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Anotace

Jak jiz nazev napovida, diplomova préace se opird o nejcennéjsi faktor na svete, tedy o
samotné lidi, jejich vykonnost a zaroven motivaci jak v osobnim zivoté, tak v tom
pracovnim. Naplni prace je proniknout hloub¢ji do lidského mysleni a prozkoumat
faktory, které lidi motivuji k pracovnimu vykonu. Druhd ¢ast prace je soustfedéna na
piipadovou studii realného klienta a koucovaci ptistup, ktery pomaha k dosazeni jeho

cila.

Kli¢ové pojmy

Motivace, stimulace, cile, dialog, emoce, kouc¢ovani, mentorink, motiva¢ni teorie,
hodnotové postoje, individualni koucink, koucovani, naslouchani, odpoveédnost, postupy
prace s klientem, fe¢ téla, schopnosti kouce, tymovy koucink, zivotni kouc¢ink, SCARF

model, work-life balance, ptipadova studie



Annotation

As the name suggests, the thesis is based on the most valuable factor in the Word,
therefore the people themselves, thein performance and motivation as well as in personal
life, so work. Thesis penatrates deeper into the human mind and explores the factor that
motivace people to job performance. The second part focused on real client case study
and coaching approach that helps client to achieve his goals.

Key words

Motivation, stimulation, goals, dialog, emotions, coaching, mentoring, motivation
theories, values, individual coaching, aktive listening, life coaching, SCARF model, work
life balance, case study.
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1. UVOD A CIL PRACE

Lidé jsou dulezitym faktorem kazdé organizace, proto se budeme v této
praci vénovat pievazné jim a jejich motivaci. Vykon, rozvoj a ziskovost firem
zavisi prevazné na zaujeti lidi pro praci, proto by se kazdy zaméstnavatel mél
starat o to, aby se pracovnici citili dobte, byly uspokojeny jejich zakladni potieby
a zarovei, aby byla prace vykonana vice nez dobfe.

Efektivni vedeni lidi, je pro mnohé stale velkou zahadou. Cilem této prace je
objasnit principy motivace, toho, jak lidi zaujmout a pfirozené¢ je podnitit
k ¢innosti tak, aby se pro né stala prace zabavou a potésenim. Kli¢ové je tedy, aby

lidé dosahli skuteé¢ného vnitiniho odhodlani.

Dnes se touto problematikou za¢ina zabyvat ¢im dal tim vice organizaci,
nékteré spolecnosti jsou ochotny zaplatit za efektivni motivaci jejich zaméstnanct
vysoké finanéni ¢astky, ale je vnéj$i motivace skute¢né to, co lidé potiebuji pro

svij lepsi vykon a zaujeti pro jejich praci?

Budeme se tedy také zabyvat tim, jaka motivace je nejvice U€inna, co lidi
jako dulezity faktor firmy ptesvédci, aby se pro né€ stala prace skutecné potésenim,
nejen povinnosti, ale také zdbavou prosttednictvi které se mohou také realizovat.
Neméli bychom opomenout také biologicky faktor jako je naptiklad fungovani
mozku a jak tyto vlivy mohou piispét k efektivité pii praci. Podivame se na
jednotlivé teoretické pojmy, na fungovani lidského mozku, motivacni teorie a
pfedni autory téchto teorii, dale rizné styly vedeni
a nasledné se budeme zabyvat piipadovou studii, diky které se budeme moci

zam¢éfit na motivaci piimo v praxi.

Na zavér si vysvétlime problematické oblasti v oblasti motivace a

efektivity vedeni lidi soucasné€ s navrhy na zlepSeni a doporuceni.
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Avsak hlavnim cilem této prace je, aby slouzila jako podplrny material a
informacni zdroj v oblasti motivace a efektivniho fizeni jednotlivct a tymd, ktery

mohou vyuzivat lidé jak pro pracovni, tak osobni potiebu.
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2. TEORETICKA CAST

vvvvvv

divodu? Zejména z toho, ze kazdy Clovek je individualita, ktera také potiebuje
riznou motivaci. Neexistuje jediny recept na motivaci lidi, proto je toto téma

jednim z nejvice diskutovanych, co se vzdélavani jednotlivet a celych tymi tyce.

Lidé jsou bohatstvim kazdé¢ organizace a kazdy uspéSny leader nebo
manazer by si tento fakt mél uvédomovat a podle toho ke svym podfizenym také
takto pfistupovat. Neni to vSak jednoduchéd zaleZitost a kolikrat je potieba jit
opravdu do hloubky, abychom pochopili mysleni ¢lovéka a dokézali tak 1épe

ovlivnit jeho motivaci a s ni spojeny i vykon.

»Musime si uvédomit, ze kladny vztah k n¢jaké ¢innosti, tloze, feSenému
problému nebo tkolu obvykle vznika ze dvou pfic¢in. Bud’ proto, Ze splnéni tukolu
je spojeno se ziskem néjakych zvenci pfichazejicich hodnot (napf. financni
odména), nebo proto, Ze splnéni ukolu je v souladu s vnitinim smySlenim

Sloveka. <!

2.1 Motivace a motiv

Definic pro motivaci je celd fada a neni vzdy jednoduché ji piesné popsat.
Miuzeme ji tedy definovat jako vnitini nebo vné&jsi faktor, ¢i cely soubor faktori
vedouci k ,,energitazaci® organismu. 2 Z4akladnim predpokladem je, ze usmériuje
nase chovani a jednani, které vede k dosazeni urcitého cile. Motivace muze byt
jak védoma, kdy si ¢loveék své jednani plné¢ uvé€domuje, tak nevé€doma, kterou

tvofi naSe podvédomi.

! PLAMINEK, Ji¥i. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali. 2., dopl.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, 127 s. ISBN 978-80-247-3447-7 (BROzZ.).

2 Motivace. In: Wikipedia: the free encyclopedia [online]. San Francisco (CA): Wikimedia
Foundation, 2001- [cit. 2012-02-14]. Dostupné z: http://cs.wikipedia.org/wiki/Motivace
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S motivaci souvisi i motivy, kterymi jsou osobni pii¢iny ur¢itého chovani,
mohou to byt pohnutky, reakce, Cinnosti €i jednani, které vzdy smétuji
k uspokojovani uréitych potieb. NejCastéji je chovani ¢lov€éka motivovano
biologickymi, kulturnimi a situa¢nimi aspekty. Smyslem motivace je nenésilné
vytvoteni pozitivniho pfistupu k néemu, casto k n¢jakému vykonu ¢i typu

chovani.®

Potieby jsou rozdélovany do dvou rovin:
a) Biologické (primarni nebo také vrozené) — potieba dychani, potravy,
bezpecni a spanku.
b) Socialni (ziskané) — kulturni (vzdélani, kulturni zivot apod.) a psychické

(radost, Stésti, laska apod.)

2.2 Stimuly versus motivy

., V¥konnost pracovnika je souhrnem funkci jeho schopnosti a motivace.

Abychom byli v oblasti zkoumaného tématu vice konkrétni, pak se
mizeme divat na plnéni zadanych ukold jedincem z hlediska stimulii, kde hraji
roli vngj$i situace nebo tzv. motivl, které se naopak tykaji vnitinich pohnutek.
AvSak na motivaci Clovéka a ovliviiovdni jeho chovani a jednani pulsobi

radikalnéji vnitini motivy (situace).

Kazda vyspéla organizace dnes vi, Ze motivovani pracovnici jsou potiebni,
aby firma mohla vibec uspét na trhu a vibec vtak obtizném konkuren¢nim
prostiedi. Proto by vedeni organizace mé¢lo dbat na efektivni motivaci a snazit se
porozumét svym zaméstnanctim. Plati zde pifima timéra. Cim vice jsou lidé
motivovani, tim jsou produktivnéj$i. AvSak i s nadmérnou motivaci by se to
nemélo pfehanét, zejména co se tyce financnich odmén. Vzdy by mély byt imérné

vykonu pracovnika, protoze kdyz dojde k nadhodnoceni, i zde motivace upada. A

¥ PLAMINEK, Jiti. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vas lidé radi pracovali. 2., dopl.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, 127 s. ISBN 978-80-247-3447-7 (BROZ.).
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penize, které obvykle ¢lovéka motivuji, se v tomto piipadé stdvaji nemotivujicim

prvkem.

Pro lepsi orientaci je vhodné objasnit si nékolik klicovych pojmu, které
budou v této praci Casto v souvislosti s tématem zminovany. Jak pro jednotlivce,
tak tymy je motivace stejné dileZitad, proto se zde podivame na jednotliva
pojmoslovi ve vztahu k ¢lovéku, jako jednotlivei. VSechny tyto aspekty jsou pro

vyvoj Clovéka klicova, podivame se na n¢ tedy podrobnéji.

2.3Motivace a manipulace

,Zatimco pri motivaci se snazime dat do souladu zajmy cloveka a zajmy jeho
okoli, pri manipulaci jiz myslime jen na zajmy okoli a zajmy objektu manipulace

¢

obchazime.

Mnoho manazeri neni schopno motivovat své svéfence bez jisté davky
manipulace, ktera sice Vv jistych ohledech mtZe byt pozitivni, ale mélo by s ni byt

nakladano velmi opatrné.

Néktefi manipulédtofi vSak jinak jednat neuméji a mohou svym jednanim
napéachat vice $kody nez uzitku. Ulohou manipulatora je se snaZit presvédgit
osobu nebo vice osob o spravnosti své myslenky, ndzoru nebo jednani, které
osobé¢ neni nebo nemusi byt vlastni. Manipulovatelnd osoba si velmi casto
neuvédomuje, Ze je s ni manipulovano, ptipadné si to uvédomuje, ale z n¢jakého
divodu nechce nebo se nemize branit.* Cilem manipulatora je vétSinou ziskat
sympatie a zneuzit nevédomosti lidi nebo jejich slabych stranek. Velmi casto

manipulator vyuziva své charisma.

* GRESEK, Roman. Navrh na zlep$eni pracovni motivace: Manipulace [online]. VUT
Brno, 2010 [cit. 2012-02-14]. Dostupné z: http://www.vutbr.cz/. Diplomova. VUT Brno.
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Kdy lze chapat manipulaci pozitivné?

-V ptipadé zdravetnickych obori jako je psychologie, psychiatrie, terapie
apod.
- Mezilidské komunikace (diplomacie) — feseni situaci nekonfliktni cestou

apod. Zachranné sbory — vyjednavani, pomoc pii zachranovani lidi.

Jak se manipulaci branit?

Pro pracovnika je dulezité péstovat si své vlastni sebevédomi, snazit se
pfemyslet konstruktivné nad situacemi, které se kolem néj dé&ji, nenechat se
premlouvat k né€emu s ¢im sdm nesouhlasi a byt dostatecné asertivni. Nékteré
spolecnosti jiz Skoli 1 celé organizace, které uci, jak se manipulaci branit a viibec

Ji rozpoznat.

2.40sobnost a motivace

. Je-li uspéch ci neuspéch v povolani, ve sportu apod. zavisly z jedné tretiny na

«

schopnostech, pak miiZeme Fici, zZe diileZitost motivace je obvykle stejné velka.

(P. Rican)

Jestlize upfimné chceme porozumét lidskému chovani, pak je zapotiebi
umét lidi pochopit, vcitit se do jejich situace a také se snazit predvidat, jak budou
za riznych okolnosti jednat a reagovat. Nase otazky mohou mifit k tomu, co je
nejvice motivuje, ¢eho v zivoté chtéji dosahnout, co jim pomaha k tomu, aby se
citili jesté lépe. Sila motivace je u kazdé ¢innosti, kterou ¢loveék vykonava jina a
proto, pokud chceme ¢lovéka skute¢né podnitit k urcité Cinnosti, je dobré veédet,
jaky ma kni vztah a jak moc chce sam danou ¢innost vykonavat. > Rozdily

v motivaci lidi a lidském jednani byvaji znacné.

