3 MOTIVACE, STIMULACE PRACOVNIKU

3.1 Po prostudovani této kapitoly byste méli znét:
e Co je to motivace, stimulace, motiv
e Vyznam forem motivace a stimulace
e Elementarni povédomost o formach personalniho fizeni
e Zakladni povédomost o jedné typologii organizace

e Implementovat zakladni prvky motivace a stimulace do své organizace

3.2 Uvodem

Mame vytvofenou definici poslani, mame cile i strategicky plan Skoly.
Rovnéz mame, po dukladné analyze, mame vypracovanou organizaéni strukturu,
ktera jasné vymezuje veSkeré kompetence, ale to v Zadném pfipadé neznamena,
Ze mame vyhrano. Dobré umysly, spravna pravidla ¢innosti a spravna rozhodnuti
se musi pfeménit v akci. Efektivni organizace védi, Zze prace se neudéla jen
proto, Zze mame dokonaly plan. Praci za nas neudélad ani dokonalé poslani,
koncepénost, ani perfektni struktura. Praci mdZzeme povazovat za dokoncenou
teprve tehdy, kdy je skute¢né dokoncena - dokonc€ena lidmi. Lidmi, ktefi se fidi
¢asovym rozvrhem. Lidmi, ktefi maji ke své praci potfebné kompetence na
potfebné drovni. Lidmi, jejichz vysledky jsou prabézné sledovany a
vyhodnocovény. Lidmi, ktefi jsou ochotni pfevzit za vysledky osobni
odpovédnost.

Vykonnostni kapacitu organizace uréuji lidé. Zadnéa organizace neni schopna
vyprodukovat vice nez jeji lidé. Cilem kazdéeho Feditele Skoly je shroméazdit ve
svém tymu co nejlepSi ucitele, co nejkvalitnéjSi pracovniky, jeho tkolem je dostat
z téchto lidi vice, nez na co maji. Jsou to prave lidé, ktefi délaji Skolu vybornou, a
tak je tfeba se neustéle ptat: Pfitahujeme ty spravné lidi? DokaZzeme je udrzet?
Jsme schopni rozvijet jejich schopnosti? V personalnim Fizeni jsou tyto tfi body
rovnocenné. Bud jsou naSe persondlni rozhodnuti zaméfena na budoucnost,

nebo se omezujeme na snadna feSeni, kterd nam zajistuji snadny Zivot.



Personalni Fizeni neni jen pfijimani a propousténi pracovnikd, ale je to cely
systém personalnich technik, které vedou k prosperité organizace. Personalni
praci mazeme rozdélit do nékolika €asti - vyhledavani zaméstnancu, pfijimani
zaméstnancu, profesni kariéra, uvolfiovani zaméstnancu, vychova a vzdélavani,

motivace, stimulace, hodnoceni.

3.3 Ze zivota Skoly

Marie — nova feditelka Skoly, velmi ambiciozni Zena, ktera rozhodovala a
rada byla také stfedem pozornosti. Okamzité po svém nastupu zainvestovala do
svého vzdélani v oblasti strategického planovani a obklopila se tymem externich
poradcl a konzultantl. Spolu pak za zavienymi dvefmi feditelny zacali tvofit
strategicky plan organizace. Pracovnici Skoly se zpoc¢atku zajimali o to, co je a
Zaky Skoly v budoucnu ¢eka. Tajuplné odpovédi a vyznamné zdvizené oboci nad
pravym okem jim bylo odpovédi. Marie a skupina konzultantt definovali poslani,
vizi, strategické cile a v3e, co je k tomu potfebné. Tento plan dokonce zvitézil i
na mistrovstvi svéta strategickych planua. Byl prosté dokonaly. Mél jediny, drobny
nedostatek. Nepocital stim, Ze by mél byt nékdy realizovan. Nikdo se totiz
nezajimal o lidi, ktefi méli tento plan realizovat. Nikdo se ani nepokusil seznamit
s nim pracovniky Skoly a motivovat je ke spolut¢asti na tomto planu a na jeho

cilech. A tak zustal plan jenom nespinénym snem.

K PREMYSLENI
Pfemyslejte o tom, jakym zplsobem Ize pracovniky Skoly motivovat k Ucasti

na realizaci pland Skoly a jakym zpusobem lIze motivovat pracovniky Skoly

obecné.

3.4 Vedeni pomoci motivace a stimulace

Vedeni definujeme jako motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych
pracovnikl. Vedouci, ktery chce dosahnout cile, musi nejdfive pfimét podfizené
k vyvinuti nalezitého Usili a jejich Usili usmérfiovat. Teorie motivace pak
vysvétluji, jak jsou uspokojovany potfeby lidi a co se v lidech déje pred
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zahdjenim prace a béhem ¢innosti v pradbéhu motivovani.

3.4.1 Motivace

O motivaci plati, Ze je patefi fizeni. Bez nélezité Grovné motivovaného
chovani a jednani lidi nelze vytyCovat cile ani vyZadovat jejich plnéni. Jaka je

motivovanost lidi, takové Ize oCekavat i jejich pracovni vysledky.

Motivace také pfispiva k dalSimu dulezitému aspektu ovliviiujicimu pracovni
vykonnost - k vytvareni pozitivniho klimatu podniku, je ,konstrukénim prvkem”

tvorby organizacni a Fidici kultury.

Casto se snaZzime vysvétlit chovani lidi na zakladé jednoho motivu. To v3ak
muze byt zavadeéjici. Byva to obvykle nékolik motiva, které se na spusténi akce
podileji. Motivem donéSeni na spolupracovniky mize byt sou¢asné snaha ziskat
vyhody u nadfizenych, zavist a negativni postoj vac&i kolegm i pozitivni potfeba
branit firmu pfed poskozovanim. Jiné motivy mohou puasobit v opacném sméru -
v naSem pfipadé muaze jit tfreba o pravdépodobné zhorSeni vztahu ke

spolupracovnikim.

Pracovni motivace vyjadfuje pfistup jednotlivce k praci, jeho ochotu
pracovat, vychazejici z néjakych vnitfnich pohnutek (tj. motiva). Obvykle se v této
souvislosti uvazuje také o postojich ¢lovéka k praci, at uz madme na mysli obecny
postoj (vztah) k praci jako takové (prace jako hodnota sama o sobé), nebo k
praci v urcité firmé nebo typu organizace (zde obvykle ve spojeni s vyjadfenim
pracovni spokojenosti). B&€Zné se mluvi o potfebé pracovat, o postojich k praci
(nebo pracovnich postojich), ale také o zaméfenosti osobnosti na ur€ity typ prace
(napf. fyzick&/manudlni prace nebo prace duSevni, na vykon orientované prace

ve firmach nebo prace pro neziskové organizace atp.

