Motivace a chovani zaméstnaneii v organizacich
Pro organizace vsech typii je dilezité zajistovat svij Gdel. Efektivngjsi vysledky budou mit
zaméstnanci, ktef{ maji pro svou praci dostateénou motivaci.

Motivaci mizeme definovat jako vili k &inu. Byt motivovin znamena pro zameéstnance
predevsim uspokojeni z prace a pro zaméstnavatele se to projevi v dobie odvedené préci.
Diilezitym tikolem liniovych manaZeri i personalisti je hledat to, co motivuje zaméstnance na
jejich pracovistich a vytvéret takové podminky, které by lidi vedly k v&t$imu z4jmu o jejich
praci a k lep§im vykontim. S tim souvisi odstratiovani t&ch prvki systému, které piisobi proti
motivaci — demotivétord. Pro pochopeni riiznych druhti motivaci poméha jednak Maslowova
pyramida potfeb a Herzbergova dvouslozkovd motivaén{ teorie. Pracovni klima a s nim
spojenou spokojenost nebo nespokojenost zaméstnanctt mohou personalisté monitorovat
riiznymi vyzkumy nebo G&innymi metodami komunikace. DiileZité je nejenom pridiny
nespokojenosti zjistit, ale také je fesit. Jinak budou lidé pri podobnych akcich nedivéfivi a
nebudou ochotni spolupracovat. Aktivnim procesem by mélo byt neustdle budovani
motiva¢niho prostfedi na kazdém pracovisti. K motivovani svych spolupracovnikii maji
manazefi desitky metod, které je vhodné kombinovat a rozvijet tak, aby lidé citili uspokojeni
Z prace a z toho, Ze pracuji v dané organizaci.

Motivace neni jednostrannym procesem smétujicim shora dolt. Je dobré si uveédomit, Ze pro
plnéni pracovnich tkoli a ndmé&td, je nutné motivovat nejenom podiizené spolupracovniky,
ale i kolegy (manazery), kterych se dany tikol také tykd a stranou nemiiZe ziistat ani motivace
nadrizeného, jehoZ podporu pro plnéni tikolu rovn&? pottebujeme.
® ManaZzer by mél motivovat podfizené, aby si uvédomili, Ze plnéni $éfovych piani jim
piinese uspokojent.
¢ Motivovat kolegy je diilezité proto, aby citili, Ze se svou podporou kolegovi se priblizi
i ke svym ciltim.
e U motivace nadfizenych je dileZité vzbudit v nich pochopeni, Ze pozadavky
podtizeného odpovidajf jejich vlastnim zajmiim.

Pro pochopeni riiznych druhti motivaci poméh4 &asto Maslowova pyramida potieb:

Aby se mohla vyskytnout potteba vyssi, musi byt nejdifve uspokojeny potteby nizsiho fadu.

Uspokojeni zakladnich potieb
Psycholog Frederick Herzberg formuloval dvouslozkovou motivaéni teorii, zaloZenou na
»motivacnich“ a , hygienickych* faktorech.

Hygienické faktory — jsou zakladni lidské pracovni potieby. Tyto faktory vlastn& nemotivuii,
ale jejich zanedbani vede k nespokojenosti. MiiZe se jednat o jednoduché podminky jako je
parkovaci misto blizko pracovistg, teplé obédy na pracovisti nebo prostor v $atné. Jiné mohou
byt podstatné jako napiiklad dostatek volnych dni nebo piijatelnd pracovni doba &
bezpecnostni opatfeni na pracoviti. V&tSinou viak jde o finance. Pomaly riist pHjmi a
nedostatek stimulti rychle pracovniky demotivuje, stejné jako nedostatek pracovni jistoty.

