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ANOTACE

Cilem bakalarské prace bylo zprehlednit informace o spravné motivaci
zaméstnancl. Jak pracovat na tom, abychom motivovali sami sebe, motivovali ostatni
a také se vyvarovali chyb, zejména z pohledu manaZerského fizeni a v neposledni
fadé na zakladé prizkumu provedeného ve spoleénosti Cofidis s.ro., Ceského
rozhlasu a internetového deniku iDnes.cz navrhnout, jak zaméstnance udrzet
motivované, pfipadné jejich motivaci zvysit.

Prvni ¢ast prace se zabyva dosavadnimi poznatky, které se tykaji zejména
vyvoje motivacnich teorii a motivace jak jednotlivcd, tak motivace tymud. Ve druhé ¢asti
se prace zabyva prizkumem motivace zaméstnancu ve firmé Cofidis s.ro. a
zaméstnanctl v mediich, konkrétné v Ceském rozhlase a internetovém deniku
iDnes.cz. Na zékladé tohoto prizkumu, jsou na konci uvedena doporuceni, jak zvySit

motivaci zaméstnancu.

KLIiCOVE POJMY

Motiv, motivace, formy motivace, sebemotivace, seberozvoj, motivace v tymu, Human

relations, Teorie X a Y, Kienbaumav koncepéni model, pozitivni mysleni



ANNOTATION

The aim of this study was to clarify the correct information on employee
motivation. How to work on it to motivate yourself, motivate others, and also to avoid
errors, especially from the perspective of management control and last but not least, on
the basis of a survey carried out in the company Cofidis sro, Czech Radio and Internet
daily iDnes.cz suggest how to keep employees motivated, possibly increase their
motivation.

The first part deals with the existing knowledge, in particular relating to the
development of theories of motivation and motivation both individuals motivating
teams. In the second part of the thesis deals with the exploration of motivation of
employees in the company Cofidis Ltd. and employees in the media, specifically in the
Czech Radio and Internet diary iDnes.cz. Based on this survey, at the end gives

recommendations on how to increase employee motivation.

KEYWORDS

Motive, motivation, forms of motivation, self-motivation, self-development, motivation in
the team, Human relations, Theory X and Y, Kienbaumuv conceptual model, positive
thinking
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Uspé&3na spolecnost si své zaméstnance hycka a stara se o né, protoze vi, ze bez nich
by nemohla fungovat a rozvijet se dal, coz je jeden z hlavnich cild kazdé organizace,
kterd ma plany do budoucna. Firmy si mohou konkurovat pravé na zékladé lidskych
zdroju mnohdy vice neZ na zakladé zdroju materialnich, informa&nich nebo finanénich.
S tim také souvisi fizeni lidskych zdroji v organizaci. Kazdy podnik by se mél snazit
udrzet si kvalifikované pracovniky a tomu také pfizpusobit personalni politiku. Nastroje
persondlni politiky jsou napfiklad vzdélavani a dalSi rozvoj pracovnikd, zpusob
odménovani, politika pracovnich vztah( atd.

je motivace. Kazdy z nas jsme jiny, a proto kazdy z nas upfednostiiujeme jiny zpusob
motivace. Pro nékoho je nejvétsim motivem finanéni ohodnoceni, pro jiného jsou to
dobré vztahy mezi kolegy. DalSi jedinci upfednostiiuji vzdélavani a rozvoj. Mnohé
¢innost, kterou ma na starost pravé personalni oddéleni. Slouzi jednak k motivaci
zaméstnancUl, jak uz jsme uvedli, ale také ke kontrole spliiovani cild. Poskytuje
zpétnou vazbu, na zakladé které se mize kazdy z nas rozvijet dal.

Prvni ¢ast prace se zabyva dosavadnimi poznatky, které se tykaji zejména
vyvoje motivacnich teorii a motivace jak jednotlivcd, tak motivace tymud. Ve druhé ¢asti
se prace zabyvad prizkumem motivace zaméstnancu ve firmé Cofidis s.ro. a
zaméstnanctl v mediich, konkrétné v Ceském rozhlase a internetovém deniku
iDnes.cz. Tento prlzkum se soustfeduje zejména na to, zda jsou zaméstnanci
motivovani a také na to, jaky druh motivace je pro né nejefektivnéjsi. Po vyhodnoceni
prizkumu a ziskani vysledk, jsou na zavéru uvedena doporuceni, jak zlepSit motivaci
zaméstnancu.

Cilem bakalarské prace bylo zprehlednit informace o spravné motivaci
zaméstnancl. Jak pracovat na tom, abychom motivovali sami sebe, motivovali ostatni
a také se vyvarovali chyb, zejména z pohledu manaZerského fizeni a v neposledni
fadé na zékladé prizkumu provedeného ve spoleénosti Cofidis s.r.o., Ceského
rozhlasu a internetového deniku iDnes.cz navrhnout, jak zaméstnance udrzet
motivované, pfipadné jejich motivaci zvySit. Prazkum byl proveden na zakladé
dotazovani respondentd pomoci dotaznikl, které byly sestaveny tak, abychom se

dozvédéli zda jsou zaméstnanci motivovani a jaké druhy motivace jsou pro né



nejefektivngjSi. V dotaznicich byly pouZity otadzky oteviené i uzaviené. Téma
,Motivovani zaméstnanci jako hybné sily rozvoje firmy“ si zvolila autorka prace proto,
Ze ji oblast lidskych zdroju zajima z profesnich divodu a zaroven jako zaméstnance

firmy Cofidis s.r.o., v niz byl proveden prazkum motivace.



1 CO JE MOTIVACE?

Jestlize vychazime z toho, Ze vétSina lidi stravi vétsi ¢ast svého ,&asu v bdélém
stavu“ na pracovisti, pak ma pracovni spokojenost velky vyznam. Clovék je nejen
spokojeny, pokud uskuteChuje své pohnutky a potfeby ve svém osobnim Zivoté,
nicméné to plati také v pracovnim Zivoté, kde stravime velkou &ast svého Zivota.
VétSina lidi nepracuje jen kvuili penézim, ale také chce:

- mit pocit, Ze déla néco uzite€ného, néco, co stoji za straveny €as v praci

- pohybovat se na pracovisti, kde jsou dobré mezilidské vztahy

- dostavat ukoly, které opravdu odpovidaji jejich pracovnim dovednostem

- seberealizovat se atd.

Existuji rozmanité potfeby, které si nejsou zdaleka rovnocenné, proto je
americky psycholog Maslow usporadal dle dulezitosti do pyramidy potfeb, jez se
pouziva jiz mnoho desetileti i v profesni praxi.

NaSe potreby a motivy ziskdme dvéma moznostmi:

- sebemotivace

- vnéjsi motivace

Pouze motivovany nadfizeny je schopen motivovat své zaméstnance a muze
slouZit pro ostatni jako jejich vzor. To je mozné jen tehdy, pokud se zabyva jejich
potfebami, zajmy a motivy na pracovisti. VSichni se motivujeme navzjem a vSichni
chceme ,motivovat“ k vykontim vSeho druhu a zaroven jsme ovliviovani.

.lento vliv se stava:

- z vnéjSiho tlaku (sankci),
- Z oteviené nebo skryté manipulace, nebo
- z motivace.**

Slovo motivace se stale Castéji objevuje kolem nas. SlySime ho ve vztahu
rodicl a déti. Rodi¢e motivuji své déti, aby byly pracovité, aby se chovaly slusné a
pozitivné. UCitelé motivuji své Zaky k tomu, aby se lépe ucili a vzdélavali. Vedouci
motivuji své podfizené ke spliovani cild a firemnich pozadavkl. Politici motivuji své
voli¢e atd. V neposledni fadé jsme to my sami, ktefi se motivujeme, abychom splfiovali

své cile a tuzby, at jsou jakékoli.

! DIEBLOVA, MOTIVACE jako nastroj fizeni, 1. vyd. Praha: Linde, 2005. s. 9. ISBN 80-902105-
8-9
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.Motivace je psychologicky proces, ktery aktivagsSe chovani a dava muel
a smer. Je to interni hnaci sila Zenouci nés k uspokiaj@sich nenaplkénych poteb. Je

v v

to hnaci sila, ktera nas vede k dosazeni osobn@jamizanich cili. Je to vile neceho

dosahnout.?

- Pojem motivace vyjadfuje psychologické pficiny jednani &i chovani
vubec.

- Motivace je hnacim motorem lidského jednani.

- Motivace je doCasny a dynamicky stav.

- Motivovana osoba ma touhu a prani néco udélat.

- Motivace je tlak mentalnich sil néco udélat.

- Motivace jsou pocity, které nékoho nuti dosahnout urcitého cile.

- Motivace jsou faktory, které nuti ¢lovéka se chovat urcitym zpasobem.

- Motivace je souhrn ur€ujicich sil, které jsou za veSkerou €innosti
organismu.

- Motivace je soustava pohnutek k urcité ¢innosti.

- Motivace je psychologicky proces vedouci k energetizaci organismu.®

1.1  Motiv
Motivy jsou chapany zejména v ramci pracovisté jako hnaci sily, hybny zaklad
nasSeho jednani. Jsou nam zndmy hlavni motivy, spolumotivy a také vedlejSi motivy.
Jednani lidi je jednoznac¢né uréovano motivy. K vysvétleni onoho chovani je dulezité
vzit v vahu vSechny motivy, které maji rdznou vahu.
Vlastni motivy Ize odhalit sebepozorovanim (introspekci).
Dulezité je polozit si otazky a také si na né odpovédét:
- Pro¢ délam praveé toto a ne néco jiného?
- Proc urcité ¢innosti odkladam? Atd.
Vnéjsi pracovni motivy muzeme zjistit otazkami:
- Té&Sivas prace?
- Kde vidite moZnosti lepsi spoluprace?
Kromé motivace se také na pracovisti objevuje nedostateéna motivace. Mezi
nedostateCnou motivaci patfi zejména Casté absence, prodluzovani poledni pauzy atd.

Je zapotiebi tyto okolnosti v€as poznat a napravit.

VEDEME:CZ, Pro vedeni [online]. © 2005-2013 [cit. 9.2.2013]. Dostupné z
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/268-pojmy-motivace.html
® DIEBLOVA, MOTIVACE jako nastroj fizeni, 1. vyd. Praha: Linde, 2005. ISBN 80-902105-8-9
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,V Ucincich motivu vykonu ¢lovéka se uplatriuji t/i proménné:
- ocekavani uspéchu
- pohnutka ke specifickému Uspéchu, napf. v oblasti prace, sportu atd.*
- osobni ddsledky uUspéchu vyjadfeného jeho zé&zitkem, ktery je urcovan

snadnosti & obtiZznosti dosazeného cile.*®

Kazdy clovék ma potfebu Uspéchu, ktery touzi ziskat na zakladé rGznych
motiv(. Nékdo je motivovan, aby ziskal prestiz, jiny nachazi nejvétSi uspokojeni
z dobfe vykonané prace. Kazdy z nas ma potfebu Uspéchu, ale zarovern se snazime

vyhnout nelspéchu, takZe sila motivu vykonu je dana pomérem obou téchto potfeb.

Sila motivu vykonu = potfeba Uspéchu / potieba vyhnuti se netspéchu

Osoby zaméfené na dosaZeni Uspéchu, si kladou realistické cile a ukoly, které
nejsou ani lehké, ale ani nesplnitelné. Osoby, které se orientuji na vyhnuti se
neuspéchu, si kladou cile nerealné. Tyto Ukoly jsou pfilis nizké nebo naopak pfilis
vysoké. Vykonova motivace mé komponenty dispozi¢ni a situacni, uruje vybér cila,
vytrvalost a velikost vynaloZzeného usili. Mezi dalSi Ciniteli fadime hodnotu cile a také
subjektivni pravdépodobnost Gspéchu. Lidé, ktefi okusili netspéch, se ¢asto vzdavayji,
aby se vyhnuli opétovné porézce. Jejich ctizadost se utlumuje. Sila motivu je zavisla k
celé fadé ciniteld. Odviji se od vzdélani, véku, geografického umisténi, sociélnich

pomeérd jedince atd.

Mezi ty nejznamé&jSi motivy patfi:

- Penize jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi. Pro vedouci, ktefi maji
k dispozici dostatek financi, jsou lidé, ktefi jsou motivovani pfedevsim penézi,
velkym pfinosem.

- Osobni postaveni — ,potfeba vést lidi, rozhodovat, fidit chod véci i urcita pycha
na dosaZzené postaveni by se méla objevit alespori v jisté mife u kazdého

vedouciho pracovnika.“®

* ATKINSON, J.W. (vyd.): Motives in Fantasy, Action and Society. Princeton N.J. 1958.
> NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management
E)reg,s. 1992. s 112. ISBN 80-85603-01-2

BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 1. vyd. Brno: Computer press, a.s., 2008. s 42.
ISBN 978-80-251-2235-8
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- Pracovni vysledky - vykon patfi mezi dulezitou motivaci z hlediska firmy. Lide,
ktefi maji r&di svou praci, se snazi vyniknout a jsou tak motorem a energii celé
organizace. Radi soutézi, srovnavaji se s ostatnimi a snazi se byt lepsi. Pokud
se jim nedafi, délaji vSe proto, aby ostatni prekonali.

- Pratelstvi — Tito lidé maji radi pfijemnou atmosféru na pracovisti. Dobré vztahy
se hadaji a radéji ustoupi.

- Jistota — Lidé, ktefi jsou zaméfeni na jistotu, nepotiebuji vysoké finanéni
ohodnoceni ani vysoké postaveni, ale musi mit néjaké jisté. Neradi riskuji a
vétSinou se fidi predpisy.

- Odbornost patfi do rozhodujicich motivi téch, ktefi dbaji na svij profesionalni
rozvoj.

- Samostatnost — Lidé, ktefi nad sebou nesnesou nadfizeného a radi o vSem
rozhoduji sami.

- Tvofivost - Je potieba vytvaret néco nového. Takovy Clovék se uplatni v praci,

kde muze premyslet a vymyslet nové veéci.

1.1 Motivace, pojem

.Ve srovnani s motivem je motivace ,SirSi pojem“.“7 Jsou nam znamy tfi
zakladni vlastnosti, kterymi se motivované chovéani vyznacuije:
- € energizujici,
- ma selektivni roli a
- je to cilové zamérené usili.*®

V kazdodennim Zivoté si ¢asto klademe nebo jsme tazani otazkou: ,Proc jste to
takhle udélal?* Touto otazkou se chceme dostat k hybnym pfi¢indm, které se objevuji
v zakladu chovani a jednani Clovéka. Bereme v potaz pfedevsim pracovni motivaci
zaméstnancl. Motivace je zavisla na socialnich podminkach v prabéhu Zivota.
V prabéhu socializace v roding, ve Skole a samoziejmé na pracovisti.

.Pracovni motivace je — z hlediska teorie uéeni — vice nebo méné védomy
vnitmi proces. Lidé maji urcité potfeby anebo motivace (nebo se domnivaji, Ze je maji),

které jsou na pracovisti vice nebo méné uspokojovany. Pracovni motivace, kterd se

" DIEBLOVA, MOTIVACE jako nastroj fizeni, 1. vyd. Praha: Linde, 2005. s. 54. ISBN 80-
902105-8-9
® Tamtéz, s. 54
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stala védomou, zpravidla pésobi na pracovni chovani tak, Zze se ,pfemériuje na zajmy"*.
Vytvafeni zajmd je tedy ,mostem mezi motivaci a jednanim*.*

Takové z&jmy maji tfi moznosti, kterymi se mohou vydat. Jednou z moZnosti je
sméfovat k mzdové politice, druhou k otdzkam bezpecnosti a tou posledni k otazkam
samostatného utvareni pracovnich aktivit apod. Mezi soucasti motivacnich déju patfi
aspekt hybnosti a aspekt sméru (kognitivni procesy- mysSleni, pfedstavy, postoje,
oc¢ekéavani, atd.)

Cinitelé motivace rozdélujeme do dvou skupin:

1) Cinitelé subjektivni, coZ jsou vnitfni a mezi ty patfi:
- osobnost

- kapacita motivaéni (zajmy, hodnoty, aspirace)

- kapacita spoleCenska

- vykonova kapacita ( vzdélani, znalosti, schopnost adaptace)
2) Cinitelé objektivni, mezi které fadime:

- zpUsob a styl Fizeni

- organizace prace

- technologie vyroby

- technické vybaveni

- hodnoceni a odménovani

- mimopracovni aktivity

- bezpecnost atd.

1.1.1 Formy motivace

Formy motivace jsou rGzné. Nas zajimaji predevSim ty, které se tykaji pracovni
motivace. Formy motivace mizZeme rozdélit na:

- védomou a nevédomou motivaci,

- primarni a sekundarni motivaci,

- vnitfni a vnéjsi motivaci.

V déleni na védomou a nevédomou motivaci ma motiva¢ni funkci ONO, zatimco JA a
NAD-JA pusobi jen v kontrolni funkci. Z toho nam vyplyva, Ze lidé asto neznaji, nebo

spiSe nechtgji znat své skute¢né motivy. VétSinou k tomu dochéazi, kdyZz jsou motivy

° DIEBLOVA, MOTIVACE jako nastroj fizeni, 1. vyd. Praha: Linde, 2005. s. 54. ISBN 80-
902105-8-9
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»Socialné nezadouci (nepfijemné nebo trapné). V tomto pfipadé naSe skutecné motivy
racionalizujeme a je velice pravdépodobné nalezeni zastupnych motiv(. ™

Ve druhém rozdéleni motivli na primarni, coz jsou vrozené, a sekundarni, které
jsou ziskané, muzeme hovofit o motivech, které pochazi zteorie uceni. VSechny
motivy spojené s pracovni motivaci jsou povazovany za ,naucené” stanovisko, kterému
je zapotfebi dat prfednost pfed stanoviskem analytickym, a to pfedevsim z védeckych,
ale i pragmatickych davodu.