PFi studiu pracovni motivace jsou zkoumany zejména motivy, které vedou
k volbé urcitého typu pracovni €innosti (viz napfiklad zde dale uvedena motivace

k Fidici ¢innosti), a to, jaké motivy jsou prostfednictvim Ucasti v pracovni ¢innosti

uspokojovany. Z tohoto hlediska se rozliSuiji:

a) primé (vnitini) motivy: napfiklad potfeba Cinnosti jako takové, potieba

kontaktu s druhymi lidmi, vlastni rozhodovani, motiv vykonu, touha po
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moci, seberealizaci atd. - v tomto pfipadé je prace sama o sobé zdrojem

uspokojeni;

b) nepfimé (vnéjSi) motivy: napfiklad a predevsim mzda uspokojujici jiné
potfeby, potfeba uplatnéni se, potfeba jistoty, potvrzeni viastni ddlezitosti

aj. - prace je prostfedkem k uspokojovani jinych potfeb.

Pfevaha cinnosti, které v prabéhu svého Zivota vykonavame, je vyvolavana
kombinaci obou typu motivl - prace je toho typickym pfikladem. Mame-li Stésti,
muzeme délat praci, kterd nas bavi (uspokojuje naSe pfimé motivy) a jesté (jako
.bonus") za ni dostavame zaplaceno! OvSem zejména tehdy (i kdyZz nejenom
tehdy), pokud prace, kterou vykonavame, nespliuje naSe predstavy
(neuspokojuje nase vnitfni potfeby) nebo pokud je pro nas prace pouze
prostfedkem uspokojovani jinych potfeb, je potfebné dodat zvnéjSku patficné
podnéty, které podpofi proces motivace (incentivy) nebo posili Zadouci projevy
chovani (stimuly). A to je pravé podstatou manazerské funkce oznacované zde

jako motivovani.

Teorie (pracovni) motivace

U zrodu jedné z prvnich teorii motivace, jejichz zavéry se uplatriuji az do
soucasnosti, stdl americky humanisticky psycholog Abraham H. Maslow. Jim
vytvofena teorie hierarchie potfeb je znama také jako Maslowova pyramida.
Maslow jako prvni vyslovil tezi o hierarchizaci lidskych potfeb, ktera se ukazala

jako nosna. Jeho teorie je stale jednou z nejoblibengjSich ve firemni praxi -

ziejmé nejen pro svoji pfehlednost, srozumitelnost a snadnou aplikovatelnost.

Sebeaktualizace

Potfeby uznani \

Sociélni potfeby

Potreby bezpeci

Fyziologické potfeby




Maslowova teorie hierarchie potfeb

Z obrazku je patrné rozdéleni potieb do péti vzestupné usporadanych
skupin, pficemz fyziologické potfeby spolu s potfebami bezpedi jsou oznacovany
také jako potfeby nizSi neboli nedostatkové a zbylé tfi skupiny tvofi potfeby vyssi

neboli ristové. Podle Maslowovych plvodnich predpokladu:

Pouzivani Maslowovy pyramidy ve firemni praxi lze dolozZit nejen jeji
rozSifenou znalosti mezi manazery a existenci testd manazerskych preferenci ve
smyslu vyuzivani urcitych nastroji motivace, ale také snadnym ,pfevodem"”
zpusobu uspokojovani potfeb uvedenych v jednotlivych skupinach do podnikové

reality:

o fyziologické potreby pomahaji zajistovat mzda nebo plat a odpovidajici
pracovni a organiza¢ni podminky, diky nimz jsou saturovany také nékterée

dalsi potreby;

e potFebu jistoty a bezpe€i zase pomahaji uspokoijit prostfedky
bezpec€nosti a ochrany zdravi pfi praci a zprostifedkované jistota

pracovniho mista;

e socialni potreby jsou saturovany moznosti socialniho kontaktu se
spolupracovniky, pfislusnosti k urcité skupiné a vybudovanim pozice v ni

(prestiz);

e naplnéni potfeb uznani, které jiz nemusi byt spole¢né vSem lidem
(néktefi k nim ,nedorostou"), pak pfinaseji uspokojeni z prace, pracovni
postaveni (status), pozitivni hodnoceni pracovniho vykonu a razné formy

nehmotného odménovani;

e potieba seberealizace (sebeaktualizace) je pak uspokojovana moznosti
vzdélavani a rozvoje, ktery je jak odborny, tak osobnostni a neni
bezprostfedné vazan na vykon konkrétni pracovni ¢innosti €i profese;
pfipadné sem muzeme zaradit uspokojeni z dobfe vykonané préace,

vyznamneé pro spole¢nost, a moznost samostatné rozhodovat.

Teorie exspektance



Motivace je vnitfnim procesem, ktery vyjadfuje touhu a vuli (ochotu) ¢lovéka
vyvinout urcité Usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo
vysledku. O vysvétleni priabéhu motivace se pokouSel napf. Victor Vroom v teorii
exspektance:

K tomu, aby pracovnik vyvinul Usili, je tfeba splinit tfi podminky:
e jeho usili musi byt ndsledovano pfiméfenym vysledkem,
¢ vysledek jeho €innosti musi byt nasledovan odménou,

e tato odména musi mit pro pracovnika vyznam.

Ze zivota Skoly

Zapaleny ucitel Karel travil témeéf veSkery svij Cas ve Skole u svého
détskeho hudebniho souboru pfi Skole, ktery kdysi zalozil a vede uz 20 let. Tento
za tu dobu cital okolo 200 &lend, a to od téch nejmensSich az po rodice, ktefi stale
soubor navstévovali. Karel vénoval veSkery svuj volny ¢as praci pro soubor, ktery
si za dobu své existence vybudoval vysoky kredit... VSe ostatni ho zdrzovalo —
administrativa, vykaznictvi, prace na jinych akcich (nastésti jeho manzelka i déti

byly ¢leny souboru a on za domaci praci dostaval body do soutéze souboru).

Jednoho dne si tohoto ucitele zavolal jeho feditel a vedl k nému motivacni
fe¢. Pochvalil ho za dosavadni praci, ocenil jeho praci ucitele i vysledky souboru
a nabidl mu roli vedouciho tymu, ktery bude zpracovavat velky projekt do
evropskych strukturalnich fondl. Za UspéSné vedeni tohoto tymu mu slibil

odménu — stane se jeho zastupcem.