Druhou slozkou Herzbergovy teorie jsou motivaéni faktory — jde o to, co skuteéné nutf lidi
uspet. Prave tyto faktory by méli manazefi pouzivat, aby udrZeli pracovnikovu spokojenost.
Do jaké miry je ¢lovék uspokojen svym usp&chem, souvisi vyhradng s tim, jak je uznavan. Na
druhé stran& schopnost dosahnout tispéchu zaleZi na tom, jak se mu prace b a jak je dilezita.
Cim je préce odpovédnéjsi, tim byva pracovnik spokojengjsi. Motivaéni faktory jsou zalozeny
na sp&Sném riistu a seberealizaci v préci. Motivaci zaméstnancii je mozno zvysovat jejich
odpovédnosti a tim obohacovat jejich &innost.

Uspokojeni zakladnich potieb v zaméstnani

Hygienické faktory
Plat, mzda a poZitky - zékladni plat (mzda), ptiplatky, bonusy, volné dny, sluZebni auto a
podobné.
Pracovni podminky - pracovni doba, uspotddani pracovi§ts, technické vybaveni a pracovni
pomiicky.

Politika organizace - pravidla a piedpisy (formalizované i neformalizované), jimiz se ¥idi
zaméstnavatelé i zaméstnanci.

Postaveni - osobni postaveni je dano funkef, autoritou a vzajemnymi vztahy odrazejicimi
stupeni vzajemného porozuméni.

Jistota v zaméstndni - stupeii divéry, kterou md zaméstnanec v perspektivu dalsf prace v
organizaci.

Pravomoci a samostamost - jde o rozsah, v jakém zamé&stnanec samostatng vykonavé

svou praci.

Pracovni Zivot - trovefi a typ interpersonalnich vztahti v bezprostfednim pracovnim okoli
zaméstnance.

Osobni Zivot - osobnfm Zivotem zaméstnance se rozumi &as striveny v roding, s piateli a
vénovany zibavdm — je omezen ¢asem stravenym v zam&stnan.

Motivaéni faktory - Proé¢ funguji?
Uspéch - dosazeni nebo ptekondni pracovnich cilii je velice diileZité, protoze snaha dostat se
dél a vy3 je jednim ze zékladnich lidskych stimulil. Je to jeden z nejmocné&jsich motivadnich
faktor( a neustély zdroj uspokojeni lidi.
Uzndni — uznén{ Uspéchu ze strany nadfizenych je motivaéni, protoZe posiluje sebetctu
¢loveéka. Pro mnoho lidi je uz samo uznéni odménou.
Zdjem o prdci — préce, kterd poskytuje radost a uspokojent jednotlivetim i skupinam, motivuje
daleko vice neZ prace nezajimava.



Odpovédnost - prileZitost projevit pravomoc a silu vyzaduje viidcovské navyky, prijimani
rizika rozhodovani a sebeovladan{ — to vSechno upeviiuje sebetictu a je silnym motivacnim
faktorem. ;
Postup - povyseni, postup a rostouci odmény za ispéchy jsou dilezité. Nejvétsim motivaénim
faktorem je oviem védomi, Ze je povySeni mozné. Dilezité je, aby organizace méla jasné
formulované moznosti postupu a kritéria i ¢asovy horizont dosaZeni tohoto postupu.

(Zdroj: KELLER, 2001, str. 10-11)

Motivy ruznych lidi
e Penize
Osobni postaveni
Pracovni vysledky, vykon
Pratelstvi
Jistota
Odbornost
Samostatnost
Tvofivost
Pocit dulezitosti
Hmotné benefity
Hrozba
Ztotoznéni se s vizi a cili organizace
Fungujici systém
PrestiZ organizace

Demotivace a demotivatory

Stejné jako je dilezité vénovat pozornost tomu, co lidi na pracovi§ti motivuje, musi
personalisté a manazefi sledovat i takzvané demotivétory — to je to, co lidi demotivuje v praci.
Usili o zavedeni novych motivaénich programi mize byt nekdy zmafeno jednim nebo
nékolika malo demotivétory, které se dlouhodobé prehliZeji a zplsobuji zroveii to, ze lidé
nev&H ani pozitivnim zméndm, které jim vedenf organizace nabizi.