Nejnoveéjsi nebo spiSe nejmodernéjsi klasifikace motivace na vnitfni/vnéjsSi méa
velky vyznam pro vysveétleni pracovniho chovani. Pracovnikim, ktefi jsou zevné
motivovani, jde predevSim o chvalu nadfizenych, o uznani kolegll, zvySeni platu, o
UspéSnou kariéru atd. Tato motivace se predevSim objevuje u zameéstnancu s nizsi
kvalifikaci, ktefi vykonavaji nezajimavé zaméstnani. Protoze se nemohou
seberealizovat, tak se soustfedi hlavné na motivace pfes hmotné odmény, coz je pravé
mzda. Motivovani takovych zaméstnancl je naro¢néjsi, protoze si rychle zvyknou na
odmeény a socialni vyhody a zac¢nou je brat jako samoziejmost. Proto zvySeni platu
neni dlouhodobou perspektivni motivaci. Tém, co jsou vnitfné motivovani, jde o praci
samu. Motivace vychazi z moZznosti fidit chovani ostatnich lidi, délat dulezita
rozhodnuti, uspokojeni dobfe vykonané prace, seberealizace, zvySeni kvalifikace atd.
Motivace vnitfni je povazovana za motivaci stabilnéjSi a u¢innéjSi. Tato motivace se
pFedevsim objevuje u pracovnikd s vyssi kvalifikaci, ktefi vykonavaji praci rozmanitou a
zodpovédnou.

Motivace vnitfni a vnéjSi se samoziejmé& muze ménit. Kazdy muze byt na
zaCatku zaméstnani motivovan zevné, ale ¢asem, na zakladé ziskanych zkuSenosti a
ziskéni lepSiho postaveni v zaméstnani, se jeho motivace zméni na vnitfni. Oba druhy
motivd pfitom puasobi soucasné. TéZzko by vysoce kvalifikovany zaméstnanec
vykonaval praci s nizkym platem, i kdyZ by ho uspokojovala prace samotna. Casem by
si naSel jiné zaméstnani, za které by finanéni odména odpovidala jeho predstavam.

Zname i dalSi formy motivace a to jsou motivace pozitivni a negativni:

- Pozitivni forma motivace, jak uz napovida sdm nazev, se odviji zejména od
toho, jaky vztah si k véci, kterou momentalné délame, vytvofime. Pokud si na préci
najdeme jen ty kladné véci a budeme pfemyslet, tak, Ze vSe splnime a tim, Ze splnime
své cile, se budeme také seberealizovat, pak pouzivAme pozitivni motivaci pfi své

praci.

19 DIEBLOVA, MOTIVACE jako nastroj fizeni, 1. vyd. Praha: Linde, 2005. s. 55. ISBN 80-
902105-8-9
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- Negativni motivace je pravym opakem pozitivni. Zde si ve své c¢innosti
uvédomujeme negativni hlediska, které nadm prace pfinese, a tudiz svou préci
vykonavame s mendim nasazenim a své cile ¢asto ani nejsme schopni splnit.**
Motivaci muZeme také z pohledu psychologie prace méfit. Nejlépe zméfime
motivaci vykonovou, sta¢i vytvofit odpovidajici soutéZivou situaci. Nejhdfe je

postihnutelnd motivace strachem, k tomu je zapotfebi pouZiti pFistrojovych postupu.

1.2 Motivovani

»V obvyklém smyslu rozumime slovu motivovat takto: jiné lidi k nééemu podnitit,
presvédcit je, Ze je pro né duleZité a/nebo uZitecné, vykonat urcitou ¢innost. (Pfitom
obecné se rozliSuje mezi motivaci a motivovanim.) V psychologii ,byt motivovan“
zpravidla znamen@, Ze urcité chovani se fidi kognitivnimi procesy (zvlasté radostnymi
& neradostnymi oéekavanimi).“*?

Nejlepsi rozliSeni téchto dvou pojmu provadi Wiswede, ktery fika:

,O motivaci bychom méli mluvit vzdy tehdy, kdyZ ...jde o otadzky typu proc: Proc¢ lidé
vibec pracuji, pro¢ pracuji za urcitych podminek tak a ne jinak. Naproti tomu bychom
méli o motivovani mluvit, kdyZ se jedna o pragmaticky aspekt problému, jak Ize ¢lovéka
podnitit k tomu, aby vice (nebo lépe) pracoval.*** Otazky typu pro¢ a jak jsou spolu
ovSem svazany. Je dulezité védét, za jakych podminek lidé v urcitych situacich pracuji
dobfe a za jakych hife, pak Ize uskute¢rovat cilena opatfeni.

Prace je z ekonomického hlediska €innosti zaméfena na uspokojeni potfeb. Za
motivované chovani se také povazuje profesionalni prace, ale pfesto se otazka ,Pro¢
pracujeme?” v nasi spole¢nosti neklade. Je to tim, Ze i profesionalni prace je brana za
spolecenskou normu. Poklad4 se spiSe otazka ,Jak" a ne ,Proc“. Jde totiZ spiSe o to,
kolik je €lovék schopen investovat do pracovni €innosti. Pokud nechce byt Clovék za
odpadlika, pak si musi zvolit néjaké povolani.

Z psychologického hlediska je dulezité, aby zaméstnance prace bavila. Prace
nas bavi, pokud jsme motivovani a to bud jinymi anebo sam sebou. Motivace sebe
sama je nezbytné dllezita pro kazdého pracovnika. Ten, kdo se umi namotivovat sam,
ma v jisttm ohledu praci jednodussi, protoZze ne vzdy se muzeme spolehnout na

motivaci ostatnich. UrCité je snadnéjsi rozvitou motivaci sebe sama u Clovéka, ktery

! DIEBLOVA, MOTIVACE jako nastroj fizeni, 1. vyd. Praha: Linde, 2005. ISBN 80-902105-8-9
2 Tamté?, s 56.

¥ WISWEDE, G. Motivation und Arbeitsverhalten: organisationspsycholog. u. industriesoziolog.
Utb Fuer Wissenschaft, 1980. s 85. ISBN 9783497008698
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dosahl vysSi arovné zaméstnani, a tim padem jsou i jeho Ukoly zajimaveéjSi. Nicméné i
u rutinnich praci lze dosahnout ,radostného pocitu“.

Carnegie popisuje recept na to, aby se prace stala zajimavéjsi: ,Délej, ,jako by"
prace zajimava byla: ,Délejte, jako by vas vaSe prace zajimala, a tato trocha herectvi
pfispéje k tomu, Ze se ve vas vzbudi skuteény zajem*.**

V&tipit si, Ze zlost a rozhof¢eni nAm nepomuZze a pfi nudné Cinnosti pfemyslet o
tom, jak rozvineme vlastni iniciativu a touhu potom, aby se pro nas prace stala
zajimavou, to jsou aspekty, které nAm pomahaji.

VSichni to zndme z vlastni zkuSenosti a z kazdodenniho pracovniho reZimu.
Pokud radno vstaneme a za¢neme den tim, Ze se nam bude dafit, a Ze v praci ziskame
nové zkuSenosti, a tim se posuneme ve svém pracovnim nasazeni dal, urCité nas
prace bude vice bavit, a také ji Iépe provedeme. Zacit rano predstavou o straslivém dni
a nudné praci, je cesta ktomu, abychom byli v praci nespokojeni a nemotivovani.
Dulezité je, se sam pochvalit. NeSkodi, pokud po dokoné&eni prace, provedeme shrnuti
a pochvalime se za dobfe odvedenou praci.

Motivace zaméstnancu je dllezitou funkci Fizeni. Existuji specifické motivacéni
teorie fizeni, které Usti do otazek:

- Jak spravné navést spolupracovniky, aby Fikali, co si opravdu mysli?
- Jaké informace mame spolupracovnikim podavat, abychom posilili jejich
motivaci?
- Jak bychom méli spravné zajistit podnikovou organizaci, aby byla
naladéna na potfeby zaméstnanci?
- Jakeé pracovni vztahy pasobi motivacné? Atd.
Dulezitym heslem, kterym by se mél kazdy spravny vedouci Fidit je: motivovat misto

dirigovat!

1.3  Vnit¥ni a vn &jSi motivace

O vnitfni a vnéjSi motivaci jsem se jiz zmifiovala vySe. V této kapitole se ji
budeme vénovat podrobnéiji.

V této teorii se rozliSuji vnitfni a vnéjsi motivy prace. V tomto vztahu se uplatriuji
dva zasadni postoje:
- ,P0stoj k préaci jako kinstrumentalni utilitarni aktivité (prace je zde pouhym

prostfedkem uspokojovani potfeb subjektu);

Y CARNEGIE,D. Sorge dich nicht - lebe! Fischer-Taschenbuch-Verlag, 2003. s. 227. ISBN
9783596506927
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- Postoj k praci jako ke zdroji seberealizace radosti (prdce sama je pramenem
uspokojeni).“*®
V tomto smyslu se uplatriuji dva motivy, které se lisi formou uspokojeni. Jeden

je uspokojovan dusledkem prace, druhy jejimi pravodnimi jevy. Jedno uspokojeni je

spojeno s dosazenim cill, které se nachazi mimo oblast prace (extrinsickd motivace),

a druhé je uspokojeno praci samotnou (intrinsicka motivace). Pfikladem intrinsického

motivu je radost z prdce samotné, kompetence nebo potieba, ktera je uspokojovana

pracovnimi Uspéchy. Pfikladem extrinciského motivu jsou penize (mzda).

- potfeba penéz

- obsahové specifikovatelné potfeby konzumace

- shaha po jistoté, obvykle spojovana s penéznim pfijmem

- shaha po uplatnéni spojena v zapadni kulture se silné zddraznénou ddstojnosti
Clovéka (pocitem ddleZitosti, vyznamnosti) a spojovana casto s vaznosti
(prestizi) povolani

- potfeba kontaktu, dnes c¢asto frustrovana relativni socialni izolovanosti Zivotem
v malych rodinach

- sexualita: pro mnohé je zaméstnani Zivotni oblasti, v niZ poznavaji prislusniky
druhého pohlavi a maji moznost navazovat s nimi kontakty, coZ potvrzuje fakt,
Ze se mnoho manzelskych pard poznalo na pracovisti

NejddlezitéjSi intrinsické motivy prace:

- potfeba c¢innosti: experimentalné navozené odnéti ¢innosti silné frustruje

- potfeba kontaktu (ackoli byla uvadéna téZz jako extrinsicky motiv, pro fadu
povolani, jako jsou obchodnik, prodavac atd., pro néz je charakteristicky kontakt
s lidmi, plati také jako intrinsicky motiv)

- motiv vykonu, tj. uspokojeni z ispésného vykonu

- shaha mit moc: zaméstnani se svou hierarchii pozic nabizi mozZnosti vykonavat
legalni vliv na osoby a udalosti a proZivat tak radost z moci

- prani Zivotniho smyslu a seberealizace, které mdze byt rozhodujicim zpdsobem
uspokojovano v zaméstnani, které umozriuje za urcitych podminek uplatriovani

schopnosti, tvofivosti a psychicky rist.“*®

> NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management
ress. 1992. s 112. ISBN 80-85603-01-2

® NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management

press. 1992. s 123. ISBN 80-85603-01-2
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Podle M. S. Myerse rozliSujeme dva typy jedincu. Ti, ktefi jsou zejména
motivovani pracovnimi ukoly, a také se vyznaluji vlastnosti velké tolerance vuci
nedostatku pracovniho prostiedi. Tyto jedince nazyvdme ,motivation seekers"
(uchazeCe o motivaci). Do druhé skupiny patfi jedinci, ktefi jsou naopak motivovani
zejména vlastnostmi svého pracovniho prostfedi. Tuto skupinu zaméstnancu
nazyvame ,maintenance seekers" (uchazece o udrzbu). Motivation seekers jsou fizeni
intrinsicky, zatimco maintenance seekers extrinsicky."’

Rzné motivy prace se u Zen a muzu lisi a jsou odliSné i podle situace, ve které
se Clovék nachazi. Mnoho autorll se snazi poskytovat seznamy motivl, které jsou
brany za nejucinnéjsi pfi pracovni vykonnosti. Jsou v3ak dost relativni, pravé z hlediska
zmén, které na C¢lovéka plsobi. Jeden z nejstarSich index( pracovnich motiva
usporadal C. E. Jungerson (1965).

ZjiSténé motivy uvadi v poradi podle jejich vyznamu:

MuzZi

1. bezpecnost: stala prace, jistota ziskat praci

2. postup

3. druh préce

4. podnik

5. plat (vysoky pfijem v prabéhu roku)

6. spolupracovnici

7. pracovnici dozoru

8. zisk: dovolena, zabezpeceni, placena nemocnost

9. Cas préace: pfijatelnd pracovni doba, odpovidajici poCet pracovnich hodin za
den, tyden, denni nebo no¢ni prace

10. podminky prace

Zeny:

1. druh prace: zajimavi prace, kterou ma &lovék rad

2. bezpecénost

3. podnik (téZkosti kladené podnikem, na néz je ¢lovék hrdy)

4. postup

5. spolupracovnici (jsou mili, hodni a dobfe pracuiji)

6. pracovnici dozoru (ocenéni jejich vztahu k podfizenym)

7. plat

" DIEBLOVA, MOTIVACE jako nastroj fizeni, 1. vyd. Praha: Linde, 2005. s. 70. ISBN 80-
902105-8-9
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8. podminky prace: pohodli, Cistota, bez nadmérného hluku, horka, chladna,
nepfijemného pachu
9. zisk

10.  &as prace (pracovni doba)'®

¥ NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management
press. 1992. s 127. ISBN 80-85603-01-2
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2 TEORIE PRACOVNI MOTIVACE

Historicky se vyvijela fadu nazorl na to, co je podstatou vztahu ¢lovéka k praci.

Stfetavalo se zejména pojeti psychologické povahy s pojetim neinstrumentalistickym.

2.1 Taylorismus

Nazev této teorie pracovni motivace je odvozen od jména amerického inZenyra
F.W. Taylora. Taylor byl vaSnivym sportovcem, a proto srovnaval sportovni vykony
s pracovnimi. Prace by podle Taylora méla byt organizovana tak, aby bylo dosaZzeno
hranic vykonu. Aby bylo toto dosazeno, pfedpokladame uplatnéni tfi zasad:

- dosazeni téch nejschopnéjSich lidi na danou pozici €i ¢innost

- naucit je pouzivat ty nejvykonngjSi metody a nejekonomictéjSi pohyby pfi
vykonavani jejich prace

- vytvofit podminky ve formé vySSich platd pro ty nejschopnéjsi pracovniky

»1aylor, ktery mél nepochybné zajem na tom, aby co nejlépe vyhovél svému
zaméstnavateli tim, Ze mu objevi podminky maximalniho vyuZiti pracovni sily délnikd,
spojoval, jak je patrno, hlediska motivace prace s hledisky jeji organizace, s hledisky
pracovniho vycviku a s jednoduchou zasadou o dobrém platu jako nejlepSi pobidce
k pracovnimu vykonu.“*

Taylor se zejména soustfedi na fyzické rezervy délnika, které jsou vyuZitelné.
Rezervy jako je pracovni iniciativa apod., Taylor odmit4. Taylorismus mudze byt nékdy
zjednoduSené chapan jako ,vybi¢ovani“ pracovnich sil délnika. Motivace tu znamena
vybi¢ovat délnika k tomu, aby ,dobrovolné“ jednal proti svym tfidnim zamum v zajmu
kapitalu, i kdyZz do jisté miry jedna i ve svém zdjmu prostfednictvim vySSi mzdy.
V dalSim vyvoji stanovil zaklady pro normovani prace, kde byla uplatiiovana pravidla
nejzdatnéjSich pracovnikd. Tyto normy byly pak vydavané za vSeobecné zavazné. Kdo
téchto norem nedosahoval, byl ozna€en za jedince s nedostate¢nhou ochotou, nebo za
nedostate¢né zdatného pracovnika. Toto ,popohanéni* mohlo vést u méné zdatnych
pracovnikd k vy&erpani pracovnich sil.

| pfesto je F. W. Taylor pokladan za zakladatele védecké organizace prace.
Tento systém vyvolal odpor délnikd. Souvisel s praci u pasu, kdy Taylor stojici u pasu

se stopkami, se stal pfedobrazem ,normovaci”. Jeho teorie se vyznacovala krajnim,

¥ NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management
press. 1992. s 56. ISBN 80-85603-01-2
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humanity zbavenym utilitarismem. Model délnika je zainteresovany pouze na
penéznim zisku, délnici jsou rovni strojam prostfednictvim systematické analyzy

éinnosti.

2.2  Human relations

Tato teorie souvisi se jménem G. Elton Mayo a znamenala zasadni obrat
Vv pojeti pracovni motivace a zpochybnila dosavadni model ,ekonomického clovéka®“.
Nazyva se ,lidské vztahy“, protoZe objevila socialni faktor této motivace. Bylo to
obdobi, kdy po velké depresi a dlouholeté nezaméstnanosti silné vystoupily socialni
protiklady a vzrostlo délnické hnuti.

Mayo je znamy svymi vyzkumy, které provadél na pfedmésti chicagského
Hawthornu. Prvni fada vyzkumu probéhla v letech 1924-1927 a uz tehdy méla dokazat,

Nejprve se vybrané skupiné zaméstnancu (tvofily ji Zeny) zlepSovaly podminky,
(napf.: osvétleni, pfestavky apod.) Zjistilo se, Ze se jejich pracovni vykon zlepSil. Tato
experimentalni skupina pracovala oddélené. Kazda pracovnice byla podrobovana
kazdodennimu dotazovéani, které se jevilo jako zajem spole€nosti o samotné
pracovnice. Postupné se podminky opét zhorSovaly, ale ke zhorSeni pracovniho
vykonu nedoSlo. Vyzkum tedy ukazal, Ze se pracovni vykon u experimentélni skupiny
zvySoval nezavisle na vnéjSich podminkach fyzického druhu. V dalSich fazich
experimentu byly ménény dalSi nezavislé proménné (vySe mzdy, délka pracovni doby
apod.) Mayo dospél k dulezitym zavérdm, které vyvodil z experimentl: ,V kazdém
dobre prosperujicim podniku nemame co ¢init s jednotlivymi pracovniky, nybrz vzdy se
soubory spolu pracuijicich lidi.“*® Slo tedy o skupinové pojeti lidské préace.

Hnuti ,human relations* znamenalo pokus postavit pracovni motivaci na
zlidsténi vztahu v podniku. Délnici nyni mohli ocekavat snahu o porozuméni,

naslouchani a pfipadné vysvétleni, pro€ to takhle nejde.

2.3  Humanizace prace
Hnuti, které podle autorky U. Holzkampové-Osterkampové, navédzalo na
zklamani z vysledkd hnuti ,human relations”. Podle ni se objevil nezadouci faktor pro

kapitalisty, a to, Ze se ,naslouchani délnikovi“, ,neautoritativni chovani“ a ,lidsky ton

2 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management
press. 1992. s 59. ISBN 80-85603-01-2
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v jednani s nadfizenym®, staly samoziejmosti a hlavné nemély staly vliv na zlepSeni
u pracovnikd vyvolal nespokojenost a odpor, pravé z divodu, Ze si zvykli na lidské
zachazeni“. Vytvorily se predstavy, Ze by se tento stav mohl jeSté zhorsit a poZadavky
délnikd by se stupriovaly.

