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Motivace

Motiv je diivod pro to, abychom néco udélali. Motivace je souhrn faktord, které ovliviuji lidi, aby se
néjakym zplsobem chovali. Slozkami motivace jsou:

E smér;
E Gsili;
E vytrvalost.

Motivovani jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby se ubirali za
uéelem dosaZeni néjakého vysledku.

Motivovani sebe sama se tyka nezavislého stanovovani sméru a podnikani krok(, které zajisti, abyste
se dostali tam, kam chcete.
Typy motivace:

® vnitini

Vneéjsi motivatory mohou mit bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné pasobit dlouhodobé.

Vnitini motivatory, které se tykaji kvality pracovniho Zivota, maiji vétdinou hlub$i a dlouhodobég;si
Gcinek, protoze jsou soucasti jedince a nikoliv vnucené mu z vnéjsku.

Souvisejici pojmy:
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Teorie motivace

Maslowova teorie
Teprve ve 40. letech Abraham Maslow ukazal, Ze neexistuje pouze finan¢ni motivace, ale Ze
lidé maiji i jiné potieby zcela odli$né od vlastniho ekonomického prosp&chu. Ty utfidil do péti skupin a

sefadil ve vzajemné hierarchii.

1. Fyziologické potfeby — ochranné pomucky, ochrana zdravi, odstrafiovani rizika a $kodlivych

vlivli na pracovisti, jidlo, piti.

2. Potfeba jistoty a bezpeéi — stabilita zaméstnani, bydieni, existencni zaleZitosti.
3. Socialni potfeby — potifeba spoluprace, pratelstvi, spoleCenské zafazeni.
4, Potieba uznani — pocit uzite¢nosti, respektu, dobra povést, penize, prestiz.
5. Potfeba realizovat se — vyuzit viastni talent a schopnosti, osobni rozvoj, prospéch pro druhe.
Sebeaktualizace
Uznani
Soundlezitost

Jistota, bezpeci

Fyziologické potieby

Uvedené potfeby jsou fazeny hierarchicky a maji vzestupnou tendenci. Plati, Ze aby byla

uspokojena jedna potieba, musi byt uspokojena ta pfedchazejici.

Alderfererova teorie

Clayton Alderfer vychéazel z Maslowovy pyramidy a poCet péti skupin zredukoval na ffi
zakladni skupiny potieb. Potieby véak nerozdélil podle hierarchie, ale umistil je vedle sebe. Uvadi
potfeby rlstové, potieby vztahové a potieby existenéni. (Existence, Relations, Growth).

1. Potieby existenéni — materialni a fyziologické potfeby
Potfeby vztahové ~ vztahy mezi lidmi, socialni vazby

Potfeby riistové — seberealizace, prace na sobé samém a na svém okoli

Maslow uvadél, Ze pokud je konkrétni potieba uspokojena, tak se jeji vyznam ztraci. Adelfer
oproti tomu na Maslowa navazal a uvadi, ze vyznam existenénich a vztahovych potfeb klesa, pokud

jsou uspokojeny. Naopak uspokojenim ristovych potieb se jejich vyznam zvysuje.



Alderfer popsal procesy uspokojovani potfeb nasledovné. Pokud uspokojime konkrétni lidské
potieby, tak se objektem zajmu stanou potieby vice abstraktni. Pfi neuspokojeni muze dojit k pohybu
od abstraktnich potfeb k tém vice konkrétnim. Tento jev popsal jako frustrani regrese, kterd maze
nabyvat dvou podob.

a) Frustraéni cyklus ristu — uspokojenim vztahovych potieb dochazi k posileni rlistovych potfeb.

Paklize se rlistovych potfeb nedafi dosahnout, objevuje se potfeba zvysit vyznam vztahovych

potreb.
Uspokojeni Zesileni ristovych
vztahovych potieb potieb
_— N
Zesileni Neuspokojeni
vztahovych potieb rustovych potteb
b) Frustraéni cyklus vztahu — uspokojenim existenénich potfeb dochazi k zesileni potreb

vztahovych. Pokud vztahovych potfeb neni dosaZzeno, dochazi k posileni potieb existencnich.

Uspokojeni Zesileni
existenénich vztahovych potieb
potieb
Zesileni Neuspokojeni
existencnich vztahovych potieb
potteb




Herzbergova teorie
Frederick Herzberg lidské potieby rozdélil do dvou zakladnich kategorii. Pficiny zplsobujici
nespokojenost nazval faktory hygienické a pficiny zplsobujici spokojenost nazval faktory motivacni.

Faktory hygienické Faktory motivacni
Pracovni fady, smérnice Vykon
Technické vedeni Uznani
Pracovni podminky Prace samotna
Vztahy k nadfizenym Odpovédnost
Vztahy ke spolupracovnikiim SluZzebni postup
Osobni Zivot
Vydélek

Herzberg vyvraci zavedeny nazor, Ze finanéni motivace patfi mezi vyznamnéjsi motivatory.
Spise se pfiklani ke skutecnosti, Ze finanéni motivace patfi ke kratkodobym motivatordm a
v diouhodobém horizontu neovliviiuje spokojenost zaméstnancl. Oproti tomu je tfeba zabezpedit
hygienické faktory a rozvinout motivaéni faktory zejména pomoci obohacovani. Pro lepsi nazornost
zaved| 7 bod( a nazval je faktory vertikalni zatéze.

Faktory vertikilni zitéZe

Zvyseni odpovédnosti

SniZeni miry kontroly

Pfidéleni zviastnich, naléhavych kol

Zavedeni novych tkold

Vytvofeni pfirozenych pracovnich skupin

Navys$eni pravomoci

Zajisténi pfimé zpétné vazby

McGregorova teorie

Douglas McGregor predstavil teorii X a teorii Y. Uvadi, Ze lidé funguji podie jedné ze dvou
téchto teorii. Lidé oznageni pismenem X povaZuji praci za nutné zlo a lidé oznaCeni pismenem Y
povazuji praci za lidskou potfebu. Pfistupy lidi k praci jsou zavislé na jejich osobnosti, pracovnim
prostiedi a také na osobé vedouciho pracovnika. Velice obecné feceno, lidé by na praci méli vidét
alespon néco zabavného, néco co je bavi. Pfi zadavani pracovnich ukoll by se mélo myslet i na toto
pravidlo a praci zaméstnanciim nééim zpestfit. Toto zpestfeni je nazyvano motivacni kotva.