Problém byl v3ak v jedné malic¢kosti. Karel se nikdy nechtél stat zastupcem

feditele ani feditelem. Tato odména pro n&j neméla zadny vyznam.

Teorie XY

Profesor Douglas McGregor z Massachussets vymyslel teorii X a Y, ktera
nam pomuze lépe rozpoznat charakteristické typy jednani jednotlivych typu osob.



Podle teorie X primérna osoba nenavidi praci a musi k ni byt pfinucena.

Hleda materialni kompenzaci, jistotu a chce se vyhnout odpovédnosti.
1. Lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci.

2. Protoze lidé neradi pracuji, museji byt k praci pfinuceni systémem odmén

a trestd a pfi praci museji byt kontrolovani.
3. Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a neradi se nechaiji fidit.

4. Existuje mala skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povolani k tomu,

aby fidili a kontrolovali ostatni.
Proti této tradiCni pfedstavé postavil McGregor humanistickou teorii Y

Teorie Y tvrdi, Ze naSe spolec¢nost pokrocila tak daleko, Ze lidé hledaji
seberealizaci ve svém vlastnim rozvoji, uznani za jejich pfinos a jejich ucasti pfi

rozhodovani, stejné jako pfijimani zodpovédnosti.

1. Pro Clovéka je prace stejné pfirozenou aktivitou jako zabava nebo

odpocinek.
2. Clovék rad pfijima samostatnost a odpovédnost.

3. Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci silné rozSifena, neni
zalezitosti nékolika malo jedinc(.
4. Soucasné organizace nevyuzivaji tento potencidl lidi, snazi se je
kontrolovat a dirigovat.
Existuje vSak jeSté Teorie Z, ktera fika, Ze nejucinngjSi motivaci je zména
atmosféry organizace tak, aby byl ocenovan pfinos jednotlived. Kazda

organizace, kter4 nese odpovédnost za svuj vlastni osud, musi na motivaci

pohlédnout z nové perspektivy. Bez motivovani lidi nelze ni¢eho dosédhnout.

Abychom mohli lidi vhodné motivovat, méli bychom porozumét
charakteristickym rystm jejich osobnosti a podivat se na né novym

zpusobem.

Navic pokud pozname, jaky typ osobnosti se hodi pro urcitou praci, mizeme

pracovniky pfijimat, povySovat a umistovat na vhodné misto s mensim rizikem



omyld. KdyZz porozumime své vilastni osobnosti, miZzeme ji pfizpisobit nas styl

prace a dosahnout tim vétSi spokojenosti i snizit Uroven stresu.

Jestlize chceme zjistit, co zplsobi, Ze lidé budou efektivnéji pracovat,
musime si uvédomit, jak my sami reagujeme na urcité typy osob. Na3e vlastni
reakce muze nékdy znemoznit rozvoj plnohodnotného vztahu. Pro¢ s nékym

prosté nedokazeme vyjit ? Pro€ neumime pochopit, o co se opravdu snazi?

Potfebujeme védét, s kym pracujeme a jaky pristup k jednotlivym lidem

mame zvolit.

Priklady vyuziti znalosti typt osobnosti:
e zlepSeni ¢innosti organizace
e vedeni kolektivu
e napomahani profesionalnimu rozvoiji lidi
e rozhodovani o sluzebnim postupu zaméstnancu
e motivovani podfizenych k dosazeni jejich nejlepSiho vykonu
e zlepSeni trovné mezilidskych vztah(
e nébor pracovnikl
e budovani tymud pracovniku

e hodnoceni vykon(

3.4.2 Typy pracovnikt

Pracovniky muZzeme motivovat s menSim rizikem omyll, porozumime-li
charakteristickym rysim jejich osobnosti a jestlize pozname, jaky je kdo
osobnostni typ.

Zde existuje jednoducha, ale dobfe pouzitelna typologie, podle které

muazeme identifikovat, kdo je typ ,feditel", ,analytik”", kdo je ,spoleCensky typ" Ci
~Spole¢nik". Diky této jednoduché typologii miZzeme reakce svych zaméstnancu



vice méné predpovidat. Vime, jak s nimi komunikovat, jak je motivovany, a

napomahat profesnimu rozvoji, lépe porozumime vztahlm mezi nimi.

Zpusoby projevi jednotlivych typd osobnosti:
»Analytik"

Analytik je obvykle zdrzenlivy, spiSe samotarsky ¢lovék, zaméreny na fakta.
Preferuje intelektudlni prostfedi, Ukolové orientované, rdd pracuje s cisly Ci
dokumenty. VétSinou neni pfilis ambiciozni, jeho ¢&innost je pomala, ale
samostatna, vytrvala, presna (Casto perfekcionisticky). Pocina si systematicky,

tvofivé, ma schopnost planovat, resit problémy.

MuUZe o néco usilovat, ale jeho snaZeni ho spiSe uklidni a doda pocit
bezpecnosti, nez aby ho pohanélo. Potfebuje nezavislost, jistotu, vyhovuji mu
situace, které uz zna. V rozhodovani je opatrny, reaguje s rozmyslem, casto
klade mnoho otazek tykajicich se detailll. NetouZzi Uuc¢astnit se na fadé udalosti
pod ¢asovym tlakem. Nerad riskuje. V tymu se pfiliS§ neprosazuje, nespécha s
navazovanim kontaktu, radéji pracuje sam. Soustfedi se na své starosti a zajmy,
neplete se do problém0 druhych. Do diskuse nezasahuje, své myslenky nesdili.
Néapady ostatnich nepfijima. Hlida si, jak druzi uzivaji jeho ¢asu. Svoje okoli rad
kritizuje, v komunikaci je vSak nedlrazny, vyjadfuje se nepfimo, vV

kondicionalech, mélo uziva neverbalni komunikace.
e Je opatrny v akcich a rozhodovani.
e Marad organizaci a strukturu.
e Klade mnoho otazek tykajicich se detaill.
e Preferuje objektivni, tkolové orientované, intelektualni prostredi.
e Pracuje pomalu, pfesné a sam.

e Ma dobré schopnosti feSit problémy.