Z vyzkuma, které byly provedeny (R. Kahn, 1972) vyplyvalo, Ze pracujici
poZaduji, aby se prace stala zajimavéjsi, ziskali vice samostatnosti, mohli se svym
ukolem rust a zdokonalovat se, chtéli si zaslouzit uznani. Také se zlepSila vychova a
vzdélavani dospélych — andragogika, ktery je pfedevdim vnimam jako podnikova
pedagogika, zajiStujici zejména dalSi vzdélani a rekvalifikaci pracovnik(. Délnik uz se
neciti jen jako manualné pracujici, ktery pouZziva jen svou fyzickou silu, ale ma zajem
se uplatnit i jako osobnost. Stale vétSi vzdélanost, pfedevsim v oblasti pfirodovédné a
technické, stavi kapital do dilematu. VyS3i aroven vzdélani pracujicich je nebezpeéna,
nebot to ohrozuje panstvi kapitalistl. Technicky naro¢na vyroba sice potfebuje vice
znalosti, ale vétsi vzdélanost pracovnikl je také predpokladem vétSich pozadavku na
praci.

ManaZefi na tuto situaci reaguji vytvofenim nové koncepce pretvareni
pracovnich podminek ve sméru planovanych zmén a ve sméru poskytovani vétsiho
prostoru pro samostatnost mysleni, rozhodovani a odpovédnosti. To znamena
rozSifovani pracovnich tkol, zmény v pracovnim zafazeni. ,Humanizace prace* nam
pfinési prednost oproti ,human relations” v tom, Ze motivovani délniki umozruje to, Ze
se pfi tom nemusi pfistupovat na jejich stéle rostouci pozadavky spoluuréovéani. Podle
této teorie jsou motivatory v praci samé, nikoli v podmink&ch vytvofenych pro

pracovnika.

2.4  Teorie pracovni motivace V. H. Vrooma

Tuto teorii vytvofil jeden z nejvyznamnéjSich predstaviteld psychologie
pracovniho jednani a pracovni motivace V. H. Vroom. Radi se do teorii nazyvanych
oc¢ekavani, protoze zde hraje dulezitou roli pravé ocekavani a valence. Obecnou tezi
je: ,Sila tendence k urcité ¢innosti zavisi na sile ocekavani, Ze ddsledkem této ¢innosti

bude ziskani uréité hodnoty: éinnost je instrumentalni pro dosazeni uréité hodnoty.“*

?L NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management
press. 1992. s 72. ISBN 80-85603-01-2
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Jedinec zvySuje svUj vykon, jestlize mu to pfinaSi zisk jakékoli hodnoty. Na
ziskéni této hodnoty vynaklada tim vétSi usili, ¢im je pro n&j hodnota atraktivné;si.
V této teorii, kterou aplikoval Vroom, hraji duleZitou roli dva zasadni pojmy: valence
(hodnota), cozZ je subjektivni hodnoceni véci nebo udélosti a ocekavani, tj. subjektivni
posouzeni pravdépodobnosti Uspéchu, to znamena, Ze tohoto cile bude dosaZeno.
Motivace narlsta s velikosti valence a o¢ekavani.

S valenci souvisi pojem instrumentalista. Vysledek prace mé instrumentalni
hodnotu, tj. umoznuje dosaZeni urcitych vysledkld. PFfi odhadovani pravdépodobnosti
dosazeni cile se uplatiuje rozdéleni osob do dvou skupin, a to na jedince motivované
potfebou Uspéchu a jedince motivované potfebou vyhnout se neuspéchu. Obé tyto
skupiny maji odlidny vztah k postupovani rizika.

S motivaci je také spojena obtiznost Ukolld. Nejvice jsou lidé motivovani pfi
stfedné obtiznych Ukolech. Pokud je obtiznost pfilis lehka, motivace jedince upada,
stejné tak je to i pfi pfiliSné obtiZznosti, pak jsou jedinci demotivovani tim, Ze nejsou
schopni ukol splnit. S obtiznosti Gkolt je spojeno ocekavani. Pokud je ukol lehce

splnitelny, ocekavani je o to silnéjSi. Jedinec o¢ekava snadné ziskani odmény.

25 TeorieXayY
Tato teorie rozeznava kategorii lidi (X), ktefi pracuji jen neradi a musi byt k praci

nuceni. Tato skupina lidi je rada, pokud déla to, co se jim uloZi, nez aby o néCem

museli pfemySlet, nebo sami néco pfedélavat a vymyslet. Tento styl zastadva mnoho
manazerl, ktefi pouZivaji autoritativni metody vedeni. Druh& kategorie lidi (Y) si svUj
pracovni postup vytvari az b&éhem svych pracovnich zkuSenosti. Touto teorii se zabyval

McGregor, ktery také tvrdi, Ze za kazdym rozhodnutim manazera stoji v pozadi jeho

urcité pojeti ¢lovéka a jeho chovani:

- VétSina lidi ma& odpor k praci a snazi se ji vyhybat, co to jde a je nutné jejich
praci odménovat.

- ProtoZze je Clovék poznamenan nechuti k praci, musi byt pohanén a pod
vyhruzkou trestu veden k tomu, aby dosahoval podnikem stanovenych cilG.

- Primérny ¢lovék upfednostriuje, aby byl veden za ruku a vSe mu bylo ukazano.
Chce se zbavit odpovédnosti, ma relativné malou ctizadost a je vysazen na
jistotu. Tyto tfi teze vyjadfuji soubor pfedsudkd, pro které McGregor pouziva
nazev ,teorie X". Tato teorie vysvétluje jen nékteré zpusoby chovani lidi
v pramyslu, ale i pfesto na ni stoji velkd cast literatury o managementu.

Uspokojovani fyziologickych potfeb je potfeba pfesunout vys, na uspokojovani
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socialnich potfeb. Pokud nejsou lidem poskytnuty vysSi potfeby, nemohou jich
dosahnout, budou poZadovat stéle vice penéz, protoZze tim kompenzuji
uspokojeni vyssich potfeb. Cim vice penéz, tim vice si mdZzu koupit statkd, a

tim si buduiji vy3si status.?

Pro teorii Y, ktera plati pro kategorii pracovitych lidi, plati tyto pfedpoklady:

Pramérnému ¢lovéku neni odpor k praci vrozeny.

Byt pod dohledem druhych a ohroZovan trestem, neni jedinym prostfedkem, jak
pohnout c&lovéka, aby plnil cile podniku. Dobrym cilim se ¢&lovek budé
podfizovat na zakladé sebediscipliny.

Funkce odmén nam urcuje, jak hodné je ¢lovék zainteresovan do cila, které ma
splnit. Nejvyznamnéjsi z odmén je uspokaoijit potfeby osobnosti a jejiho rozvoje.
Pokud jsou pracovnici chladni k plnéni svych cili, podle teorie Y jsou pfi¢iny
v metodach organizace fizeni, podle teorie X je problém v kontrole autoritou.
Centralnim principem teorie Y je integrace. Pracovnici dosahnou nejlépe svych

pracovnich cilli, kdyz se budou snazit o Uspéch podniku.

2 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha: Management
press. 1992. s 99. ISBN 80-85603-01-2
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3 DRUHY OCENENI

Kazdy z vlastni zkuSenosti vi, Ze pokud je ocefiovan svym okolim, pracuje se
mu lépe a s vétSim nasazenim. Nejenom ocenéni od svého nadfizeného je pro
zaméstnance dulezité, ale byt oceriovan i svymi kolegy je neméné dulezity pocit.
Pokud nas nikdo nebude ocefiovat, za chvili si zatneme pfipadat jako stroj nebo zboZi,
se kterym se hybe ze strany na stranu. Steven Dovez, ktery je autorem velmi Uspésné
knihy 7 Habits of Highly effective People (Sedm navykud vysoce uspésnych lidi), vniméa
potfebu lidi citit ocenéni tak silng, Ze piSe:“Kromé fyzického preZiti je nejvétsi potfebou
lidské bytosti psychické preZiti, byt chapan, byt potvrzovan, uznavam, oceriovan. >

Dulezité také je si uvédomit, Ze pouhé podékovani nebude stacit. Kampané,
které se objevuji ve velkych firmach, kde se hromadné projevuje ocenéni
zaméstnanclm, nejsou tak Uspésné, jako ocenéni jednotlivcl. Naopak se mulzZe stat,
Ze vOcCi tomuto hromadnému ,podékovani“ se zaméstnanci postavi skepticky. Kazdy
z nas chce, abychom byli ocenéni, ale aby toto ocenéni bylo opravdové a ne ,nafizeni
shora“. Kazdy nadfizeny ma mimo jiné za ukol zjistit, jaké jednani bude mit ten tizeny
vysledek a jaké ocenéni plati na jednotlivé zaméstnance. MizZzeme se fidit vétou,
kterou napsali autofi Buckingham a Clinton, ve své Uspésné knize Now, Discover Your
Strengths (Nyni objev své silné stranky): ,K tomu, aby ¢lovék mohl vyniknout jako
manazer a promeénit hiivny svych podrizenych v produktivni, mocné silné stranky, je
zapotfebi jedna nesmirné ddlezZita slozka. Bez ni nelze dosdhnout Uspéchu. Touto
nesmirné ddleZitou slozkou je individualni pfistup.“?*

Dulezité je najit ten spravny ,jazyk” pro kazdého. VSichni mame tendenci ,mluvit
svym vlastnim jazykem*, takovym, ktery ndm dava nejvétsi smysl. Pokud vSak ocenéni

neni pfedano jazykem daného zaméstnance, pak se miji cilem.

3.1  Slova ujist éni
Slova ujiSténi predstavuji jazyk, ktery pozitivni sdéleni pfedava druhému

pomoci slov. M& mnoho dialektd, jak se d& timto jazykem hovofit.

? CHAPMAN, G. AWHITE, P. Pét jazyki ocenéni. 1. vyd, Praha: Navrat domd, 2012. s. 18.
ISBN 978-8087255-277-1
2 Tamtéz, s. 19
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Tady jsou néktera z nich:

1) Pochvala za vysledky

Jednim ze zpUsob, jak sdélit ujisténi, je slovni pochvala zaméstnance. Chvala se vzdy
zamérfuje na dosazené vysledky nebo na Uspéch. Kolegu tedy pochvali ve chvili, kdyz
odvedl kvalitni praci, nebo kdyZz naplnil, & dokonce pfedcil, naSe ocekavani. Tento
dialekt je pracovisti nejrozSifenéjSi. Pochvala by se obvykle méla zaméfovat na
konkrétni ukoly. ,Honzo, tvdj dnedni meeting byl opravdu moc dobry. Ug&inna slovni
chvala je konkrétni. Rici kolegovi: ,Diky, Ze si dnes zustal déle a vSe si po nas uklidil* je
mnohem 0¢&inngjsi nez pouhé: ,Diky za dnesni vecer.”

2) Ocenéni charakteru

VSichni kladné hodnotime pozitivni charakterové vlastnosti naSich kolegl. Ocenime,
pokud je nasS kolega: vytrvaly, odvazna, poctivy, pokorny, citlivy, schopny odpoustét,
trpélivy, laskavy atd. Otadzkou v3ak je, pokud jsme mu nékdy dali najevo, Ze tyto jeho
vlastnosti kolegy, neZ ho pochvalit za vykonanou préaci. Pochvala charakteru je vice
intimni zaleZitosti, a proto je pro mnohé z nas téZka. Neni tézké takovou pochvalu
vyslovit, ale také ji pfijmout. Ne vSichni jsou zvykli na chvalu, a o to méné na chvalu
takového charakteru.

3) Zamérfeni na osobnost

Jinym dialektem tohoto ocenéni jsou slova zaméfena na pozitivni osobnostni rysy.
Osobnost Clovéka ndm dava najevo, jak pfistupujeme k Zivotu. Existuje fada profild,
podle kterych mizZeme urc€it pozitivni a negativni stranky své osobnosti.

Pfikladem slov ujiSténi, kterd jsou zaméfena na pozitivni osobnostni rysy:

- »~Jedna z véci, kterou na tobé obdivuji, je to, Ze vzdy kazdému pomuzes. | kdyz
to neni tvoje pracovni povinnost, vzdy kdyZ vidi§, Ze toho maji tvi kolegové hodnég,
nevahas a ochotné jim se vSim pomuzes.”

- .Pokazdé, kdyz navstivim tvou kancelaf, odchazim nadSen. Vidy mas
perfektné uklizeny stil a vSe ma své misto. Také bych chtél mit ve vécech lepSi
poradek.”

Slova ujiSténi se daji pouzit vruznych dialektech, ale také je dllezité
vypozorovat, v jakém kontextu vyzni pro daného ¢lovéka nejlépe. Mezi nejbé&znéjsi
prostfedi, v nichZ Ize G€inné mluvit slovy ujisténi, patfi:

- Osobni rozhovor
Soukromy rozhovor s jednotlivymi zaméstnanci mize byt velmi povzbudivy. Osobni

viivs

komunikace je nejvice cenéna a patfi mezi nejucinnéjsi formu slov ujisténi. Schopny a
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dobry manazer se tomuto pfistupy vénuje a jako odménou mu je ocenéni ze strany
jeho podfizeny a vniméani jeho osoby jako obrovské opory.

- Pochvala pfed druhymi

Pro nékteré lidi je nejvétSim ocenénim, pokud ho kolegové pochvali pfed ostatnimi.

- Pisemné ocenéni

Pisemné ocenéni nebo pochvala je v dneSnim svété snadnéjSi a rychlejSi. Kratka
textova zprava jako povzbuzeni pfi dokon€ovani projektu, maze mit velky vyznam. Pro
nékteré z nas ma velkou vahu, pokud si nadfizeny udéla ¢as, a chvalu mu sepiSe do
ruéné psaného dopisu. Dava tim najevo, Ze pro ného neni ztratou investovat ¢as na to,
aby ocenil svého zaméstnance.

- Vefejné ocenéni

Néktefi z nas nejsou stydlivi a radi povstanou na velkém firemnim shromazdéni a

vyslechnou si svou chvalu.

3.2 Cas a pozornost
Mezi dalSi jazyky ocenéni patfi ¢as a pozornost. Pro mnohé z nés je dulezité,
aby si na né jejich podfizeny udélal ¢as a vénoval jim pozornost, napfiklad pouhou
otazkou: ,Jak se VAm dnes dafi?“ Zejména v minulosti si mnozi nadfizeni touhu
zaméstnancl po spole¢né straveném ¢asu vysveétlovali jako nevhodnou snahu o ,dobry
vztah" s §éfem. Také se tomu fika ,podlézani“, ziskat pro sebe vyhody a zalibeni.
Vénovany €as a pozornost neznamenaji fyzickou blizkost, ale soustfedénou
pozornost na jednotlivce. Mnozi z nas pracuji cely den v kolektivu lidi, ale na konci své
pracovni doby feknou, Ze dneska s nikym nestravili ani chvilku. Stejné jako slova
ujisténi i jazyk €asu a pozornosti ma fadu dialektd. Tim nejbéznéjSim je kvalitni
rozhovor. Kvalitnim rozhovorem mame na mysli empaticky rozhovor, kdy dva jedinci
pratelsky vnimaji své myslenky, pocity a touhy. Kvalitni rozhovor, na rozdil od slov
ujisténi, se zejména soustfeduje na to, co slySime a ne na to, co fikdme. Patfi sem
kladeni otazek, ale ne jako zatéz, nybrZz jako opravdova snaha o jeho starosti. O
spravném naslouchani bylo sepsdno nékolik knih. Zde si uvedeme jen nékolik malo
rad:
- Udrzovani o¢niho kontaktu
- Vénovani se pouze rozhovoru.
- Naslouchani mySlenkédm i pocitdm. Ovéfeni si, zda jsme opravdu spravné
porozuméli pocitdm, které nam Cclovék dava najevo, anebo, které naopak

schovava.
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- Sledovani feci téla pfi naslouchani. Pokud se budeme opravdu vénovat tomu,
jak Clovék reaguje, vSimneme si zatatych pésti, tfesouci se ruce nebo
svrastélého oboci. VSechna tato gesta nam napovi, jak se Clovék citi a co ndm
chce opravdu fict.

- NepreruSovani rozhovoru. Mym Ukolem pfi naslouchani je poslechnout si, co
ma doty¢ny na srdci a ne se obhajovat nebo branit. Schopnost nechat jedince
domluvit.

Mezi dalSi dialekt je rozhovor v malé skupiné. Ne kazdému je pfijemny rozhovor
se svym nadfizenym, ve dvou. V mensi skupiné svych kolegu, kde se probiraji jejich
DalSim dialektem je prace v tésné fyzické blizkosti kolegl pfi realizaci projektu.

V tomto dialektu hraji velkou roli dva faktory:

1) Pokud zaméstnanec Véfi, Ze to, co déla, ma smysl
2) Ato, Ze ho druzi uznavaji a ocenuji jeho pFinos
K tomu velmi ¢asto dochazi pravé ve chvili, kdy zaméstnanci pracuji ve své
blizkosti. Lidé jsou motivovani pravé blizkosti svych kolegli. Uvedme si na prikladé: Po
silném zemétfeseni je zapotfebi pomoci obétem. Zameéstnanci dostali za Ukol balit
potraviny do balikd. Clovék, ktery bude takové baliky balit nékde ve skladu sam, jim
nebude vénovat tolik ¢asu, jako €lovék, ktery bali s ostatnimi a navzajem se podporuji

a mnohdy se objevuje také motivace ,soutéZzenim“. Prostfedi, ve kterém se ocenéni

vyjadfuje jazykem €asu a pozornosti je mnoho.

Mezi ty, které zaméstnanci uvadi nej¢astéji patfi:

- Jit spole¢né na obé&d a mluvit o pracovnich zalezZitostech.

- Jit spole¢né na obé&d a nemluvit o pracovnich zalezitostech.
- Zajit nékam s kolegy po pracovni dobé.

- Jit spole¢né na néjakou sportovni akci.

- Obgas mi zavolat, abychom si jen tak popovidali.®

3.3  Skutky a sluzby
Do této skupiny patfi lidé, které povzbudi, pokud jim kolegové s nécim
pomohou. Neumi si poradit s technickymi vécmi, pak je pro né povzbuzeni, kdyZ pfijde

kolega a nabidne pomoc pfi FeSeni tohoto problému. Pohled téchto lidi je nasledujici:

? CHAPMAN, G. A WHITE, P. Pét jazykts ocenéni. 1. vyd, Praha: Navrat domu, 2012. s. 57.
ISBN 978-8087255-277-1
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,Nefikejte mi, Ze se 0 mé zajimate, ale davejte mi to najevo."*® Témto lidem jsou slovni
pochvaly nebo hmotné dary, jako podékovani lhostejné. Nejvice jim date najevo
ocenéni svou pomaoci.