Lidé typu X potiiebuji byt odméfiovani a trestani, jsou radé&ji kontrolovani a fizeni. Lideé typu Y

preferuji fizeni sama sebe, vyZzaduji odpovédnost, umi organizovat, fidit a kontrolovat.



Hlavni motivacni nastroje pro praxi
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Role manazera

,Manazer je ¢lovék, ktery vykonavé praci a dosahuje tak firemnich cil(i skrze jiné lidi.”

Aby mohl manazer vykonavat toto své poslani, je mu v organizaci vytvofen formalni status, to
znamena soubor pravomoci a dalsich znakli vymezujicich jeho postaveni v organizaci. Ke
skute&nému napliiovani smyslu své prace v8ak také musi umét zastavat vice funkci vaci svym
podfizenym (i celé organizaci) - manazerskych roli. '

Konkrétn& to znamena, Ze manazer musi v prvni fadé umét vstoupit do kontaktu s lidmi okolo néj
(interpersonalni role), musi umét predavat jim a ziskavat od nich informace (informaéni role) na
zakladé téchto informaci umét rozhodovat (rozhodovaci role), dosaZzena rozhodnuti musi umét
zorganizovat pro realizaci (organizacni role) a lidi kolem sebe motivovat k realizaci rozhodnuti
(motivaéni role).

Interpersonalni role

Pii naplitovani této role manazer pracuje na budovani svého tymu - vybira své lidi, ovlivituje sve
podfizené i spolupracovniky, vyjednava podminky realizace rozhodnuti, fesi situace v mezilidskych
vztazich, pouziva néjaky styl vedeni lidi, sestavuje a buduje pracovni skupiny.

Motiva&ni kotvy:

Informacni role

V této roli manazer zprostfedkovava informace podfizenych a spolupracovnikim, a to nejriiznéjsimi
zplUsoby — davani tkoll, delegovani, vedeni porad, hodnoceni pracovniho vykonu podfizenych,
prezentovani vlastnich nazor(i, navrhil a opatfeni.

Motivaéni kotvy:

Rozhodovaci role

K této roli patii riizné zplsoby pfijimani novych rozhodnuti o pracovnich cilech a zplsobech jejich
realizace. Manazer musi vladat techniky pfijimani individualnich rozhodnuti i skupinovych.
Motivaéni kotvy:

Organizacni role

V této roli musi manazer umét planovat, odhadovat rizika, pfipravovat alternativni plany, realizovat
zmény, kontrolovat pribéh realizace zadanych tkold, ale i vybirat pracovniky a pracovat na jejich
osobnim rozvoji.

Motivacni kotvy:

Motivacni role

V této roli manazZer poskytuje zpétnou vazbu o kvalité pracovniho vykonu, deleguje nebo dava dkoly
podle schopnosti pracovnikli, vede rozhovory, upravuje pracovni naplf, odméfiuje.




Cilovy management

Kazd4 lidska &innost, pokud ma byt efektivni, se viceméné odehrava podle zakladniho konceptu
fizeni. Podle tohoto konceptu jsou fizeny nejen firemni €innosti, ale mélo by si jim fidit i organizovani
vlastni prace manazera.

KONTROLA PLAN

UKOL

A

1. Cil:
Efektivita Usili manaZera v prvé fadé souvisi s ujasnénim jeho cilG. Stanovit si cil vSak nestaci.

Motivaéni kotvy:

2. Plan:
Jeho dosazeni si musi také promyslet, rozhodnout se jak ho chce dosahnout, za jakych podminek a
co k tomu bude potfebovat. Tomu se fika planovani.

Motivaéni kotvy:

3. Ukol:
S tim souvisi potieba rozhodnout o tkolech nutnych pro realizaci planu.

Motivacni kotvy:

4. Kontrola:
A bez kontroly, kterd se v zasad& provadi porovnavanim skute€nosti s planem, by manazer nikdy
nemohl mit jistotu, zda svého cile dosahne.

Motivacni kotvy:

5. Uzavreni cyklu:
Zjisti-li pak odchylku od planu, musi pfijmout napravné opatfeni, diky kterému miZe dojit ke svému
cili.

Motivaéni kotvy:



Prehled hlavnich kroku vedeni lidi

Definice cile
Identifikujte Ukoly, zjistéte davody nejistoty a rozpak(, identifikujte zdroje, shromazdéte vSechny
informace, odpovézte na otazky ,Pro¢?".

Planovani kol

Navrhnéte feseni, prodiskutujte je s ostatnimi, stanovte priority, zvazte vSechny pozadavky, ptejte se a
odpovidejte na otazky, pfijméte funkéni feSeni a pozadavky, myslete dopfedu, zvaZujte eventuality
nepfedvidanych skuteénosti.

Instruovani
PredloZte a vysvétiete zpracovany plan, ujistéte se o pochopeni a akceptaci, zodpovézte vSechny
dotazy.

Organizace
Delegujte odpovédnosti, budte entuziasticti, pfidélte potfebné zdroje, zadejte
realistické/akceptovatelné Ukoly.

Sledovani/podporovani

Koordinujte aktivity, trénujte/koucujte nové dovednosti, naslouchejte zpétnym vazbam, méfite plan a
revidujte, pokud je to nezbytné, budte osobnim piikladem, vedte, podporujte, motivujte, Zadejte a
udrZujte vysoky standard, udrzujte tym informovany.

Vyhodnoceni/rekapitulace

Ocerite pokrok, rekapitulujte, jak k pokroku doslo, stavéjte na Uspésich, pouéte se z netspéchii a
chyb, informuijte tym, zaméite pozornost tymu na to, co se naudili, zvaZte nové pfilezitosti, komentujte
dosazené vykony.