_Reditel”



Vysoka ambicioznost lidi tohoto typu je spojena s nutkanim dosahnout cilu,
které znamenaji moc a prestiz. Reditel je vysoce produktivni, rychly,
nekompromisni, pfimocary, rozhodny. Ma dispozice ke konkuren&nimu boji.
Terminované Ukoly plni za kazdou cenu. Od provadéného vykonu ho nelze
snadno vyruSit okolnostmi, které s uUkolem nesouviseji. Ma rad presnost,
efektivitu, fad, je samostatny, zaméfuje se na vysledky. Z dalSich vlastnosti
dominuji sebejistota, pofadkumilovnost, administrativni schopnosti, potfeba
nezavislosti, schopnost sebeovladani. Vyvstanou-li pfilisné néaroky, potlacuji
osoby feditelského typu pfiznaky Unavy, maji vSak potom tendence k nepfatelstvi
a agresivité, jsou netrpélivi, uspéchani. Ve spole¢nosti se chtéji a uméji prosadit.
Obvykle se sami predstavi, jejich projev je hlasity, provazeny bohatou
gestikulaci. Bavi se o tom, co zajima nejvic je, zasahuji do diskuse, své pocity
vSak spontanné nesdéluji. Snazi se o kontrolu nad svym prostfedim. Vyhledavaji
nové zkusenosti. Maji nizkou toleranci pro postoje ostatnich, chybi jim ¢as i chut
poméhat druhym. Jsou malo citlivi k odstindm prostfedi. Na konflikt reaguiji
rychle a pfimo.

e Jerazny v akcich a rozhodovani.

e Ma v oblibé fad, nema rad necinnost.

e Preferuje maximalni svobodu ke zvladnuti sebe a ostatnich.
¢ Ma nizkou toleranci pro pocity, postoje a rady ostatnich.

e Pracuje rychle a pasobivé sam.

e Ma dobré administrativni schopnosti.

,» Pratelsky typ*

Tento typ nema zajem o osobni Uspéch a dosazeni vedouciho postaveni,
touzi pomahat druhym. Pracuje pomalu, soudrzné s ostatnimi. V tymové praci
hleda bezpec¢nost, sounalezitost. Ostatnim je oporou, aktivné jim nasloucha. Je
spolehlivy, pfizpusobivy, pfijemny, ma schopnost poradit. Nerad riskuje, je
neddrazny, opatrny, snadno ustupuje. Rozhoduje se pomalu, na zakladé

osobnich pocitd a vztaha.
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Nesnasi formalni vztahy. Potfebuje harmonickou shodu, divérnost. Snadno
se seznami, kazdému se vénuje, dokadZze se do ostatnich vcitit. Vyhyba se
konfliktm, mé& rad, kdyz jsou k nému lidé vfeli, upfimni. PovaZuje za snadné
mluvit o svych pocitech s ostatnimi. Ve spole¢nosti se pfiliS neprosazuje, jeho

jednani je klidné, relaxované.
e Jedndirozhoduje zvolna.
e Maréd blizké osobni vztahy.
e Je oporou ostatnim, aktivné nasloucha.
e Pracuje pomalu a soudrzné s ostatnimi.
e Hleda bezpecnost a sounélezitost.

e Ma dobré poradni schopnosti.

» Spoleénik”

Spole¢nik je stejné jako pecCovatel zaméren predevSim na mezilidské,
spoleCenské vztahy. Ve svém jednani je vSak mnohem rychlejSi a diraznéjsi.
Vytvafi sité znamych, ostatni v tymu inspiruje, strhava, povzbuzuje. Rad pracuje
na kolektivnim ukolu, pfi némz si mohou lidé vzajemné pomahat. Chape hlediska
druhych. Nesnasi ale velké vypéti. Hleda Uctu a uznani, je proto tfeba jej ¢asto
chvalit a zajimat se o néj. Ma dobré presvédCovaci schopnosti, je spontanni,
optimisticky. Casto pfehani a sni. KdyZ se véci vyvijeji pomalu, je netrpélivy,
impulsivni. V zajmu rychlého spinéni Ukolu je ¢asto nedbaly. Vzhledem ke snaze
udrZet si dobré vztahy je ponékud manipulativni. Ve spole€nosti se umi prosadit,
snadno se seznami, bavi se o tom, co zajima ostatni, ¢asto zasahuje do diskuse.
Vyjadfuje se pfimo, je napadny rozvinutou neverbalni komunikaci. Vénuje
kazdému tolik ¢asu, kolik potfebuje. Vyhledava nové situace, zméné se snadno

pfizpasobi. Na konflikt reaguje ihned.
e Je spontanni v akcich a rozhodovani.
e RA&d se zapoji.

e Muze pfehanét a generalizovat.
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e Ma tendenci snit a strhavat ostatni do svych snu.
e Hleda uctu a uznani.

e Ma dobré presvédCovaci schopnosti.

Styl chovani kazdého jedince inklinuje k jednomu z takto formulovanych typu.
Pravdépodobnost, Ze komunikace dvou lidi bude Uspésna, Ize odhadnout z

nésledujiciho diagramu:

Orientace na ukol

typ typ
_ ANALYTIK REDITEL
c >
= =
= 2
g 5
typ typ
PRATELSKY SPOLECNIK

Orientace na lidi

Charles Handy, autor této teorie, vymezil své Ctyfi typy na zakladé dvou

hlavnich kritérii:
e potfeby byt Uspésny a dosdahnout dominantniho postaveni,
e potfeby zajimat se a starat o druhé.

Handy se domniva, Ze partnefi, ktefi leZi v sousednich polich diagramu, maji
vétSi Sanci na vzajemné bezproblémovy vztah. V jednom z uvedenych kritérii je
totiZ jejich styl chovani podobny. Uspé&sné napfiklad maze spolupracovat ,feditel"
se ,spole¢nikem”, nebot oba touzi po prestizi a jednaji rychle, pfimocare.
Rovnéz ,analytik" s ,feditelem” pravdépodobné najdou spole¢nou fe€ - jejich

rozhodovani je primarné zameéreno na jasna fakta a dukazy.
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Zadné spoleéné kritérium nemaji typy Uhlopficné protilehlé — ,analytik* se
.SpoleCnikem” a ,feditel* s ,peCovatelem*. Jejich dohoda a soucinnost tedy bude

pravdépodobné problematicka.

Clovék, ktery Fidi organizaci a vi, jaké lidské typy ma ve svém tymu, snadnéji

najde strategii, jak ucinit ¢innost tohoto tymu efektivni.

Dobfe se tedy shodnou vzdy typy sousedici, napf. ,analytik® s ,feditelem”,
~pratelsky typ“ se ,spole¢nikem*, ,pratelsky typ“ s ,analytikem" a ,spole¢nik* s

Jeditelem”.