DuleZitou soucasti tohoto ocenéni je ohlidat si, abychom méli nejdfive splnéné
Své povinnosti, a teprve potom mdzZeme nabidnout pomoct druhym. Néktefi lidé jsou
natolik zaujati poméahanim druhych, Ze €asto odbihaji od své prace, aniz by ji méli
dokonc&enou. Ve vétsiné pfipadd, i kdyZ je to Slechetny &in, je to ve vysledku vnimano
jako vyhybani se vlastnim ukolim. Nejdfive bychom se méli zeptat, jestli viilbec nas
kolega stoji o pomoc. | kdyZz jsme presvédceni, Ze jeho hlavnim jazykem jsou skutky a
sluzby, je dobré se zeptat. Pokud se nezeptame a kolega o nasSi pomoc nema zajem,
pak ho stavime do nepfijemné pozice, ze které se tézko dostava.

Pokud si nadfizeny pfeje, abychom pomohli kolegovi, je vzdy lepsi, kdyZ to
poda jako prosbu, nez jako pfikaz. Poméahat pod natlakem mé vétSinou obraceny efekt.
Ma-li skutek sluzby vyjadfovat skutené ocenéni, musi byt dobrovolny. Dobrovolna
pomoc VveétSinou miva pozitivni raz a to je velmi dulezité. Pokud pomahame, méli
bychom vzZdy vystupovat pozitivné. Negativni pomoc naSe kolegy odradi. Pomahame-li
nékomu, délejme to podle ného. Zeptat se, jak si kolega pfedstavuje dokonceni prace,
a jak by vS8e mélo probihat, je nepostradatelnou soucasti.

Mezi dalSi dudleZitou podstatu naSi pomoci je praci dokon€it. Zacneme-li
s pomoci, ale nedotahneme ji dokonce, lidi, pro které jsou skutky a sluzby dulezité,
nepovzbudime. Na zadatku vzdy kolegovi sdélime, kolik na naSi pomoc mame casu.
On pak muZze pocitat s tim, Ze vyhrazeny ¢as se praci, se kterou mu pomahéte, budete
vénovat s plnym nasazenim a pokud nestihnete praci dokonc€it, nebude to vnimat

negativne.

Priklady, jak mizeme povzbudit své kolegy:

- Nabidnuti pomoci s néjakym rutinnim Ukolem a umozZnit tak soustfedéni na
- Zustat po pracovni dobé a pomoci s dokonéenim projektu

- Udélat za nékoho praci, se kterou ma problémy

- Donést néco k jidlu koleglim, ktefi jsou v praci po pracovni dobé, aby dokongili

v3e potiebné

% CHAPMAN, G. A WHITE, P. Pét jazykts ocenéni. 1. vyd, Praha: Navrat dom(, 2012. s. 64.
ISBN 978-8087255-277-1
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3.4  Hmatatelné dary

Tento tip ocenéni je nadmiru jasny. Clovék, jehoZ jazykem ocenéni jsou
hmatatelné dary, si nejvice ceni, pokud mu jeho nadfizeny nebo kolegové vénuji
néjaky darek. Pak jsou opravdu spokojeni a takové ohodnoceni vnimaji jako to pravé,
které jim doda motivaci a povzbudi je v jejich dalSi praci. Nebezpecim hmatatelnych
dard je vénovani osobé, ktera neupfednostiuje tento zpGsob pochvaly. Spatné zvoleny
dar muze dokonce obdarovaného urazit.

V tomto pfipadé neni fe€ o navyseni platu. Plat vétSinou souvisi s naplni préace,
a proto neni vniman, jako odména nebo povzbuzeni. Do hmatatelnych dart se fadi
napriklad vstupenka do divadla, poukaz na jidlo do restaurace apod.
Aby byly hmatatelné odmény pro pfijemce opravdu povzbudivé, jsou podstatné dvé
kliCové slozky:
- Je zapotfebi davat darky tém, ktefi je oceni — hmatatelné dary se vénuji lidem,

jejichz hlavni jazyk ocenéni je opravdu tento.

- Musime davat dar, ktery pro daného ¢lovéka bude mit hodnotu — vzdy je
zapotiebi, co nejvice vystihnout prani a tuzby svych zaméstnancui. Listky na
balet nejsou zrovna dérek, ktery by vétSinu muzd nadchnul. Pfi pomysleni, Ze
by Zeny stravily celé odpoledne v mrazu na lavicce sledovanim hokejového
zapasu, také neni UpIné bézny.?’

Vénovat ¢as a energii do vybéru spravného darku se vyplati. Pokladame si
otazky, jako jsou: ,Z ¢eho by mél radost? Jaké ma zajmy? Co by mu ukazalo, Ze si ho
vazim?“ Dary, které jsou pofizeny narychlo a bez rozmysleni, se nejen miji cilem, ale
také maji negativni poselstvi.

Hmatatelny dar mize byt vénovan také formou poukazky nebo vstupenky na
predstaveni, sportovni zapas apod. DalSim velmi oblibenym darem je darované volno.
Zvlasté mladsi generace zaméstnancl si tohoto daru velmi ceni. MozZnost odejit

v

Z prace dfiv nebo si vzit volno po dokonéeni projektu, je nesmirné u€innym darem.

2’ CHAPMAN, G. A WHITE, P. Pét jazykts ocenéni. 1. vyd, Praha: Navrat domu, 2012. s. 73.
ISBN 978-8087255-277-1
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3.5 Dotek

Jazyk ocenéni, do kterého patfi dotek, je ve vétSiné pfipadl dost oSemetny. Je
zapotiebi davat si pozor, aby nebyl chapan nevhodné. Ocenéni dotykem, které by
spadalo do kulturni normy a bylo smysluplné v pracovnim prostfedi, je napfiklad:

- Potfeseni rukou — tim je fe¢eno: ,Dobra prace”

- Placnuti dlané na dlan

- Poplacéni na zadech — doda nam silu vydrzet u pInéni naro€ného ukolu

- PoloZeni ruky na rameno

- Objeti od kolegy — vétSinou se pouZziva, pokud nas kolega proziva néjakou
tragédii’®

Ocenéni dotekem kazdy vnima jinak. Zatimco pro nékoho je to nejlepsi
povzbuzeni, pro nékoho je to nepfijemnou zalezitosti, vyvolavajici rozpaky. Fyzicky
kontakt nas provadi kazdy den, a proto se mu nemdzeme vyhnout ani na pracovisti, i
pfesto, Ze je vymezeni fyzického kontaktu v pracovnich vztazich naro¢né. Fyzicky
dotek pfedstavuje zpusob, jak uznat hodnotu druhého Clovéka, ale mélokdo z nas si
pfiznd, Ze ho potfebuje.

Fyzické doteky nejsou vSechny vytvoreny stejné. Doteky, které jednoho Clovéka
povzbudi, nemusi na jiné pusobit stejné. Musime se od ¢lovéka, kterého se dotykdme
dozvédét, co vnimé jako povzbudivy dotek, a co ho naopak odrazuje. Doteky také
délime na implicitni a explicitni. Implicitni doteky jsou nenapadné, letmé a Casto
bezmyslenkovité. (poplacani po zadech, placnuti dlani o dlan, podani ruky) Explicitni
doteky vétSinou vyZaduji vice pfemySleni a Casu. DelSi potfeseni rukou, které
doprovazime pochvalnou feci.

DalSim dulezitym bodem tohoto tématu je sexualni obtéZovani na pracovisti.
K sexuélnimu obtéZovani dochazi pfi spinéni jedné z nasledujicich podminek:

- Zameéstnanec vyuziva sexualnich navrhl k tomu, aby si udrzel praci
- Nadfizeny kon& personalni rozhodnuti na zékladé, jestli zaméstnhanec pfijima,
nebo odmita sexudlni navrhy.

- Sexuélni chovani se stava narusujicim faktorem pfi praci.?®

Vyskyt sexudlniho obtéZovani na pracovisti potlaCuje zdravé fyzické doteky.
Kazdy vnima jinak, jaké doteky jsou pfiméfené a jaké ne, to je také jednim z problému

pfi objasfovani, zda opravdu doslo k sexuélnimu obtéZovani.

8 CHAPMAN, G. A WHITE, P. Pét jazykt ocenéni. 1. vyd, Praha: Navrat domu, 2012. s. 74.
ISBN 978-8087255-277-1
® Tamtéz, s. 85
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DalSi smutnou oblasti, ktera spada do tohoto tématu, je fyzické tyrani. Mnozi
z nas se nenaucili ovladat zlost a Casto si ji vybiji na rodinnych pfislusnicich, ¢i na
pracovnich kolezich. ,Télesné tyrani Ize definovat jako pdsobeni fyzické Gjmy bitim,
kopanim a dal$imi nigivymi télesnymi skutky, vzedlymi spiSe z hnévu nez ze hry.**

Jedinci, ktefi zvladaji svdj hnév tyranim, musi vyhledat odbornou pomoc, aby se
tohoto vzorce chovani zbavili a ponaudili se zvladat svij hnév pozitivnéji.

| pfes vSechny tyto nastrahy a problémy s fyzickym dotekem, je povaZzovan za
tak dulezity a pfinaSi pocit davéry, propojenosti a zajmu, proto se od néj nechce upustit

a je zafazen do jazyka ocenéni.

% Tamtéz, s. 86.
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4 SEBEMOTIVACE

,Vychodiskem k ugici se spoleénosti je uéici se jedinec.“*' Musi byt schopen a

zejména ochoten se ucit, znat svuj potencial a byt ochoten se zdokonalovat. V procesu

sebepoznani si jedinec zacind uvédomovat, kym je a také kam patfi. Sebehodnoceni je

proces, ve kterém si ¢lovék ujasniuje prednosti, jaké zplsoby prace a uceni jsou pro

ného ty nejvhodnéjsi. V procesu seberozvoje si ujasfiujeme s kym, jakym smérem a

zplsobem jsme ochotni sdilet svlij osobni i profesni rist.

Charakterizujeme si blize zminéné pojmy, sebereflexe a sebehodnoceni:

o sebereflexe ma vyznam:

0 Kognitivni- rozvijeni schopnosti pravdivostniho poznani,

o] Axiologicky- schopnost porovnavat své mysleni, chovani a
jednani s pfijatou (akceptovanou) hodnotovou orientaci,

o] Eticky- respektovani etickych principa.

o sebehodnoceni ma vyznam:

o] kognitivni, axiologicky a eticky,

o] diagnosticky- posouzeni rozvoje vlastnich védomosti, dovednosti
apod.,

0 interpretacni,

0 aktivizaéni- soucast ,fizeni podle cild“ (zvySeni zainteresovanosti
na plnéni cilt, lepSi objasnéni a upevnéni vlastni role,
reduktovani mozného konfliktu roli apod.),

0 Motivaéni - vytvofeni, ebent. posileni, mnoziny motiva vedoucich
k Zddoucim aktivitam, k Zadoucimu chovéani, jednani, studijni
(zivotni) orientaci a charakterizovanych intenzitou, smérem a
formou,

0 integracni- vyjasnéni pozice jedince ve skuping,

0 benchmarkingovy- moznosti srovnani vlastni osoby s druhymi,

o] rozvojovy- efektivni nastroj programového zaméfeni na:

0 Seberozvijené, osobni rast

o] oddanost cilim.*?

o]

1 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1.vyd. Praha: Alfa, 2007. s. 55. ISBN 978-80-86851-68-6

%2 Tamtéz, s. 55-56.
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4.1  Seberozvoj

.V zasadé se tim rozumi mobilizace fyzickych a duSevnich sil ¢lovéka na
zakladni vlastni iniciativy.“*

V zékladu pojmu je pozitivhi osobnostni rozvoj jedince. Tento osobnostni rozvoj
se zejména vyjadfuje v Usili o sebeuréeni, samostatnosti a nezavislosti. Velmi dulezitou
strankou je to, jak ¢lovék vnima sam sebe, jak hodnoti své rysy, schopnosti, postoje a
vztahy k ostatnim.

Maslow hovofi o touze po sebenaplnéni a uskuteCnéni toho, co je
v moznostech ¢lovéka. PopiSeme si jeho pyramidu potfeb. Maslow rozliSuje priority
motivQ, jejichz hierarchie se da vyjadfit formou pyramidy. Pyramida je tvofena
slozkami, které jsou pro rozvoj Clovéka nepostradatelné. Patfi sem potfeby
seberealizace (seberozvoj), potfeby uznani, socialni potfeby a potfeby bezpeci.

PFicemz potfeby seberealizace jsou vnimany jako potfeby riistové a ostatni jako
potfeby deficitni. Fyziologické potfeby jsou potfeby vyZivy, spanku, sexuality, zdravi
atd. Slouzi k preZiti a Fidi se principem vytvareni rovnovahy. Potfebami bezpedi
rozumime zejména Usili o pracovni jistotu, ochranu pfed Skodami a nebezpecim,
udrZzeni schopnosti byt vydéle¢né c¢inny. Socialni potfeby se tykaji predevSim
mezilidskych vztahd, zejména udrzeni dobrych mezilidskych vztah(, potfebu sympatii,
pospolitosti, pratelstvi atd. Potfeby uznéni se tykaji sebehodnoceni, uznani od
ostatnich (sociélni prestiz) a moc o vyssi status atd. NejvySSi stupen, ktery udava
pyramida se tyk& vlastniho potenciélu, rozvoje vlastni osobnosti. Pfi neuspokojeni
deficitnich motivd, maZe dojit u &lovéka k psychickym i fyzickym porucham.®

V neposledni fadé ma seberozvoj néco spoleéného se sebehodnocenim
Clovéka. Dulezité je, jak Clovék vnima sam sebe, také to, jak hodnoti své rysy,
schopnosti, postoje, vztahy k ostatnim a k prostfedi. V3e, co Ize pozitivné nebo
negativné prozivat, tvofi jeho sebechapani. To, jak Clovék vnima své postaveni ve
svété dale ovliviiuje celé prozivani a chovani ¢lovéka. Kazdy ¢lovék na sebe pohlizi

jinak a ma jiné cile, kterych chce dosdhnout, a ke kterym se chce seberozvijet.

* DIEBLOVA, MOTIVACE jako nastroj fizeni, 1. vyd. Praha: Linde, 2005. s. 48. ISBN 80-
902105-8-9
% Tamtéz, s. 48.
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4.1.1 Zivotni koncepce a dosazeni cil G

,Chybi-li vaSemu Zivotu vize, k niz sméfujete své Usili, ktera vas pohlcuje,
kterou touZzite uskutecnit, pak ani neméte motiv, pro¢ se namahat.” Erich Fromm
Vize nam ukazuji smér nasi cesty Zivotem a také nas povzbuzuji. NaSe vize jsou tim,
co nas pohani kupfedu, abychom nezustali stat na jednom misté a dale se rozvijeli a
pracovali nha naSem potencialu zdokonalovat se. V tomto pfipadé naSe snéni neni
odklon od reality. Vytvofenim si jasnych vizi v naSem Zivoté, cili, kterych chceme
doséahnout, nas formuje a uvédomujeme si, jaky vyznam pro nas maiji.

Kazdy Clovék je schopen motivovat sam sebe, ale musi védét, k ¢emu se chce
motivovat. K tomu nam slouZzi stanoveni cili. Kolem nas je spoustu cilll, které mizeme
a tfeba i chceme dosahnout. My si vSak musime zvolit ten spravny cil, ktery je pro nas
nejvhodnéjsi, a ktery nas povede po cesté k dalSim cilim a k dalSimu seberozvoji. Nas
cil musi byt pro nas duleZity, musi to byt néco, co doopravdy chceme. Je potieba se
zamyslet a ujasnit si své dalSi pocinani na naSi cesté. Pokud zvolime prvni cil, ktery
nas napadne, nejspi$ nas bude motivovat par dni, mozna tydnu, ale pravdépodobné se
k jeho zdarnému dosaZeni ani nedostaneme.

Vytvofit si naSi Zivotni koncepci neni lehkou zaleZitosti. Na kazdého z nas
pasobi jiné prostfedi, které nas ovliviiuje ve stanoveni ,naseho Uspé&chu®. Uspé&ch neni
sam o sobé definovatelny. Byt Uspésny“ znazoriuje pro kazdého trochu néco jiného.
Je vSak pfirozené, Ze spoleCenské normy mnoha lidi jejich pojeti UspésSnosti
spoluurguji.

Uvedme si par bodu, kterymi se Zivotni koncepce vyznaduje:

- Prameni z osobnich motivl — z naSich systému prani, potfeb, snl a vizi

- Je odrazem toho, v jakych vécech chceme motivy realizovat

- Je ukazatelem naSeho sméfovani v Zivoté, nasSich konkrétnich stanovenych
pland a veskeré naSi aktivity

- A v neposledni fadé je méfitkem, jak miiZzeme své poéinani kontrolovat®

* NIERMEYER, R. A SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s. , 2005. s. 36. ISBN 80-247-1223-7
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4.1.2 Prost fedi sebemotivace a Kienbaum Gv koncep éni model

Kazdy z nas moc dobfe vi, jak je téZké se neustéle motivovat. Uvedme si par
technik, které nam pomohou sledovat naSe cile houzevnaté, dlouhodobé a hlavné
skute¢né cilevédomé.

Jednim z pfedpokladid dosazeni cild je uzavieni zavazku sam se sebou.
Opravdu uvédomélé uzavieni ,smlouvy® sam se sebou je nejdllezitéjSim
predpokladem pro UspésSné dokonceni uUkolu. Uzavienim této ,smlouvy” davame
najevo, ze hodlame byt ke svym konkrétnim ciliim naprosto loajalni, at uz se jedna o
jakékoali cile (cile podniku, naSe osobni cile).

.V nejvyssi mife je odhodlan naplriovat pfijaté cile ten, kdo pocituje silnou
vnitmi potfebu se o né zasazovat, spojuje se stanovenymi cili své zajmy a citi
odpovédnost se kdykoli za uréity cil zaruéit a postavit.“*°

Uvédomélé pfijimani rozhodnuti — Pokud vime, co chceme, ziskdvame tim i
jasna rozhodovaci kritéria. MGzZe se stat, Ze dochazi ke konfliktdm cild, coZz nam
znesnadfuje Zivot. V takovém okamZziku je zavazek, ktery jsme dali sami sobé velmi
ddlezity. Pokud se rozhodneme sledovat urcity cil, jsme potom nuceni néco jiného
odsunout stranou. Musime se rozhodovat odpovédné a uvédoméle.