Stanovovani cilu

Dobie stanovené cile umozni manazerovi efektivné zaméfit svlj postup, poskytnou mu &asovy ramec
pro planovani, pomohou mu motivovat sebe i ostatni.

Cile jsou pro organizace dllezité z nékolika diivodu:

e POMAHAJI DEFINOVAT MISTO ORGANIZACE V JEJiIM PROSTREDI.ORGANIZACE VETSINOU POTREBUJI
ZDUVODNIT SVOU EXISTENCI V OCICH VEREJNOST!, VLADY, ZAKAZNIKU. SVYMI CIiLI MOHOU PRILAKAT LIDI,
KTERIi SE S JEJICH CILI IDENTIFIKUJI.

¢ Cile pomahaji koordinovat rozhodnuti.

Cile mohou obratit pozornost zaméstnancll k zadoucim standardiim chovani a jednani. Mohou
redukovat konflikty pfi rozhodovani. Pokud vsichni znaji cile, chapou Iépe i diléi rozhodnuti.

o Cile stanovuji standardy (kritéria) pro hodnoceni vykonu organizace. Bez cili nema
organizace Zadnou zakladnu pro hodnoceni své uspéSnosti. Teprve porovnanim dosazeného
stavu s pfedem stanovenym cilem mohu usoudit na efektivitu v danem obdobi.

Cile jsou hmatatelnéjsi (konkrétnéjsi) nez vize.
Sledovani obecné definované vize je obtizné, a proto malo motivujici. Efektivita osobni i
podnikova do zna¢né miry souvisi s jasnosti nasich cill.

Stanovit cile znamena dat vlastni ¢innosti smysl a smeér.

STANOVOVANI CiLU - PRAVIDLO SMART

S PECIFIC = specificky (v mnozZstvi, kvalité a ase),

M EASURABLE = mé&fitelny (ma jednotku méfeni),

A GREED = akceptovany (podfizeni s nim souhlasi),

R EALISTIC = reélny (musi byt dosazitelny)

T RACKABLE = sledovatelny, terminovany (je mozno sledovat jeho postupné pinéni).

Posudte spravnost nasledujicich formulaci rozvojovych cill, pfipadné preformulujte:

Zlepsit komunikaci. Termin: pribézné

Zintenzivnit praci s klicovymi zakazniky. Termin: do konce roku

Najit si vzdélavani v oblasti marketingu. Termin: do 10/10

Posilit loajalitu s firmou tak, aby byl dobrym pfikladem svym podfizenym. Termin: ihned

Zvysit produktivitu prodeje ze 4 navitév na 8 navstév denné. Vyuzivat rady zkuSenéjSich kolegl.
Termin: postupné




Postup pfi davani ukolu

Uvod
- pfivitani
- sdéleni dlivodu rozhovoru

Motivagni kotvy:

Zjisténi aktuéainiho stavu

- na jakych ukolech zaméstnanec pracuje

- jaké ma aktualni problémy s pinénim tkolll
- jaké ma casové moznosti

Motivaéni kotvy:

Zadani akolu

- formulace cile ukolu

- stanoveni postupu pinéni tkolu (direktivné nebo v diskusi se zaméstnancem)
- dohoda o formé podpory a spoluprace nadfizeného se zaméstnancem

Motivaéni kotvy:

Ovéreni pochopeni tukolu

- Zjisténi, zda a jak zaméstnanec kol pochopil (ne pouze nechat zopakovat zadani ale primét
zaméstnance, aby néco domyslel a sdélil, aby dal navrh postupu, potfebnych pomuicek, zpisobu
zpracovani vysledki apod.)

Motivaéni kotvy:

Zaver
- zapis Ukolu s terminy kontroly a vyhotoveni

Motivaéni kotvy:



Delegovani

Delegovani znamena, Ze manazer pfidéli kol spolu s pfisluSnou odpovédnosti a pravomoci
zaméstnanci tak, Ze od té chvile do ukolu manazer neni pfimo zapojen. Nicméné kol ziistava v
oblasti odpovédnosti manazera. Manazer se proto nemize vyhnout kone¢né odpovédnosti za
jakykoliv nedostatek v kvalité zplisobeny zaméstnancem - ,provadéni kol prostfednictvim
ostatnich®.

Ucelem delegovani je:
o Efektivné se vyporadat s ukoly
Zaijistit optimalni vyuziti kapacit
Poskytnout manazerovi kapacity pro vyvojovou praci a skute¢né manazerské Gkoly
namisto rutinnich tkol a ukolll souvisejicich s implementaci
Stimulovat zaméstnance a zvysit jejich trovefi kompetentnosti
) e Vytvofit dobrou firemni kulturu
Ucelem delegovani neni:
e aby se manazZer vyhnul jednotvarnym a nepfijemnym ukollim
o Pretizit zaméstnance, spolupracovniky

Vyhody delegovani...

« Je uvolnéna manazerova kapacita pro dalsi ukoly ,
Specialni vyskoleni, zkusenosti a dovednosti zaméstnanci jsou lépe vyuZity
Zvysi se uroven kompetentnosti zaméstnanci
Zaméstnanci se rozviji
Zvysi se poéty lidi, ktefi fesi problémy
Zvétsi se pocit odpovédnosti a védomi vyznamu kvality
Ukoly budou moci byt vyfizeny i za nepfitomnosti manazera
Prozkousi se schopnosti a dovednosti zaméstnancti
Vyvstane vice napad(, nazorl a fedeni
Pracovni zatéz je rozdélena mezi vicero lidi
Dobry pocit a angazovanost zaméstnancl se posili

vvvvvvv

Dovednosti managementu se rozviji

Prekazky delegovani:

Prekazky ovliviiujici manazera

Strach ze ztraty kontroly

Nedostatek pfehledu

Mysleni zaloZzené na zvyku

Nejistota co se mize, co by se mélo a co se musi delegovat
Presvédceni o vlastni nenahraditelnosti