®> RICAN, Pavel. Psychologie osobnosti: obor v pohybu. 6., rev. a dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010, 208 s. Psyché (Grada). ISBN 978-802-4731-339.
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Pojd'me si uvést nékolik ptikladt. Pokud naptiklad zak Sikanuje druhého
zaka, je agresivni, pfedvadi se pfed ostatnimi nebo si Casto vymysli. Jak si
muzeme vysvétlit motivy jeho chovani? Chce na sebe upoutat pozornost, které
nem¢l dostatek v détstvi? ZvySuje si na tkor druhych déti své sebevédomi? Ptijde
si vice zajimavy a ocenovany druhymi kamarady?

Nebo napiiklad extrémné pracovity maklét. Pracuje nékdy 1 16 hodin denné, je
velice zapaleny, nechodi radé€ji na obéd, aby néco dulezit¢ho nezmeskal, posila
reporty nadfizenému vzdy dfive nez ostatni kolegové. Jak si vysvétlit tuto
neobvyklou pracovni motivaci? Muze to byt touha po uznani? Strach, ze neuspéje,
pokud nebude pracovat vice nez na 100%? Obava o praci? Nebo snad utika do
préace pred samotou, kterd by jej doma pohlcovala? Pfic¢in muze byt hned nékolik,

ale vzdy se Ciny Clovéka d¢€ji z n¢jakého divodu.

Nahlédnéme lehce do lidského mozku. Reknéme, Ze miZeme mozek
¢lovéka ptirovnat k velkému kompasu, ktery neustdle vyhodnocuje piijata data,
informace a myslenky a snazi se je vyhodnotit k nejvétSimu prospechu cloveka.
Proto také miiZeme fici, Ze €lov€ék vzdy dela to nejlepsi, co v tu danou chvili
muze, protoze jeho mozek vybird vzdy jen jednu (tu nejlepsi) z dostupnych
variant. Jako lidé mu muzeme praci ulehcit tim, ze bude mit na vybér z vice
moznosti, tim, ze se neustale budeme vzd€lavat a premyslet nad nove ziskanymi

mySlenkami nebo informacemi z vnéjsiho svéta.

2.5 Motivacéni stavy a vlastnosti

Za motivacni stavy mizeme povazovat napiiklad, kdyz ma ¢lovék hlad,
nedostatek kysliku nebo se citi frustrovan. Z hlediska psychologie osobnosti
nabyvaji také na vyznamu motivacni vlastnosti jako je naptiklad ctizadost, zaliba
ve sportu nebo zavislost. Sila téchto motivli vzdy kolisa v souvislosti s vnitinimi a

vnéj§imi podminkami, kterym osoba Celi.

16



Motivacéni vlastnosti jsou trvalé charakteristiky osobnosti, které podmiiiuji
nebo pfimo urcuji, jak Casto, jak siln€ a jakym zpilisobem se bude v proZivani a

chovani lidi uplatiiovat ta ¢i oba motivacni sila. 6
Zlaté pravidlo motivace

Jak Plaminek ve své knize Tajemstvi motivace piSe, kdyZ se setkaji ¢lovek
a ukol, nemusi si vzajemné sednout. Existuji tedy mozna feSeni. Bud’ je mozné
vyjit loveéku vstiic a ddvat mu takové tkoly, které jej budou motivovat a bude je

délat s radosti a dobrym pocitem.

Dalsi moznosti, ktera ve spolecnostech stale nabyva na trendu je pokusit se
piizpusobit lidi ukolu, aby tedy respektovali kol takovy, jaky je i v¢etné toho, co
se jim na ukolu nelibi. Jak Plaminek ve své knize popisuje, vyzaduje to vysokou
miru stimulace, protoze kdyz stimulace ze strany zaméstnavatele neni, tak cely
ukol pisobi na lidi jako vné&jsi tlak.” Je dilezité pochopit, ze 1idé se vSeobecné
neradi pfizpisobuji, coz vede k tomu, Ze ze strany zamé&stnavatele musi dochazet

Kk vétsi mife kontroly celého zadani.

Je pak tedy daleko vyhodné&;jsi ptizpiisobovat ukoly lidem na miru, kdy jim
bude vyhovovat predevSim obsah. Pak mize zaméstnavatel nebo manaZzer prejit

ke stimulaci zaméstnance tak, aby dochazelo ke spokojenosti obou stran.

Velice casto vSak dochézi k tomu, ze je potieba pfizpusobit pracovnika
samotnému ukolu. Je zde zapotiebi vysokd davka motivace a nejen to. Cely
zptisobem je kol zadavan, tzn. forma, pozitd slova, ton hlasu a vlastné cela fec¢

téla. To vSak byva n€kdy i dlouhodoby proces, nez fidici manazer nebo vedouci

¢ RICAN, Pavel. Psychologie osobnosti: obor v pohybu. 6., rev. a dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010, 208 s. Psyché (Grada). ISBN 978-802-4731-339.

" PLAMINEK, JiFi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali. 2., dopl.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, 17 s. ISBN 978-80-247-3447-7 (BROzZ.).
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pochopi, jak ke svym zaméstnancim pfistupovat a motivovat je pfirozené¢ a

efektivné.
2.6 Pravidlo motivaéni kotvy

Dal8im zajimavym pravidlem, které je dobie vyuZitelné v praxi a mize byt
snadnym voditkem pro motivaci jednotlivct i celych tymi. Vzhledem k faktu, ze
kazdy clovék je jiny, s odliSnymi vlastnostmi a pohledem na svét, mizeme
ocekavat, ze néktery typ prace konkrétni lidi bavi a jina ne.’ Ptistup clovéka
Kk praci zavisi na mnoha dalSich faktorech a v neposledni fadé¢ i na Sikovnosti
manazera, ktery pracovnika s tlohou seznamuje. Nejvétsi problém vznikd tehdy,
pokud zadana uloha absolutné nekoresponduje s hodnotami ¢lovéka, ani s jeho
zalibami. V této situaci se pro n¢j prace stava spise nepiijemnou povinnosti
a motivace pracovnika prudce klesa. V ptipad¢ opaku je zde velka nadé&je, ze se

¢lovék smifi 1 se zbytkem povinnosti, které s ilohou izce souvisi.

Pti zadavani prace by manazer mél myslet na to, aby alespon ¢ast obsahu
prinasela cloveku radost a pocit uzitecnosti. Je prakticky pravidlem, ze kdo se pfi

L st w9
préci bavi, udela vzdy vice.

® PLAMINEK, JiFi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali. 2., dopl.
vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, 127 s. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-3447-7
(BROZ.).
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3. MOTIVACNI TEORIE

Aktivnéji se motivaci zacinali zabyvat vyznamny myslitelé, majitelé firem
a veédci jiz témet vice jak pred sto lety. Zde si ukdzeme nékolik vyznamnych
motivacnich teorii, ze kterych dodnes Cerpaji n€které organizace a pouzivaji je pfi

tvorb¢ svych motivacnich programii.

3.3 Maslowova teorie

Analyzu slozit¢ hry motivacnich sil mize zacit zkoumanim zakladnich
fyziologickych potieb. Primarni jsou z hlediska nezbytnosti pro zachovani zivota
jedince (popi. celého rodu), jsou zajistovany instinktivnimi mechanismy.
Klasickym modelem je napfiklad stupniovité fazeni potieb, které zakladatel
Abraham Maslow v roce 1943 zformuloval podle naléhavosti pro ¢lovéka. Tedy

potieby vyssi se objevuji az po uspokojeni nizsich (viz obr. 1)

Obr. 1 Maslowova pyramida poti‘'eb

Potreba sebereallzace
(rozvoj osobnosti)

Potreba uznani
(sebeucta, uznani, status)

Spolecenské potfeby
{pocit sounalezitosti, laska)

Potfeba bezpeénosti
(ochrana, bezpedi)

Fyziologické potFeby
(hlad, Zizen)

Zdroj: HALEK, Vitézslav. [online]. [cit. 2012-03-06]. Dostupné z: www.halek.info
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Cilem Maslowa bylo objasnit, pro¢ jsou lidé pftitahovani urCitymi
potfebami v urcitou dobu. Zaobiral se otazkami typu, pro¢ naptiklad jeden clovek
vynaklada vétSinu svého Casu a energie na zajisténi své osobni a bezpe¢nosti
a jiny zase usiluje o spolecenské uznani. Dle Maslowa jsou lidské potieba fazeny
do hierarchie (od nejzdkladnéjSich az po nejméné naléhavé). Nezapomind na
dilezity predpoklad, Ze uspokojend potieba piestava byt motivatorem. Pokud tedy
¢lovek uspokoji jednu potiebu, v zdpéti mu mozek nabidne k uspokojeni dalsi

potieby. 10

Tato teoric je mnohdy vyuZivana v managementu pro motivaci
pracovnikii a pro pochopeni, jak které produkty nebo sluzby zapadaji do

pozadavkl a tuzeb potenciondlnich zékazniku.

Maslow vychazel také z piedpokladu, Zze fyziologické potieby a potieba
bezpeci jsou spolené vSem zivym bytostem. Dalsi potieby jsou specificky lidské.

Podivejme se nyni na samotny rozbor potieb i z hlediska pracovniho procesu.

Jak jiz bylo feceno, zdkladni jsou fyziologické potieby, tedy mit co jist,
pit, teplo, pfistiesi a odpocinek. Pokud je ¢lovék v pracovnim procesu, musi si na
uspokojeni zdkladnich potfeb vydélat dostatek penéz. Dale je na fad¢é potieba
bezpeci a ochrany. Dfive se mohlo jednat napiiklad o to, aby vidce kmene
ochranil vesnici pted divokou zvéti. V dnesnim svété je to predevSim o pocitu
pracovni jistoty nebo pevného zdravi (o které se z Casti stara také zaméstnavatel).
Nasleduji socialni potieby, které v organizaci znaci napiiklad praci v tymech nebo
vztahy na pracovi§ti."* Pracovni prostiedi je spolecenské prostiedi a pro mnoho

lidi to ve skute¢nosti znamend vétSinu kontaktli v jejich Zivote.

Nejdulezitéjsi je vSak stale hierarchické uspotradani. Motivacni slozka je
neefektivni, pokud je vedena na jedné trovni, aniz by byly uspokojeny potieby na

niz8i urovni. Ztraci tak smysl ptat se lidi, jak uspokojujici je pro n¢ préace, kdyz si

Y¥Maslowova pyramida potfeb. Zrcadlo [online]. Praha: Motto, 1999, €. 2008 [cit. 2012-02-
14]. Dostupné z: http://zrcadlo.blogspot.com/2008/06/maslowova-pyramida.html

" FORSYTH, Patrick. Jak motivovat svij tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2009, 17 s. ISBN
978-80-247-2128-6 (BROZ.).
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napriklad za nizky plat nemohou obstarat zakladni potieby. '? Je potieba si na
samém zacatku uvédomit, ze zakladni potfeby mohou byt ovlivnény i1 pracovnim
prostiedim. Cim mensi lidé maji jistotu ve své praci, tim vice se citi ohroZeni a
fyziologicka potieba bezpeci se tak fadi na pfedni misto. A proto usili, které je
vynaloZzeno na motivaci lidi, musi vzdy korespondovat s realnymi pracovnimi
podminkami zaméstnancli a proto, aby byla motivace ucinnd, je tfeba rozmyslet
zpusob, jakym chceme na pracovniky ptlsobit. Jiné je motivovat fadového
pracovnika s primérnym platem a manaZera pobocky s deseti lety zkuSenosti

v oboru.

3.4 Herzbergova teorie dvou faktoru

Tato teorie je ¢asto v organizacich povazovana za dopliujici k Maslowové
pyramid¢ potieb. Frederick Herberg ji zformuloval v roce 1959. Rozdélil ji na dva
elementarni faktory (dvoufaktorova teorie), které v pracovnikovi vyvolavaji

spokojenost a motivaci'®:

a) Hygienické faktory (faktory nespokojenosti) = takové faktory, které

vyvolavaji v pracovnikovi nespokojenost:

- pracovni podminky, pozice, mezilidské vztahy, jistota zamé&stnani, platové

podminky apod.

a) Motivatory (faktory spokojenosti) = ty, které vyvolavaji v pracovnikovi
spokojenost

- Uzndni, profesni rist, uspéch, odpoveédnost apod.