Pracovni demotivace je u mnoha lidi zptisobena §patnym systémem v praci nebo pietizenim.
Jedny z nejviditeln&jsich ukazateli demotivace jsou vysoka pracovni absence a velka
fluktuace zamé&stnancti.

Co lidi obvykle demotivuje:

e Nepiiméfeny styl vedeni, Nekompetentni nadfizeny
Mobbing nebo $ikana na pracovisti, NemoZnost kariérového rustu
Mal4 odména za vykonanou praci
Spatné vztahy na pracovisti
Nevhodna firemni kultura
Zbyte¢na prace
Nemotivujici prace
Hrozba propusténi
Nedostatek chvaly
Nedostatek zpétné vazby — nezdjem nadfizenych
Nemoznost se realizovat v praci
Spatné pracovni podminky
Neexistence vize
Rozpor v hodnotovém systému zam&stnance a organizace

Diilezitym tikolem personélniho Fizeni je pravidelné ov&fovani spokojenosti zamé&stnancti, aby
se véas zjistilo, kdy zadinaj{ mit n&které pracovni skupiny v organizaci problémy. KdyZ se
napiiklad zadne zvySovat mnozstvi odchodii a existuje podezfeni, Ze to souvisi s nizkou
motivaci nebo roste absence, je potfeba zasdhnout. N&které ve&si podniky dokonce
zaméstnavaji specialisty na sledovéni vefejného minéni v podniku.

Pouzivanymi nastroji jsou napf. prizkumy spokojenosti nebo postojii  zaméstnancil.
Uziteénym néstrojem pro zjistovani situace mohou byt hodnotici pohovory, pokud se
provad&ji a nejsou pojimany pouze formalng. Dulezité je, aby i b&né rozhovory se
zaméstnanci nebo diskuse na poradach byly obousmérmé a poskytovaly i manazerim zpétnou
vazbu o situaci na pracovisti. Jinym zptisobem ziskavani ndzort a ptipominek zamé&stnancti
mohou byt specidlni schranky umisténé na pracovistich. J ejich efektivita viak nebyvé velkd,
pokud je v podniku nedobra atmosféra.

Uznavany autor v oblasti teorie motivace Douglas McGregor rozliSuje dvé skupiny
manazerskych piistuptl. Nazval je teorie X a teorie Y. Manazefi stylu X jsou piesvédceni, Ze
na jejich podizené piisobi predevifm jednani podle metody cukru a bi¢e. Manazefi stylu Y si
naopak mysli, Ze jejich podfizeni mohou mit z prace uspokojeni a sami se mohou snaZzit
pracovat co nejlip. V&t§ina manaZert se oviem nachézi n&kde na §kale mezi extrémy X a Y.
Teorie X a Y se tykaji nejenom jedincti, ale i celych organizaci. Pritom v organizacich
zalozenych na piistupu X pisobi i manaZefi typu Y a naopak.

Motivace zamé&stnancii — problém se &asto zuzuje jen na odmeéfiovéni a zaméstnanecké
vyhody. Nedocenény jsou zejména pochvala a komunikace s lidmi. Pravidelné uznavéni a
nésledné odmétiovani dobrych pracovnich vykont je jednou z nejleh¢ich cest pro udrZeni
spokojeného a produktivniho zaméstnance.