Problematickd byva dohoda mezi typy dhlopficné zafazenymi. To znamena

Jreditel“ s pratelskym typem* a ,analytik” se ,spole€nikem®.
Zavérem si dovolime nékolik zasadnich doporuéeni pro komunikaci s
jednotlivymi typy.

e Mluvite-li s Clovékem ,feditelskeho" typu, jdéte pokud mozno k véci,
argumentujte fakty. Podporujte jeho cile. Uchrante ho zbyte¢nych

Casovych ztrat.

e V komunikaci s ,analytikem" hledte byt pfesni. Mluvte systematicky. Na
jednani s nim budte pfipraveni. Musi-li uz ,analytik® s nékym
spolupracovat, mél by to byt ¢lovék dakladny, solidni.

e K ,pratelskym typam" budte pfijemni. Uchrarite je konfliktu. Méjte na
paméti, Zze vSechno, co feknete, berou osobné. Poskytnéte jim dostatek

¢asu, aby vam mohli zacit véfit.

e ,Spolecniky" predevsim podporujte. Zajimejte se o né, chvalte jejich

myslenky a sny. Zabrarite tomu, aby pracovali ve velkém vypéti.

Zadnéa osobnost neni stoprocentné vyhranéna. U kazdého se nékteré

prvky prekryvaji, ale lidi 1ze zafadit podle prevazujicich prvka.

3.5 Stimulace

Stimulace predstavuje soubor vnéjSich podnétd ¢&i pobidek, které maiji

ur€itym zpusobem usmérnovat jednani pracovniki a pasobit na jejich motivaci.
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Vliv stimulace na motivaci pracovniho jednani je evidentni. Smyslem

pouZzivani stimult je podnitit u pracovnika urcitou aktivitu nebo ji omezit.

Vykon kterékoli fidici funkce prfedpokladd zamérné pouzivani stimulujicich
cCinitelU.

ZvySeni motivace je mozno v fidici praxi docilit vyuzivanim fady podnétd
stimulujicich pracovni vykon. NaleZzi sem technickd vybavenost prace, uroven
pracovniho prostfedi, pracovni doba a jeji rezim, stav bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, hygienické a zdravotni podminky prace, rezim organizace prace,
mzdy a zpusoby hodnoceni a odménovani pracovnik(, forma delegovani

pravomoci a odpovédnosti, moZnosti postupu apod. Souhrn téchto Ccinitell

predstavuje ve svych dusledcich pracovni uspokojeni lidi.

Zde jsou konkrétni ptiklady z Fidici praxe, které jsou dokladem uvedeného

modelu.

Pfi pokusech o stanoveni skute¢nosti, které pfiznivé plsobi na ¢innost

¢lovéka a jeho osobnost v pracovnim procesu, jsou nejéastéji uvadény:
e ekonomickd jistota (mzdy a platy)
e pocit bezpedi (stabilita a perspektivnost pracovniho zafazeni)
e mMoznost postupu

e vefejné uznani a moralni ocenéni pracovnika v ramci podniku i celé

spolec¢nosti
e davéra v podnik
e uspokojeni z vykonavané prace

e pfiznivé vztahy se spolupracovniky (spoleCenska atmosféra v pracovni

skupiné)

e pfiznivé vztahy s bezprostfedné nadfizenym pracovnikem (jeho jednani s

lidmi, zpasob vedeni)
e pfiznivé vnéjSi pracovni podminky

e péce organizace o pracovniky
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Test: Vyplite si nasledujici tabulku — test, kterd& nema jasny vysledek nebo

jasnou odpovéd. Jde spiSe o to, zamyslet se nad tim, zda vyuZivate vSechny

moznosti stimulace a zda neméate v této oblasti prostor pro zvySovani motivace

,vasich” lidi.
Stimuly
3 £
© c
_é N >S5 '8 (]
8 = > I S
N © o5 o N
> 9 = > c EE
N (@] o > a *E
4 > - < X (@285
o E Nl '8 © 8 \GC) = B Q
= |2 |3 |8 |3 |2 |ss|5¢8 s8¢
z >
Otazka < o o N () ] ° 3 0> | @2
o o 0 D = &) =0 Q5N o o

1. Tento stimul je pro vas faktorem :

a) velké dilezitosti

b) malé dllezitosti

c) stfedni dllezitosti

d) zanedbatelnym

2. Jsou vaSe podminky tykajici se
tohoto faktoru:

a) vynikajici

b) dobré

c) Spatné

d) nedostate¢né

3. Jevi se u tohoto faktoru moznost
zlepSeni:

a) ano

b) ne

c) spiSe ano

d) spiSe ne

4, Tato stimulace méa u mne:

a) vzestupnou tendenci

b) sestupnou tendenci

c) stale stejnou tendenci
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3.5.1 Plat a vySe odmény

Penize jsou schopny pfilakat pracovniky k nezajimavé praci, mohou pomoci
zaméstnance u jisté prace udrZet - alespon po kratkou dobu. AvSak motivaéni
schopnost penéz za podminek, kdy fada jinych faktorl plisobi opaénym smeérem,

je pfinejmensim sporna.

Nejlepsi plat sam o sobé nestaci. Je-li staly, stavd se samoziejmosti. Ani
kdyz se stale zvySuje, nemotivuje dostatecné dlouho. Uginek pomé&rné rychle
vyprcha (fika se, Ze asi po tfech mésicich). Lidé si, zvlasté na lepsi, brzy
uvyknou a opét to povaZuji za samoziejmé a znovu Cekaji, Ze jim bude plat
zvysen. ReSeni je proto napf. v kombinovaném systému odménovani vazaném
na vykon prémiemi ¢i odménami rizného druhu na zékladé hodnoceni jejich
vedoucich. Ridici pracovnici vdech druh(i jsou toho néazoru, Ze kazdé fedeni
omezujici ,,zvykovy automatismus" na plat je dobré. ZkuSenosti v tomto ukazuiji,
Ze statni organizace feSi véc tak, Ze za odpovidajici vykon ,davaji penize navic”,

a to v podobé osobniho pfiplatku, pfiplatku za vedeni a formou odmény.

Dualezitym problémem v oblasti odménovani je otazka vySe odmény. Je
zndmo, Ze pedagog (stejné jako kazdy pracovnik) subjektivné posuzuje, zda v

porovnani s vykony jinych dostal odménu Umérnou.

NespravedlivA odména vzbuzuje v pracovnikovi pocit nespokojenosti,
snizuje vykonnost, Feditel ztraci autoritu, je podeziran z neobjektivnosti a

pracovnik ¢asto odchazi na jiné pracovisteé.