Lidé mivaji spoustu schopnosti a kompetenci, které se Casto mezi sebou
prolinaji. Jasné si popsat jednotlivé kompetence je velmi dileZité, protoZe jen tak
pozname svlj osobnostni profil. Kienbaumuav motivaéni model obsahuje slozky, které
nazyvame odborné kompetence, schopnost feSit problémy a rozhodovat se, sociélni
kompetence a motivy a postoje.*’

V praxi se osvédcil Kienbaumiv kompetenéni model, ve kterém jsou navrzeny
Ctyfi kompetenéni oblasti:

- odborné kompetence: znalosti a schopnosti, které C¢&lovék potiebuje

k bezprostfednimu zvladani odbornych tkolu
- feSitelské a rozhodovaci kompetence: schopnost vypracovat a také dospét

k rozhodnuti a feSeni v situacich, ktera vedou k UspésSnému dosaZzeni cile
- socialni kompetence: ¢ini Clovéka byt Uspésnym v jednani v tzn. socialnich

situacich, jako jsou rozhovory, vyjednavani, navazovani kontaktu, vedeni a také

fizeni socialnich skupin

% NIERMEYER, R. A SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s. , 2005. s. 46. ISBN 80-247-1223-7
¥ Tamtéz, s. 49.
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- motivy a postoje: to jsou specifické osobnostni predpoklady, které nam
pomohou pozitivné ovlivnit Gaspéch, jsou to napfiklad schopnost snaset zatéz,
cit pro odpovédnost, pfedstavivost a také presvédceni o vlastnich osobnich

schopnostech®

4.2  Pozitivni mySleni

Pozitivni mySleni neni divat se na svét ,rGZovymi brylemi“. Takovy pohled nam
véci akorat znesnadnuje. Myslet pozitivné znamena posilovat pozitivni pfedstavy o
vécech a ty negativni oslabovat. Pokud se na véci divAme pozitivné a ve vSem
hledame néco dobrého, pak nam to pomuze jednak snadnéji dosahnout naSeho cilu a
dafit, Ze na nas budou kolegové nepfijemni, a Ze opét budeme muset délat praci za
ostatni, véfte tomu, Ze to tak bude. My sami si z ¢asti vytvafime svdj den, pravé tim,
jak se na néj divame.

Pozitivni pfedstavy, které nas motivuji jsou smysluplnost, optimismus, energie a

smysl pro realitu.
Pozitivni pfedstava ,smysluplnost® — Pokud jsme pfesvédceni, Ze naSe jednani ma
smysl, pfindSi ndm uzitek a vyplaci se nam, pak jsme na spravné cesté za svym cilem.
Dullezité body ktomu, abychom pozitivné nahlizeli na splnéni cild je zajisténi
dlouhodobych plant, vyvazeni naSich cild. Mit pod kontrolou své aktivity a stanoviska a
mit vZdy néco, na co mdZeme vynaloZit svou energii.

Posilovaci techniky — Mam na paméti, Ze svych cild dosahnu. Vim, co chci a
také vim, proc to chci.

Pozitivni predstava ,optimismus“ — Pokud mame vuli chopit se prilezitosti,
vyuzivame konstruktivni a produktivni myslené a jsme otevieni a diveéfivy k ostatnim,
pak zaujimame pozitivni postoj a véfime, Ze jsme schopni svym chovanim véci ovlivnit
pozitivné a chceme ho formovat a spoléhdme na to, Ze véci se budou vyvijet podle
mého prani, pokud pro to néco udélam.

Pozitivni pfedstava ,energie” — Citime se aktivni, vytrvale sledujeme svou cestu
k cili, disponujeme pozitivnim napétim a vime, kdy a jak se musime uvolnit. Tady si
uvedeme jako posilovaci techniky spravnou vyzivu, sport a vyvazenost mezi napétim a

uvolnénim.

*® NIERMEYER, R. A SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s. , 2005. s. 49. ISBN 80-247-1223-7
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Pozitivni pfedstava ,smysl pro realitu“ — DrZzime se fakt( a stavime se k vécem
¢elem. Neodbihame od véci, které jsou pro nas nepfijemné a slozité. Pfijimame rizika,
ktera vyvstavaji s plnénim nasich cild. Jsme schopni se zamyslet nad naSimi chybami

vvvvvv

technikou védomi toho, Ze z chyb se mohu poucit a zlepSovat se.

Pokud se rozhodneme pozitivné myslet, pak bychom se také méli snazit oslabit
své negativni predstavy. Mame-li jasno, kde se nach&zi na$ cil a jak ho chceme
dosahnout, musime se také vypofadat s prekdzkami, které ndm pfijdou do cesty. A
témito pfekazkami jsme €asto my sami. Nevéfime si, pochybujeme o sob&, nemidzeme

se rozhodnout a nebo jsme dokonce lini a pohodini.

Davodem jsou naSe negativni predstavy, ktera pfedem ovliviiuji naSe vnimani a

chapéni, a proto se rozhoduje pro jednodussi varianty. Védomé se tedy musime snazit

tyto negativni pfedstavy oslabovat, ba je dokonce z naSeho vniméni Uplné potlacit.

-39 -



5 MOTIVACE DRUHYCH

Mezi kliCové faktory, jak spravné udrZet motivaci v pracovnim tymu je soulad
mezi osobnostnim typem zaméstnance a ukoly, které musi zaméstnanec vykonavat,
osobnostnim typem manaZera, a také organizaCni kulturou, ve které se zaméstnanec
pohybuje. Zajimavé je, Ze nejCastéji pouzivané motivaéni prostfedky — finanéni
ohodnoceni a zaméstnanecké vyhody zde chybi. Finan&ni ohodnoceni je samoziejmé
nutnou podminkou, ale nestaéi k udrzeni zaméstnancu. Ukazuje se, Ze vztah
zameéstnance v organizaci.

Faktory pracovni motivace:

- Finanéni ohodnoceni

- Uznani a pochvala

- Zodpovédnost

- Pracovni postup

- Vztahy se svym vedoucim
- Uspéch v praci

- Jasnd a silna vize firmy

- Pracovni napli

- Spoluprace s jinymi*

Motivace spolupracovniku:

- Nenechte Zit vase lidi v obavéach a nejistoté
- Pomahejte lidem v osobnim vzestupu

- Pohovofte s lidmi o jejich cilech

- Usmévna atmosféra nemuiize byt na Skodu

,Kdo pozorné naslouchéa, motivuje. Kdo nenaslouché, demotivuje.“*

% CRKALOVA, A. A RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. s.
140. ISBN 978-80-247-1624-4
*© Tamtéz, s. 140.

- 40 -



Vyrazné motivaéni faktory v pracovni atmosfére:

- Vzdy Ize komunikovat

- Lidé jasné védi, co je od nich ocekavano

- Lidé maji b&éhem své prace vedeni

- K problémim se pfistupuje konstruktivné

- Lidé jsou podporovani ve svém rozvoji

- Hodnota je spatfovana i v nesouhlasnych myslenkéch
- Povzbuzuje se

- Resi se chyby namisto hledani vinikd

- Ocekavaji se vynikajici vykony

- Omyly jsou pFileZitosti k ponaugeni*

,Chovani druhych lidi je do znaéné miry reakci na na$ postoj a nase chovani k nim.“#

K tomu, abychom zaméstnance motivovali, nAm napomaha typologie osobnosti.
Na zakladé typologie si uvédomime silné stranky jedince, a pak se mizeme zamyslet
nad vztahem mezi pracovni naplni a typem pracovnika. Tim, Ze skloubime typ
pracovnika a typ prace dosahujeme snizeni neproduktivni prace.

Cim vice je vtymu lidi s podobnymi nebo stejnymi preferenci, tim se v tymu
lépe a rychleji pracuje a tym si [épe porozumi. Sice spolu Iépe spolupracuiji, ale také se
urcité budou opakovat chyby, pravé nedostatkem jinych thli pohledu.

Clenové tymu s preferenci Introverzi maji radi klid pro koncentraci, své
mysSlenky rozviji promyslenim a reflexi o samoté. Nové véci se uci ¢tenim o nich a
jejich promyslenim. Radi pracuji sami, bez vyrugeni.*®

Clenové tymu s preferenci Smysly se zamé&Fuji na okamzité dkoly, které je tieba
feSit pravé ted. Dodavaji realisticky a prakticky pohled na situace, ukoly apod. Davaji
pfednost zdokonalovani standardnich zpdsobl. Zaméfuji se na sbirani dat a vyuZivaji
zkuSenosti svych a ostatnich.

Clenové tymu s preferenci Intuice se Fidi svou inspiraci. Ukazuiji souvislosti a
mozné vyznamy. Radi feSi nové, komplexni problémy. Zacinaji FeSit Ukol celkovym
pohledem, teprve pak se zaméfuji na fakta. Davaji prednost zméné, novym zplisobem,

jak véci délat.

“I CRKALOVA, A. ARIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. s.
140. ISBN 978-80-247-1624-4

2 Tamtéz, s. 141

S Tamtéz, s. 143
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Clenové tymu s preferenci Mysleni se zamékuji na Gkolovou stranku fungovani

tymu. Ke svému rozhodovani pouzivaji logickou analyzu. Ocekavaji vzajemny respekt
a pfimost (férovost) mezi kolegy a konzistentné aplikuji principy.
Clenové tymu s preferenci Citéni se zaméfuji na lidskou stranku fungovani tymu
(vztahy mezi lidmi). Ke svému rozhodovani pouzivaji analyzu zaloZenou na hodnotéch.
Ocekavaji harmonii a podporu mezi kolegy. Jsou empaticti, davaji pfednost souhlasu a
dosazeni vzadjemné dohody.

Clenové tymu s preferenci Rozhodovani chtgji planovat svou préaci a drzet se
pland. Maji radi, kdyz jsou véci stanoveny a ukoncovany. Energii jim dava struktura a
harmonogramy. Rozhoduji se rychle a zaméfuji se na v€asné dokonc&eni projektu.
Clenové tymu s preferenci Vnimani chtgji flexibilitu ve své praci. Jsou radi spontanni.
Citi se omezovani strukturou a harmonogramy. Nechavaji véci oteviené tak dlouho, jak

je jen mozné. Zamétuiji se na radost z procesu.**

5.1 Metody, postupy, role vedouciho pracovnika
Chytré a zkuSené organizace si uvédomi, Ze zaméstnancim Ize divéfovat, a pokud jim
bude svéfena vétsi zodpovédnost, svou praci budou vykonavat lépe.
,Lidé, ktefi nejlépe védi, jak by se méla néjaka prace udélat, by méli byt témi lidmi,
kteri ji udélaji.*®

Pfi vytvafeni novych metod a postupu je dulezité si uvédomit, Ze by mély
pfedevsim slouzit zaméstnancum a klientdm, nikoli jenom organizaci. PFi vytvofeni
nové metody, bychom se méli zbavit dvou starych, to je velmi uZite€na rada, ktera se
osvédcila u mnoha organizaci. Metody se vytvari jasné a nemély by byt pfili$ dlouhé.
Velmi €asto je do hlavni role vedouciho pracovnika povazovana motivace podfizeného
pracovnika. Pokud je spolupracovnik nedostate¢né motivovan, je to povaZzovano za
problém fizeni, respektive vedeni. Vedoucim pracovniki bychom méli pfipisovat
odpovédnost jen za to, co opravdu mohou ovlivnit. Mluvime o tfech faktorech, od
kterych se tato ovlivnitelnost odviji s riznou intenzitou. Jsou to osobnost, kompetence
a prostor pro jednani. Napfiklad osobnost je opravdu té€zké ovlivnit a odviji se od ni jak
v3eobecnd vykonova motivace, tak i specificka motivace. Kazdy z nas disponuje

uréitou motivaci, kterd je ovSem vyuzivana v ur€ité mire.

“ CRKALOVA, A. ARIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. s.
45, ISBN 978-80-247-1624-4

> NELSON, B. 1001 zptisob jak motivovat zaméstnance. Praha: Pragma, 2009. s. 128. ISBN
978-80-7205-776-4
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Oproti tomu oblast kompetenci Ize ovliviiovat ve vétSi mife neZz osobnost
Clovéka. Na rozvoji se musi podilet obé strany. Jednak je to Ukolem vedouciho
pracovnika, ale také se musi o svUj rozvoj zajimat samotny pracovnik.

Vedouci pracovnik ma predevsim za ukol:

- Podporovat rozvijeni dalSich kompetenci svych podfizenych
- Objevovat spole¢né s nimi cile, jejichz dosahovéani je pro obé strany
zajimavé
- Poskytovani pfilezitosti, aby si pracovnici vyzkouseli, Ze se jim vyplati
vynaloZena energie

v vz

- A v neposledni fadé fadné pecovat o pracovni podminky*

Vytvareni takovych cill, které budou udrzovat motivaci, €i ji dokonce zvySovat,
je dalsim Ukolem vedoucich pracovnikd. Mezi znaky motivujicich cild pro
spolupracovniky fadime schopnost stimulace, dosaZitelnost, relevanci, atraktivitu a

méfitelnost.*’

5.2  Tymovy duch, iniciativa a tymové navrhy

K vytvofeni uspé&sného tymu nestaci pouze ur€it jeho ¢leny a zadat ukoly. Fungujici a
Uspésné tymy jsou nabity aktivujicim duchem a vSichni pracuji na spoleéném cili.
Aktivovat a stmelit tym mudzZeme rdznymi zpUsoby. Pfes pomoc od vedoucich
pracovnikl, pfes tymové hry, které nabudi soudrznost a aktivitu uvnitf tymu. Spravné
rozdéleni ¢innosti je nezbytnou soucasti toho, aby tym fungoval a vSichni zaméstnanci
byli zapojeni a aktivné se podileli na dosazeni cile.

Mezi zpuUsoby aktivace fadime vybér zaméstnancl na rGznych pracovnich pozicich
s cilem dozvédét se od nich, co a jak by zménili v organizaci. Schopnost vzdy predavat
veSkeré informace vSem zaméstnancum, vybizeni zaméstnancl k zlepSeni jednoho
postupu, procesu &i aspektu jejich kazdodenni prace, nadhozeni néjakého problému
vSem zaméstnanclm a vybidnuti k jeho vyfeSeni, rozbiti bariér mezi jednotlivymi
oddélenimi a moznost dat zaméstnancim najevo, Ze se nic nedéje, pokud neuspéji.

Pravidla, podle kterych bychom méli zit:

- vedte vlastnim pfikladem
- chovejte se jak v osobnim, tak v profesnim Zzivoté, tak aby si kazdy véazil vés,

vasi rodiny i vasi spole€nosti

“6 NELSON, B. 1001 zpusob jak motivovat zaméstnance. Praha: Pragma, 2009. s. 96. ISBN
978-80-7205-776-4
4" Tamtéz, s. 125.
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- vytvorte a hlavné udrZujte atmosféru vzajemné daveéry a ucty

- budte otevieni novym myslenkam a naucte se naslouchat lidem

- vybizejte své Cleny tymu, aby na sebe bral rizika, projevoval iniciativu, pfichazel
s kvalitnimi vysledky a nebal se délat chyby

- délejte to, o ¢em jste fekli, Ze budete délat (a jeSté mnohem vic)

- postarejte se o to, aby pfi praci, budovani a dosahovani cild, byla také legrace
DuleZitou soucasti aktivace zaméstnancl jsou schuze. Musi byt vSak fadné

naplanované a stanovené cile, co se na schlizi ma vyreSit, kdo a jak se bude

angaZovat a zapojovat. Casto se stava, Ze par ¢lent se aktivné zapojuje a ostatni jen

pasivné sedi a nezapojuji se. Naplanujeme-li vSak jasné cile, které se na schuzi

proberou, ¢asto pfispiva k aktivaci zaméstnancu.

vivos

~Setkani smiSenych tymd zaméstnancd je nepochybné nejefektivnéjSim zpdsobem, jak
zapojit zaméstnance ze vSech stuprit a ¢asti organizace do procesu rozhodovani“?®
Aby bylo vedeni schiize UspésSné, mely by se zabyvat specifickymi tématy, a tim
umoznit dosazeni prekvapivého feSeni. Rozhodnout o jaky typ schlize se jedna, a kdo
by se ji mél zG&astnit je dalSim dulezitym bodem spravného vedeni schuze. Nékteré
schize vyZaduji, aby se ji za€astnili vSechny ¢lenoveé tymu, jiné pak naopak jen ti, ktefi
maji ¢im pfispét. PFidéleni role na kazdé schizi je dalSim pfedpokladem hladkého

pribéhu.

5.3 Komunikace v tymu

Sdélovat uplné a jasné informace vSem zaméstnancum v organizaci je jednim
celek, je nezbytné, aby jako celek porozumél informacim, které mu jsou podavany, a
aby jako celek vystupoval. Pokud méa kazdy jiné informace, nebo neuplné, nemohou
pracovat spole¢né a jednotné a kazdy se od dosazeni cilu nepatrné,ale viditelné
vzdaluje.

Mluvime zde o tom, aby méli vSichni stejné a veSkeré informace. Je tim
samoziejmé mysleno, informace, které potfebuji a chtéji. Nebudu tym zaméstnancd,
ktery se stara o to, aby byli zajisténé dodavky pro stfedni Cechy, zatéZovat informace o
tom, jaké dodavky jsou potteba pro jizni Cechy.

PFi komunikaci je nezbytné také naslouchat. Pokud budeme jenom komunikovat

se zaméstnanci, pak jim jenom predavame informace, ale nebereme si od nich

8 NELSON, B. 1001 zptisob jak motivovat zaméstnance. Praha: Pragma, 2009. s. 94. ISBN
978-80-7205-776-4
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informace zpét, coz se projevi v budoucnu, jako negativni ukazatel a zaméstnanci
budou znechuceni, protoZe jejich namitky a navrhy nebudou vyslySeny, a to se

samozfejmé bude odraZet v jejich praci. ,Zpétna vazba je snidani Sampioni.“*

spravné komunikace vtymu, pokud chceme, aby fungoval a plnil své cile.
Zaméstnance posuneme dopfedu tim, Ze jim ukaZzeme nebo fekneme, co délaji Spatné
a v ¢em by se méli zlepSit. Jak by se zaméstnanec mohl zlepsit, pokud nevi, v ¢em a
nebo dokonce nevi, Ze se vibec v nééem zlepSovat ma.