Skepticismus vi¢i napadim ostatnich

Nedostatek divéry ve spolupracovniky

Strach z chyb

Touha mit zasluhu sam

Strach z ,konkurence” ze strany spolupracovnikl
Lenost

Strach ze ztraty statutu

Touha obklopit vlastni praci aurou zahady

Neptiznivé zkusenosti z pfedchozich pokust delegovat
Nedostatek technik a nastroji delegovani

Touha ponechavat si informace

Pozdni delegovani

Prekazky ovliviujici podfizené
o Nedostatek sebedlveéry a pocitu spokojenosti
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Nedostateéné zkusenosti a kompetentnost
Strach z piijmuti odpovédnosti

Strach z kritiky

Neadekvatni piehled

Velké pracovni vytizeni

Lenost

Nedostate¢né informace a vyskoleni
Nedostatek diivéry v manazera

Nepfiznivé zkusenosti z pfedeslych tkoll

Pfekazky v situaci delegovani

¢ Nejasné zadani ukolu
Nedostatecny pocet personalu
Krize a konflikty

Nedostatek priorit

Chaba spoluprace a prostiedi
Konflikty zajm(

Co je pro delegovani dilezité:

Vybér vhodnych pracovnich tkold, které maji byt delegovany

Ur&eni vhodnych lidi pro pInéni delegovanych ukoll

Charakteristika pracovniho tkolu

Provedeni planu delegovani

Uloha Fidiciho pracovnika (jeho pfiprava na zménéné povinnosti a prava)
Pozitivni vysledky delegovani pracovnich tkold a povinnosti

Priprava pracovniki na jiny zplsob prace

ZLATA PRAVIDLA DELEGOVANI

Pravidla zabyvaji se postoji, pocity a vztahy.

Projevuijte duvéru

Ocekavejte a akceptujte chyby
Zvysujte sebedivéru vaseho personalu
Vénujte uznani

Budte flexibilni

Pravidla delegovani pro spolupracovniky

Cil tkolu

Sladéni pfedstav
Pisemna formulace ukolu
Terminy dokoné&eni
Odpovédnost a pravomoc
Podpora od manazera
Priorita tkoll

Adekvatni informace
Problémy a prekazky
Zastupce manaZera
Poskytujte zpétnou vazbu
Kvalita

Chyby

Angazovanost a loajalita
Uznani

Vétsi odpovédnost
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Postoje pracovniku ke zméné - bariery v motivaci

Obecné pficiny odporu ke zméné
o Vlastni zajmy.
e Nejistota.
e Nedostatek porozuméni a davéry.
¢ Rozdilné vnimani.
» Nedostatek tolerance.

¢ Styl jedince pfizplisobeni se na zménu.

Praktické divody vedouci k odporu ke zméné

nejasny ucel

potfeba zmény (vnimana vyhoda nebo nevyhoda)
slozitost (obtiznost pochopit a realizovat)

nedostate&né zapojeni do planovani

$patna komunikace tykajici se zmény

pfili§ vysoké naklady (citové, rozumové, fyzicke)
neodpovidajici odmény

mala kompatibilita zmény se stavajicimi organiza¢nimi hodnotami
klicové postavy neobhajuji zménu

negativni dopad na spole¢enské vztahy

neodpovidajici podpora

negativni dopad na rozpocty

¢asovani - pfili§ rychlé nebo pfili§ pomalé

nedostatek citlivosti vii¢i pracovnim normam

zména v popisech prace

minulé zkusenosti se zménou

strach ze selhani

preference jistoty z minula

davéra v realizaci

nedostatek viry u obhajcli nebo zastupci zmény
nadmeérny tlak

delegovany zajem

nesoulad mezi organiza¢nimi cili a osobnimi plany
reverzibilita: jestlize bude zména nelspésna, nebude mozno obnovit stavajici stav
zména by mohla odrazit zaporné vysledky minulé praxe

VVVVVVVVVVVVVVVVVVVVYVVVVVY

Motivacni kotvy:
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Zpétna vazba

Davani zpétné vazby, tedy poskytnuti pracovnikovi informace o tom, jaké jsou vysledky jeho prace.
Je dillezitou podminkou pro dlouhodobé dosahovani pozadovanych pracovnich vysledkd.

Zpétna vazba pini jediny cil — povzbuzuje pracovnika ke zkvalitnéni jeho vykonu. Takového cile mize
ZV dosahnou pouze, pokud je pro pracovnika:

- pfijatelna

- motivujici

Zpétnou vazbu poskytuje manazer pracovnikim v situacich, kdy vysledky jejich prace jsou pozitivni
nebo pokud jsou problematické. V obou pfipadech by se zpétna vazba méla fidit nasledujicimi
pravidly:

- poskytnout co nejdfive po podaném vykonu

- nejprve sdélit ucel setkani - divod rozhovoru a postup v prib&hu rozhovoru

- zahdjit pozitivnimi vysledky pracovni &innosti

- nechat zhodnotit vysledky samotného pracovnika

- konstatovat pfipadné nedostatky v pracovnim vykonu, vzdy v navaznosti na opatfenich ke zméné
- byt konkrétni a hovofit o jednotlivych akcich ve faktech

- kongit vzdy vyhledem do budouciho obdobi ~ nové pracovni tkoly, nové cile osobniho rozvoje.

Pozitivni zpétna vazba (pochvala, podékovani, odména)

1. manazer poskytuje vZdy, kdyZ pracovnik plni ogekavani nebo je dokonce prekracuje. Manazer
nesmi povazovat za samoziejmost, Ze pracovnik podava dobry vykon. Musi jej podporovat tim, Zze
pracovnikovi dava na védomi, Ze jej registruje a je spokojeny.

2. manazer poskytuje pied ostatnimi &leny pracovni skupiny. Uginek na pracovnika je vy$si a mize
tak dojit i k motivaci ostatnich pracovnika.

Zpétna vazba pfi problematickém vykonu (vyjadfFeni nespokojenosti)

1. manazer poskytuje vZdy po vykonu, ktery neodpovida ocekavanim. Obsahuje uvédomeni si
okolnosti zadaného tkolu a osoby pracovnika (napf. zda byl tikol rutinni nebo novy, zda podfizeny
ma zkudenosti nebo nema, zda byl tkol vyznamny nebo podruzny, slozity nebo jednoduchy).