Spravedliva odména pfispiva k udrzovani stabilni darovné. Vice nez
spravedliva odména muze vSak vést i k pochybnosti o Urovni feditele, nebo ke
zkreslenému posouzeni financni situace Skoly. Neni proto dobré ani taktické,
kdyZz o vySi odmény rozhoduje pouze jedna osoba. Takové rozhodovani byva
pfinejmensim velice subjektivni, protoZze nékdo preferuje nebo nadhodnocuje

napf. vzdélani, nékdo zkusenost, nékdo mimoskolni aktivity atd.

Vnitini systém odménovani v organizaci:
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Finan¢ni prostfedky jsou jednou z duleZitych potfeb Elovéka.

Penize maiji stimulacni Uc€inek.

Penize stimuluji rizné typy pracovnikd v rdznych podminkach odliSné.
VySe odmény by méla odpovidat vysledkim préace.

Odmeéna je urcitou formou hodnoceni prace, je formou uznani, ¢i

neuznani.

Vysoky plat nemusi byt vzdy zarukou spokojenosti.

Lépe je akceptovano, kdyz plat sice pomaleji, ale neustale roste, nez kdyz

se stiida rast s poklesem.

O odméné a jeji vySi nema rozhodovat jeden Clovék.
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3.5.2 Stabilita pracovniho zarazeni

Pracovnici stfedniho véku mohou snadno ztratit motivaci, pfedbéhnou-li je
mladsi pracovnici. Neni divu, Ze se ptaji na svou budoucnost. Je-li, podle vaseho
nadzoru nepravdépodobné, Ze by byli povySeni, pomozte jim najit rovnovahu.
PovySeni znamena vétSi zodpovédnost, vice problémd. Zeptejte se jich: ,Je to
skute€né to, co chcete?” Ujistéte je, Ze jsou pro cely tym duleziti, ale nikdy jim

nedavejte zavadéjici informace, Ze je povysite, kdyZz jim to nemuazete zarucit.

Hovoite se svymi podfizenymi o jejich problémech. Pokladejte jim otazky,
které pomohou najit feSeni. Mnohdy se stane, Ze pohovor s vami pouze potvrdi

jejich rozhodnuti, nicméné jim to doda jistoty.

3.5.3 Uroven mezilidskych vztah a jeji stabilita

Neodménujte své lidi jen finan€éné, ale také uznanim.

Pratelské prostfedi, vybaveni pracovisté a celkova atmosféra. Milé
pozdraveni, pocit, Ze organizace je tu pro mé a ja zase pro ni, pohoda pfi praci
apod. — to vSe je pro kazdého motivujici.

Navodte pfijemnou pracovni atmosféru. Budte disledni, ale nechovejte se

napjaté. Vyvarujte se znudéného vyrazu.

NadSeni jako motor pro praci. NadSeni fidicich pracovniku pro praci je podle
mnohych tim nejlepSim, co maze v dobrém slova smyslu ostatni ,nakazit”. Vidi -li
spolupracovnici vedouciho, ktery nechodi do prace jen pro penize, je to

motivace, kterou potiebuiji.
Na poradach pochvalte ty ¢leny svého tymu, ktefi podali mimoradny vykon,
ale nikoho neproteZujte. Nezapomerite nikdy podékovat pracovnikim v

podpurnych funkcich.

Nenechte své lidi ,padnout” pod navalem pracovnich povinnosti. Zjistéte si

vSak, zda krize nebyla zptusobena neefektivnosti nebo nedostatkem Uusili.

Nedistancujte se od nikoho ze svych podfizenych. Respektujte je vSechny
bez ohledu na jejich funkci. Clenové vaseho tymu se musi ve vasi pfitomnosti

citit pfirozené a uvolnéné.
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Povzbuzujte ty, ktefi postradaji dostatek sebevédomi, a dodavejte jim pocit

jistoty.

3.5.4 Pozitivni povzbuzovani

Kdyz se malé dité cokoli uci, kazdym jeho novym vysledkem jsme nadSeni.
Mame upfimnou radost z jeho Uspéchu a dité to vi. Nema pochyby o nasi
podpofe a kladné odezvé na to, co dokazalo. Dostava se mu pozitivhiho
povzbuzeni. Nenadavame, kdyZ se mu néco nepovede. Byla by to negativni
reakce, ktera by pfitahovala pozornost na jeho slabé stranky a nic€ila by jeho
nadSeni. Brzy by se dité po opakovanych negativnich reakcich ocitlo v depresi a

mnohé se vibec nenaudilo.

Tento proces probiha jak u malych déti, tak i u dospélych. Svymi reakcemi
muzeme své podfizené dostat az do deprese, kterou nebudou schopni prekonat.
Muazeme ji vSak predejit pozitivnim povzbuzovanim, kterého nikdy neni

dost.

Body tykajici se pozitivhiho povzbuzeni:
Cile: A. Pomoci lidem dosdhnout plného vyuZziti jejich potencialu.

B. Pomoci jim dosahnout trovné vykonnosti poZadované nasim

zafizenim.

Tribodova motivaéni metoda

e Zopakujte to, co pracovnik udélal dobfe, a potom vysvétlete dalSi ukol, a

to co nejpfesnéji, nebo pozadavek na zlepSeni (néceho).
e Uvedte prospéch ze splnéni nového ukolu pro vaSi organizaci.

e Osobni podékovani.
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Minutova pochvala je u€inna, kdyz:
e Reknete lidem pfedem, Ze jim date védét, jak si vedou.
e Chvalite okamzité.
e Reknete lidem, co udélali dobfe - a feknete jim to konkrétné.

e Reknete jim, jak dobry pocit mate z jejich prace a jak velky pfinos

znamenaji pro organizaci i pro vaSe spolupracovniky.
e Na chvili se odmil¢ite, aby si mohli uvédomit, jak dobfe se citite vy.
e \yzvete je, aby tak pokraCovali dal.

e Podate si s nimi ruku nebo se jich dotknete tak, aby bylo zfejmé, ze v

jejich praci pro organizaci stojite za nimi.

3.5.5 Moznost postupu (kariéry), pracovniho rozvoje

Pracuje-li zaméstnanec vyborné a existuje moznost jeho povyseni, pfistupte
k tomuto kroku. V opacném pfipadé bude hledat moznosti sebeuplatnéni u jiného

zameéstnavatele, kde maji tuto stimulaci kvalitnéji propracovanou.