.,Na komunikaci stoji bez nadsazky vse, co je spojeno s lidskou ¢innosti. Lidé,
jako spolecenské a socialni bytosti potfebuji komunikaci k tomu, aby dokazali Zit
smysluplny Zivot. Tato dovednost, které se ucime od narozeni v soucasné dobé
vyzaduje nové pfistupy a nové zplisoby, jak zefektivnit tuto klicovou schopnost.“*°

.-Harvey Sacks analyzuje konverzaéni mechanizmy a predevsim mechanizmus
predavani jednotlivych roli v konverzaci. Pro plynulou konverzaci je zapot/ebi, aby byla
celda rozmluva se vSemi ¢astmi vedena ve svobodném duchu, ktery se projevuje
svobodnym vybérem tématu, délkou trvani a porfadim v ujimani slova. Ustaleny ¢as na
komunikaci mdéze byt zaveden u oficidlnich komunikacnich aktd napf. ve vyucovaci
hodiné. Pocet Ucastnikd konverzace se mdze ménit v zavislosti na motivaci a
konkrétnim vyvoji situace v komunikaci. Konverzace, které se Ucastni vice jedincd,
nema urceno pevneé pofadi Ucastnikd, ktefi si berou slovo. Rozmluva mdze pokracovat
nebo byt pferuSena v zavislosti na pfani jednoho kazdého ucastnika. Nikdo nesmi byt k
tématu konverzace nucen. Pokud hovofi jeden Uucastnik, ostatni jsou povinni
nepferuSovat jeho hovor. Rozmluva dvou nebo vice osob se vznikd v okamziku
uchopovani stejného tématu. Doba miceni p/i pfedanim slova mezi Ucastniky je velmi
kratka. V plynulém hovoru je to okolo jedné sekundy. DelSi mic¢eni ohlaSuje ukonceni
hovoru nebo neochotu hovofit. Osoba, kterd aktualné hovori, mdze urcit nastupujiciho
mluvéiho. Viastni konverzace mdze mit réznou délku. Od jednoho slova aZ po dlouhé
monologické vypravéni. Po ukonceni jednoho hovorového vstupu je ocekavana
"pozitivni recenze" na predchozi fe¢. Mdze jit o pfitakani, potvrzeni, Ze rozumim, smich

na proneseny Zert. Po Zertu je nejhorsi reakce soucitny pohled.“**

9 NELSON, B. 1001 zptisob jak motivovat zaméstnance. Praha: Pragma, 2009. s. 147. ISBN
978-80-7205-776-4
%0 (http://www.slu.cz/math/cz/knihovna/ucebni-texty/Management/Manazerska-komunikace.pdf)

51 http://www.slu.cz/math/cz/knihovna/ucebni-texty/Management/Manazerska-komunikace.pdf
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Tento Uryvek jsem uvedla z divodu, ddlezZitosti komunikace mezi jedinci. Pro
spravné pochopeni se navzajem, je dulezité umeét komunikovat a dodrZovat urcita
pravidla komunikace, abychom pfedchazeli nedorozuméni. Pokud umime spravné
komunikovat, je pro nds také mnohem jednodusi vyjadfit mezi sebou jak& motivace je

pro nas ta nejefektivnéjSi. Komunikace je trvalym jevem, nelze ji odstranit.

Komunikovat mezi sebou musime.

5.3.1 Smeér a cil komunikace

.Komunikace pfedstavuje zaklad veSkerych mezilidskych vztahd, véetné
profesnich.“*?

Firemni komunikace je vyznamnym, dokonce muzZeme fFict rozhodujicim
nastrojem pro rozvoj a vedeni lidi. Mélo by se proto vzdélavani manazera a vedoucich
pracovniki zameérovat na rozvoj dovednosti spjatych pravé s komunika¢nimi aspekty.

Cim jasngji jsou cil a smér komunikace stanoveny, tim je pohyb uvnitf
stanoveného cile zplUsobi, Ze se systém uvnitf organizace rozkolisa a mize dojit az
k jeho rozpadu.

Pro spravné ur€eni cile komunikace se zejména vyuZivaji komunikaéni stimuly,
coz jsou charakteristické rysy komunikatora, komunikanta, média a vlastniho sdéleni.
Uplatiuji se predispozice recipienta a psychosociélni procesy, mezi které patfi
pozornost, porozuméni, pfijeti, osvojeni a identifikace se sdélenim. Jako posledni
dalezity bod uvedeme komunikaéni U€inky, do kterych Fadime proZivani, minéni,
chovani osob, skupin, tymu, firmy a spole¢nosti.

Pomérné jednoduSe se manazefi vyrovnavaji s informaéni funkci komunikace.
Vétsi problém nastane, pokud je cilem komunikace presvédcit, objasnit ¢i dovést
partnera k ur&itému chovani, jednani &i k jejich zméné.

.Firemni komunikace je obor zaméreny na jednotlivce, formalni i neformalni
firemni socialni skupiny, organizaci — systém. Jde o sloZity mechanismus s mnoZstvim
vstupd a vystupd, otevieny a nerovnovazny systém, ¢asto daleko od rovnovahy. Lze jej
charakterizovat vysokou vnitmi dynamikou a slozitymi, nezfidka rozporuplnymi
interakcemi s okolim. Vymériuje si s nim nejen energii, latku, naboj, ale i entropii a
informaci. Tim se kvantitativné i kvalitativné méni jeho stav, ale sou¢asné se vnitmimi

silami sam vyviji.*>

2 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1.vyd. Praha: Alfa, 2007. s. 63. ISBN 978-80-86851-68-6
53 Tamtéz, s. 68.
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6 PET MANAZERSKYCH CHYB

Tuto kapitolu zde uvadim z ddvodu potfeby spravného vedeni spolecnosti.
Jednak pro UspéSné fungovani spolecnosti jako celku a jednak pro fungovani
jednotlivcl, které je také podminéno spravnou motivaci.

VétSina podnikd nardzi na problémy, které jsou ,lidské* povahy. Jednd se o
nepochopeni, ignorovani lidské stranky podniku. Pokud ma podnik schopné manazery,
ktefi dokazi Fidit své podfizené, pak se organizace mlze stat dlouhodobé dobrou.

Chyby se vétSinou pfikladaji na bedra zaméstnancu, ale opak je pravdou. Ve
vétSiné pfipadu, se jedné o chyby pravé manazeru. Zaméstnanci si ne vzdy uvédomuyji,
Ze by svou praci mohli zlepSovat. Pokud si tuhle moznost uvédomuji, ve vétSiné
pfipadd neni v jejich pravomoci zménit zpGsob své prace. Pfipadné nejsou dostatec¢né
motivovani k vynalozZeni sil na zménu. ,Zdrojem nedostatkd ve vykonu jejich prace jsou
proto v praxi spie manazerska pochybeni.“**

Castym zdrojem problému ve vykonech je skutegnost, Ze lidé dostavaji tkoly,
na které nestadi. ReSenim je lepsi vyb&r zaméstnanc(, &i lepsi zaskoleni a jasngjsi
vysvétleni pracovnich ukoll. Zaméstnanci by méli byt ¢astéji hodnoceni. Jednak, co
délaji spravné a také to, véem by se méli zlepSit. Neméné dulezitych faktorem
Zlep3eni vykonu prace je motivace, promySlend organizace prace, stfidani odpocinku a
prace, nebo samotné plsobeni vedouciho na své zaméstnance.

Cim dal vic firem se hlasi k tomu, Ze lidé jsou jejich nejdileZitéjsi aktiva, ale
méaloktera se podle toho chova. V praxi to spiSe znamend, Ze jsou lidé brani jako velmi
pruzna nékladova poloZzka a v okamziku, kdy firma dojde do bodu, kdy je tfeba
dosahnout uspor, jsou tyto ,nejcennéjSi aktiva“ zpravidla jako prvni, kterych se uspory
tykaji. ManaZefi svym zaméstnancim nevénuji pFilis mnoho ¢asu. VétSinou to
nepovazuji za nutné a vymlouvaji se na, Ze to zaméstnanci nevyZaduji, Ze maji svych

problému a starosti dost.

> URBAN, J. 10 nejdraz&ich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 12. ISBN 978-
80-247-3176-6
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Mezi hlavni divody, pro¢ se manazefri nechtéji vénovat svym podfizenym je nékolik:

a) Rizeni lidi nepovazuji za svij Gkol. Skuteénou praci pro né piedstavuje odborna
¢innost.
b) K fizeni lidi nemaji odpovidajici nastroje. NejdulezitéjSim néastrojem jsou

komunikaéni schopnosti. Patfi tam schopnost vyjadfit, co opravdu po
zaméstnanci chci, ovéfit, zda spravné porozuméli, ocenit jejich dobré vysledky
nebo jim naopak vytknout chyby)

C) Nechtéji se zabyvat vécmi, které jim jsou nepfijemné. Mezi nepfijemné veéci
patfi napfiklad vytknout zaméstnanci jeho nevhodné chovani, jeho

nedostadujici vysledky.>®

6.1 Dobré umysly v nevhodnych situacich

Mezi chyby, které vychazi z dobrych umysli, spada napfiklad hodnoceni
zaméstnancu prilis shovivavé a ohleduplng, nebo zvySovani si u zaméstnancu autoritu
pfiliSnou familiarnosti, povySovani zaméstnancl za dobré pracovni vysledky a
v neposledni Ffadé zapojovani zaméstnanct do feSeni situaci, které pro to nejsou

vhodné.

- Nadmérna shovivavost a ohleduplnost

v

PFiliSna ohleduplnost va¢i zaméstnancim, je jednou z nej¢astéjSich chyb, které se na
pracovisti objevuji. Vychazi zejména z pfesvédc&eni, Zze pokud bychom raznéji zakrogili
vuci nékterym osobam, narusili bychom tak atmosféru ve firmé. Stejnou chybu délame
z obavy, ze k dokumentovani vykonovych problému neni dostatek podkladu, a tak
Casto prehlizime nedostatky nebo nevhodné chovani svych kolegl. PfFilisSna
ohleduplnost ma negativni vliv na celou organizaci a ¢asto je zdrojem stresu pro
ostatni pracovniky.

Odstranéni tohoto chovani, by samozifejmé& nemélo vést k opaCnému jednani,
tedy sklonem k bezcitnému a arogantnimu vystupovani vic¢i zaméstnancim.

Dlvod, pro¢ bychom se téchto chyb neméli dopoustét a pro¢ jsou pfi Fizeni lidi
tyto chyby dulezité, neni sloZity. Nejen, Ze toleranci nizSiho vykonu u nékterych
zaméstnancd, trpi produktivita celého pracovisté, ale také se toto chovani dotyka

ostatnich vykonnych zaméstnanca.

°® URBAN, J. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 13-14. ISBN
978-80-247-3176-6
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Vedouci, ktefi dovoli, aby byli néktefi zaméstnanci takto zvyhodfiovani, riskuji,
Ze ztrati davéru a autoritu u ostatnich svych podfizenych. Vykonni zaméstnanci
vétSinou nabudou dojmu, Ze jejich nadfizeny je neschopny a neumi zajistit produktivitu
svého pracovisté nebo rozpoznat, kdo pracuje kvalitné a kdo ne. Nespokojenost téchto
pracovnikll se samoziejmé zvySuje i proto, Zze Ukoly, které méné schopni pracovnici
neprovedou, budou ve vétsiné pfipadd prevedeny na né.

Pozdéji se po firmé zacne Sifit postoj typu: ,Pro¢ bych mél pracovat kvalitné,
kdyZz nékterym spolupracovnikdm prochazi i prace nekvalitni?”, pfipadné ,Jak to, Ze
vydélavam stejné jako ostatni, kdy? ti pracuji méné&?*®

K nejCastéjSim formam a variantdm téchto chyb je neochota rozlougit se
s pracovnikem, jehoZ osobni vlasthosti jsou pro ostatni nepfijemné, ba dokonce
vyvolavaji stresové situace, napfiklad s pracovnikem nekomunikativnim nebo naopak
pFilis hovornym, trvale nespokojenym, konfliktnim. Chovani takovych pracovnikui
zhorSuje vztahy a spolupraci ve skupiné.

Dlvodem takovych chyb jsou vétSinou osobni nebo socialni ohledy. Dost tézko
se nam vyhazuje Clovék, ktery zrovna prochazi rodinnymi problémy. DalSim naSim
Spatnym piesvédCenim je, Ze vykonny zaméstnanec se Spatnym chovanim je firmé ku
prospéchu a jeho nevhodné chovani ¢asem odezni. Rozhodnuti je mnohdy velmi
slozité. Zda upfednostnit bezproblémové chovani a vychazeni s kolegy nebo €asto
odborné znalosti zaméstnance, které jsou pro firmu nezbytné. Pravdou je také to, Ze
zaméstnanci €asto slysi vic nez jejich nadfizeny. Neznamena to v3ak, Ze by o odchodu
zaméstnance meéli rozhodovat kolegové.

,Neschopnost rozlou¢it se smalo vykonnym nebo problematickym
zaméstnancem navic znamena, Ze se vedouci této osobé bude muset trvale vénovat a
bude mit méné asu pro pracovniky, na jejichZ vykon spoléha.*’

- ZvysSovani si autority nadmérnou familiarnosti

.~Shaha vedoucich byt ,jednim z ¢lend tymu“, omezovat zbytecné socialni bariéry
oddélujici management od zaméstnancd, udrZzovat se spolupracovniky i bézné
spolecenské vztahy apod. je ddlezitym nastrojem motivace a komunikace na pracovisti.

Tato snaha by v8ak méla mit své meze.“*®

*® URBAN, J. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 37. ISBN 978-
80-247-3176-6

" Tamtéz, s. 38.

*® Tamtéz, s. 43.
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PFilis velkd snaha o to zapadnout do tymu, sdélovat své osobni informace a
snazit se byt se vSemi za dobfe, mé opacny efekt. Takto se vétSinou chovaji manazefi,
ktefi si nejsou jisti svou funkci, nebo donedéavna byli na pozici niZsi.

- PovySovani zaméstnancl na vedouci misto za dobré pracovni vysledky

Pokud je ve firmé zaméstnanec, ktery dlouhodobé pini své cile a plany a jeho pracovni
nasazeni a schopnosti jsou vyborné, pak ¢asto nasleduje povyseni na vysSi pozici. Je
vSak velmi dudlezité posoudit, zda se opravdu hodi na vybrané misto. Je nutné
posuzovat, zda s nim ostatni radi spolupracuji, ma u ostatnich dostateCnou autoritu a
samoziejmé bude-li na takové povyseni stacit.

Pfedpokladat, Ze zaméstnanci sami rychle ziskaji schopnosti, které potfebuji
k dané pozici béhem jejich plsobeni, je milné a ¢asto se firmé takovy krok nevyplaci.
Neni pravdou, Ze spolehlivi a vysoce vykonni zaméstnanci budou mit i pfedpoklady
k fizeni, motivaci, hodnoceni, inspirovani nebo vedeni ostatnich. Je proto nutné, aby
byli fAdné zaSkoleni pro vedeni ostatnich nebo byli jejich fidici schopnosti ovéreny.

- Zapojovani zaméstnancu do feSeni situaci, které pro to nejsou vhodné

Dnesni Uspésné firmy se snaZzi posilovat participativni fizeni. To, aby zamé&stnanci méli

vz,

moznost vyjadfit svij nazor, ¢i se podilet na rozhodovani. Participativni Fizeni méa
mnoho pFednosti. Mezi ty patfi napfiklad ziskani dodate¢nych informaci a posileni
motivace zaméstnancl. Na druhou stranu mé i své nevyhody. Do této kategorie patfi
situace, kdy zaméstnanci nemaji dostate¢né informace nebo zkuSenosti, aby mohli
navrhnout rozhodnuti. Za dalSi mohou zaméstnanci tendenci rozhodovat ve skupiné
vnimat jako slabou strdnku svého nadfizeného jako projev nerozhodnosti nebo

alibismu.

6.2  Spatné zadani kol G, nevhodna kontrola

Velmi Casto se stava, Ze manazefi zadavaji ukoly svym podfizenym nejasné,
nesrozumitelng, a pak se roz&iluji, Ze zaméstnanci neplni své ukoly, tak jak by si prali.
Vénovat ¢as tomu, abychom vSem vysvétlili srozumitelné a jasné, je velmi dulezité a
pfedchazi tak naslednému nepfijemnému prekvapeni pfi kontrole vysledk( svych
zaméstnancu.

Nejednoznacné a nejasné stanoveni Ukoll, je jednak plytvani ¢asem, ale také
motivaci zaméstnancd. Jasné ukoly a terminy jsou dulezité proto, Ze zvySuji jednak
motivaci, ale také podporuji samostatnost zaméstnancu, bez které se dobfi pracovnici

neobejdou.
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Neplni-li zaméstnanci své ukoly, mél by manaZer s hledanim chyb zait u
sebe.,Kazdému manazerovi se obc¢as stane, Ze Ukoly, které svym spolupracovnikdm
zad4, jeho podfizeni nevykonaji. Stava-li se mu to vSak castéji, nemél by hledat chyby
jen u nich. Je totiz pravdépodobné, Ze své zaméstnance k tomuto chovani sam vede.

Mél by si proto poloZit otdzku, zda se vyjadfuje dostate¢né jasné, zda nema
sklon se vyjadfovat nejednoznacné, napfiklad zpdsobem: ,Byl bych rad, kdybyste
nékdy...“ nebo ,Bylo by mozZna dobré..." apod. K dalSim otazkam, které by si mél
polozit, mdze patfit, zda spolu s Ukoly stanovuje vzdy i terminy jejich splnéni, zda
potvrzuje ddleZité Ukoly pisemné, zda vede své podfizené k tomu, aby davali najevo
své pripadné pochybnosti 0 smyslu nebo proveditelnosti Ukolu (hamisto toho, aby na
ukol, ktery povazuiji za neddleZity ¢ zbyteény, prosté ,zapomnéli“) apod.“>®

Kontrola je nezbytnou soudasti kazdé organizace a souvisi s odpovédnosti
vedouciho. Kontrola nema nic spoleéného s divérou nebo nedlvérou v zaméstnance,
proto je dulezité, aby tak ani nepulsobila. Kontrola by méla zejména v€as upozornit
zameéstnance na moZné nedostatky a umoznit mu tak, aby je co nejdfive mohl
odstranit. Spravna kontrola také slouzi k posileni motivace.