V praxi se Herbergova teorie vyuziva napiiklad pii sestavovani motivacnich

faktorti pro pracovniky v organizaci.

12 FORSYTH, Patrick. Jak motivovat sviij tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2009, 18 s. ISBN
978-80-247-2128-6 (BROZ.).

BKOTLER, Philip. Marketing management. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 788 s. ISBN 978-
80-247-1359-5 (Vaz.).
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Pokud jsou hygienické faktory nenaplnény, vyvolavaji v clovéku velké
pocity nespokojenosti a negativni emoce, které znacné snizuji koncentraci na
vykon v zaméstnani (tak jako v pfipadé fyziologickych potieb Maslowovy
pyramidy). Jejich naplnéni vSak nevyvolava pocit spokojenosti, protoZe je ¢lovek
(pracovnik) bere jako samoziejmé a ucinek jejich naplnéni pomérné rychle
vyprchava. Ptikladem muze byt problémovy pracovnik v tymu, ktery kdyz je

pfefazen na jiné oddélent, 1idé pracuji bez problému dale.

JestliZze si vSak pfejeme motivovat pracovnika kK vys§im vykontm, musi se
nutné jednat o motivacni faktory, kde je uc€inek k motivaci dlouhodoby a jejich
naplnéni nemusi znamenat nespokojenost. Lidé napiiklad velmi citlivé a pozitivné

o v 14
reaguji na pochvalu nebo povyseni.

Manazeti by se méli tedy snazit maximalné naplnit hygienické faktory a
dostatecné je doplitovat o faktory motivacni, které podpoifi vykonnost jejich
pracovniki. Je vSak diilezité mit na paméti, ze pro kazdou organizaci a hlavné

profesi mohou byt hygienické a zejména pak motivaéni faktory rozdilné.

3.5 McGregorova teorie Xa 'Y

Podle McGregorovi teorie musi manazefi porozumét zakladnim rysim
lidské povahy a dle toho posoudit, jak tyto rysy souvisi s manazerskou praxi.
McGregora zajimalo, jak se manazefi divaji na motivaci pracovnik a jejich
postoje K praci. Prakticky véd¢l, Ze pokud manaZer porozumi témto motivaci,
muze se stat skute¢né efektivnim.

McGregor navrhl dvé hlavni teorie, které mohou pomoci manaZeriim zvolit styl

vudcovstvi dobfe motivovat své podiizené.

1 KOTLER, Philip. Marketing management. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 788 s. ISBN
978-80-247-1359-5 (V4Z.).

22



Teorie X — je zalozena na tfech hlavnich predpokladech o lidské povaze a

chovani:

Piedpoklady teorie X
e lidé neradi pracuji,
e lidé potiebuji byt usmernovani a fizeni,

ey e

e lidé chtgji jistotu, ne odpoveédnost.

Vudcovstvi dle teorie X

Tento styl vedeni stavi na piedpokladu, ze 1idé svoji praci nemaji radi,
neceni si ji a nemaji ambice néceho dale dosahovat. ManaZefi, ktefi se podle této
teorie idi, maji sklony byt pfi praci direktivni a velmi kontrolujici. Nahlizeji na
pracovnika jako na n¢koho, kdo nerad chodi do price a musi se neustdle
kontrolovat, nejlépe s plisobenim negativni motivace a pohrozenim trestl za
neodvedenou nebo nekvalitni praci. Na zakladé tohoto presvédceni vidci piijimaji

odpové&dnost za jednani svych podfizenych.™

Shrnuti predpokladi teorie X:
1. Primérny c¢lovék nema rad praci, a pokud to bude mozné, bude se ji
vyhybat
2. Vzhledem k tomu, Ze lidé neradi pracuji, potfebuji jasné vedeni a neustalé
usmeériiovani, nékdy pottebuji pohrozit trestem nebo naopak podavit, aby
vyvinuli pfimétené usili.
3. Primérny c¢lovék potiebuje vedeni a smérovani, pifeje si vyhnout se

odpovédnosti a sazi na jistotu.

Teorie Y je zalozena podobné jako teorie X na tiech pfedpokladech:

1> STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenauéi. 1. vyd. Praha:
Grada, 2011, 368 s. Financni Fizeni. ISBN 978-80-247-3506-1 (BROzZ.).
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Piedpoklady teorie Y
e lidé radi pracuji,
e lidé jsou samo-motivovani,

e lidé pfijimaji a hledaji odpovédnost.

Vidcovstvi dle teorie Y

Zatimco teorie X pohlizi na primérného pracujiciho clovéka jako na
nékoho, komu je prace spiSe na obtiz. Teorie Y pfedpokladd pravy opak. Vidi
Clovéka jako pfirozené motivovatelného, pokud k tomu méa podminky a
prilezitost. Viiddcovsky styl teorie Y se odkazuje pravé na poskytnutou piilezitost
nechat Clovéka rist a piirozené se vyvijet. Podporuje cloveéka v proaktivite,
produktivité¢ a nezavislosti. Nesnazi se pfehnané kontrolovat, ale naopak davaji
Clovéku prostor k sebekontrole a prezentaci vlastnich mySlenek. Manazer
vychazejici z teorie Y vnimé pracovnika jako clovéka, ktery se o svoji praci
zajimd a ma vni urcité ambice. Nevyhodnou demokratického stylu je vSak

: X s y . St .16
pravidelna a Casta angazovanost vildce a nékdy i nizsi efektivita.

3.6 Liberalni styl vedeni (Laissez-faire styl)

Tento styl vedeni je odlisny od teorie X a Y. Je zaloZen na zcela odliSeném
zpusobu fizeni. Nesnazi se fidit ani autoritativné ani demokraticky. Liberalni
viidei se nepokousi vést ani usmérniovat. Nechdvaji svym podfizenym absolutni
volnost a odpovédnost. Liberalni styl ma spiSe negativni dopad na vedeni, ne
v kazdé organizaci jsou lidé natolik precizni, odpovédni a samo-motivovatelni,
aby byl tento styl efektivni. Poskytnutd volnost mize vést az k chaotické a

neorganizované atmosféte, kdy pracovnici sami nevédi, co je od nich o¢ekavano a

18 STEIGAUF, Slavomir. Vidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenaudi. 1. vyd. Praha:
Grada, 2011, 17 s. Financni fizeni. ISBN 978-80-247-3506-1 (BROZ.).
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prakticky netu$i, co maji délat. Podfizeni uptednostiiuji urcité sméfovani a

o . . D o 17
Vv situaci, kdy jsou ponechani sami sobé¢, se stavaji frustrovanymi.

Liberalni styl vedeni bude tedy uspe€sSnymi jen v malém procentu situaci,

ve vetsing organizaci bude spiSe netspésny a neproduktivni.

3.7 Vroomova teorie ofekavani

Profesor Victor Vroom, z Yalské univerzity v Montrealu je autorem
motivacni teorie ocekdvani. Tato teorie predpokladd, Zze v nas probihd proces
predikce (pfedvidani) budoucnosti. Cely proces motivace dle Vrooma vznika,
jsme-li presvédCeni o dosazitelnosti a dostatecné atraktivité cile. Zalezi také na
zpiisobu cesty k pozadovanému vysledku, v ptipadé, Ze je cesta jasné definovana
a motivacni, pak jsme motivovani a dostatecné¢ odhodlani cile dosahnout. Dale
Vroom vysvétluje, ze pii rozhodovani se o naSem chovani upfednostiiujeme to,

které méa nejvétsi motivaéni silu.™®

Tato motivacni sile je podle profesora Vrooma imérna tfem naSim pisvédcenim:
1. Valence — ptesvédceni o pfitazlivosti cile
2. Instrumentality- pfesvédéeni o tom, kdyz se budeme chovat
pozadovanym zpusobem, cile dosdhneme.
3. Expectancy -  pfesvédeni o tom, ze se budeme umeét chovat

pozadovanym zplisobem

Pokud bychom se na celou teorii ocekavani méli podivat spiSe
z praktického hlediska, je potieba pifi motivaci pracovat s nasledujicimi

presvédCenimi:

e cil je zadouci

e cile je mozné dosdhnout

" STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenauéi. 1. vyd. Praha:
Grada, 2011, 18 s. Financ¢ni fizeni. ISBN 978-80-247-3506-1 (BROzZ.).

BSAMANKOVA, Marie. Lidské potfeby ve zdravi a nemoci aplikované v osetiovatelském
procesu. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 28 s. Sestra. ISBN 978-802-4732-237.

25



e 7zpusob dosaZeni cile je vhodny a eticky

e dany ¢lovek si cil zaslouZzi

3.5 McClellandova teorie ziskanych potieb

David C. McClelland (1917-1998) byl americkym behavioralnim a
socialnim psychologem. Jeho teorie ziskanych potteb je rovnéz znama pod jmény
teorie tfi potieb (naucenych, osvojenych potieb). Dle McClellanda maji lidé
pottebu néceho dosdhnout, nékam patfit a potfebu moci. Rozdil u lidi je vSak ve

,vnitinim* zebficku uspotradani a priorit téchto potfeb.19

1. Achiever — jedna se o ¢lovéka, ktery ma za cil hlavné nééeho dosahnout.
Ma tendenci excelovat a byt vyjimecny. Velmi oceiiyje, kdyz je druhymi
pochvalen a je mu casto sdélovano, jak je dobry. SpiSe se vyhyba
¢innostem, ze kterych neni jisty zisk nebo kde je pravdépodobnost

neuspéchu prilis vysoka.

2. Affilation seeker — zalezi mu ptfedevSim na pratelstvi a harmonickych
vztazich. R4d nékam patii. Jeho cilem neni dosahovat vysokych met, ale
spise oc¢ekava souhlas ostatnich. Neni si sebou tolik jisty, jako Achiever a

je rad, kdyz je s ostatnimi lidmi za dobfe.

3. Power seeker — ma tendenci ziskavat silu a moc. Rad ovlada ¢i dokonce
manipuluje druhé, jen aby doséhl svého cile. Neni pro né&j tolik dalezité ani
uznani ¢i ocenéni, ale spiSe souhlasna dohoda, ktera mu ptinese uzitek.

Soustiedi se hlavné na sebe a své dobro.

¥ SAMANKOVA, Marie. Lidské potfeby ve zdravi a nemoci aplikované v odetfovatelském
procesu. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 29 s. Sestra. ISBN 978-802-4732-237.
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3.6 Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Burrhus F. Skinner (1904 - 1190) byl vyznaénym americkym
psychologem a mimojiné zastance behaviorismu. Jeho teorie spocivala na prosté
myslence — disledky (chovani) ovlivituji chovani. Podle Skinnera existuji tfi

pravidla disledki:

1. Dusledky davajici odménu — posiluji chovani
2. Dusledky poskytujici potrestani — oslabuji chovani

3. Dtsledky neposkytujici ani odménu, ani potrestani — chovani vyhasina

Skinner ze své teorie vyvodil, Ze chceme-li posilit chovani ¢lovéka,
poskytneme mu za jeho chovani odménu. Naopak, chceme-li jej oslabit,
poskytneme trest. V ptipad¢, ze si piejeme, aby chovani vyhaslo, nevénujeme mu
pozornost. Je tedy zifejmé, ze takto lidé funguji v bézném zivote. Chovani, které se
nam v minulosti osvédcilo, stale opakujeme a naopak tam, kde jsme zazili

L, " . 20
zklamani, od toho se snazime distancovat.

Skinnerova teorie pozitivniho posileni nam netika, co vSe pfesné posiluje
nebo oslavuje dané chovani (na to musi pfijit kazdy ¢lovék metodou ,,pokus a
omyl*), ale ukazuje, jak motivace ¢lovéka miize fungovat na zakladé vnimavosti,

motivace a flexibility.

