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* Jedinou zbrani, kterou nemohou
disponovat take konkurencni firmy a
nemohou |i take okopirovat, jsou
schopni, kvalifikovani lide.

* Pro firmu je proto Zivotné dulezité
ucinne podporovat a motivovat sve lidi.



MOTIVACE ZAI\/IESTNANCU

S motlvovanlm zamestnancu se potyka kazdy
manazer.

»* Nedostatek motivace stoji za
+ Radou nesplnénych ukold,
+ Neochotou hledat efektivnéjsi postupy a uspory,
+ Absenci,
+ Neetickym chovanim vugéi firmé/organizaci,
+ Odmitanim prace navic,
+ Neakceptovanim potrebnych zmen,
+ Ignorovanim zadosti o pomoc,
+ Odchody z organizace a ...




Motivace

Existuje motivace

= Vnitrni,

* Vnejsi

* Nadmerne
zduvodnovani




lee se Jeden od druheho |ISI

Ten kdo I|d| vede SI musi byt vedom
techto odlisnosti a vyuzivat je pro
optimalizaci schopnosti a sklonu

kazdeho pracovnika.

Soucasny management v prumyslu, ve Skolstvi

| v politice se Casto chova tak, jakoby
predpokladal, ze vsichni lidé jsou stejni.




Ucel motlvace

Pro motivaci je vzdy duIeZ|ty jejl ucel a podle nej

nasazujeme motivacni nastroje.

Ucéelem motivace mtize bvt:
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Dosazeni vykonu

Dodrzovani pravidel

Loajalita k organizaci

Loajalita k nadrizenemu

Naplnovani podnikove vize

Pozitivni chovani ke spolupracovnikum a zakaznikum
Osobni rozvoj jednotlivcu a rozvoj organizace

Fal = mom



Manazer muze vyuzivat
k mot|vovan| I|d|

Flremnl vizi,
% SVUJ osobni pfiklad a vlastni duvéryhodnost,

= Principy pusobeni lidskych potreb (predevsim
sounalezitost, uznani a oceneni a seberealizaci),

»* Modifikovat jejich chovani,

* Pouzivat techniku koucovani,

% Setkavat se ,pres uroven’,

»* Strach z prohry, neuspechu, zaniku pracovisté apod.,
% Motivacni programy a firemni benefity,

% Vzdélavani zaméstnancu.

* Financni a nefinancni odmeény.




I\/Iaslowova hlerarchle potreb

Aby se mohla
vyskytnout potreba, o
musi byt nejdrive

uspokojeny potreby fn

nizsiho radu m/éomalni potieb
" (sou 1alezitost, laska, pratelstvi)

Jistota, bezpeci

Clovék je tak
Neustale motivovan.
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ani a ocenéni

Fiziologické potreby




Nedostatky I\/Iaslowovy teorle

3 System je kompllkovany Vyzkumy ZjIStlly, ze
urovné potreb mohou byt pouze dve nebo fri.

% Nelze tvrdit, ze po uspokojeni ,nizsi* potreby vzdy
nasleduje ,vysSi‘.

# Potfeba uznani pusobi témeér vzdy s ostatnimi
potrebami.

% Uspokojeni snizuje silu potreb jen pokud jde o
potreby zakladni.

* Naopak u ,vySSich® potreb sila potfeby narusta s
jejim uspokojovanim.




Motivace a spokojenost zamestnancu
* Se meri napr. pomoci dotaznikovych setreni
(je treba, aby otazky byly formulovany konkrétné, v souladu s

potfebami organizace, a Setfeni bylo provedeno profesionalné),

* V ramci rozhovoru pfri pravidelném hodnoceni
zamestnancu,

% kombinaci dotazniku a rozhovordu,

% schrankami pro pripominky zaméstnancu,
% neformalnimi setkanimi,

% pripadne jinymi metodami.
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Ukazatele, ktere v ramci
takovych pruzkumu sledUJeme