2. manazer poskytuje vzdy beze svédkl. Pracovnik ma podminky pfemyslet nad vlastnimi chybami a
zménit své chovani.

3. manazer si musi nejprve ovéfit skutecnosti spojené s hodnocenym vykonem a v rozhovoru
vychazet z konkrétnich dolozitelnych udajl.

4. vysledek rozhovoru by mél byt ,vitéz — vitéz*. Manazer i pracovnik by meli mit pocit, ze néco
ziskali — manaZer snahu o lepsi vykon, pracovnik navod, jak dosahnout o¢ekavaného vysledku.

Konkrétni akce manazera, kdy pouziva zasady zpé&tné vazby:
- pravidelna hodnoceni pracovniho vykonu

- pribézna hodnoceni zplisobu realizace pracovnich Ukold
- hodnoceni prodejnich dovednosti po zdvojenych navstévach u klientd
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Doplrikové cviéeni: CHYBNA KRITIKA

Které z téchto kritickych vyrokd jsou nespravné formulovany? Prog?

Jste celkové nezodpovédny a ja se na vas potom nemohu spolehnout.

Nezajimaji mé vase problémy. Rozhodujici je, Ze jste nesplnil dkol, ktery vam byl zadan.

Pro¢ jste se v&as neinformoval na zasobovani, kdy bude material dodan?

Na rozdil od Rudolfa neumis$ nic udélat bez zbytecnych feci.

Ve vasi zpravé jste nevysvétlila, pro¢ se zhorsily vysledky v kvétnu.

Veskeré problémy vyplyvaji z toho, zZe jste lina pfemyslet nad praci.

Velice mi vadi, Ze jste nechal ¢ekat tak dillezitého zakaznika. Pro¢ jste nepfiSel véas?

V minulém &tvrtleti jste opét zanedbali své povinnosti. Ti, kterych se to tyka, to jisté dobfe
védi.

Nejsem vam snad povinen vysvétlovat, co se od vas otekava.
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. Pane Biezino, jestli jesté jednou odeslete tydenni vykaz po terminu, tak to poznate na
osobnim ohodnoceni.

Doplrikové cviéeni: DOTAZY PRACOVIKA

Reaguijte na uvedené vyroky (vite, Ze pozadavek neni opravnény):

,Pro¢ Zdené&k dostal minuly mésic tfidu? Ja jsem tady o pll roku déle nez on a pofad na to Eekam.”

,Mam velky zajem dostat se na ten kurz na ten novy stroj, ale musim mit tvoje doporugeni. Pomohl
bys mi se tam dostat?*

,Minuly vedouci mi slibil,Ze mi pfida. Plati to porad, kdyZ jsem piesel do nového stiediska?”

.Potiebovala bych rychle pfidat na platu. Vite, jaké to je, kdyz zistane matka sama s ditétem.”

,Kdo bude na Heleniné misté, kdyz se Helena nevrati z matefské? Jsem na fadé ja?*

16



Hodnoceni pracovniho vykonu jako motivace

UCEL HODNOCENi PRACOVNIHO VYKONU

Pro zaméstnance:

Pro manazery:

Pro organizaci:
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TYPY HODNOCENI

Kazdodenni styk ...

manaZera s pracovniky. Manazer reaguje na Uroveii prace, kterou jeho podfizeni odvadéji. Toto

hodnoceni je East&jsi nez si bézné uvédomujeme. Slova jako” Ano, v pofadku, miZete to poslat” nebo

, zkontroluj to jesté jednou, neni to poiadné zabalené” jsou uz hodnocenim. Bohuzel, nasi manazefi

se Casto dopoustéji dvou velkych chyb:

= zapominaji sdélovat pracovnik(im nazor na kvalitu

» vyjadfuji se k nedostatkiim, ale opomijeji pochvalit dobrou praci. Jeden mistr se vyjadfil: , Lidé
poznaji, Ze jsem spokojen podle toho, Ze jim nenandéavam.”

Takovym pfistupem se manazer pfipravuje o vyznamny motivacni nastroj. Opravovani a upfesiiovani

poZadavk( na pracovni vykony, a posilovani Zadoucich pracovnich navykd je také jednim ze

zéakladnich prvk( vedeni.

Hodnoceni pfi dosazeni vysledka ...

prace. Takové hodnoceni provazi zakon&eni dlouhodobych &innosti — dokonéeni projektu, €i naopak
nedodrZeni terminu, pfi kterém je pozitivné nebo negativné& hodnocena €innost zu¢astnénych
pracovnikd.

Finanéni hodnoceni...
které slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi, zejména pokud jde o pohyblivou slozZku. |
zde se muzeme setkat s chybami:
*  manazer vysvétluje podfizenym, co je vedlo ke stanoveni vySe odmény, a tim hodnoceni
ztraci motivaéni udinek
* manazer se vyhyba rozliSsovani mezi vykonnymi a méné vykonnymi pracovniky.

Systematické hodnoceni ...

zavadgji firmy, aby zvysily uginnost stimula¢niho systému. Takovéto hodnoceni se provadi v rocnich,
pololetnich nebo &tvrtletnich intervalech. Casto je systematické hodnoceni spojeno s hodnoticim
rozhovorem - povinnosti manazera pohovoiit s pracovnikem o jeho

vysledcich a zaznamenat hodnoceni pracovniho vykonu na formular.

Formalni hodnoceni...
probiha periodicky, vétsinou formou pohovoru.
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Nasleduje 36 dvojic diivodu, které lidé casto sdéluji, kdyz udavaji, co chté€ji nebo potiebuji od
svého zamé&stnani. Vyhodnot'te relativni dulezitost vyrokt v rdmci kazdé dvojice a rozdé€lte
mezi né tfi body. Jinymi slovy - mozné rozdé€leni bodii mezi prvni dvé polozky (prvni
dvojice) mize vypadat nasledovné:

Volba 1: A = 3 body B =0 bodt
Volba 2: A =2 body B=1bod

Volba 3:A =1 bod B =2 body
Volba 4: A = 0 bodl B =3 body

Pismena, ktera pfedchazi kazdou polozku, slouzi naslednému vyhodnoceni a v této fazi se nés
netykaji. Zajistéte jen, aby se v ramci kazdé dvojice rozdélily tfi body.