Skinner vSak ve své teorii vysvétluje dalsi uskali, které bychom si pfi motivaci lidi

méli uvédomit.

e Budeme-li n¢jakého pracovnika pozitivné motivovat, je pravdépodobné, ze

vliv jeho kolegii opaénym smérem, mize byt vétsi nez ten nas.

e Je pomérné obtizné vyvolat v ¢lovéku interni zmény. Danda osoba, to mtize

délat pouze kviili odméné, nikoli kvili sobg¢.

20 SAMANKOVA, Marie. Lidské potfeby ve zdravi a nemoci aplikované v o$etifovatelském
procesu. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 134 s. Sestra. ISBN 978-802-4732-237.
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e V piipadé nevhodného nebo neopatrného pouziti metody, miize dojit

k dlouhodobym a té¢Zko napravitelnym nezadoucim t¢inkim.
Priklad nevhodného vyuziti metody:

Manazer ma jednéni a jeho asistentka, ktera se jednani také Gcastni,
pronese namitku, kterou manaZer vyhodnoti jako nepfipustnou. Rozhodne se ji
napomenout vétou: ,,Toto jiz nikdy ned¢€lejte, odrazujete tim naSe potencionalni
klienty!. Mze se ale stat, ze asistentka nebude do budoucna védét, jake je
zadouci chovani a vysledkem bude, ze se kontaktu s lidmi bude rad&ji vyhybat,

coz povede k opacnému extrému.

Chce-li manazer nebo vedouci pracovnik vyuZzivat rizné metody motivace
pracovniktl, mél by si o nich nastudovat mnoho informaci, aby byl pripraven i na

mozné nasledky, které miiZze nevhodnym zachdzenim zpisobit.

3.7 Adamsova teorie rovnovahy

John Stacey Adams uvedl teorii pracovni motivace v roce 1963. Podle jeho
teorie rovnovahy si pracovnici porovnavaji podle srovnatelnych trznich méfitek,

co do prace vkladaji s tim, co z ni ziskavaji. Obvykle dle Adamse nejéastéji:

1. VKkladaji — cCas, usili, toleranci, loajalitu, spolehlivost, angazovanost, dusi i
srdce.
2. Ziskavaji — mzdu, benefity, odpovédnost, jistotu, uznani, ocenéni, zabavu,

pocit osobniho rozvoje a ristu.

Pokud maji pracovnici pocit, Ze jejich vstupy nejsou dostate¢né vyvazeny
S vystupy, nastava demotivace a hledaji cestu zmény, zlepSeni anebo snizuji své
vklady do prace.
Bude-li mit pracovnik naopak pocit, Ze je piecenén muze zvysit své usili na
zaklad€ vstupl, avSak muze se stat, ze se také realné vstupy do jeho prace

neodrazi.
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Podle Adamsovi teorie pracovnici vstupy scitaji. Méné¢ uspokojivou Cast
(napt. pocit odpovédnosti) mohou nahradit pocitem jistoty. Je si potfeba vSak
uvédomit, Ze aplikace této metody na pracovniky je vzdy individualni a co plati na
jednoho, nemusi platit na druhého. Je to zejména z diivodu rozdilnych hodnot

C 1L w1 w1 21
kazdého ¢lovéka.

Piiklad: Bude-li si myslet pracovnik, ze je firemni viiz benefitem (ocenénim),
bude tomu pravdépodobné piizptisobovat i sviij vykon — muze jej zvysit. Bude-li
se jednat o pracovnika, pro kterého automobil neni dostate¢né¢ motivujici (nema
potiebu jej vyuzivat), pak se jeho chovani/vykon v praci pravdépodobné nezvysi.
Je tedy potteba k lidem vzdy pfistupovat individudlné a zjiStovat jejich Zivotni

hodnoty ¢i potieby.

2! DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle
IPMA. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 507 s. Sestra. ISBN 978-802-4728-483.
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4. MOTIVACI PROGRAM V PODNIKU

vvvvvv

nikdo se podle toho nechova. “ (René McPherson)

Pro kazdy podnik je dilezité, aby mél dobie nastaveny cil. AvSak pro
kazdou organizaci to znamena néco jiného. Muze to byt napiiklad zvySeni

ziskovosti, uspokojeni potieb trhu nebo expanze na zahrani¢ni trhy.

vvvvvv

»JAK?* Odpoveéd na tuto otdzku, i kdyz vypadd velmi jednoduse, jednoducha
zdaleka neni. Uspé&ch organizace spo¢iva predeviim v lidech, ktefi v ni pracuji, a
proto je velmi dilezité posoudit pfedev§im jejich motivaci a odhodlani cile

, 22
dosahnout.

Proto je vpodniku dulezité pied piipravou motivaéniho programu piihlizet

predevsim k témto predpokladim:

- systém prace s lidmi v organizaci
- charakteristika motiva¢niho programu

- vychodiska, postup pfipravy a realizace motiva¢niho programu.

4.1Systém prace s lidmi v organizaci

Podnik si muzeme ptedstavit jako nckolika troviiovy systém slozeny
podnik jednoduSe nefungoval. Nezbytnym pfedpokladem optimalniho fungovani
systému podniku je vSestranna péce o lidi, jak jednotlivé pracovniky, tak celé

skupiny a zékladem je efektivni a fungujici systém prace s lidmi.

22 PROVAZNIK, Vladimir a Ruzena KOMARKOVA. Motivace pracovniho jednéni. 2.,
preprac. vyd. Praha: Oeconomica, 2004, 128 s. ISBN 80-245-0703-X.
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4.1.1 Personalni prace

Podstatou je postarat se o lidi v podniku, pfedev§im jako o pracovniky.
To muze byt napiiklad zabezpefeni optimalniho poctu pracovnikid a snaha o
maximalni vyuziti jejich potencialu na riznych pozicich v organizaci. Snaha je jak
naplnit potieby organizace, tak i potieby pracovnikli v¢etné piihlédnuti k jejich
zajmuam.
Personalni prace je zaméfena predevsim na nabor, pldnovani a vybér pracovniktl —

na jejich vychovu, vzdélani, vycvik, hodnoceni a odmény.

4.1.2 Socialni prace

Socidlni praci rozumime péci o pracovniky podniku, zejména jako o lidi.
Je to predevsim o neustalém vytvareni podminek, které jsou nezbytné pro uspésné
napliiovani firemnich cili. Hlavnim cilem je, aby se pracovnici v podniku citili
dobfe a mohli tak v plné $ifi uplatnit sviij pracovni potencial. Ve svlij vlastni

prospéch a hlavné prospech podniku.

Sociadlni prace je zaméfena piedevSim na zdokonalovani pracovnich
podminek, zdravotni péci, hygienu, stravovani, rekreaci, poskytovani pravnich

nebo psychologickych sluzeb, doprava pracovnikti do zaméstnani apod.

Proto, aby byl systém prace v podniku efektivni, musi byt splnény
zakladni predpoklady, mezi které patii zejména:
- prace s lidmi musi byt komplexni
- musi podporovat v jejich realizaci, identifikaci s podnikem, s jejich profesi
a vyuzivat vSech moznosti ovliviiovani, jak jejich jednani, tak védomi.
- systém prace s lidmi musi vychazet z filosofie podniku a jeho strategie

- musi respektovat zdkladni etické principy a podnikovou kulturu
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Zde jsme si uvedli pouze hruby a zékladni systém prace s lidmi, nyni se
zamé&fime na konkrétni systém a to je motivacni program a jeho misto v systému

prace s lidmi.

4.2Co je motivacni program

,Motivaéni program piedstavuje konkretizaci systému prace s lidmi
v podniku s relativné vyhranénym zaméfenim na pozitivni ovliviiovani pracovni

. Lo e 2
motivace pracovniki.* 3

Predevsim predstavuje soubor pravidel a postupt, kde je hlavnim poslanim
dosazeni zadouci pracovni motivace. Tento typ programu si také slibuje
zkvalitnéni ptistupu pracovniki k jejich praci a k aspektiim, které jsou pro podnik

vyznamne.

Dalsi cile programu: podpora iniciativy, rovnomérnost pracovniho vykonu,
kreativni a tvotivy pfistup k praci, ochota podilet se na tymové praci, podpora
seberozvoje, podpora odpovédnosti za své jednani, svéfenou praci nebo vztahy na

pracovisti.

Cilem programu by mélo byt pfedev§im pusobit na pracovniky stimula¢né,
tedy vnitini motivaci. Vnéj$i motivace funguje pouze docasné¢ a nema tak
dlouhodoby efekt. Je vSak také potieba ptistupovat ke kazdému pracovnikovi
individualné a ptihlizet tak i k jejich motivaci, tedy k tomu, co je pro kazdého
pracovnika dilezit¢ nebo vyznamné. Existuji vSak také obecné ptedpoklady pro
tvorbu motivaéniho programu, ze kterych organizace mohou casto vychdzet a

vytvofit tak ucelenéjsi systém motivace pracovniki.

2 PROVAZNIK, Vladimir a Rizena KOMARKOVA. Motivace pracovniho jednéni. 2.,
pfeprac. vyd. Praha: Oeconomica, 2004, 128 s. ISBN 80-245-0703-X.
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4.30becné predpoklady vykonnosti pracovniki

1. Pracovnik vykonava praci, kterd je pro n€j smysluplna, ma vyznam pro n¢j
i pro podnik.

2. Pracovnik je sjeho funkci identifikovan — je pro néj zajimava a neni
V rozporu s jeho osobnimi hodnotami

3. Pracovnik pracuje v podminkach s pfijemnym socialnim klimatem

4. Pracovnik vykonava praci, ktera je pro néj pfiméfené naro¢na — poskytuje
mu moznosti osobniho rozvoje (ma konkrétni perspektivu o moznostech
osobniho ristu a kariérniho postupu)

5. Pracovnik je za svoji praci ohodnocen adekvatné

6. Pracovnik je pravidelné¢ obeznamovan o vSech podnikovych skute¢nostech
a pripadnych zménach (je si védom, Ze je soucasti podniku a ma pravo na

informace)

Tab.1 Faktory prispivajici k lepSi pracovni motivaci pracovniki

(Podle Steinman, Schreyogg, 1991)

Skill variety (ruznorodost) — lidé maji radi riznorodost, nejsou to stroje, které
mohou do kola vykonavat stale stejnou praci a ptitom byli dobfe motivovani.
Zvysovani pestrosti a riznorodosti naplné€ prace prispiva k tomu, aby pracovnik
vyuzival vice z portfolia svych schopnosti a dovednosti.

Task identity (celistvost pracovniho ukolu) — pracovni ukol nabyva na
charakteru uzavienosti a samostatnosti. Klade se diiraz na celistvost ukolu pro
pracovnika.

Task significance (vyznam pracovniho tkolu) — konkrétni pracovni ¢innost
nebo ukol ziskdva na svém vyznamu a uzitku pro druhé, uvnitt i vné€ podniku.
Autonomy (nezavislost pracovnika) — posiluje se nezavislost pracovnika,

V obsahové, asové, ale také prostorové dimenzi.

Feedback (posileni zpétné vazby) — pracovnik dostava odpovidajici zpétnou

vazbu za svoji odvedenou praci. Je si védom vysledkil a disledki jeho préce.
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Zdroj: Vlastni

4.4 Strategicka priprava pro tvorbu a realizaci motiva¢niho

programu

1. Analyza (ne)spokojenosti pracovnikii se soufasnym motivacnim
systémem organizace, identifikace tzv. kritickych mist v oblasti motivace.

2. Vize — stanoveni kratkodobych i dlouhodobych cili programu, urceni
oblasti, na které je motivacni program potfeba nejvice zaméfit.

3. Soucasna vykonnostni uroven pracovniku a nastaveni zadouci tirovné —
je zde dulezita predevsim meéfitelnost cilového efektu vykonnosti (rozdily
umoziuji 1épe stanovit problémy nebo ukoly, které je potieba v programu
fesit).