% komumkace a mformovanost zamestnancu,

% Identifikace s firmou,

» kvalita rizeni v organizaci vCetne rizeni
lidskych zdroju,

% spoluprace,

* firemni kultura,

»* spokojenost s praci, osobni rozvoj,

» kariérovy rust a skoleni,

aj.
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I\/Iotlvy ruznych I|d|

2 Penlze

* Osobni postaveni

* Pracovni
vysledky,vykon

* Pratelstvi

* Jistota

* Odbornost

* Samostatnost

% Tvorlvost

* Pocit dulezitosti

* Hmotne benefity

* Hrozba

% Ztotozneni se s vizi

a cili organizace

* Fungujici systém
* Prestiz organizace
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Co lidi demotivuje

e e — A A & A —

* Neprimereny styl vedeni * Hrozba propusténi
% Nekompetentni nadrizeny * Nedostatek chvaly
% Mobbing na pracovisti * Nedostatek zpetneé vazby —
5 Nemoznost kariérového nezajem nadrizenych

rustu * Nemoznost se realizovat v
= Mala odmé&na za vykonanou praci

praci % Spatné pracovni podminky
% Spatné vztahy na pracovisti * Neexistence vize
% Nevhodna firemni kultura % Rozpor v hodnotovém
= Zbytedna prace systému zamestnance a
% Nemotivujici prace A

13



I\/Iodlflkace chovanl

1,

R SR o S

Nedavejte vsem stejnou odmenu — odmenUJ ty, kdo
vykazuji zadouci chovani lépe nez ostatni.

Zpevnujte pomoci motivace a trestu chovani
zamestnancu

Nereagovani také zpevnuje

Reknéte kazdému jaké chovani je zpeviiovano
Reknéte kazdému, co déla Spatné

Netrestejte pred ostatnimi

Necht jsou dusledky adekvatni chovani pracovniku

(Aldag, Stearn 1987)
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Koucovanl

Je soustavny proces, behem ktereho se
manazer pokousi prostrednictvim rizene
diskuse, navodnych otazek a dilCich ukolu
rozvijet podrizene zamestnance pro reseni
problému nebo dosahovani lepSich vysledku.

Jako manazefri muzete vyuzivat proaktivniho a
reaktivnino koucovani.

15



Proaktivni koucovani
je mozno vyuzivat

* Pri pravidelném vyhodnocovani a
planovani dalsiho osobniho rozvoje,

»* Jako soucast procesu delegovani,

* Pred zahajenim planované prace,

»* Ke konci narizene prace.
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Reaktivni koucovani
Je mozno vyuzwat

Jako soucast procesu reseni problemu

3 Kdyz se chce manazer ujistit, ze pracovnik bude
dobre pokracCovat v praci,

# Kdyz chce manazer vyjadrit uznani za iniciativu nebo
dosazeny pokrok,

% Kdyz chce manazer vyjadfit duvéru a podporu,

» Kdyz manazer zjisti potencial ke zlepseni nebo
pokles v kvalite Ci vykonu,

» Kdyz si manazer preje dosahnout zmény v chovani
zamestnance.
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Charakterlstlky dobreho kouce

* Duvera ve
schopnosti
pracovnika

» Participativni styl

»* Duraz na ,uceni se”

» Lidsky zajem
»* Nezasahovani do
prace

™ Nasloucham

% Akceptovani pomoci
% Otevrena

komunikace

»* Davani praci smysl
% Systém hodnoceni

Jako podpora
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Proces koucovanl

Proaktlvnl koucovanl musi byt planovany a rlzeny
proces:

»* Zacina stanovenim cile.

* Priprava = posouzeni okolnosti a prijeti strategie.

»* Nasleduje identifikovani pfilezitosti, kterymi Ize
identifikované potreby rozvijet.

% Vybere se ta aktivita, ktera nejspise povede k
zadouci zmene.

% DalSi fazi je aktivni pusobeni na pracovnika.

»* Posouzeni vysledku.
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Struktura rozhovoru kouce
a pracovnika

* Predmet koucovani

* Stanoveni cilu

* Poznani reality

* Stanoveni parametru reseni
x Alternativy moznych reseni
* Schvaleni a zmocneni

»* Rekapitulace
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Setkavanl ,,pres uroven
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PredstaVUJe prlmou komumkam vyssmh nadrlzenych
se zameéstnanci pres jednu nebo vice urovni rizeni.

Pri techto setkanich se mohou zamestnanci ptat na
cokoliv, co je zajima v souvislosti s podnikem.

Neexistuji zadna ,tabu”“ a nikdo nesmi byt za svuj
nazor postihovan.