—

[1 Uspokojim se jen s velmi vysokou Zivotni urovni.
[ Peji si mit vyrazny vliv na ostatni lidi.
[ Jsem spokojen se svym vykonem, kdyZ moje prace ma skute¢nou hodnotu.
[] Chei byt odbornikem ve viem, co délam.
[] Pti své préci chei pouZivat své tvotivé schopnosti.
[[] Je to pro mne zvlast dileZité pracovat s lidmi, ktefi jsou mi sympaticti.
[[1 Byl/a bych velmi spokojen/a, kdybych si mohl/a vybrat préci, kterou chci délat.
] Chci mit jistotu, Ze budu finanén& zabezpeden/a.
[] Mam rad/a posit, kdyZ ke mné& ostatni vzhliZi.
[] Chci byt bohaty/a, presto to ale neni to nejdiileZit&jsi.
[] Chci mit vyraznou viidéi roli.
[] D&lam to, co je pro mne vyznamné, i kdyZ se nesetkavam s vét§i odménou.
[] Chci mit pocit, Ze jsem si ziskanou odbornost tvrdé zaslouzZil/a.
[] Chci vytvaret véci, které lidé spojuji jen s mou osobou.
[] Vyhled4vam up¥imné spolecenské vztahy s lidmi, se kterymi pracuji.
[] Rad/a se sdm/sama rozhoduji, jak vyuZiji sviij €as.
["] Nebudu spokojen/a, dokud nebudu vlastnit znaény majetek.
1 Pro vlastni uspokojeni pfedvadim svému okoli, Ze zvladam sviij obor.
[[] Moje prace je sou¢asti mého hledani vyznamu Zivota.
[] Chci, aby mnou vytvotené véci nesly mé jméno.
] Usiluji o to, abych si mohl/a dovolit kupit, co chei.
[[] Zamlouvé se mi prace s dlouhodobou perspektivou.
] Vyhledavam role, které mi umoziiuji podstatng ovliviiovat ostatni.
[[] Bavilo by mne byt odbornikem ve svém oboru.
13.C [ Je pro mne diileZité, aby moje prace ptispéla §ir3i vefejnosti.
F [V zaméstnani pokladam za velmi dilleZité mit Gizké vztahy s jinymi lidmi.
14.E [ Chci, aby mé tviir¢i schopnosti byly trvale vyuZivény.
G [[]Radgji bych byl/a svym vlastnim panem.
15.F [V zamé&stnani by mi vyhovovaly izké vztahy s jinymi lidmi.
H [ Chci byt Zivotni optimista a vyhledové chei mit pocit, Ze budu v pohodg.
16.A  [] Necht&l/a bych sloZit& premyslet, jak utracet nabyté penize.
E [ Chci skute¢n& od zékladu inovovat svoji préaci.
17.B  [] Chci na rovinu jinym lidem #ikat, co by méli délat.
F  [] Je pro mne velmi diileZité byt v blizkosti jinych lidi.
18.C  [] Sougasti mé kariéry je hledani hlubstho vyznamu Zivota.
G [] zjistil/a jsem, Ze chci prebrat a nést plnou odpovédnost za své rozhodnuti.
19.D0  [] Zamlouvalo by se mi mit povést skute¢ného odbornika.
H [ Citil/a bych se v pohodé jen v jistém zam&stnani.
20.A  [T] Chci byt obklopen bohatstvim.
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21.B

22.C

23F

24.B

25.C

26.E

27.B

28.A

29.E

30.B

31D

32.G

33.A

341

35F

36.1

[] Chci poznat nové lidi prostfednictvim své prace.

] Rad hraji role, které mi davaji pocit, ze ¥idim vykon jinych.

[] Je pro mne dileZité mit moZnost vybrat si (ikoly, které na sebe vezmu.
] Odevzdal/a bych se praci, kdybych véfil/a, Ze by vystup daval smysl.

] Mé&l/a bych dobry pocit, kdybych v&d&l/a, jak se mi povede v den odchodu do diichodu.

[] Uzké vztahy s jinymi lidmi na pracoviti by zkomplikovaly mij krok ke kariéfe.
[] Je pro mne diilezité byt bran/a jako ,,sou¢4st organizace®.

[[] Bavilo by mne rozhodovat o lidech a zdrojich.

] Chci dé&lat véci, které jests nikdy nikdo nedglal.

] Nakonec d&lam to, co v&fim, Ze je dileZité, a nejen to, co podporuje moji kariéru.
[] Usiluji o vefejné uznani.

] Chci dglat v&ci vyrazné odli¥né od ostatnich.

[] Obvykle volim to, co je bezpetné

[] Chci, aby ostatni lidé ve mn& vid&li viidce.

[] Socialni postaveni je pro mne diilezitym motivujicim faktorem.

] Pritahuje m& vysoka Zivotni uroveil.

[] Nechci, aby kazdy miij krok ¥idil vedouci.

[] Chei, aby vysledky mé prace nesly mé jméno.

[ Usiluji o formélni uznani mych asp&chi.

[[] Davam prednost vedeni.

] Mam starosti, kdyZ pfed sebou nevidim dlouhodobou perspektivu své kariéry.

[C] M&l/a bych dobry pocit, kdybych byl/a Elov8kem s cennymi odbornymi znalostmi.

[[] Byl/a bych spokojen/a, kdybych nemusel/a podévat hlaeni jinym.
] Nerad byvam zubem ve velkém kolecku.

[[] Citil/a bych se spokojen/a, kdybych m&l/a vysoké pracovni zafazeni (postaventi).
1 Jsem piipraven/a délat vétsinu véci za hmotnou odménu.