4. Moznosti stimulace — vymezeni moznych stimula¢nich prostfedki a
vytvofeni moznosti optimalniho vybéru.

5. Konkrétni vybér stimulacnich prostiedki a stanoveni konkrétnich
podminek pro jejich uplatnéni.

6. Sestaveni planu motivacniho programu jako podnikového dokumentu
(slouzi také jako zdvazna smérnice upravujici ¢innost fidicich pracovniki).

7. Vefejné obeznameni vSech pracovnikii S pfijatym motivaénim
pracovnici se mohou presvédcCit o tom, ze pro né a pro jejich spokojenost
Vv podniku vedeni déla ptislusnd opatteni. Ma to blahodarny vliv na
samotny lepsi vykon pracovniki a jejich proZivani v pracovnim procesu.

8. Kontrola vysledku procesu motivaéniho programu — je nezbytné program
v piiméfenych cCasovych usecich vyhodnocovat a kontrolovat jeho

efektivitu, ptipadné upravovat jednotlivé kroky. 24

¢ PROVAZNIK, Vladimir a Ruzena KOMARKOVA. Motivace pracovniho jednéni. 2.,
pfeprac. vyd. Praha: Oeconomica, 2004, 128 s. ISBN 80-245-0703-X.
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Je zfejmé, Ze neexistuje vSeobecné platny motivaéni program
aplikovatelny pro vSechny organizace. Vzdy musi vychéazet z konkrétni situace a

potieb podniku v daném case.

Jaké jsou napriklad zasady motiva¢niho programu velkého podniku?

Je potieba vybirat peclivé pracovniky a umistit spravné lidi na spravné
misto, poskytovat pravidelné¢ zaSkolovani a vzdélavani pro optimalni pracovni
vykon, vytvofit ze souboru vybranych pracovnika tym, ktery bude podporovan
V tvofivosti a omezi na minimum neproduktivni ¢innost ostatnich pracovniku.
Dale je dilezité zabezpecit pracovnikiim kvalitni podminky pro ¢innost a s tim 1
existenéni jistotu (viz Maslowova pyramida potieb), odpovidajici uznani
a ocenéni za vykonanou praci, prilezitost ke kariérnimu postupu. Mit jasné
definované plany spolecnosti v blizké budoucnosti, které podniti pracovniky

k aktivnéjSimu pfistupu.25

PROVAZNIK, Vladimir a Riizena KOMARKOVA. Motivace pracovniho jednani. 2.,
pfeprac. vyd. Praha: Oeconomica, 2004, 128 s. ISBN 80-245-0703-X.
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5. ULOHA MANAZERA Z HLEDISKA MOTIVACE
A RIZENI PRACOVNIKU

Pii efektivnim podporovani pracovnikl se nejednd pouze o motivaci, ale
také styl fizeni. Je potfeba hledat optimalni styl vedeni, tedy takovy, ktery
pracovnici budou akceptovat, a bude v souladu s jejich vnitinim nastavenim. Opé&t
je potieba pfipomenout, ze kazdy pracovnik reaguje dobfe na jiny styl vedeni,
proto je dobré si zde zminit jeden ze zdkladnich modelti — Situac¢ni vedeni

(Situational leadership).
5.6 Situacni vedeni

Stimto terminem poprvé piisli Paul Hersey a Kenneth Blanchard.
Pochopili, Ze rozloZeni pozornosti mezi vykon a vztahy se musi prib&zné¢ ménit
V Case, jedna se o tzv. zrani skupiny. Jejich pfedstavu o zdravém vyvoji stylu

fizeni vystihli v diagramu s kiivou.”

Zaméteni na vykon je zde ovliviiovano mirou direktivity a zaméfeni na

pracovniky mirou podpory (obr. 2).

26 PLAMINEK, Jifi, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. T¥movd spoluprice a
hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 120 s. Manazer. ISBN 978-802-4727-967.
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Obr. 2 Situaéni vedeni
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Zdroj: material INSELECT s.r.o.

AKTIVITA RiIZENA MANAZEREM

Graf (obr. 2) s kiivkou vychazi s faktu, ze kazdy manazer, ktery fidi sviij

tym, by mél pfistupovat ke ¢lenim svého tymu individualné a diferencované.

Rozdily v téchto ptistupech prameni predevsim z téchto divoda.

1. Pracovni zafazeni — funkce pracovnika

2. Pracovni (Zivotni) zkuSenosti a doba trvani pracovniho poméru

3. Ochota ucit se, naslouchat, pfijimat autority a dalsi faktory

5.7 Dalsi styly vedeni

Direktivni styl Fizeni (ikoly, prikazovani)

Je Casto pouzivan pii zaucovani novych pracovnikli do procesu organizace

nebo u pracovnikl s nizkou urovni sebekazné. Pracovnika manazer obeznamuje o

v 7

postupech. Je zde vysokd mira kontroly a niz§i mira odpovédnosti, nez se
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pracovnik vice osamostatni. Manazer si nemuze ¢asto dovolit riskovat. Motiva¢ni
systém funguje zejména na bazi odmén a trestli. Ukoly jsou na vysoké a vztahy

na nizké urovni.

Koucovaci styl Fizeni (spoluprace, vysvétlovani)

Je styl tizeni, kde tkoly i vztahy jsou na vysoké trovni. Pracovnik je
bud’ schopny, nebo neschopny, ale ochotny spolupracovat. Vice o koucovacim

stylu (viz kapitola Koucovani).

Participa¢ni styl Fizeni (vyjednavani, povzbuzovani)

Zde manazer vi, Ze pracovnik je schopny, ale neochotny nebo nejisty
vykrocit samostatné. Rizeni spociva zejména v presvédCovani a povzbuzovani,
motivace Kk vétsi samostatnosti a poskytovani mentorinku (viz kapitola

Mentorink). Vztahy jsou na vysoké a ukoly na nizké trovni.

Delegacéni styl Fizeni (delegovani, monitorovani)

Odpovédnost manazer ptrechazi na pracovnika samotného. ManaZzer je
odpovédny za proces monitorovani a dal§iho delegovani tkold, které samostatné
vykonavé pracovnik. Neni jiz potfebna vysokd mira kontroly, pracovnik proces
zna a je si vice jisty. Manazer Casto reaguje spiSe na vyzadanou radu pracovnika.

Vztahy i ukoly jsou na nizké urovni.

5.8 Mentorink

Jednd se 0 oblibeny nastroj fizeni, ktery je stejn¢ jako koucink soucasti
knowledge managementu (znalostni management). Existuje mnoho podob
mentorinku, avSak ta nejrozSifen¢jsi je uplathovana na nasledujicich

predpokladech:

- princip seniority (mentor je v organizaci respektovany, ma vysoky kredit)

- princip exteritoriality (mentor neni ze stejné organizacni jednotky)
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- mentor neni ptidéleny ¢i urceny (vztah je zavisly na vzajemné dohod¢)

V organizacich se stdle castéji uplatiiuje pozice mentora a kouce. Mezi
témito funkcemi je vSak tfeba odliSovat, protoze kazda z funkci ma ponékud

odlignou roli.?’

Vlastnosti mentora

- je vzorem, zkuSeny, moudry, zraly, radi, poskytuje informace, vypravi

ptibchy (case study), takika vyhradné je z prostfedi organizace.
Vlastnosti kouce

- akeéni, vykonny, klade efektivni otazky, facilituje, jde piikladem ve
vykonnosti, pisobi ¢asto jako externi pracovnik.

Obr. 3 Kdo je mentor

SUPPORTER )

COUNSELLOR‘

ADVISER
A

COLLEAGUE
- ~ WHAT IS
MENTOR? B ciiamrion
LEADER
ROLE MODEL
GUIDE v
4 NETWORKE w
—

Zdroj: Queensland Government ; Who is motivator. In: [online]. [cit. 2012-03-06]. Dostupné

z: http://legacy.communitydoor.org.au

2 HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 233
s. ISBN 978-802-4714-578.
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6. KOUCOVANI JAKO NASTROJ RIiZENIi
MODERNI ORGANIZACE

Spojmem koucovani se setkdvame v organizacich stdle Ccastéji, ale
v mnoha piipadech je funkce kouce zaménovana s jinymi disciplinami, jako je
mentor, trenér nékdy 1 dokonce psycholog. Pojd'me si nyni na pravou miru uvést

pojem koucovani.

6.1 Co je koucink

., Koucovani uvoliuje potencial ¢loveka a umoznuje mu tak maximalizovat jeho

vykon “ (John Whitmore,2007)

Je mnoho definic koucinku. Pokud bychom pftihlizeli k t¢ nejobecné;si,
pak se jedna o proces, ktery poméha piedev§im pracovnikiim, manazertim
a vlastné komukoliv, zlepsit se v pracovnim vykonu, nalézt sviij potencial a jit si
za svym cilem. * Kou¢ pomaha zlepSovat vykon téchto lidi zadavanim ukold,
zefektivnénim jejich prace a pldnovanim jejich povinnosti. Je schopen vytézit
Z jejich pracovniho vykonu maximum. Clovék sam neni tolik schopen nalézt sviij
osobni potencial a fesit okolnosti efektivné, tak aby vse perfektné zvladal. Dokéze

to nejlépe Clovek, ktery je v nasi situaci nezaujaty.

%8 JAN FLAMING, ALLEN J.D.TAYLOR, Management do kapsy, str.8. Praha: Portal, 2007.
ISBN:80-7367-009-7
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Obr. 4 Kouéovaci model

THE COACHING MODEL

Awareness

Fulfillment

Zdroj: The Coaching model. In: [online]. [cit. 2012-03-06]. Dostupné z:

http://www.trinow.com.au/

., Koucovani se nezameruje na chyby, které se staly, ale na prilezitosti, které

prijdou. *

Predevsim se jedna o:

styl fizeni, ktery je protipélem ptikazovani a kontroly

- cilené¢ odstraiiovani bariér za ucelem lepSiho vyuziti potenciondlu
jednotlivce

- Vyznamnou a relevantni sou¢ast podnikani

- pronikani pod povrch a sméfovani K podstaté

- Mmoznost objevit nové prilezitosti a nova feseni problémil

- Usnadnovani pozitivni zmény — zlepSovani mysleni
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Co koucovani umozZiuje?

- Uvédomit si nendasilné existujici nerovnovahu

- efektivné zménit styl fizeni a firemni kulturu

- Uvoliuje potencial a umozituje maximalizovat vykon

- vytvari vztah vzijemné podpory a pouziva specifické prostredky a styl
komunikace

- dosahovat cile — pfedevsim zvysit vykon
Priklad ze sportu

Kou¢ a trenér Timothy Gallwey tvrdi, Ze stav naSi mysli je mnohem
siln€jsi soupet nez ten na druhé strané sité. Pokud kou¢ pomutze hraci odstranit
vnitini prekazky (nebo alespoit zmensit jejich vliv), které mu brani podat dobry

vykon, hrac¢ se vyrazné zlepsi, aniz by kou¢ rozvijel technickou stranku jeho hry. 2

Koucovani vyuziva prvkii zpsychologie, emo¢ni inteligence, véd o

fungovani mozku, motivace, mentorinku, change managementu apod.

* WHITMORE, John. Koucdovani: rozvoj osobnosti a zvysovani vykonnosti : metoda
transpersonalniho kouc¢ovani. 3., dopl. a pfeprac. vyd. Pieklad Ale$ Lisa. Praha:
Management Press, 2009, 243 s. ISBN 978-807-2612-093.

42



Obr. 5 Vlivy riznych disciplin v kou¢ovani

Vzdélavani

Qspélich

Mentorink

Koucovani } b

Sportovni Emocni

Whologie Qeligence

P—

Myslenia Fungovani

\kreativita Vozku

Zdroj: Word Tools — Microsoft Word (vlastni)

6.2 Manazer v roli kouce

,,Role kouce je pomoci lidem lépe myslet a ne jim rikat, co maji deélat. **

1. Manazer-kou¢ dava svym lidem prostor pro samostatnost a mozZnost volby
vSude tam, kde je to mozné.

2. Manazer-kou¢ nestavi lidi pfed hotova rozhodnuti, ale zapojuje je do
rozhodovani.

3. Manazer-kou¢ véfi svym lidem, divéruje v jejich schopnosti, o¢ekava od

nich vzdy to nejlepsi.
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4. Manazer-kou¢ misto udélovani pokyni a prikazii spisSe klade otazky,
podnécuje lidi k vlastnim napadim.