Toto setkavani se provadi bud nahodne nepravidelne
nebo pravidelne v delSich casovych usecich nebo za
vyjimecnych situaci.
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Setkavanl ,,pres uroven

Tato technlka umoanJe

x Sitreni nezkreslenych informaci,

# Vysvetlovani aktualnich cilu,

% V/Casne predavani dulezitych informaci
a

x Ziskani duvery zamestnancu.
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Co dal muze
lidi motivovat?




hn: To hovofite o pfinosech firmé - zvySeni konkurenceschopnosti,
loajality pracovniku i tfeba zakazniku... Ale aby lidé byli motivovani,
musi to prlnest take néco jlm

% Samozrejme I\/Iysllm si, ze dosahneme vetsi spokqenostl
zaméstnancu. Budou mit lepSi pracovni prostredi, diky
hodnoceni se docCkaji uznani sveé prace a dostanou moznost se
dale rozvijet. Loajalita k firmé se neda zajistit jen penézi. | kdyz
treba platl'te trochu nad prl‘]mér Y regionu To je podstatné
by to vSe vyustlt v hrdost na to, ze jsem zamestnancem
uspesnée spolecnosti.

* Navic jsem presvedcen, ze system povzbudi lidi, ze udelaji pro
firmu néco navic, budou ochotni o praci vice premysilet.
Neuznavam systém hire and fire - najmout a propustit. Jadro
firmy musi byt stabilizované.

Miroslav Focht, generalni reditel IMI Norgren CZ (Modfice)
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Cil systém

Cil systému musi byt
kazdéemu pracovnikovi
v ramci systému jasny.
Bez cile systém neexistuje.
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Z Ci

Kdyzcilnenijasny







Organizace

% Organizaci nelze
redukovat pouze na
organizacni diagram
Ci na jednotliva
oddeleni, ktera
usiluji o dosazeni
svych individualnich
cilu — odbyt, zisky,
uspory ...

(RIANZAE I

Qﬂllen’A‘ Qﬂlen’B‘ QUleriC

AI‘BI‘E‘Q

Je to sit’

e lidi,

o materiald,
e metod,

e vybaveni,

které spolecné plsobi k dosazeni
spolecného cile.

28




Vzajemna provazanost systemu

3 MeZ| Jednotllvyml soucastml systemu
existuje témer neomezena soustava
vzajemnych provazanosti.

NEZAVISLA KRALOVSTVI

/\ /\ SPOLUPRACE

kA B | Bl | &K
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Konkurence v organizaci
poskozu1e system

Kazdy system Jehoz vysledkem Je
situace prohra/vyhra, ztraci efektivnost.
* Optimalizace systému by mela byt
zakladem pro jednani mezi pracovniky,
divizemi, oddelenimi a vedenim.

% Kazdy by vyhrav:
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Vlastm prace

Samotna prace muze byt svym charakterem
také vyznamnym motivacnim faktorem.

* Kromeé rutinnich ukonu se mohou
zamestnanci podilet na zajimavych
projektech.

# Resit podnikové problémy v fesitelskych
tymech.

= Ugastnit se zajimavych workshop( pro rozvoj
svych pracovnich dovednosti.

# Byt Cleny krouzku kvality.
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Osobnost manazera

Zakladnlm motlvacnlm faktorem je vzdy osobnost
manazera.

Lide sleduji jeho

Charakter a duvéryhodnost

* Vizi a cile

% Charisma a ,zapal pro vec”

* Vysledky v praci

* Chovani ke spolupracovnikum

| | o
M M L

l
A

l
A

Na zakladé toho pro néj pracuji radi a veri mu, nebo ne!
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Kdyz se hovofi o motivaci zaméstnancu, |
casto se problem zuzuje na

+ odmenovani a
+zamestnanecke vyhody.
Moznosti jsou vsak podstatne bohatsi.

»* Nedocenéna zustava pochvala,
komunikace s lidmi.
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Zamestnanci, kterym nadrizeny dava jen velmi
omezenou zpetnou vazbu, se Casto domysleji
toho nejhorsiho:

% "Urcité je se mnou nespokojeny"”,

* "Neodpovidam jeho pozadavkum",

* "Musim mit nejaky problem”.