Vzdélavaci programy

Jednou z forem péce o zaméstnance jsou vzdélavaci kurzy, které jsou Casto

soucasti programu rozvoje zameéstnanca.

Uspé&3ni Fidici pracovnici systematicky vzdélavaji své zaméstnance na v3ech
arovnich nejen proto, Ze jim na nich zéalezi, ale protoZe to pfispiva ke zvySeni
zisku. DlUkazy jsou vice nez presvédCivé: vzdélani a vySkoleni manaZefi i

podfizeni vykonnostné daleko pred¢i své neskolené konkurenty.

Samostudium nestaci. Délate-li néco Spatné a nikdo vas neopravi, naucite

se to nakonec délat upIné Spatné.

Pfedstavte si vycvik jako akcelerovanou zkuSenost. Dobry vycvik pomuze
poucit se z chyb jinych a eliminuje naklady a zklamani spojené s nespravnym

stylem uceni.
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Systematicky se starejte o rozvoj kazdého &lena svého sboru (tymu). V

v on

Pomahejte lidem naucit se i jiné ¢innosti, ne jen ty, které maji v naplni prace,
abyste rozsifili rozsah jejich zkuSenosti. Zajistéte si zastupitelnost pro pfipad
nahlé potfeby. VSemozné se snazte, aby prace vaSich podfizenych nebyla

stereotypni a nudna.

Zvazte, jak zvySi vycvik vykonnost vSech vasich pracovnikd a do jaké miry

vam umozni obsazovat uvolnéné funkce vasimi pracovniky.

Profesni kariéra

Profesni kariéru mizeme velmi dobfe ovlivnit systémem povySovani nebo
pfefazovani zaméstnancl. Pruznost v tomto systému je opét jednim z kli¢u
uspéchu organizace. Dlouholeta zkuSenost s povySovanim dle sluzebnich let
naznacCuje cestu, i kdyZ ma své nevyhody. K rozhodnuti o tom, kdo ma byt
povysen, sta€i pak porovnat sluzebni léta kandidata. PruznéjSi cesta je systém
hodnoceni dle vykonu, ktery zaméstnanec pro organizaci odvadi. UrCuje se
zpusobilost pracovnika, ktera je okamzité ohodnocena v systému finanéniho

hodnoceni organizace.

Uloha reditele

e motivovat podfizené, aby méli zajem zdokonalovat svou profesionalitu, byt

.katalyzatorem* jejich reakci
e Kkonzultovat jejich zaméry a korigovat jejich pfedstavy
e spolutcastnit se na tvofeni planu jejich rozvoje

e sledovat a udrZovat jejich aktivitu pfi plnéni tohoto planu

Uloha pracovnika
e zhodnotit své dovednosti, schopnosti, zajmy a postoje

e posoudit vhodnost zaméreni své kariéry
21



e naplanovat si jednotlivé kroky

e Kkonzultovat se svym nadfizenym vhodnost svého planu a moZznosti jeho

podpory

Uloha organizace

e predkladat vSem svym pracovnikim informace o moznosti zvySovani

jejich profesionality

e organizovat akce, v nichZ se podfizeni dozvédi o moznostech a forméach

svého rozvoje

e organizovat nejriznéjsi formy vycviku dovednosti, zdokonalovani

profesionality atd.

e vyjadrit jasna pravidla, jaké sméry profesionalniho rozvoje budou vedenim

podporovany a v jakém rozsahu (v€etné finan¢nich kalkulaci)

Vycvik na pracovisti

Vétsinou probiha vycvik pfimo na pracovisti. Tato metoda je pouzZivana
pravdépodobné &astéji nez Skoleni mimo pracovni proces. Casto ma neformalni

prubéh a jen zfidkakdy se objevuje ve formalnich planech vycvikovych €innosti.

Typicky vycvik v pracovnim procesu stavi Skoleného do skutec¢né pracovni
situace, ve které zkuSeny pracovnik nebo jeho nadfizeny pfedvadi praci. Vycvik
na pracovisti se vyhyba hlavnim nevyhodam Skoleni mimo pracovni proces -

nedostatku autenti€nosti a spojeni s pracovnim vykonem zaméstnance.

Zkontrolujte vykonnost vSech svych pracovnikd ,od shora dold” a cvicte je,
aby si zdokonalili své silné stranky, odstranili slabiny a neustale rozvijeli své
znalosti a schopnosti. Vedte své lidi k tomu, aby se vycvik pro né stal vzruSujici

zalezitosti, aby jej nepovazovali za nutné zlo, nebo dokonce za formu trestu.

Tato metoda neni dnes ve Skolach Zadnou vyjimkou. Dnes je jiz zcela bézné,
Ze Skola si zve lektora na témata, ve kterych se potfebuje zdokonalit, nebo cely

ucitelsky sbor odjizdi na vikend na tzv. ,Dny pro ucitelské sbory*.
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Rozvoj vykonnostniho potencialu

Rozvoj vykonnostniho potencialu vSech ¢lend vaseho tymu patfi mezi vaSe
dalezité povinnosti.

Schopnosti jednotlivych €lend svého tymu, jejich zralost pro povyseni testuijte
zadavanim projektd k tomu uréenych i mimofadnych uakold. Pracovnikim
vysvétlete, co od nich poZadujete, a potom si dejte potvrdit, Ze zadanému ukolu
porozumeli. Méné zkuSenym pracovnikim pomahejte s jejich projekty tim, ze s
nimi budete pravidelné konzultovat a zjiStovat, jaké délaji pokroky. Navadéjte je

otazkami typu: ,Jak si predstavujete...?”, ,A co...?”, ,Co kdyZz...?”

Povzbuzujte ambiciozni pracovniky, aby z viastni iniciativy studovali, nebo se
vzdélavali ¢etbou odborné literatury, navstévou vecernich kurzt &i délkovym
studiem apod. Pokud, podle vaseho nazoru, kurz souvisi s pracovni naplni

vaseho podfizeného, nevahejte mu prispét na skolné.