[[1 vidim praci jako prostfedek k obohaceni svého osobniho rozvoje.
[] Chci mit prestizni postaveni v kazdé organizaci, kde pracuji.

[] Pritahuje me& bezpe&néa budoucnost.

[] Nic jiného mne nezajima, pokud mam spravné spolecenské vztahy.
[] Rad/a bych piisp&l svou odbornosti.

[] Vychutnal/a bych pocity, které doprovazeji vysoka postaveni.

] Usiluji o dosaZeni vysoké arovné odborné zplsobilosti.
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Sectéte viechny body, které jste piitadili kazdé poloZce A, B, C, D, E, F, G, H a 1. Napiste celkové soucty do

nasledujicich &tvere€kil a zkontrolujte, aby celkovy soudet ¢inil 108 bodi.

[ =
+

A D E
O+ O+ 1O+ 107+«107+ {000+ 07 + 0] = [108

Piekopirujte tyto hodnoty do profilu stimult kariéry.

Vyneste svoje skore do nasledujici tabulky zakrouZkovanim ¢isla, které jste ziskali pro kaZdé pismeno. Potom
spojte tyto krouzky k ziskani diagramatického profilu stimulti kariéry.

Hmotné odména A 0123456789101112131415161718192021222324
Moc/vliv B 0123456789101112131415161718192021222324
Vyznam C 0123456789101112131415161718192021222324
Odbornost D 0123456789101112131415161718192021222324
Tvofivost E 0123456789101112131415161718192021222324
SounéleZitost F 0123456789101112131415161718192021222324
Autonomie G 0123456789101112131415161718192021222324
Jistota H 0123456789101112131415161718192021222324
Postaveni I 0123456789101112131415161718192021222324

21



TEST POTREB

Pied sebou mate 18 tvrzeni. Kazdé z nich ma dvé alternativy. Vy si vyberete jednu z nich a to
tu, ktera Vam nejlépe vyhovuje.

Ptiklad:

Mam radéji rekreaci

v ru$ném lazetiském centru na opusténé horské chaté

X
1 2 3 4 5

Své rozhodnuti oznacite kiiZkem — x. MiZete zvolit:

- hodnoty 1 ¢i 5, pokud s jednou moZnosti naprosto souhlasite,

- hodnoty 2 & 4 k vyjadieni &aste¢ného souhlasu ( jako je tomu v naSem piiklade —
respondent by radgji byl na horské chaté, ale neni o tom zcela pfesvédCen),

- hodnotu 3, pokud davate obéma moznostem stejnou vahu.

V3echna tvrzeni si pozorné prectéte, ale neuvazujte nad nimi dlouho. Nejlepsi je obvykle

prvni, bezprostfedni odpovéd’. Cheete-li se skute¢né poznat, bud'te k sobé upfimni, vysledek

je uréen jenom pro Vas!

1. Mam rad&ji takovy hovor, ktery se tyka:

témat prakticky uZiteCnych lidi, které znam

2. Dobrého postaveni a usp&chu lidé dosahuji:

hledanim kontaktt s vlivnymi usilovnou praci

osobami 1 2 3 4 5

3. Lidé radi pomahaji druhym, protoZe:

druzi jejich pomoc potiebuji druzi jim to v budoucnu mohou

1 2 3 4 5 oplatit
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4. Spolefenska posezeni v pracovni dobé:

jsou nezadouci protoZe zdrzuji

piispivaji ke zlepseni vztahi

lidi od prace 1 na pracovisti

5. Smyslem vzdélani je:

vytvofit si podminky pro fadné se pfipravit na budouci
ziskani dobrého zamé&stnani 1 2 3 4 5 povolani

6. Pii kolektivnich sportech se hraéi snazi hlavné:

pomoci tymu k vitézstvi vyniknout a ukazat své kvality

7. KdvZ si s nééim nevim rady

vyhledam si problém v poradim se o véci se znamymi

literatufe 1 2 3 4 5

8. Prémie a odmény by mély odrizet

uznani osobnich kvalit vykonnost pracovnika v

pracovnika 1 2 3 4 5 poslednim obdobi

9. Mam rad takové lidi:

ktefi jsou neziStni, pratelSti na které se mohu vzdycky

1 2 3 4 5 spolehnout
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10. Pfi spoleéném planovani akce je dalezité

vymyslet optimalni postup dosahnout zapojeni viech

a Casovy plan 1 2 3 4 5 ucastnikl

11. Chtél bych mit kancelaf (pracovnu) upravenou

pusobive a elegantné jednoduse a prakticky

12. KdvZ je spolupracovnik chvalen za néco, na ¢em mam sviij podil i ja:

jsem zticha, protoZe on si asi ozvu se, abych dosahl

uznani zaslouZi vice 1 2 3 4 5 spravedlnosti

13. Nejlepsich vysledki jsem vZdy dosahoval

pokud jsem byl odkazan sam ve spolupraci s druhymi

na sebe 1 2 3 4 5

14. Hodné mé zlobi. kdyz:

si lidé nev§imaji mych se prace nedafi a nedafi

vysledkl 1 2 3 4 5

15. Ve vedoucim postaveni bych rad;

usiloval o upevnéni pratelské fidil pracovniky a odmétioval

atmosféry na svém pracovisti 1 2 3 4 5 je
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16. Kdybych mél chatu. vét§inou bych tam travil volny &as:

praci na zlepSovéani interiéru

1 exteriéru 1 2 3 4 5

17. Ve velké firmé bvch byl radéji:

pfedsedou spravni rady

18. Ve spole¢nosti radéji

posloucham zazitky jinych lidi

zdbavou s pfateli

vykonnym feditelem, ktery fidi

chod firmy

vykladam sam o svych

zaZitcich
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VYSLEDKY - TEST POTREB

Mate-li dotaznik vyplnény, miiZeme pocitat vysledky:

1. Nejdtive vypocitame dil¢i soucty A, B, C.

Soudet A ziskame se¢tenim vSech hodnot u polozek
1,4,7,10, 13, 16.
Soucet B ziskdme se¢tenim v§ech hodnot u poloZek
2,5,8,11, 14, 17.
Soucet C ziskame se¢tenim vSech hodnot u polozek
3,6,9,12,15,18.