Dlouhodobeg|Si nedostatek zpetné vazby vede
zpravidla k presvedceni, Zze nadrizeny Ci
firma o praci zamestnance nestoji, nebo ze
nadrizenému na nem nezalezi.
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»* Nadrizeny, ktery zpetnou vazbu
neposkytuje, vsak nejen nevyuziva
moznosti motivace zaméstnancu, ale

35



Efektivni zpetna vazba se
oplra o tri hlavm pr|n0|py

1 ! Je poskytovana
prubézne,

2. snazi se vyvarovat
nepriznivym
emocionalnim reakcim
zamestnance branicim
jejimu prijeti a

3. pomaha hledat
vychodiska ke zlepseni
vykonu.
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DuIeZ|ta Je komumkace

% Poskytovat zpetnou vazbu Zhamena vyu2|t vsech
prilezitosti k pochvale a povzbuzeni zamestnance.

»* Pochvalit zamestnance, ktery vykonal dobrou praci,
neni nic Spatneho - pochvalu lidé maji radi a nekteri
zamestnanci potrebuji tuto motivaci ke sve praci
trvale.

% Znamena vsak i zavCas zamestnanci sdelit, Ceho by
se mel vyvarovat, nebo co by mel ke zlepseni sveho
vykonu provadet jinak.

* Tuto formu zpetneé vazby by manazeri meli
poskytovat behem celeho roku!
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Chybou e,

< je-li zpetna vazba predavana jen pr| prawdelnem
rocnim hodnoceni vykonu.

% Negativni zpétna vazba podana timto zpusobem
Casto postrada duvéryhodnost (pusobi jako ucelovy
utok na zamestnance) a zaméstnanci ji zpravidla
odmitaji.

* | v pripade, kdy zamestnanec tuto zpetnou vazbu
akceptuje, pretrvava u nej vedomi, ze jeho vykon se
musel nepriznivé posuzovat po dlouhou dobu a ze
nedostal prilezitost, aby na nespokojenost sveho
nadrizeného reagoval.
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Spolupracovmc:l kolegove

* 1o nakollk jsme v praC| radl a jsme
motivovani souvisi take s lidmi okolo
nas.

* Spolupracovnici nas mohou motivovat |
demotivovat.
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Soc In| osobnostl

1. Mluw konkretne (OznaCUJI zdrOJ)

2. Radi predavaji dobré zpravy a nechce se jim predavat Spatné

3. Kdyz predava zpravu nemeéni obsah nebo jej méni k lepSimu (aby co
nejmin ublizily)

4. Obvykle snadno reaguje na pokusy o napravu a napravuje.

5. V okoli jsou lide, kterym se dari dobre, jsou spokojeni.

6. Vybira si spravne cile.

7. DokoncCuje (pokud je to mozné, vzdy dokoncCi zapocCatou praci).

8

. Stydi se, kdyz néco udeéla Spatné a nechce o tom hovofit a prebira
zodpovédnost.

9. Podporuje konstruktivni skupiny a odporuje destruktivnim skupinam.
10. Protestuje proti destruktivnim aktivitam a pomaha konstruktivnim.

11. Pomaha druhym a aktivné odporuje ¢inim, které skodi.

12. Uznava, ze véci maji svého majitele. Zabranuje kradezi nebo zneuziti.
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TravicCi studni (Antisocialni osobnost)

(vétsina vlastnosti se projevuje chronicky)
1. Mluvi pouze vSeobecné

2. Zabyva se vyhradné Spatnymi zpravami, kritickymi a ironickymi
poznamkami.

. Pfi pfenosu néjaké zpravy ji otoCi k horSimu.

. Jakakoliv naprava této osobnosti nefunguije.

. V okoli traviCe studni najdete lidi zdeptané, nemocné, neschopne ....

. Vybira si Spatné cile.

. Neni schopen dokon it néjakou praci. Nedokaze myslet v postupech.

. Kdyz mu pfedlozime dukazy - klidné se pfizna, ale neciti zodpovédnost.

Podporuje pouze destruktivni skupiny a zurivé bojuje proti konstruktivnim
skupinam.

10. Schvaluje pouze destruktivni Cinnosti a bojuje proti konstruktivnim.

11. Pomoc jinym lidem ho dovede k Silenstvi. Schvaluje negativni zpusoby
pPOMOCi.

12. Ma Spatny smysl| pro majetek. Vlastnictvi povazuje za nastroj k ovladani
lidi.

© O ~NO U AW
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Financnl motlvace

% Pruzkumy mezi delnlckyml
vrstvami dokazaly, Zze 95% z nich
povazuje financni prémie za velmi
ucinnou pobidku.