Motivaéni faktory
Osobnost mana¥era — zakladni MF, sledovén je zejména jeho charakter a divéryhodnost,
vize a cile, charisma a zépal pro véc. Dilezité jsou jeho vysledky v praci a chovani ke
spolupracovnikiim.
Komunikace a zpétna vazba — pokud manazer se zaméstnancem nemluvi, znamena to pro
saméstnance mnohé. Manazer si musi dat pozor na obsah sdéleni (to musi pracovnika
motivovat). Informace musi byt pfedavany v pravou chvili na pravém misté.
Vlastni préice — vyznamny MF, kromé rutiny existuji jisté i zajimavé projekty, workshopy,
krouzky kvality apod.
Spolupracovnici — kolegové — bud’to nés motivuji nebo ndm znepiijemni Zivot
Koutovani — soustavny proces fizené diskuze, manazer pomoci néavodnych otézek a dil¢ich
ukolt rozviji podiizené zamé&stnance.
Finanéni motivace — dilleZity MF, velmi omezené trvani (odmény ¢asto pouZity na platbu za
b&zné vydaje a rychle se na né zapomene)
Perioda mzdového hodnoceni —k blizicimu se datu vyplaty roste pracovn{ nasazeni
Kancela¥ jako odména v ofich zaméstnance — otdzka prestize, souvisi s pracovnim
postupem
Motivaéni programy
Podniky mohou pro své zamé&stnance piipravovat motivacni (systém sluzeb nebo zbozi, které
mohou zaméstnanci ziskévat se slevou nebo zdarma) — viz Student Agency. Rekreace,
rehabilitace, vzdélani, kultura apod.
Osobni vybaveni zamé&stnance — auto, PC, mobil, oblek, pero



Tymova motivace — zmirituje soutéZeni mezi jednotlivei, posileni interni kooperace — silng&js{
Jjedinci pracuji pro tym a ti slabi se vic snaZi.
Spontinni odmény a uznani — nésledujf vyjime&ny vykon, efektivni ve své bezprosttednosti

(musi byt poskytnuty ihned)

Hodnoceni prace a systémy odméiiovani zamé&stnancii

Hodnoceni zaméstnancti by mélo byt pravidelnou &nnosti, jejim# cilem je poskytnuti zp&tné
vazby zaméstnanctim o jejich pracovnim vykonu nebo o plnéni jinych tkold souvisejicich s
jejich praci. Hodnoceni zamé&stnancti mitZe byt spojeno s finanéni odmeénou, ale fada podniki,
které hodnoceni provédi je s financemi nespojuji.

Hlavni udélosti je hodnotici pohovor, ktery provadi se zaméstnanci jejich bezprostiedni
nadrizeni podle podnikové smérnice. DiileZité je, aby tento pohovor probihal v uvolnéné
atmosféfe. Vystupem z pohovoru by mél byt zépis o priibshu pohovoru a cile nebo tikoly, na
nichz se nadiizeny i podtzeny dohodli pro dalsi obdobi.

Systémem hodnoceni je souhrn pravidel a technik, které jsou aplikovany v daném podniku
nebo instituci. Hodnocenim zamé&stnancti napliiuji vedouct pracovnici povinnost, jeZ pro né
vyplyva ze zékoniku préce.

Dimenze, které pat¥i do procesu hodnoceni
Znalosti zaméstnance
Pouzivané schopnosti
Projevy charakteru (osobnost)
Schopnost tymové spoluprace
PouZivané know-how
Dosazené vysledky
Projevy motivace

Individualni hodnotici pohovor
Hodnoceni neni vysledkem sponténni a sporadické aktivity manaZera. Uspéch zaruCuje jen
promysleny piistup a metodologie. Existuji dva obecné pristupy k hodnoceni:
L. Prvni uziva objektivni metody — testy, zkousky dovednost{ (obdoba naboru a vybéru
kandidata)
2. Druhy je veden formou dialogu mezi zamé&stnancem a nadfizenym (kazdoro¢ni
pohovor; referentské a spravni pozice, manaZefi apod); uzivano stabilnimi podniky
s nizkou mirou fluktuace.

Prubéh pohovoru:

1. Kontrola splnéni cilt z predchoziho hodnoceni

2. Porovnéni vysledkii hodnocen{ nadtizenym a sebehodnoceni zam&stnance
3. Doporudeni nadiizeného

4. Vyjadteni hodnoceného

5. Dohodnuti cilt na dalsf obdobi

Odmeénovani zaméstnanct

Hodnoceni prace piedstavuje systematicky proces stanoveni hodnoty praci v organizaci
Moderni pojeti nezahrnuje jen mzdu ¢ jené formy pené&Zni odmény, ale i povyseni, formaln
uznani (pochvaly), zaméstnanecké vyhody (kanceldt, auto, fond na vzdélavani, holi¢
masaze,...).