5. Manazer-kou¢ podporuje sebediivéru svych lidi, Casto chvali a oceniuje.

6. Manazer-kou¢ misto kritiky a vytykani chyb poskytuje lidem konstruktivni
zpétnou vazbu.

7. ManaZer-kou¢ prenechava lidem plné zodpovédnost za vysledky jejich

prace.

Lidé nejsou stroje a nechtéji jen slepé vykonavat néci pokyny. Jestlize maji
pocit, Ze mohou sami ovlivnit svoje cile i zplisoby jejich dosahovani a jestlize citi,
ze jim jejich §éf véfi, pocit'uji mnohem vétsi zodpoveédnost za vysledky své prace,
jsou kreativni a piinaseji nové napady, pracuji samostatné a neni tieba je tolik
kontrolovat. V koucovacim stylu fizeni tedy $¢éf a podiizeny nejsou protivnici, ale

ye w7 o N v v .y o e v 30
partneti, kteti sdileji spole¢né cile a spole¢n¢ pracuji na jejich dosazeni.

Vlastnosti kvalitniho kouce

- Skvély komunikator

- Sebedivéra

- Empatie

- Integrita

- Aktivné naslouchd (posloucha i co je za slovy)
- Upfimny zajem o druhé

- Jasno z odstupu (diva se na problém nezaujat¢)

% BOHONKOVA, Irma. Sam sobé koucem: cesta k tspéchu v pracii v Zivoté. 3., dopl. a
preprac. vyd. Preklad Ales Lisa. Olomouc: Poznani, 2010, 102 s. ISBN 978-808-6606-
941.
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6.3 Rozdil mezi osobnim a firemnim kouc¢ovanim

Je také znacny rozdil mezi osobnim a firemnim koucovanim, rozdil je
nejvice patrny v méfitelnosti jednotlivych cilt a jejich dosazeni. K firemnimu cili
bude také vyvinuta jind zainteresovanost, nez k cili osobnimu. Proto by firmy méli
svym zaméstnancim umoznovat rozvoj jak v osobnim, tak i pracovnim zivoté.
Sami jsme si mohli povSimnout, jak jsou dilezité faktory na Maslowove pyramidé

potieb, bez kterych bychom se v béZzném, ale 1 pracovnim zivoté¢ nemohli obejit.

Co miZeme koucovat ve firmé?
Zadavani ukoli
Zpétna vazba
Kontroly préace a ukoli
Prace s projekty
Rozvoj pracovniki a jejich motivace

Planovani ukoll a priorit ...

Co miuZeme koucovat osobni formou?
Sebediivéru — nizké sebevédomi
Osobni motivaci
Vztahy
Reseni konflikti
Nalezeni talentovych vloh

Zménu neefektivnich navykd ...
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7. TALENT MANAGEMENT A KLICOVIi
PRACOVNICI

., Vezméte mi mé tovarny a spalte mé budovy, ale nechte mi mé lidi a ja muj

podnik vystavim znovu. “ (Henry Ford)

Vyhledat vhodné pracovniky a ziskat je jedna véc, jesté vétsi problém
byva je si je udrzet a motivovat je k vysokému vykonu a vyuzit naplno jejich
potencidlu. To je také Gstfednim tématem soucasného personalniho managementu.
Nevyplaci se tedy riskovat nedostateCnou péci o lidské zdroje a je opravdu nutné

myslet na i¢inné zpusoby stabilizace téch nejlepSich, klicovych pracovnikd.

7.1 Kdo je kli¢ovy pracovnik?

Proto, abychom mohli podnik dobie stabilizovat, je dobré si vyjasnit, koho je
potieba stabilizovat prioritné. Klicového pracovnika mizeme hodnotit ze dvou

hledisek. Z hlediska zpiisobilosti jednotlivee a z hlediska pozice. **
Klicovy jednotlivec

Disponuje znalostmi, schopnostmi a dovednostmi, jeho odvedeny vykon je
nadstandardni z hlediska kvality i kvantity. Jeho absence by mohla vazné narusit
zivotaschopnost firmy. Casto je firmou vniman jako mimotadné dilezity &lanek,
ktery disponuje pozadovanym know-how (vi, znd, umi). M4 také vyjimecné

osobnostni pfedpoklady (charisma, silnd osobnost, symbol firmy).
Kli¢ova pozice

Takova pozice, ktera obsahuje nejdulezitéjsi ¢innosti, které jsou klicové

k zajisténi procest ve firmé — predevsim téch ,,existenénich®.

31 MITA THOR INTERNATIONAL. Talent Management: Kligovy pracovnik, TM. In:
[online]. [cit. 2012-02-24]. Dostupné z: http://www.mitathor.cz/stabilizace-pracovniku.php
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7.2 Talent management

TMS, neboli talent management systems, je V soucasnosti jednou
Z nejvetsich priorit persondlniho fizeni. Je tzce spjat ze stabilizaci kliCovych
pracovnikt ve firmé. Ukolem TM je ziskavat, udrzet, vyuZit a rozvijet talenty ve

spole¢nosti. Pfedstavuje také jednu z nejvétsich vyzev vrcholového managementu.

Kdo je talent?

Osobnost, ktera:
- disponuje mimofadnym nadanim a schopnostmi
- ma vysoké zaujeti pro véc a celkove udrzuje vysoké pracovni nasazeni
- trvale dosahuje nadstandardnich vykont
- pfindsi ptidanou hodnotu ve firmé — piinasi tzv. ,,néco navic*
- je naddna tvofivosti a schopnosti fidit sama sebe

- je vysoce samostatna

Na ,talenty” ve firmé by meéla byt zaméfovana specidlni pozornost,
vzhledem Kk jejich dlouhodobému vyuziti a z hlediska stabilizace podniku.
Talentovany a nadany pracovnik zpravidla smétfuje tam, kde se dafi a kde bude

mozné rozvijet jeho potencial.

7.2.1 Talent management a definice procesu
Organizace jsou tvofeny lidmi, ktefi vytvafeji hodnotu prostiednictvim
povétenych obchodnich procest, inovace, zakaznického servisu, prodeje a dalSich
aktivit. Podnik se snazi naplnit své obchodni cile, musi se ujistit, Ze ma trvaly a

integrovany proces naboru, vzdélavani, fizeni, podpory a kompenzaci téchto lidi.

Nasledujici obrazek poukazuje na cely proces talent managementu:
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Obr. 6 Talent management — A Process
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Zdroj: Talent management: A process. In: [online]. [cit. 2012-03-06]. Dostupné z:
http://joshbersin.com/2007/06/01/talent-management-changes-hr/

Definovani procesu Talent Managementu

Obréazek ¢. 6 definuje proces talent managementu v jednotlivych krocich: ¥

1. Planovani pracovnich sil — jedna se o to, aby byl plan v souladu
s obchodnim planem spole¢nosti. Tento proces ma za kol stanovit plan
pracovnich mist, nabory, rozpocty na pracovniky a kompenzaéni ndborové

cile na cely rok.

2. Nabor — uskutec¢iiuje se pomoci integrovaného procesu, posuzuje, hodnoti

a pfijima nové pracovniky do organizace.

3. ZaSKkoleni — organizace se musi postarat o zauceni a umoznit pracovnikiim

stat se produktivni a hodnotnou soucasti podniku.

%2 BERSIN, Josh. Talent Management Changes HR: Talent Management: A Process. In:
[online]. [cit. 2012-02-24]. Dostupné z: http://joshbersin.com/2007/06/01/talent-
management-changes-hr/
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Performance management — pomoci vytvoieného podnikatelského planu,

zavadi organizace postupy pro méteni a fizeni zaméstnanci.

Skoleni a podpora — je nesmirn¢ dulezitd pro fungovani celé organizace.
Firma nabizi dal§i vzdélani a rozvojové programy ve vSech Urovnich

organizace.

Planovani pozic — organizace je jako zivy organismus, ktery se neustale
vyviji a méni. Je proto potiebny kontinudlni pohyb lidi do novych pozic.
Planovani pozic je velmi dilezitd funkce, kterd umoziuje manaZerim a
dal§im pracovnikim identifikovat ty spravné kandidaty na pozici. Tato
funkce vSak musi byt v souladu s obchodnim planem a vyhovét zaroven
pozadavkim na kliC¢ovych pozicich. VétSinou byva tento proces vyhrazen
pro manazery a fidici pracovniky, av§ak n¢kdy i v ramci celé organizace.

Kompenzace a vyhody — jsou nedilnou soucasti fizeni lidi. Organizace se
Vtomto pfipadé¢ snazi spojovat kompenzaéni plan pifimo s fizenim
vykonnosti lidi tak, ze nahrady, pobidky a vyhody jsou opét v souladu

s obchodnimi cili.

Kritické Fizeni talentii — mnoho lidi do firem pfichdzi, ale mnoho jich
také odchazi. Velké spoleCnosti se potykaji dnes a denné s odchodem
jejich dlouholetych pracovnikii do diichodu. Jsou to Casto lidé¢, kteti svoji
praci velmi dobfe rozumi a za léta praxe se ji naucili délat velmi dobfe.
Organizace by proto neméla zapominat na nahradu téchto kapacit a zajistit
vhodnou kompenzaci, kterd spolehlivé nahradi danou pozici. Je proto
dalezité identifikovat a dobie definovat pracovni role, popis prace a
kompetence pro danou pozici, tak aby pozici mohl pievzit novy pracovnik

a proces zauceni by nebyl ztratou ¢asu kviili nepfipravenosti nadfizeného.
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8. SCARF - MODEL ZALOZENY NA
ZNALOSTECH O MOZKU

, Ve svété, kde roste vzdajemnd propojenost a rychla zména, také narista
potreba zlepsit zpuisob, jak spolu lidé spolupracuji. V tomto prostredi se stavd
stale naléhavéjsim porozumeni tomu, co skutecné ridi socialni chovani lidi.

(David Rock)

Sociadlni neurovéda zkouma biologické zédklady zpisobu, jak spolu lidé
navazuji vztahy, zabyva se tématy jako je naptiklad teorie mysli, ja, prace

S pam¢éti, emocni fizeni, empatie, socidlni bolest, spolupréce, statut, férovost apod.

Ze socialnich neurovéd vychazeji dvé témata. Za prvé, Ze vétSina naseho
socidlniho chovani je fizena piesahujicim organiza¢nim principem minimalniho
ohroZeni a maximalni odmény. Za druhé, Ze rGzné oblasti socialni zkuSenosti
pouzivaji stejnd mozkova spojeni, kterd vedou k maximalni odméné a snizuji
ohroZeni. Jinymi slovy — socidlni potfeby jsou v mozku vnimany stejnym

zpusobem jako potieba jidla a vody. 33
Model SCAREF shrnuje pét oblasti lidské socialni zkuSenosti:

Statut — neboli postaveni, je pfedev§im o dileZitosti vii¢i ostatnim.
Jistota — je o schopnosti pfedvidat budoucnost

Autonomie — je o pocitu kontroly nad udalostmi

Vztahy — tykaji se pfedev§im pocitu bezpeci s ostatnimi lidmi

Férovost — je zde vniména jako férova vyména mezi lidmi

% ROCK, David. RESULTS COACHING SYSTEMS. Intenzivni trénink kouéti: Manual.
2008. vyd. USA, 2006.
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Obr. 7 Model SCARF
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Zdroj: Model SCARF: Using SCARF to Engage and Motivate Others. [online]. [cit. 2012-02-25].

Dostupné z: http://www.mattrule.com

Téchto pét zminénych oblasti miize aktivovat mozkové propojeni, bud’

primarni odmény, nebo primarniho ohrozeni.