% Musime zde vSak zohlednit jeji
velmi omezene trvani. Tyto
prostredky jsou totiz vetSinou
pouzity na zaplaceni beznych
vydaju, coz znamena, Ze se na né
rychle zapomene.
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Perioda mzdového hodnocem’

Zajlmavym resenim, Jak zvyS|t produkt|V|tu
pracovniku, a tedy i jejICh motivaci je upraveni
periody, v jake jsou vyplaceny jejich mzdy.

* Béhem vyzkumu doSlo k neCekanym vysledkum, a to,
Ze vsichni pracovnici meli tendenci zvysovat
nasazeni sveé pracovni cinnosti v zavislosti na
priblizujici se vyplate.

* U pracovniku s kratSi periodou vyplaceni se vsak toto
zvysSeni aktivity projevilo dvakrat oproti pracovnikum
s delsi dobou, po ktere je oCekavala jejich mzda.

43



Dobre nzena pochvala

* Prawdelne uznani a nasledne odmenem
dobrych pracovnich vykonu pritom muze byt
jednou z nejsnadnegjSich cest pro udrzeni
zameéstnancu ve spokojeném a produktivnim
stavu.

* Mnozi lidé si spojuji svuj pocit sebehodnoty
Se svVou praci.

= Lide jsou radi, kdyz je jejich hodnota pro firmu
uznavana nadrlzenyml a pracuji jeste s
vetsim zapalem a usilim, kdyz jsou si vedomi,
Ze 0 nich management vi a vazi si jich.
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Kancelar — odmena v ocich
zamestnance

Kancelar a jejl vybavenl je pro zamestnance otazkou
prestlze a nékdy je jeho duraz na svou kancelar az
projevem jakehosi teritorialniho citeni.

< Nekteri lide jsou natolik citlivi v otazkach vlastni
kancelare, ze jsou ochotni | opustit sve stavajici
zamestnani, pokud jejich kancelar neodpovida
prestizi postaveni, kterou by také mela vyjadrovat.

< Kancelar je takeé obrazem urcitého useku kultury
podniku.
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Motivacni programy

Podmky mohou pro Své zamestnance
pripravovat motivacni programy.

Jedna se zpravidla o system sluzeb nebo zbozi,
které mohou zamestnanci ziskavat se slevou
nebo zdarma.

= Muze jit o sluzby spojene s rekreaci nebo
rehabilitaci, kulturnim vyzitim a podobne.

»* Podniky mohou mit pro zamestnance

katalogy zbozi, které si mohou poridit se
slevou. .




Osobnl vybavenl zamestnance

Krome kancelare mohou pusoblt p02|t|vne
| pomucky a zarizeni, které ma
zamestnanec k dispozici. Napriklad:

* Sluzebni automobil
* Mobilni telefon urcite kategorie
* Prenosne pocitace
* Druh obleceni

* Znackove pero ...




Tymova motivace

: Redenim pro omezeni negatlvnlch vI|vu
sputezer_w_l mezi jednotlivci je posunuti zajmu v
hierarchii o jeden stupen.

= Presunuti se na uroven skupin nebo tymu lidi,
posiluje interni kooperaci mezi lidmi.

* VVyhodou je, ze motivovana skupina je
znatelne efektivngjsi, nez stejny pocet
motivovanych jednaotlivcu.

* Tymova prace navic posiluje zaostavajici
zamestnance a pomaha jim dosahovat
vySSich vykonu, nez jakych by byli schopni
dosahnout samostatne.
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Spontanm odmeny a uznanl

Na Jakekollv vyjlmecne vykony se zamerup spontannl
odmeny, bez ohledu na to, kdy se objevi.

» Jejich ,palebnou silou® je jejich bezprostfednost.

% Pokud by uplynuly tydny nebo mesice mezi vykonem
a odmenou, nemelo by to na pracovnika prilis velky
ucinek. Je navic vice nez pravdepodobne, ze by
ztratil chut’ svuj vykon v budoucnu opakovat.

* Je dulezité si pamatovat, Ze bezprostredni osobni
uznani nadfizeného v podobé upfimnych slov diku za
odvedenou praci muze znamenat mnohdy daleko vic,
nez priplatek ke mzdeé s urcCitym zpozdenim.
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