DulezZité je vyvarovat se zejména dvou chyb pfi kontrole zaméstnancu. Jednak
je to prili§ Casta kontrola jejich prace, a tak vytvafeni neduvéry, a tim snizovani
motivace, pravé tim, Ze nedavame prostor, aby se zaméstnanci ponofili do prace, a
nedavame jim prostor pro samostatnost a odpovédnost. Naopak provadét kontrolu
z Gasového hlediska nedostate¢né, a tim udrZzovat zejména méné zkuSené
zaméstnance Vv nejistoté, je stejnou chybou jako pfiliS ¢asta kontrola. Spravny manazer
by mél vystihnout efektivni kontrolu, které lezi mezi ob&éma extrémy.

Snizovani kvality prace, prodluZzovani ¢asu, ktery je k jejimu vykonavani zapotfebi,
zvySovani chyb a ni€eni motivace a spokojenosti zaméstnancu, to jsou disledky
chybné provadéni kontroly.

Kontrola je dllezitym nastrojem motivace, proto by neméla byt chapana jen jako
prostiedek prevence chyb a nedostatk(. Kontrolou bychom méli dat zaméstnancim

najevo, Ze je jejich prace je pro firmu dilezita.

*® URBAN, J. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 65. ISBN 978-
80-247-3176-6
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U manazerl, ktefi jeSté nemaji duslednost v kontrole svych zaméstnancu zaZzitou,

muze K jejiimu lepSimu provadéni pomoci nékolik jednoduchych pravidel:

- Stanovené ukoly a jejich terminy je vhodné si pfed zraky zucastnénych zapsat.
Ucelné maze byt i vystavit seznam zadanych Gkol vefejné, tfeba na tabuli i
nasténce oddéleni. Ve vétsiné pfipadd vSak k tomu, aby byly tkoly pinény véas,
postacuje pouhé védomi toho, Ze takovy seznam existuje a Ze na jeho zakladé
bude kontrola provadéna.

- Dalsi ukoly by mély mit pfedem stanoveny urcité dil¢i kontrolni body.

- Systém kontrolnich bodu slouzici ke sledovani stanovenych ukolld by mél byt
vzdy formalizovany, pisemny nebo elektronicky. PFi provadéni kontroly totiz
neni vhodné spoléhat na pamét ani na to, Ze zaméstnanci budou kontroini
terminy dodrZovat sami.

- Dlvody, pro¢ ukoly nebyly véas nebo spravné pinény, je tfeba analyzovat.

- Jestlize zaméstnanec v urité ¢innosti opakované selhal Ize pfistoupit k Casové

omezenému rezimu zesilené kontroly.®

DuleZitou soucasti kontroly je udrzovani ,otevfenych komunikacnich kanald”.
Zaméstnanci by méli védét, Zze chceme, aby nas informovali, pokud si s Ukolem nevédi

rady, a neméli by se obavat pozadat o pomoc nebo podporu.“®*

6.3 Chybna motivace

Motivovat své zaméstnance patfi mezi Ukoly manaZera. Z&akladni princip motivace

funguje na vztahu ,néco za néco“. Vykon kazdého zaméstnance lze spravnou motivaci

zvysit. Existuji tedy zaméstnanci, na kterych motivace uplatnit nelze. Ty je nutné, co

nejrychleji rozpoznat a rozlougit se s nimi, ale ne dfive, neZ na nich motivaci zkusime.
Pro€ je tato chyba draha, je velmi jednoduché. Podcenéni vyznamu motivace

vede k pfimému poklesu produktivity zaméstnanca.

Jednim ze zakladnich chyb je fakt, Ze manaZefi soustfedujici se na své ukoly, ¢asto

zapominaji na dlouhodobou, trvalou motivaci zaméstnancl. DalSi chyby mizeme

shrnout do nékolika bodu, dopoustéji se jich vedouci, ktefi:

- ,chapou dobrou préaci jako samozfejmost (zjednoduSuji své motivachi nastroje
na zakladni mzdu ¢i plat), a motivaci proto nedostatecné povzbuzuji;

- Podceriuji tlohu nefinanéni motivace;

® URBAN, J. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 69. ISBN 978-
80-247-3176-6
®l Tamtéz, s. 69.
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- Nech&pou vyznam, ,psychologické smlouvy* se zaméstnanci;

- Nedoceriuji dopad manaZerského jednani na motivaci zaméstnancd, nebo
svym jednanim zaméstnance demotivuji;

- Motivuji zaméstnance k jednani, které neni v souladu se zajmy organizace;

- Maji sklon nekriticky pfejimat nékteré rozSifené, avSak nespravné motivacni
principy.
Zaméstnanci za svou praci dostavaji plat, a proto se od nich ocekava, ze se ji

162

budou vénovat s plnym nasazenim a plnit své cile. Toto o¢ekavani je spravné, nicméné
ne vzdy je tomu tak. Ani relativné vysoky plat neni zarukou vysokého pracovniho
nasazeni. Motivaci je tfeba trvale povzbuzovat a neustdle zaméstnance motivovat a
pobizet do lepSich vysledkld. Vhodné vytvofené odmeény zvySuji produktivitu prace o
20-25%.

Finanéni odména je jednou z nejzadanéjSich u zaméstnancu, ale mezi dalsi se radi:

- Byt uzndvam a respektovan
- Byt spokojen se svou praci a byt hrdy na svého zaméstnavatele

- Péstovat pratelské vztahy s dalSimi osobami na pracovisti

Davodem, pro¢ jsou nefinanéni odmény pouzivany meéné ¢asto, je ten, Ze jejich
motivuje néco jiného a také hraje roli narocnost povolani jednotlivych zaméstnancu.
Pro management jsou nefinanéni odmény brany jako samoziejmost, nebo by spiSe
mely byt brany jako samozfejmost. A to hned ze dvou ddvodl. Zaprvé jsou tyto
motivacni nastroje levnéjSi. Zadruhé je penézi nejde plné kompenzovat. ,Manazef,
ktefi nefinanénich motivaénich nastroju vyuzZit nedokadZzou nebo jim nevénuji

dostateénou pozornost, patfi proto k tém nejdrazsim vibec.“®

6.4  Neochota komunikovat

K vytvorfeni davéry u zaméstnancu je velmi dulezita komunikace. Management,
ktery nekomunikuje se zaméstnanci tuto diveéru ztraci nebo vibec neziska. Dulezité je,
aby zaméstnanci védéli o filosofii firmy, o jejich cilech, a tak vSichni ,veslovali stejnym
smérem”. ,JeSté vaznéjSim problémem se stdva situace, kdy nedostatecna
informovanost a moznost komunikace s podnikovym vedenim postihuje nejen radové

zameéstnance, ale i stfedni management, nebo kdyZz k oslabeni komunikace se

®2 URBAN, J. 10 nejdraz3ich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 95-96. ISBN
978-80-247-3176-6
® Tamtéz, s. 97.
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zaméstnanci dochazi v situacich, kdy je ji zapotfebi nejvice, tj. v obdobich zmén di
v dobéch komplikovaného nebo nejistého vyvoje podniku.“®*

Nedostatecnd komunikace mezi zaméstnanci vede c¢asto k nespravnému
rozhodovani. Zaméstnanci pfesné nevédi, co se od nich o¢ekava, jaké cile pinit, jak
pFispét k rastu firmy nebo jak zvySit efektivhost své prace. Oteviend komunikace
v podniku vede krychlému objeveni problémi a hlavné k vyfeSeni. Nedostatek
informaci nebo komunikaéni problémy se nejCastéji uvadéji jako pfiCiny
nespokojenosti. Zaméstnanci zpravidla uvadéji, Ze zaprvé trpi nedostatkem informaci o
tom, co se kolem nich déje a zadruhé, Ze se jejich nadfizeni dostatecné nezajimaji o
jejich pfipominky.

Mezi nej¢astéjsi pficiny nedostateéné komunikace patfi heschopnost uvédomit
si informac¢ni a komunikacni potfeby zaméstnancu, pohodinost, ale také sklon vyhybat
se komunikaci se zaméstnanci. Ne vSichni manaZefi maji potfebné komunikaéni i
socialni schopnosti, mezi které patfi uméni naslouchat ¢i udrZzovat komunikaci na bazi
dialogu. Komunikovat, znamend vést dialog, mit moznost vyjadfit své nazory, prani,
obavy, zkuSenosti, klast otazky apod. Pokud tuto moZnost zaméstnanci nemaji, dfive Ci
pozdéji ztrati zdjem o svij podnik.

Dulezitym bodem je, uvést si, jak komunikaci pfedevsim posilit. Prvnim krokem
je zbavit védomych ¢&i nevédomych sklond k omezovani ¢&i potlaCovani vzajemné
komunikace. K tomu, aby tento krok byl G¢€inny, je zapotfebi, aby manazefi udélali

druhy krok, a to vyjit této komunikaci vstfic.

K hlavnim prostfedktm, jak toho doséhnout, patfi:

- Schopnost a zejména ochota naslouchat celé nazory a nedélat si na né
pfedCasné nazor a davat najevo, Ze nas jejich ndzor nezajima.

- Ocenit veSkeré nazory a kritické pfipominky, se kterymi zaméstnanci pfichazeji.
Dat jim najevo, Ze jsem rad, Ze mi je fikaji.

- Podporovat zaméstnance vV jejich nazorech & napadech tykajicich se déni
VvV organizaci.

- Reagovat pozitivné na nazory, které se liSi od sméru toho, na co je organizace
zvykla.

- Informovat zaméstnance, jak podnik naloZil s jejich navrhy.

- Odmeénit zaméstnance za jejich zajimavé prispévky.

® URBAN, J. 10 nejdraz8ich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 121. ISBN 978-
80-247-3176-6
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- Snazit se podporovat klima otevfenosti a diivéry.®

6.5 Selhanivroliv adce

Kazda podnikova organizace, pokud chce byt GspéSna, vyzaduje fizeni i
vedeni. Manazefi byvaji ¢im dal ¢astéji oznacovani jako vidci a management jako
vldcovstvi. Ukolem manazer(l je stanovovat jasné a konkrétni cile pro spoleénost a
formovat struktury napomabhajici jejich pInéni. K dispozici maji nastroje, jako jsou ukoly,
Casové plany a jejich kontrola, pravidla a smérnice, finanéni motivace, sankce a
disciplinarni opatreni.

Mezi Ukoly vliidce patfi zejména vést organizaci a jeji zaméstnance k dosazeni
cila, které byly stanoveny a také usnadnit zmény, které tyto cile vyZaduji. Slouzi jim
k tomu jednak dlouhodobgjSi vize a pocit smysluplné prace. Vudci v neposledni fadé
vytvari hodnoty organizace, které do jisté miry také utvaFi kultivovanost a udrZzovani
mezilidskych vztahu ve spole€¢nosti. Firma se bez vidch &ast neobejde. Jejich
vlastnosti jsou mnohem vzacnéjSi nez vlastnosti manazerské. ManaZer mize mit
vynikajici schopnosti, pokud vSak neni schopen ziskat davéru svych zaméstnanc, pak
stale zlstava jen pramérnych vedoucim.

Problémem organizaci, které nemaji dobrého vidce, a kde manaZefi selhavayji,
se stava pokles duvéry, motivace, iniciativy a osobni odpovédnosti zaméstnancu. Se
snizovanim davéry jsou spojené dalSi faktory, které organizaci sniZuji jejich schopnost
uspésné plnit cile. Dochazi ke ztraté schopnosti provadét zmény a rozSifuje se
formalismus, pFedstirani a kratkozrakost. ManaZefi jsou vystavovani velkému tlaku
hlavné dobé krize. Pokud spole¢nost stanovuje nové cile a ¢ekaji ji obtizné zmény, pak
nesta¢i dobry manazer, vyzbrojeny klasickymi fidicimi nastroji. Vidcovstvi je spojeno
se socialnimi, komunikaénimi a nékterymi osobnimi vlastnostmi. Vladcovstvi proto neni
vzdy spojeno s formalni autoritou, ale zaleZi na osobnosti ¢lovéka. Nékdo z nas ma
pfirozenou autoritu, nékdo si ji musi vybudovat. Lidé radi spolupracuji s vadci i s ¢asti
proto, Ze za né prfevezmou urcitou zodpoveédnost, pomuzou jim pfi jejich praci a jsou
Lfahouny*, ktefi asto motivuji k pInéni stanovenych cilu.

Pfedpokladem vudcovské autority nejsou jen odborné znalosti, jak si vétSina
znas mysli, ale jsou to predevSim urcité osobni pfedpoklady &i zvyklosti, ktera

vvvvvv

- Rozumna osobni sebedlvéra a optimismus

% URBAN, J. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 130. ISBN 978-
80-247-3176-6
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- Rozhodnost a osobni energie
- Schopnost a ochota pomoci ostatnim
- Moralni integrita®

Lidé chté&ji v praci citit jistotu, a proto jsou pfitahovani lidmi, ktefi tuto jistotu
vyzafuji a také vystupuji pozitivné. Podobné& pulsobi také lidé rozhodni a osobné
odpovédni. Lidé schopni poskytnout ostatnim podporu, ¢&i fesit konflikty. Lidé, ktefi maji
osobni predpoklady vést, umi dobfe komunikovat, vést dialog a udrZzovat své okoli
informované. Vudci se neboji komunikovat pfimo, ani se nebrani kritickym nazordm.
Dokazi pfesvédcovat zdarazriovanim spoleéného zajmu, nikoli se opirat o natlak. Vést
je predevsim o hledani spole¢ného zajmu. Schopnost davat zaméstnancum najevo
davéru v jejich schopnosti a povzbuzovat je v jejich iniciativé, umoznit jim vyniknout a
také si zvySit sebevédomi, je dalSi neméné duleZitou vlastnosti dobrého vidce. Jako
posledni dullezitou vlastnosti bych uvedla schopnost a hlavné chut motivovat
zaméstnance poslanim organizace. Vadci davaji najevo jednotlivcim, pro¢ je pravé

jejich préace pro spolec¢nost dllezita.

% URBAN, J. 10 nejdraz8ich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada 2010. s. 134. ISBN 978-
80-247-3176-6
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Prakticka c¢ast

7 Empirické Set reni

Empirické Setfeni probihalo formou dotaznikd, které jsem si vytvofila sama.
Otazky, které byly pouzity pfi dotazovani byly schvéleny fFeditelkou personalniho
oddéleni a generalnim feditelem spole¢nosti Cofidis s.r.o. V dotazniku je pouZito deset
otazek, jak otevienych, tak uzavienych.

Zkoumany vzorek respondentt byl tvofen z 50 pracovnikd spole¢nosti Cofidis
s.r.0. a 30 pracovnik(i médii. Jako dvé média jsem pouzila Cesky rozhlas a internetovy

denik iDnes.

7.1 Metoda pr tzkumu

Dotazniky jsou sestavené tak, abychom se nejprve zorientovali vtom, co za
respondenta nam odpovida na dané otazky. To znamena zjisténi véku a pohlavi
pracovnika. V dalsi ¢asti zjiStujeme zafazeni v organizacni struktufe spolec¢nosti a to
konkrétné zda pracuje na pozici manazerske, ¢i nemanazerské a jak dlouho pracuje ve
spole¢nosti.

Posledni ¢&st dotazniku se zaméfuje na motivaci zameéstnance, co
zaméstnanec povazuje za nejefektivnéjSi motivace obecnég, jaka je nejefektivné;si
motivace pro ného a v neposledni fadé, zda je na své pozici, kterou vykonava
motivovan.

Prvni dvé Céasti dotazniku, které nam pfiblizuji osobnost dotazovaného jsou
ovéfovany otadzkami uzavienymi, naopak v posledni &asti, ktera se uz konkrétné
zabyva samotnou motivaci jsou otazky kladené prevazné otevienou formou, aby se
kazdy jedinec mohl lépe vyjadfit k tématu. Vyjimkou jsou otazky 6 a 7, kde je pouZita

Ctyfbodova 3Skala.

Cile a hypotézy

Byly stanoveny ftfi cile a tfi hypotézy bakalarskeé prace.
Cil 1: Zjistit, zda jsou zaméstnanci spole¢nosti Cofidis s.r.0. motivovani?
Hypotéza 1: Pfedpokladam, zZe alespon tfetina zaméstnancu uvede, Ze jejich motivace

je dostaduijici.
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Cil 2: zjistit jaké jsou nejefektivnéjSi druhy motivace pro zaméstnance spolecnosti
Cofidis s.r.o.
Hypotéza 2: Predpokladam, Ze alespon tfetina zaméstnanct uvede moativaci

prostfednictvim penézni odmény.

Cil 3: Zjistit jak je na tom s motivaci spole€¢nost Cofidis s.r.0. vs. Media.

Hypotéza 3: Predpokladam, Ze ve spole€nosti Cofidis s.r.o. bude vic motivovanych

s v s

v iins

Cil 4: zjistit jaky druh motivace je nejefektivnéjSi pro jednotlivé spole¢nosti.
Hypotéza 4: Predpokladam, Ze ve spole¢nosti Cofidis s.r.o. bude vice respondentu
odpovidat, Ze jsou prevazné motivovani na zakladé ziskané divéry a sebemotivace,

z divodu vidiny kariérniho postupu ve spolec¢nosti.

Pribéh prizkumu

Prlizkum probihal v nékolika bodech, které na sebe navazovaly a davaly smysl,
pro ziskani potfebnych dat a vyhotoveni zavérli. Cely prabéh prazkumu trval 1 mésic.

Prizkum probihal v mésici tnoru roku 2013.

1. Sestaveni dotaznikd na téma motivace zaméstnanci

2. Komunikace s jednotlivymi spole¢nostmi, zda je mozné u jejich zaméstnancu
provést prizkum na téma motivace. Predlozeni dotazniki ke schvaleni u
vedeni spolecnosti.

Poskytnuti dotaznik( zaméstnancum.

Cas na vyplnéni a vraceni dotaznikd. (1 tyden)

Sbér dotaznika.

Vyhodnoceni a zpracovani dat.

Zaneseni dat do tabulek a vytvofeni zavéru z prizkumu.

© N o g b~ W

Doporuceni navrhu feSeni.
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7.2 Vysledky empirického vyzkumu

7.2.1 Popis zkoumané skupiny respondent 0

Jako prvni skupinu jsem nejprve zkoumala zaméstnance spolecnosti Cofidis
S.r.0. a motivaci pouze v této firmé.
SloZeni zkoumaného souboru z hlediska pohlavi

Z celkového poctu 50 respondentu, ktefi byli dotazovani, bylo 17 muzud a 33 Zen.