Priklad: Vnimané ohrozeni statutu (postaveni), aktivuje podobné mozkové

propojeni jako je ohrozeni Zivota.

Tento model SCARF tedy lidem predev§im umoZiuje pamatovat si
socialni oblasti, které fidi lidské chovani. Pokud si pojmenuji a porozumi fidicim
procestim na védomé urovni, které jsou jinak spiSe nevédomé, pak jim to umozni
piipravit se na reakce tak, aby pocit ohroZeni minimalizovali. Na druhé strané toto
zjiSténi miiZe manazerim umoznit motivovat ostatni efektivnéji napojenim na
zdroje vnitinich odmén — tento faktor miZze napomoci snizit zavislost na externich

odmeénach, jako jsou penize.

Piiklad: Nadiizeny manazer miize udélit pracovnikovi vétsi autonomii jako

odménu za dobry vykon.
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8.1 Instinkt preziti — reakce piibliZeni a vyhybani

Mozek pracuje na principu ,,minimalizace nebezpe¢i a maximalizace
odmény*“. Muzeme si pod tim piedstavit situaci, ze kdyz se Cloveék stfetne
s ur¢itym podnétem, jeho mozek tento podnét vyhodnoti bud’ jako ,,dobry*, pak se
podnétu bude vénovat (ptiblizovat se mu) anebo jako ,,Spatny* a pak se mu bude
mit tendenci vyhybat. Pozitivni emoce bude brat jako signal ,,odmény*, negativni

. . wrc 34
jako signal ,,nebezpecf‘.3

Reakce vyhybani a jeji u¢inky na mozek

Pokud bychom tyto ucinky pielozili do socidlniho svéta, pak naptiklad
Cloveék, ktery se citi byt ohrozen svym nadfizenym, ktery mu podkopava
sebediivéru a zesmésiuje jeho pracovni vysledky, bude mit daleko vétsi tendenci

k chybovosti a daleko hiife bude schopen fesit slozité problémy.

Jak se na to mizeme podivat z fyziologického hlediska ve spojitosti s jeho
mozkem? Snizend kognitivni vykonnost tohoto ,,napadaného® ¢lovéka je fizena
nékolika dilezitymi procesy.

- Pokud cloveék vyciti hrozbu, zdroje, které¢ jsou k dispozici pro efektivni
fungovani, se snizi a je tak Kk dispozici méné kysliku a glukozy pro

optimalni fungovani mozku.

Kdyz se tedy ¢lovek citi ohrozen naptiklad svym §éfem, je pro néj daleko

jak ma.
- Jsme-li ohroZeni, zapne se pomyslny alarm pro mozek, coz brani lidem
vnimat ty jemnéjsi signaly, které jsou potieba k feSeni problému (aha

momentu)

¥ ROCK, David. RESULTS COACHING SYSTEMS. Intenzivni trénink kouéti: Manual.
2008. vyd. USA, 2006.
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To celé ma pak za nasledek, Ze se nékteti lidé radéji distancuji od moznych
prileZitosti a maji tendence chybovat tam, kde je to bezpetné. Podle
neurologického institutu lidsky mozek toto ohrozeni vnima né¢kdy velmi podobné,

jako realné ohrozeni o sviij zivot.

Snahou leaderi by tedy nemélo byt lidi vydésit, ale naopak je podporovat
Vv jejich Cinnosti a poskytnout jim tolik potfebnou podporu. Bude to mit daleko
pozitivngjsi efekt z fyziologického i psychologického hlediska. Vyplyva z toho
tedy, ze pokud se Clovék neciti ohrozen, je schopen dé¢lat daleko kvalitnéjsi
rozhodnuti a odrazi se to pozitivn¢ 1 na jeho praci. Toto poukazuje na potiebu
porozumét lidskému mozku a jeho socialni povaze a proaktivné eliminovat béZzné

spolecenské spory.

Reakce pribliZeni

Funguje na zcela opacné bazi jako reakce oddaleni. Je to stav, kdy je
pracovnik ochoten jit do rizika, proziva pozitivni emoce, pfemysli o tématech do
hloubky a je schopen tvofit nova feseni. Pfiinou této reakce je zvySeni hladiny
dopaminu, ktery je dilezity pro zdjem, uceni a doprovazi jej pocity jako je Stésti,

radost, touha nebo odhodlani.®

Pro tidici pracovniky je dobré si pamatovat, Ze reakce oddaleni je mozkem
daleko rychleji aktivovana nez reakce pfiblizeni. Je to dané tim, Ze limbicky
systém reaguje citlivéji na jakékoli podnéty ohrozeni. Pokud si tento fakt lidé
uvédomi, mohou predejit nepfijemnym vztahim na pracovisti a snazit se tyto

situace eliminovat.

Model SCARF je tak jednoduchym zpusobem, jak si zapamatovat nékteré
socialni spoustéce, které mohou vytvorit jak reakci pfiblizeni, tak oddaleni. Je

vsak na kazdém leaderovi, jak se tento model rozhodne vyuzit.

% ROCK, David. RESULTS COACHING SYSTEMS. Intenzivni trénink kouéti: Manual.
2008. vyd. USA, 2006.

53



8.2 Jak vyuzivat model SCARF efektivné pro praci s lidmi

Proto, abychom uméli s timto modelem dobie zachazet, je zapotifebi si vysvétlit

jednotlivé aspekty celého modelu.
Status (postaventi)

Postaveni ¢lovéka souvisi s jeho dulezitosti (stddni hierarchie, seniorita).
Muizeme vypozorovat, ze kdyZ se spolu lidé bavi, kazdy si hlid4d své postaveni,
coz ovliviuje i mentalni procesy.36
Postaveni se muze zvySovat, kdyz lidem davame pozitivni zpétnou vazbu nebo
zejména veiejné ocenéni. Studie dokazuji, Ze mozek podnika stejné procesy jako
Vv ptipad¢ financni odmény. Déavani pozitivni vazby muze dokonce snizit potfebu
neustalého povySovani ze strany pracovnikl. Pro lidsky mozek je pozitivni zpétna
vazba vhodnou formou odmény — ocenéni. Pro efektivni vedeni lidi je tlohou

manazera snizovat ohroZeni postaveni svych pracovniki.
Jistota

Samotné zajisSténi pocitu jistoty je pro lidi odménujici. Mozek lidi se da
ptirovnat ke stroji, ktery se neustale snazi predvidat budoucnost. Dokonce i malé
mnozstvi nejistoty odvadi pozornost od dosahovani cild a mozek tak koncentruje
vSechnu svoji energii na odstranéni chyby — nejistoty. Jakékoli vyznamna zména
je pro lidi symbolem nejistoty. Pokud zajistime lidem pocit jistoty, je velice
pravdépodobné, Ze se jejich vykon velice rychle zvysi. Ptikladem, jak zvysit pocit
jistoty muze byt i to, ze vyjasnime nejasné koncepty, coz muze byt napiiklad
verbalni nebo neverbalni odsouhlaseni, urCeni Casu, data — jak dlouho co bude

trvat, informovat lidi o aktualitach ve firmée apod. 3

% ZINK, C. F., TONG, Y., CHEN, Q., Bassett, D. S., Stein, J. L., & MeyerLindenberg A.
Know Your Place: Neural Processing of

Social Hierarchy in Humans. Neuron, 58, 273-283, vyd. USA, 2008.

3" ROCK, David. RESULTS COACHING SYSTEMS. Intenzivni trénink kouét: Manual.
2008. vyd. USA, 2006.
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Staré porekadlo vystihuje pocit jistoty takto:

., Reknéte lidem, co jim chcete Fici, Feknéte jim to a potom jim Feknéte, co jste jim

rekli.

Autonomie

Jedna se o vnimani kontroly a pocitu toho, Ze existuje volba. Pokud maji
lidé moznost volby, je tak ziejmé, ze ziskaji opét pocit odmeény. I to mize byt
divod, pro¢ mnoho lidi opousti korporatni svét i za cenu nizsiho platu — touZzi po
pocitu vétsi autonomie, po misté, kde se mohou podilet na rozhodnuti a maji
moznost vice ovlivilovat vysledky. Davat vyznamnou autonomii ve firm¢ muze
byt velmi obtizné, piesto i mala forma autonomie muze pomoci. Naptiklad, ze se
zaméstnanci mohou sami rozhodnout pro vzdélavaci program, ktery je nejvice

oslovi. Ziskaji tak pocit, Ze se na né¢em podili a maji moznost volby.

,, Umoznime-li lidem usporadat si své pracovni stoly, organizovat si postup prace
nebo si dokonce ridit sviij pracovni cas, miize to byt prinosné, pokud je to

provedeno podle odsouhlasenych kritérii. Zdrava pravidla stanovuji hranice. 38

Vztahy

Vztahy jsou to, co fidi chovani lidi v mnoha riznych ohledech. Lidé chté&ji
mit pocit, Ze jsou soucdsti, ze n€kam patii. Proto jiz od davnych dob tvofii lidé
spolky, klany a jiné skupiny. Kdyz chybi bezpe¢na socidlni interakce, télo vytvari
reakci ohrozeni, ktera je zndma jako pocit osaméni. Samotny fakt, kdyz potkdme
nékoho neznamého, vyvolava pocit ohrozeni, proto je pro kazdého znas
ptijemné&j$i, kdyz je napiiklad na vecirku alesponn n¢kolik zndmych, aby tento
pocit nepievladal. Abychom zvysili reakci odmény vychazejici ze vztaht, pak je

klicové najit cesty ke zvySeni bezpecnych spojeni mezi lidmi. Mize sem spadat

% ROCK, David. SCARF: a brain-based model for collaborating with and influencing
others. [online]. s. 9 [cit. 2012-02-28]. Dostupné z: http://www.your-brain-at-
work.com/files/NLJ_SCARFUS.pdf
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naptiklad tvorba tymul, networkingovd setkdni nebo pouzivani videi pfi
neformalnim jedndni. V kazdé firmé se vyplati povzbuzovat socidlni spojeni,

nebot’ jsou to hlavné pracovni vtahy mezi lidmi, které utvareji firemni prostiedi.

Férovost

Ohrozeni z neférovosti mize byt znané sniZzeno vétsi transparentnosti
provadénych tUkonti a vys§i urovni komunikace mezi managementem a
pracovniky. Jako férové mohou zaméstnanci vnimat i to, ze jim firma zptistupni
informace tykajici se napfiklad finan¢niho pldnovani apod. Naopak neférové
kroky vedou k velkému pocitu ohrozeni a to ma zna¢ny dopad na celkovou
vykonnost a spokojenost pracovnikti ve spole¢nosti. Mit jasna o¢ekavani ve vSech
situacich velmi napomdha k férovému pribéhu a ma to i pozitivni dopad na

vztahy ve spole¢nosti.

SCARF a koudéovani

Koucovani mtize ptispét k rozvoji vSech péti oblasti modelu SCARF:

Postaveni se miize zvysit diky pravidelné pozitivni zpétné vazbé nebo také
K poutani pozornosti na postupné zlepSeni pracovnika az k dosahovani velkych
cili. Diky pojmenovani hlavnich cilt a nasledné jejich rozlozeni na mensi ukoly
kdyz se vyzvy zdaji byt piili§ vysoké, to vede pracovnika k vétsi autonomii.
Stejné tak prispiva koucCovani ke zlepSeni pracovnich i osobnich vztahu i

7 hlediska férovosti.>®

% ROCK, David. SCARF: a brain-based model for collaborating with and influencing
others. [online]. s. 9 [cit. 2012-02-28]. Dostupné z: http://www.your-brain-at-
work.com/files/NLJ_SCARFUS.pdf
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9. PRIPADOVA STUDIE —- KOUCOVANI A
MOTIVACE V PRAXI

Koucovani je dnes jiZ nedilnou soucasti kazdé vyznamné spolecnosti,

proto si ukazeme ukazku takového procesu pro lepsi pochopeni.
Obsahem této ptipadové studie je redlny ptipad z pracovni oblasti, kdy se

klient rozhodl fesit svoji pracovni vykonnost s cilem navysit pocet klientli o 30%.