Tvrdé dbejte na vycvik - netspéch vasich lidi je i vasim netsp&chem. Rizeni
pracovniho tymu je podobné jako ,koucovani” sportovniho tymu, kde se Uspéch

nemuze dostavit bez peclivé pozornosti vénované jeho tréninku.
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Metody rozvoje lidskych schopnosti

(pfevzato z knihy Synergicky management)

dovednosti
TRENING KOUCOVANI
Ugastnik je ,cvicen* Ugastnik ,se uéi“ za
Beseni trenérem podpory kouce Regeni
modelovych realnych
situaci situaci
SKOLENI PORADENSTVI

Ucgastnik je informovan | Ugastnik je instruovan

lektorem poradcem

znalosti

3.5.6 Pracovni podminky

Jsou-li pracovni podminky pfiméfené, nevénuje jim pracovnik mnoho
pozornosti. Pfiznivy stimula¢ni G¢inek ziskavaji, kdyz je pracovnik muze aktivné
upravovat. Spatné pracovni podminky maji nepfiznivy stimulagni Gginek, jen
kdyZ jsou extrémné Spatné a vyrazné naruSuji vykon pracovnika, zpasobuji mu
ur€ité stradani nebo kdyz celkova motivace pracovniho jednani Clovéka ma
nizkou Udroven. Stimulaéni vaha pracovnich podminek a rezimu prace je

uréovana i Zivotnim standardem pracovnika.

3.5.7 Pé€e organizace o pracovnika
Sociélni programy a moznosti rekreace

Nékteré organizace maji zajem na tom, aby jejich zaméstnanci Zili zdravym
Zivotnim stylem, proto jsou jim nabizeny rizné druhy rekreace a také nejrizné;si
~kondi¢ni” programy (fitminuty na pracovisti).

V socialnich programech se zaméstnavatelé vénuji i takovym drobnostem,
jako jsou stravenky, nakup do tasky, kadefnik na pracovisti, ale i prevzeti

24



finan€nich starosti zaméstnancu (bankovni Uvéry na nakup rodinnych domu,
pujcky na vybaveni doméacnosti), pomoc s organizovanim rodinnych udalosti a
jubilei (svateb, kulatych Zivotnich vyroé€i aj.), vSestranna pomoc v dobé nemoci
leékarskych sluzeb na vysoké Urovni apod.), poradenstvi v osobnich problémech
zameéstnanct (pravni porady pfi nakupu nemovitosti, rozvodu atd.). Je
samoziejmé, Ze vSechny tyto sluzby jsou pro zaméstnance za mimoradné

pfijatelné ceny a mnohé Uplné zadarmo (pravni porady).

3.5.8 Péc¢e o déti

Diky rekordnimu podtu pracujicich Zen se prudce zvySila poptavka po
zafizenich, kterd by poskytovala kvalitni péci o déti. Zameéstnani rodiCe Casto
uvadeéji potfebu adekvatni péce o déti jako nejvyznamnéjSi problém, ktery pfed
nimi stoji. Pfiblizné 3500 organizaci zajisStuje svym zaméstnancim denni péci o
jejich déti.

Sluzby zaméstnancum jsou kategorii, do niZ se zafazuje cela plejada dalSich
zameéstnaneckych vyhod poskytovanych zaméstnavateli: jidelny, sauny,
télocvicny, neplacena parkovisté, zajisténi dopravy do zaméstnani, podnikové

oSetfovny, poskytovani slev na vyrobky firmy, finanéni poradenstvi, péce o déti.

3.6 Shrnuti

Bez spravnych lidi na spravnych mistech mnoho nedokadZzeme. Proto jsou
motivace a stimulace v fidici praci natolik dilezitym faktorem, Ze jim musime
vénovat v fidici praci mnoho energie a ¢asu. Cilem je ziskat ty nejlepSi mozné
pracovniky, udrzet si je za pomoci nejriznéjSich forem, rozvijet jejich

kompetence a nabidnout jim maximalné kvalitni podminky.

Kazdy vedouci pracovnik, ktery chce dosahnout cili organizace, se musi
zabyvat tim, jak probiha proces motivace pracovni cinnosti. Jakym
mechanismem Ize dosahnout toho, aby lidé zvysili své asili? Jak vznika nezajem
0 préaci, snaha vyhybat se praci a jak to eliminovat? Zde je nutno premyslet o

novych, jinych nebo netradi¢nich formach stimulace a motivace, nebot
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v souCasné dobé ziskavaji na popularité, jelikoZ jsou povazovany za prostiedky

zvySovani produktivity a také vedou k vétSi spokojenosti pracovniku.

Motivace a stimulace existuji témér pro vSechny typy zaméstnani, od
manualni prace az po préci intelektualni a fidici. To, jak se podafi nastavit
motivacni programy, je v pfipadé organizaci, které jdou za svou strategickou vizi,

zékladem uspéchu jejich dosazeni.

Zavérem je nutné zduraznit, Ze plat a odména nemuze byt jedinym faktorem,
kterym chcete pracovniky udrzet. V nékterych organizacich to neni ani
z ekonomickych divodd mozné, a tak je tfeba vymysSlet jiné a netradi¢ni formy

stimulace.

Doporuéeni

Jak ukazal prfedchozi text, mit spravné lidi na spravnych mistech a udrzet si
je tam za pomoci nejrozmanitéjSich technik, neni véc Uplné jednoducha. Zkuste
si diagnostikovat ,své" lidi tzv. na kolené za pomoci jednoduché techniky
z hlediska jejich schopnosti a postoju. Tato technika rozdeéluje lidi na Ctyfi typy

podle toho, zda umi a chtéji délat to, co se od nich oekava.

Kvadranty postoje a zpusobilosti:

Dostate¢né Nedostate¢né
Kladny SCHOPNI NESCHOPNI,
A ALE
POSTOJ OCHOTNI OCHOTNI
Zaporny SCHOPNI NESCHOPNI
A A
NEOCHOTNI 1 NEocHOTNI
SCHOPNOSTI

Umi, ale nechce — nebezpecni (ostrivky negativni deviace)
Chce a umi — ideal (ostravky pozitivni deviace)

Chce, ale neumi — nesou Uplné prospésni (Brouk Pytlik)
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Neumi a nechce — tito lidé spiSe Skodi (Zaskodnik)

DalSi jednoduchou diagnostickou technikou muze byt tato tabulka:

Jméno pracovnika Pocitdm Pocitdm Prevedu na Nepocitam
s nim s nim na vyssi nizsi funkci S nim
funkci
ano
ano ano
ano ano
ano

3.7 Kontrolni otazky

e Jaky je rozdil mezi motivaci a stimulaci?

e Vysvétlete Maslovowu hierarchii potfeb.

e Vysvétlete na pfikladu z praxe Vroomovu teorii expektace.

e Navrhnéte taktiku pfi jednani s témito typy osobnosti — ,feditel”, ,analytik",

~pratelsky typ“, ,spole¢nik".

e Vysvétlete tfibodovou motivaéni pochvalu.

M wvev s

e Které motivacni faktory na vas pisobi a proc?
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