Systém od&novani ma pak za kol prildkat potiebny polet a kvalitu uchazedti o zaméstnani
stabilizovat zaméstnance a odmé&hovat je za jejich usili, vysledky, loajalitu, zkugenosti :
schopnosti.

Mzdové formy
Casovd mzda a plat — hodinové (délnici), tydenni ¢i mésién{ Sastka za odvedenou praci
Ukolové mzda — nejjednodussi pobidkové forma odmény. Odména za jednotku prace.
Podilovd (provizni) mzda — odvisla od rodaného mnoZstv{
Mzdy za ocekdvané vysledky prdce — odména za dohodnuty soubor praci & vykon, odvedeny

za dohodnuty &as (v odpovidajicim mnoZstvi a kvalit). Smluvni mzda.

Dodatkové mzdové formy
Jsou jimi odménovany vykon &i zasluhy jedince.
Odména za iisporu casu (napk. hodinova’ mzda + prémie za Gsporu casu)
Prémie — periodicky se opakujici nebo jednorézové
Prémie manazerii — odvislé od uspéchu celého podniku
Osobni ohodnoceni — hodnoti naro¢nost a dlouhodobé vysledky pracovnika; podléha
periodickému prezkumu
Odmétiovani zlepSovacich ndvrhii — pobidka (nardst zisku & pokles nakladit)
Podily na vysledcich hospodaieni organizace (podil na zisku, vynosu & vykonu)
PFiplatky — povinné (no¢ni smény, svétky, pra$nost apod.) a nepovinné /dohoda s odbory &
vlastni iniciativa organizace)
Ostaini vyplaty — dodateéna zvyhodnéni (13. plat, vnoéni piisp&vek, prispévek na dovolenou,
Jjubileum, ngborovy prispévek)
Zaméstnanecké vyhody — forma odmén, které organizace poskytuje za to, Ze jedinec je jejih

zaméstnancem. PfihliZi se k funkei a zasluhdm pracovnika, nejsou zavislé na vykonu.

Uvoliiovani zaméstnanci z organizaci

Je uskute¢iovano v disledku snahy managementu hledat uspory v nakladech na personal,
muiZe soviset is restrukturalizaci, zménou technologii a postupti. Hromadné propousténi je
v CR ogetfeno platnym Zakonikem préce.

Cinnosti spojené s propousténim jsou pro personédlni management podniku velmi nepifjemné,
le¢ nezbytné. Je dileZity citlivy pristup (viz outplacement — konzultace a zakoleni za Gdelem
snazsiho nalezeni nové préce)

Diivody odchodu lidi z organizace
Diky prioritim EU dnes dochazi k setkdvani prace podnikovych personalisti a stétnich
instituct, které maji na starosti pracovni trh & RLZ v rdmei stétu.



Dle Michaela Armstronga existuji 3 divody, pro¢ lidé opoustéji zamé&stnani:
Dobrovolny odchod - pracovnici nasli jinou pracovni prilezitost

Diichod

Nedobrovolny odchod —hlavné diky nadbyte¢nosti, neschopnosti nebo nekazni
(ARMSTRONG, 2002, str. 413)

Priciny nadbytecnosti — je zde od dob primyslové revoluce; nartist souvisi s hospodaiskym
cyklem a fazi recese. Od 70. let se znadbyteCnosti v Evropé stal paldivy jev (souvisi
s pfesunem vyroby do méné vyspélych zemd).