Jméno klienta bylo pozménéno kviili ochrané osobnich udaji.

Vstupni dotaznik klienta

jméno klienta: Petr Kadlec............c.ccoennee. :

zamé&stnani/popis prace: Podnikatel, konzultant v oblasti osobniho rozvoje — péce

o soucasné klienty, hledani novych obchodnich ptileZitosti, aktivni vyhledavani

novych klientl, lektor mékkych dovednosti. .........ccoovviiiiiiiiiiicic e
firma: Kadlec CONSUITING S.F.0. ...eoiiiieiieeee et
0odpovida Komu: SAM SODE ........ooiiiiiiiiee
zajmy: Osobni rozvoj, cestovani, koucovani, ¢etba, lektorska Cinnost...........ccoccevviveennnen.
minulé zkuSenosti: Event manager — zaskolovani novych pracovnikd, ..........ccccovveiiiennne

dalsi dulezité informace: 2 roky provoz spole¢nosti Kadlec Consulting
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Popis situace klienta:

Pan Kadlec ma spolecnost zabyvajici se poradenskou ¢innosti zejména
V oblasti rozvoje manazerdi, drobnych podnikatelli a jednotliveli se zdjmem o
rozvoj pracovnich dovednosti, talentovych vloh, vykonnosti pracovnikd,
efektivity prace a timemangementu. S nastupem krize a vysokou mirou
konkurence se potykéa s nedostatkem klientd a hleda tak moznosti, jak pocet

klient navysit a rozvijet svoji spolecnost i nadale.

Nastaveni cile

S klientem jsme béhem prvni konzultace nastavili 1 pracovni a 2 osobni cile.

V této ukazce se vSak budeme soustiedit hlavné na cil pracovni, ktery zni:

Cil: M4 prace mi prinasi radost a stabilitu

Tento cil pro klienta znamena: navysit poCet klientd o 50% bé&hem 3
mésict, najit dalsi obchodni pfilezitosti, aby nezavisel pouze na vydélku
z ¢innosti konzultanta a stabilizovat tak celkové svoji pracovni oblast pro jeho

spokojenost.

S klientem jsme si odsouhlasili, Ze je pro n&j cil tzv. SMART

= Specificky, méfitelny, atraktivni, relevantni a terminovany.

Proto, abychom byli schopni cil realizovat, nastavili jsme spolecné
s klientem efektivni strategicky plan, ktery pomutze klientovi postupovat

postupné dle jednotlivych krokii — cil se pro néj tak stava daleko dostupnéjsi.
Strategie by méla byt pod dohledem kouce koncipovana tak, aby spliovala
nasledujici parametry: konkrétni, dostatecné Siroka, jasnd, logicky propojena

s dal§imi kroky strategie, pozitivni.
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Strategicky plan

1. Aktualni stav (Klient si zhodnotil soucasny stav a aktualni spokojenost s

pracovni situaci.)

2. Budouci stav — vize (Nastavil si realnou budouci vizi, ktera mu je

napomocna k lepsi pfedstavivosti, kam se chce béhem 3 mésict dostat.)

3. Moznosti dosaZeni cile (Nasledn¢ zhodnotil moznosti, jak se ke svému
cili miize dostat a jaké jsou dal$i moznosti dosazeni spokojenosti v jeho

pracovni oblasti.)

4. Vybér nejlepsi moznosti (Po peclivém ptrehodnoceni celé situace a vSech
moznosti klient vybral tu nejlepsi, ktera mu umozni se posunout podle

jeho prani a predstav.)

5. Spolehlivé struktury pro podporu cile (Klient kromé toho, Zze vybral
nejlepsi moznost, pracuje na zajisténi celé situace tak, aby byl jeho cil

dobfe oSetien a nedoslo ke zbyte€nym komplikacim pfi jeho realizaci).

6. Kontrola cile (Klient nasledné s kou¢em zkontroloval jednotlivé zmény a
pokroky v cesté za jeho cilem, hodnoti se, nakolik procent byl cil naplnén

a co konkrétné klient diky kouc¢ovani dale ziskal).

Jakmile jsme spolecné s klientem nastavili mocny cil, jasnou strategii, pak
jsou na fad¢ samotné akce, bez kterych by se klient k cili jen tézko dostaval.
Akcemi rozumime Kkonkrétni kroky, které klientovi umozni podniknout

potiebné Cinnosti k piibliZzeni se k cili v jednotlivych krocich nastavené strategie.
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Proto, aby byly akce ucinné, je také zapotiebi aby spliiovaly nasledujici

predpoklady — akce jsou:

Jasné — klient musi pfesné rozumét, co akce znamena.

Realistické — je dulezité, aby byly akce narocné, ale zaroven musi byt realistické
a dosazitelné.

Méritelné — k tomu, aby klient akci uskute¢nil, mtize byt uzite¢né zahrnout do
jejiho znéni 1 pfesna Cisla.

Terminované — je potieba se ujistit, ze kou¢ i klient jsou si védomi, do kdy bude
akce splnéna.

Zamérené — akce by méla stale sméfovat k nastavenému cili a jeji vysledky by

m¢éli klientovi pomoci se K cili piiblizovat.

Akcni kroky

V této Casti se klient stava samostatny a zcela odpovédny za dalsi prabéh,
akce si nastavuje sam za podpory kouce. Na nasledném sezeni kou¢ s klientem

akce zkontroluje a ujasni si:

- Nakolik procent se mu akci podafilo splnit

- Jak se citi ohledn¢ splnéni nebo nesplnéni akce

- Kou¢ nesmi zapomenout klienta fddné ocenit za odvedeny vykon

- Dale kouc¢ s klientem probere, co se z akce dozvédél nebo naucil

- Ujasni si dopady akce na jeho cil

- Zam¢fi se na novy cil nebo akci k tomu, aby prohloubil své uceni nebo

naSel nové napady sméfujici k dosazeni jeho cile.
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Vycet dilezitych akcei, které si klient za podpory kouce zvolil:

1. Klient ziskat podrobny pi‘ehled o svém stavajicim podnikani (setfidil si
informace o tom, jak vidi sviij aktualni stav podnikani se vSemi klady i
zapory) — tento krok poskytl klientovi dilezité informace, které mu

pomohou pfi planovani své podnikatelské vize.

2. Nastavil podnikatelskou vizi — kam se bude klientovo podnikani béhem 3
mesicli ubirat, jaké nové procesy zacleni a které jiz potfebovat nebude.
Jaké dalsi klicové osoby/podniky budou hrat roli Vv jeho podnikani. Co
bude jeho hlavnim zdrojem pfijmu a na co chce zaméfit koncentraci

predevsim.

3. Udélal seznam moZnosti — klient sepsal prioritni a sekundarni ¢innosti,
které podpoii jeho podnikani (koucink, lektorska cinnost, spoluprace
s agenturami, potfadani seminaiti a kurzt, spoluprace s HR oddélenimi
vybranych spolecnosti Vramci externiho koucovani, podpora vlastni

spole¢nosti kvalitni marketingovou kampani apod.)

4. Vybral hlavni moZnosti a v ramci dil¢ich akci se jim pravidelné¢ vénuje,
popfiipadé je podle potieby prubézné méni tak, aby byl cil klienta k jeho
spokojenosti naplnén (Koucink ve vlastni spolecnosti, lektorska ¢innost

pro agentury, externi koucink pro firmy)

Akce je vsouCasné dobé soustiedéna na kontrolni procesy v ramci
dosazeni cile Ma prace mi pFinasi radost a stabilitu. Za ak¢ni kroky mtizeme
oznacCit pravidelné schiizky s mentorem/kouc¢em a aktivni pusobeni v rdmci
internetového portalu jeho spolecnosti ve spolupraci se specialistou na internetovy

marketing pro lepsi propagaci jeho spolecnosti.

Klient se v ramci nastavenych akci aktivné vénuje odvétvi psychologie,

navstévuje vzdélavaci kurzy, cte odbornou literaturu tykajici se jeho pracovniho
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pusobeni a ucastni se networkingovych setkani pro posileni své plisobnosti a

roz$iteni dilezitych kontaktt.
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10. ZAVER

vvvvvv

byli, jsou a stale budou lidé. Pokud je nebo neni spole¢nost uspésna, je vzdy
odvozeno od kvality vztahi, vedeni a motivace lidi na pracovisti. V prab&hu prace
jsme se seznamovali s riznymi teoretickymi vychodisky, jako byli naptiklad
motivacni teorie od svétovych mysliteld, coz mélo velky vliv na rozvoj motivace
uvnitf mnoha organizaci. Rika se, ze kolik je na svété lidi, tolik musi byt i
rozdilnych pfistupti ke kazdému ¢lovéku, protoze 1 kdyz to tak n€kdy nevypada,
kazdy se pteci jen v nékterych oblastech lisime. Proto patii motivace a stimulace
lidi mezi nejtézsi tkoly i s ohledem Kk tomu, ze pracovni zivot neni jediné, co
Clovék ve svém zivoté feSi. Soukromé zélezitosti jsou Casto pro lidi jesté

vvvvvv

ani manazer nebo kouce neni schopen ¢astokrat ovlivnit.

Plaminek ve své knize zminil Zlaté pravidlo motivace, které v dneSnich
spolecnostech stale nabyva na popularité. Jiz jsou pry¢ doby, kdy se museli
prizpisobovat stale zaméstnanci danému tkolu. Nyni jsou to stile vice manazefi,
kteti ptizpsobuji ukol zaméstnanci tak, aby mél pracovnik vétsi autonomii a
pocit odpovédnosti. To navazuje na popsany SCARF model v osmé kapitole,
ktery patii mezi respektované modely v oblasti neuroleadershipu a #idi se podle
n¢j jiz mnoho manazera a leadert malych i nadnarodnich korporaci. Vzdélavani a
motivace lidi jsou pritom oblasti, na které se diky celosvétové krizi v nékterych

firmach zacalo zapominat a odrazilo se to ale i na kvalit¢ odvedené prace

zamestnancu, ktefi toto ,,Setfeni na lidském kapitalu® pocitili na vlastni kazi.

Neékdy to vSak nemusi byt ani otdzka penéz a bohaté stac¢i zmenit pristup
nadfizenych, ktefi také znacéné€ ovliviuji spokojenost zaméstnanct. Pozitivni a
pfitom konstruktivni zpétna vazba, moznost smysluplné seberealizace a férovy
pristup nadfizeného je néco, co oceni zaméstnanci mnohdy vice nez samotné

finan¢ni ohodnoceni.
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Uspésné svétové organizace jako je IMB nebo Microsoft vynakladaji
vysoké castky a Cas na vzdé€lavani a motivaci svych pracovnikll. Lidé jsou
podporovani za pomoci programu Work Life Balance, ktery v posledni dobé¢
nabyva na popularité. Je pro n¢ diilezité, aby byli zaméstnanci ve své praci radi, a

proto se soustfedi vyzivovat organizace pomoci programu jako je tento.

,Jsme odhodlani vytvaret priznivé flexibilni pracovni prostredi a zaroven

I3

poskytovat vyhody a sluzby, které pomdhaji ,, IBMeriim “ v Zivoté mimo praci.

Od roku 1983 IMB vy¢lenila vice nez 263 milionu dolari na programy
zamétené na péci a sluzby po celém svété a pomdhaji tak zaméstnanclim zvladat

jejich pracovni i Zivotni problémy.

IMB a jiné organizace se proto stavaji velkou inspiraci pro jiné podniky,
kde se tyto procesy budou v budoucnosti teprve zavadét. Za pozitivni mizZeme
povazovat stale vétSi snahu orientovat se na lidi a jejich spokojenost, uvédoméni
stroje, ale bytosti, jejichZ naplni Zivota neni jen préce, ale i jiné potieby a aktivity,

které pottebuji uspokojit.
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