. Dil¢i soutty zaneseme do tabulky a podle vzorcl vypocitame skore pro jednotlive
potieby:

SOUCET POTREBA SKORE PORADI
= vykonu B-A=
= pratelstvi A—-C=

C= moci C-B=

Ta potieba, ve které dosahujete nejvyssiho skore a ktera je prvni v pofadi urCuje Vas
kariérovy typ.

. MiZete jesté posoudit Groveii vyznamu jednotlivych potieb pro Vasi osobu:
skore —25 az —6: potieba Vasi drahu skoro neovliviiyje

skore —5 az 5: vliv potieby na vasi drahu je ¢astecny

skore 6 az 25: potieba mé silny vliv na Va3i kariéru.
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VYZNAM HODNOCENI PRACOVNIHO VYKONU -

prehled moznosti

Hodnoceni ma vyznam pro podnik, pro vedouciho i pro hodnoceného pracovnika

Podnik vyuziva hodnoceni pracovniki ke:

zvys$eni osobni vykonnosti jednotlivci

vyuZiti a rozvoji potencialu pracovnik(

navrhovani a planovani personalnich zaloh

zlepseni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunikaénimu spojeni
jednotlivych arovni fizeni

Hodnoceni pracovniho vykonu umoZziuje vedoucim:

motivovat pracovniky k dosahovani vy$siho vykonu

zietelné vyjadfit své nazory na pracovniky, davat pracovnikiim zpé&tnou vazbu
a tim usmérnovat jejich €innost

pochopit zajmy a piani pracovnik(, tykajici se jejich dalSiho rozvoje

rozvijet prednosti pracovniktl a eliminovat jejich slabé stranky

planovat rozvojové aktivity (vzdélavani, vycvik atd.)

stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy

Pracovnik si odnasi z hodnoceni:

ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu usili

pohled a nazor vedouciho na svou praci a cile
moznost prezentovat své potieby a osobni cile
piilezitost k vyjadfeni svych rozvojovych aktivit
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CHYBNA KRITIKA

Které z t&chto kritickych vyroki jsou nespravné formulovany? Prog?

. Jste celkové nezodpovédny a ja se na vas potom nemohu
spolehnout.
. Nezajimaji mé vase problémy. Rozhoduijici je, Ze jste nespinil

Ukol, ktery vam byl zadan.

. Pro¢ jste se v&as neinformoval na zasobovani, kdy bude material
dodan?

o Na rozdil od Rudolfa neumi$ nic udélat bez zbyte€nych redi.

. Ve vasi zprave jste nevysvétlila, pro€ se zhorSily vysledky
v kvétnu.

o Veskeré problémy vyplyvaji z toho, Ze jste lind pfemyslet nad
praci.

o Velice mi vadi, Ze jste nechal ¢ekat tak dlleZitého zakaznika.

Pro¢ jste nepfiSel v€as?

o V minulém ¢&tvrtleti jste opét zanedbali své povinnosti. Ti, kterych
se to tyka, to jisté dobfe védi.

. Nejsem vam snad povinen vysvétlovat, co se od vas oCekava.
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o Pane Brezino, jestli jesté jednou odeslete tydenni vykaz po
terminu, tak to poznate na osobnim ohodnoceni.

NEZAJEM O NOVOU PRACI

Ve strojirenské firmé - nové ¢esko-némecké joint venture - ma byt
zfizeno nové pracovisté, kde bude zavedena nova automatizovana
technologie. Tato technologie umoZni dosaZeni jakosti vyrobkd,
srovnatelnych s evropskymi standardy, a odstrani fadu namahavych
prvka

z vyrobnich operaci. Bude v3ak treba, aby pracovnici pro$li specialnim

tiitydennim vycvikem u zahranicni firmy. Vycvik bude veden Cesky

miuvicimi instruktory. Absolvovéani vycviku a ndstup na nové pracoviste

umozni zvy$eni hodinové mzdy. Na druhé strané je tieba fici, Ze

zvladnuti nové prace bude zpocatku intelektuéiné dosti narocné, i kdyz
odstrani fyzickou namahu a na pracovisti bude pul roku piitomen jeden

Z instruktord, aby pomohl pii pfipadnych problémech.

Pres dobré podminky a celou radu pozitivnich skutec¢nosti je zajem o
tuto préci a o zaskoleni mezi stavajicimi pracovniky firmy dosti maly.
Odekavalo se, Ze se piihlasi alespori 10 aZ 12 stavajicich pracovnikul,

zajem vsak projevili pouze 4 pracovnici a po urcitém pfemlouvani jesSté

dva dal$i. Piitom by nebylo vhodné prijimat lidi odjinud - urcité
zku$enosti s dosavadnim vyrobnim postupem jsou pii nové praci
nezbytné. Piihlaseni pracovnici jsou vesmés mladsi 30 let, dva maji
stfedni $kolu a dva jsou vyuéeni, u starSich pracovnikil byl zéjem
nulovy.

V potaz prichazi skupina 44 déiniku, vyuéenych nebo zapracovanych
ve strojirenskych oborech, vyjimecné stredoskolaki, muZzii i Zen, ve
véku od 18 do 55 let. Bylo by dobré, kdyby uchaze¢ mél alesporn dva
nebo tfi roky praxe, ¢imZ se dolni hranice posouva na zhruba 21 let.

Je tfeba jesté uvést, Ze i pfes zavedeni nové vyrobni linky se pocita s
tim, Ze vét§ina osazenstva bude nadale pracovat na plvodnim
pracovisti. Modemizace je jen ¢asteéné, s uplnym pfechodem na
automatizovanou vyrobu se pocita v perspektivé étyr az péti let.

Jesté pred nékolika mésici byl mezi pracovniky o novou technologii
velky zajem. Vedeni firmy je neoéekavanym poklesem zajmu velmi
nemile pfekvapeno.

29






	MotivaceTitul
	MotivaceText