Role personalisti pFi propousténi
Pti propousténi veétstho mnozstvi lidi maji podniky v zdloze zvlaStni postupy (krizovy
management) ¢i si najimaji specializované manazery. Propousténi pracovnikil, zejména to
nedobrovolné neni nic zavidénihodného (personalisté jsou pfedméty osobnich Gtokt) a ned4
se tomu vyhnout. Personalisté v§ak mohou minimalizovat problémy a traumata — napf.
prostiednictvim rad liniovym manazerim (citlivy postup, pribéh komunikace
s propousténymi, poradenské sluzby propousténym, poradani rekvalifikaénich kurzli apod.).

Mezi povinnosti personalisty p¥i snizovani po¢tu zaméstnanci pat¥i:
e Napldnovat — aby nedoslo k nadbyte¢nému propousténi
Navrhnout a aplikovat naleZité postupy
Napoméhat dobrovolnym odchodtim
Vytvéret systém kompenzaci pro uvolnéné pracovniky
Poskytovat rady o metodéh feSeni nadbyte¢nosti
Outplacement (pomoc pti hleddni nového zaméstnani pro nadbyte¢né pracovniky;
poradenstvi, rada pti zahdjeni nové kariéry apod.) poradenstvi mohou zajistit i
specializované personali agentury. Vznik metody v UK.

Princip viiddcovstvi a Fizeni lidskych zdroja

Trzni situace nebo riizné vyzvy, pfed nimiZ dnes stoji rizné organizace, vyZzaduji uplatiiovni
viidcovstvi ¢i vedeni. Rozdil mezi managementem a viidcovstvim spo¢iva v tom, Ze viidei si
uvédomuji, Ze ikolu mohou dosahnout diky ochot& a podpote druhych lidi, zatimco manazefi
zpravidla ne. Vedeni lidi je zaloZeno na tom, Ze v8ichni spolupracovnei nasleduji svého viiddee
¢i vedouciho pfi napliiovani jeho vize.

Ukolem viidei je nalézat spravny smér, kterym by se organizace mély ubirat a vytvéret
podminky pro napliiovéni tkoli spojenych s cestou, kterou vyty¢ili. Sem patii vybér
spravnych 1idi a jejich vychova. Termin viidcovstvi ¢i vedeni je v poslednich letech velmi
diskutovanym pojmem v oblasti prace s lidmi. ZjednoduSen& fedeno, manaZeti se vétSinou
zajimaji o tikol a viidci zase o lidi.

Manazer a viidee
Zatimco role manaZera je spjata s autoritou, kterou mu formaln& poskytuje organizace,
vudcovstvi s formalni autoritou Casto nesouvisi. Viiddecem se v organizaci muze stat ¢lovek,
bez ohledu na svou funkéni pozici, pokud je silou své osobnosti schopen ziskéavat ostatni k
tomu, aby sledovali jeho cile. Vé&t§ina pracovnich skupin mé svého vidce a timto vidcem
nemus byt jeji formélni vedouci.

Od manazerti se v organizaci odekavaji rychlé vysledky. Usp&ni manaZeii jsou proto
odborniky na to, jak optimalizovat fungovéni stavajici organizace a dosdhnout jejich cili.
Vedeni je naproti tomu spojeno s tvorbou a dosahovanim néfeho nového. Ve vétSing
organizaci je tato schopnost tou nejvzacnéjsi.

Ukolem personalistii, v souvislosti s viidcovstvim je hledat a nalézat viidce a poskytovat
vidctim servis v oblastech jako jsou napliiovani viidcovy vize v oblasti personalného
zajisténi, hledani vykonnych odborniki a novych videt a néastupcti, budovani organizace,
budovani efektivnich pracovnich tymt, motivovéni lidi, zajist’ovani $koleni a tréninkd,

podpora osobniho ristu samotného vidce stojiciho v ¢ele organizace.

RLZ musi piijimat viidcovsky styl a prevadét ho riiznymi opatfenimi do organizadni kultury.
Skute¢ni vidcové uvazuji za horizont svého pulisobeni v organizaci a pfipravuji organizaci
preventivné na krizové situace i na to, aby zlstala funkéni po jejich odchodu. Vidcové
zpravidla ziji podle uritych principti.