Graf 1: Struktura respondentt podle pohlavi

Struktura respondent U podle pohlavi

O muzi
W Zeny

Zdroj: Vlastni Setieni
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Slozeni zkoumaného souboru z hlediskav  éku:

Velkd ¢ast respondentu bylo ve véku 31-40 let, nasledovala vékova kategorie
26-30, za ni vékova kategorie 20-25 a nejméné respondentl se veslo do kategorie 41-

65 let.

Tabulka 1: Struktura respondentt podle véku

Vék Pocet
20 — 25 let 9
26 — 30 let 17
31— 40 let 18
41 — 65 6

Zdroj: Vlastni Setieni

SloZeni zkoumaného souboru z hlediska postaveni vo  rganiza €ni struktu e firmy:

Z celkového poctu 50 respondentll, ktefi byli dotazovani bylo 15 na pozici

manazerské a 35 na pozicich ostatnich-nemanaZzerskych.

Graf 2: Struktura respondentl podle organiza¢niho zarazeni

Struktura respondent U podle organiza €niho
zafazeni

O manazerska
pozice

B nemanazerska
pozice

Zdroj: Vlastni Setieni
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Slozeni zkoumaného souboru z hlediska motivace:

Z celkového poctu 50 respondentd, ktefi byli osloveni je motivovano ve

svém zameéstnani 31 zameéstnancut a 19 uvedlo, Ze motivovani nejsou.

Graf 3: Struktura respondentt podle motivace

Struktura respondent G podle motivace

W19

O motivovani
B nemotivovani

031

Zdroj: Vlastni Setfeni
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Slozeni zkoumaného souboru z hlediska motivace zen VS. mMuzi:
Z celkového poctu 50 respondentd, ktefi byli osloveni, je 16 Zen
motivovanych, 16 Zen nemotivovanych, 15 muzd uvedlo, Ze jsou motivovani a 3 uvedli,

Ze nejsou.

Graf 4: Struktura respondentl podle motivace Zen vs. muZi

Struktura respondent 1 z hlediska
motivace, zeny vs. muzi

O motivované
zeny

015 a1v B nemotivované
zeny

O motivovani
muzi

O nemotivovani
muzi

a2

mi6

Zdroj: Vlastni Setfeni

7.2.2 Vysledky odpov édi na jednotlivé vyzkumné otazky

Otézka €. 1: Pohlavi: (Zena, muz)

Tabulka 2: Odpoveédi na otadzku €. 1

Pohlavi Relativni ¢etnost v % Absolutni ¢etnost
Zena 66 33
Muz 34 17

Zdroj: Vlastni Setieni
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Otazka €. 2: Do jaké vékove kategorie patfite? (20-25, 26-30, 31-40, 41-65)

Tabulka 3: Odpovédi na otazku €. 2

Veék Relativni ¢etnost v % Absolutni ¢etnost
20-25 18 9
26 — 30 34 17
31-40 36 18
41 — 65 12 6

Zdroj: Vlastni Setieni

Otézka ¢&. 3: Jak dlouho jste v nyné&jSim zaméstnani? (do 1 roku, 1-3 roky, 3 roky a

vice)

Tabulka 4: Odpovédi na otazku €. 3

Doba Relativni ¢etnost v % Absolutni ¢etnost
Do 1 roku 26 13
1 — 3 roky 24 12
3 roky a vice 50 25

Zdroj: Vlastni Setieni

Otézka €. 4: VaSe zaméstnanecka pozice (manazerskd, nemanazerska)

Tabulka 5: Odpovédi na otadzku €. 4

Pozice Relativni ¢etnost v % Absolutni ¢etnost
Manazerska 30 15
Nemanazerska 70 35

Zdroj: Vlastni Setieni

Otazka ¢. 5, 8 a 9 jsou oteviené. Témi otazkami jsem chtéla zjistit blizSi

informace k motivaci zaméstnancl a dozvédét se, co zaméstnanclim brani k 100%
vykonu, a co je pro né nejvétSim stresem. Mezi nejCastéjSi odpovédi patfily: nejvétsSim
stresem pro zaméstnance je vice €innosti najednou, ¢asové omezeni dokonc&eni préace,
neschopnost kolegu atd. Nejcast&jSi pfekazkou zaméstnancl jsou finance, Unava,

neschopnost kolegl, nemoznost seberealizace, Casové omezeni odevzdani prace atd.
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Otazka ¢. 6: Jakou motivaci povazujete za nejefektivngjsi? (ktera funguje u vétSiny

zaméstnancu)
Tabulka 6: Odpovédi na otazku €. 6
Odpovédi Relativni ¢etnost v % Absolutni ¢etnost
Ziskana davéra a respekt u
o 12 6
nadfizeného
Spokojenost s dosazenim
svych pracovnich cild- 36 18
seberealizace
Dobré vztahy mezi kolegy- 15 5
dobra komunikace
Penézni
_ 40 20
ohodnoceni+benefity

Zdroj: Vlastni Setieni

Otézka €. 7: Jaka motivace je nejefektivnéjsi pro Vas?

Tabulka 7: Odpovédi na otazku €. 7

Odpovédi Relativni ¢etnost v % Absolutni ¢etnost
Ziskana daveéra a respekt u
o 30 15
nadfizeného
Spokojenost s dosazenim
svych pracovnich cild- 34 17
seberealizace
Dobré vztahy mezi kolegy-
y . 8)% 10 5
dobra komunikace
Penézni
_ 26 13
ohodnoceni+benefity

Zdroj: Vlastni Setfeni
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Otézka ¢. 10: Jste dostateéné motivovani ve svém zaméstnani?

Tabulka 8: Odpovédi na otazky €. 10 (ano, ne)

Odpovédi Relativni ¢etnost v % Absolutni ¢etnost
Ano 62 31
Ne 38 19

Zdroj: Vlastni Setfeni

7.2.3 Popis zkoumané skupiny respondent U

(spoleénost Cofidis s.r.0. vs. média — Cesky Rozhlas a internetovy denik iDnes.cz)

Do zkoumané skupiny spole¢nosti Cofidis s.r.0. bylo zahrnuto 30 respondentd,

ktefi byli vybrani dle ndhodného vybéru a 30 respondentd z medii.

SlozZeni zkoumaného souboru z hlediska pohlavi:

Z celkového poctu 60 respondentu, bylo 26 muzl a 34 zen.

Graf 5: Struktura respondentt podle pohlavi

Struktura respondent G podle pohlavi
20 318
16
w14
15 T D 1
10 1 DCOfI(?IIS
B Média
5 pu S
O Ll Ll 1
Zeny muZi

Zdroj: Vlastni Setieni
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Slozeni zkoumaného souboru z hlediskav  éku:

Srovnani vékovych kategorii ve spolecnosti Cofidis s.r.o. a v mediich je

nasledujici: V Cofidisu pfevazuji kategorie s nizSim vékem (nejvice respondentu je ve

vékove kategorii 26 — 30 a 31 — 40), oproti tomu v mediich pfevazuji kategorie s vySSim

vékem (nejvice respondentu je ve vékové kategorii 41 — 65 a 31 — 40, vékova kategorie

20 — 25 neni vubec zastoupena).

Tabulka 9: Struktura respondentt podle véku

Vék Cofidis Media
20-25 5 0
26 -30 11 2
31-40 11 12
41 — 65 3 16

SloZeni zkoumaného souboru z hlediska postaveni v o

Zdroj: Vlastni Setieni

rganiza €ni struktu Fe firmy:

Z celkového poctu 60 respondentll, ktefi byli dotazovani bylo 15 na pozici

manazerské a 45 na pozicich ostatnich-nemanaZzerskych.

Graf 6: Struktura respondentl podle organiza¢niho zarazeni

Struktura respondent 0 podle oraganiza €éniho
zafazeni
30 27
25
20 118
15 A O Cofidis
- B Media
10
5 | w3 0000000
0 [T -
manazerské nemanazerské

Zdroj: Vlastni Setieni
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Slozeni zkoumaného souboru z hlediska motivace:
Z celkového poctu 50 respondentd, ktefi byli osloveni je motivovano ve svém

zaméstnani 28 zameéstnancu a 32 uvedlo, Ze motivovani nejsou.

Graf 7: Struktura respondentt podle motivace

Struktura respondent G podle motivace

25 W22
020
20

15 —
010 (] COfI(.iIS
10 B Media

motivovani nemotivovani

Zdroj: Vlastni Setieni
SloZeni zkoumaného souboru z hlediska motivace Zen VS. MuZzi:
Z celkového poctu 60 respondentd, ktefi byli osloveni, je 9 Zen motivovanych,

24 Zen nemotivovanych, 20 muzd uvedlo, Ze jsou motivovani a 7 uvedli, Ze nejsou.

Graf 8: Struktura respondentl podle motivace Zen vs. muZi

Struktura respondent G z hlediska motivace, zeny
VS. MuZi

20

15-

107 I Cofidis
54 B Media
0-
motivované motivovani

Zeny muzi

Zdroj: Vlastni Setfeni
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Nyni se jeSté budu vénovat rozebrani otazky &. 7, ktera se zabyva druhem

motivace a vyhodnocenim této otazky zjistime, jaké druhy motivace jsou pro

zaméstnance nejefektivnéjsi.

Otazka ¢. 7: Jaka motivace je nejefektivnéjSi pro Vas?

Tabulka 10: Odpovédi na otazku €. 7

Odpovédi

Cofidis —
Relativni

¢etnost, v %

Cofidis —
Absolutni

cetnost

Media —
Relativni

¢etnost, v %

Media —
Absolutni

cetnost

Ziskana daveéra
a respekt u
svého

nadrizeného

30

10

Spokojenost
s dosazenim
svych
pracovnich cild

— seberealizace

33,3

10

53,3

16

Dobré vztahy
mezi kolegy —
dobra

komunikace

13,3

20

Penézni
ohodnoceni +

benefity

23,3

16,6

Zdroj: Vlastni Setfeni
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7.3  Shrnuti empirického pr tdzkumu a navrh opat Feni

Empiricky vyzkum, ktery byl provadén srovnanim spole¢nosti Cofidis s.r.o. a
Medii (Cesky rozhlas a internetovy denik iDnes.cz) byl zaméfen zejména na dvé hlavni
otazky: zda jsou zaméstnanci motivovani a jaky druh motivace je pro né ten
nejefektivnéjsi.

Nejprve zhodnotime prvni otdzku, ktera se tykala pouze obecné motivace
v zaméstnani. Z tohoto hlediska vySla mnohem lépe spole¢nost Cofidis, ve které je
dohromady 20 zaméstnanct (z 30 respondentu), ktefi uvedli, Ze jsou motivovani a 10
zaméstnancl nemotivovanych. V mediich uvedlo pouze 8 zaméstnancli, Ze jsou
motivovani a zbylych 22 zaméstnanct jsou nemotivovani. Pokud bychom jesté
porovnaly motivaci Zzen vzhledem k motivaci muzu, pak ve spole¢nosti Cofidis prevazuji
motivovani muzi, s po¢tem 11 a v mediich pfevaZzuji také motivovani muzi, s poétem 9.
V médiich Zadn& z Zen neuvedla, Ze je motivovana.

MiZeme tedy jednoznacné fict, Ze ve spoleCnosti Cofidis jsou zaméstnanci vice
motivovani nez v mediich.

Pokud se nyni podivame na druhou otazku, kterd se zabyva konkrétné
jednotlivymi druhy motivace, pak vypada nasledovné: Jak ve spole¢nosti Cofidis, tak u
zaméstnancl medii je nejefektivnéjSi motivaci spokojenost s dosaZzenim svych
pracovnich cil — seberealizace, coz povaZzuji za pozitivni vysledek. Na druhém misté u
zaméstnancl Cofidisu byla motivace: ziskana davéra a respekt u svého nadfizeného a
u medii to byla motivace: dobré vztahy s kolegy — dobra komunikace. Na tfetim misté u
zaméstnancl Cofidisu muZzeme uvést motivaci: penézni ohodnoceni + benefity a u
medii to byla ta sam& motivace. Na poslednim, ¢tvrtém misté byla u zameéstnancu
Cofidisu motivace: dobré vztahy mezi kolegy — dobra komunikace a u medii motivace:
ziskana duveéra a respekt u svého nadfizeného.

Pokud bych srovnala druhou otazku mezi témito dvémi skupinami
zaméstnancU, pak u spole€nosti Cofidis zvitézily motivace, které jsou typické pro vétsi
spolecnosti, kde se zaméstnanci snazi vypracovat na vySSi pozice a soutézZi vice mezi
sebou.

Vzhledem k vysledkim tohoto prizkumu, musim konstatovat, Ze zaméstnanci
se zejména motivuji sami, cozZ je samoziejmé velmi pozitivni vysledek. Pracovnici, ktefi
dokazi motivovat sami sebe, jsou pro spole¢nost velmi dileziti a nepostradatelni.
Rekneme-li to parovinu s témito zaméstnanci maji nadfizeni velmi malo starosti a

prace. Nicméné si myslim a také bych doporucila, aby se nadfizeni vice vénovali svym
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podfizenym a vénovali jim ¢as. Tento vénovany €as se jim mnohokrat vrati v pozitivni
verzi. Vedouci pracovnici, ktefi se vénuji svym podfizenym, si vytvofi kolem sebe lidi,
ktefi jim nejenom budou Vvéfit, ale ktefi na zakladé jejich pomoci svou motivaci budou
udrZovat na vysoké urovni a nebudou vy€erpani pouhou sebemotivaci.

Bezpochyby oblibenym motivem pro zaméstnance jsou penézni odmény, proto
bych spole¢nostem doporudila, aby nastavily bonusovy program, tak, aby byl pro
zaméstnance zajimavy a snazili se bonusy splfiovat. Splfiovat je pravé na zakladé

motivu penéznim ohodnocenim.
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ZAVER

V bakalafské praci na téma Motivovani zameéstnanci jako hybné sily rozvoje
firmy, jsem se zaméfila na problematiku spravné motivace zaméstnancu a vyvarovani
se chyb, zejména z pohledu manazerského. Cilem bakalafské prace bylo zprehlednit
informace o spravné motivaci zaméstnancu. Jak pracovat na tom, abychom motivovali
sami sebe, motivovali ostatni a také se vyvarovali chyb, zejména z pohledu
manazerského Fizeni a v neposledni fadé na zakladé prazkumu provedeného ve
spole¢nosti  Cofidis s.r.o., Ceského rozhlasu a internetového deniku iDnes.cz
navrhnout, jak zaméstnance udrZzet motivované, pfipadné jejich motivaci zvysit.

V teoretické ¢asti prace jsem vychazela z jiz dolozenych a ovéfenych poznatku
k tématu. Vychazela jsem z odborné literatury, ktera je uvedena v seznamu. Na
zakladé literatury jsem vypracovala prehled o vyvoji motivacnich teorii, které jsou
pouzivany pfi motivaci zaméstnanct dodnes. Z téchto teorii vychazime proto, Ze se
skladaji z pfistupu zaméstnance k praci, jeho potfeb i z hodnoceni pracovnich
podminek. Déle jsem vysvétlila, jak motivovat sami sebe a jak spravné motivovat tym.
Uvedla jsem, jak je dulezita role vedouciho pracovnika, a jak by se mél vyvarovat
zékladnim a nejéast&j$im chybam z pohledu Fizeni svych kolegl. Rizeni vedouciho
pracovnika je dulezité z hlediska jednak motivace podfizenych pracovniki a jednak
z hlediska kontroly jejich prace a plnéni stanovenych cilG organizace. Pro zaméstnance
je jejich spravné fizeni pfinosem v mnoha ohledech a uleh&uje jim pusobeni ve
spolec¢nosti jako celku.

V druhé ¢éasti bakalarské prace jsem se zaméfila na vybrané spole¢nosti, ve
kterych jsem realizovala empiricky prazkum. Tento prizkum se skladal z dotazovani
jednotlivych zaméstnancl prostfednictvim dotazniku, ve kterych byly pouzity jak otazky
uzavreng, tak oteviené. Otazky nam meély pfiblizZit, jak jsou zaméstnanci motivovani,
zda jsou vlibec motivovani a jaké druhy motivil jsou pro né nejefektivnéjsi. Po
vyhodnoceni prazkumu jsem navrhla feSeni, jak dale pokracovat v motivaci
zaméstnancU, jaké motivy pouzivat, aby byli zaméstnanci spokojeni a jejich vyvoj se
ubiral smérem kupfedu.

Prozatim ve firmach pfevySuje pocet motivovanych zaméstnancd, nicméné i
pFesto je zde relativné velké mnoZstvi zaméstnancu, ktery tento nazor nesdili a pro néz
by bylo posileni motivace velkym pfinosem. Pokud budou firmy dale pokracovat timto
zpUsobem, motivace se zacne vytracet i u pro tuto chvili motivovanych zaméstnancu.

Z prazkumu jsme zjistili, Ze motivace pochazi pfedevSim ze samotnych pracovniki, ze
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pouZivaji sebemotivaci, nikoli, Ze jsou motivovani svym okolim a svymi nadfizenymi.
Sebemotivace je velmi dulezitym predpokladem pro UspéSné pracovniky, nicméné
nelze ji udrZzet na dlouho dobu, pokud alespori ob&as nebudeme motivovani i z jiné

strany a od nékoho jiného.
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SEZNAM PRILOH

Priloha A — Dotaznik

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)
9)

pohlavi
a) Zena
b) muz
Do jaké vékové kategorie patfite?
a) 20-25 let
b) 26-30 let
c) 31-40 let
d) 41-65 let
Jak dlouho jste v nyné&jSim zaméstnani?
a) do 1roku
b) 1-3 roky
c) 3roky avice
VaSe zaméstnanecka pozice
a) manaZerska
b) ostatni-nemanazerska
Co Vas motivovalo k nastupu na pozici, kterou vykonavate?
Jakou motivaci povaZujete za nejefektivnéjsi? (ktera funguje u vétsiny
zaméstnanc)
a) ziskana duveéra a respekt u svého nadfizeného
b) spokojenost s dosazenim svych pracovnich cili- seberealizace
c) dobré vztahy mezi kolegy-dobra komunikace
d) penéZni ohodnoceni+benefity
Jaka motivace je nejefektivnéjsi pro Vas?
a) ziskana duveéra a respekt u svého nadfizeného
b) spokojenost s dosazenim svych pracovnich cili- seberealizace
c) dobré vztahy mezi kolegy-dobra komunikace
d) penéZni ohodnoceni+benefity
Co povazujete za nejvétsi prekazku k tomu, abyste pracovali na plny vykon?

Co je ve Vasi praci pro Vas tim nejvétSim stresem?

10) Jste v praci motivovani

a) ano
b) ne
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