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Úvod

Člověk je v základu líný tvor. Po celé generace, staletí, tisíciletí však ukazuje, že je schopen podat obdivuhodné výkony – postavit monumentální stavby, vytvořit říše či měnit plány přírodě, vynalézat nástroje, používat různé technologie atp. Než se však dostal tak daleko, aby mohl sledovat televizi a používat počítač pro psaní textů, uplynula velmi dlouhá doba. Doba, během které se člověk vyvíjel, objevoval, vynalézal, zlepšoval, bojoval a měnil se stejně jako svět okolo něj. Vraťme se tedy o pár tisíc let zpátky a představme si, jak takový člověk neandrtálský žil.
Člověk neandrtálský (Homo neanderthalensis neboli člověk neandrtálský, pračlověk), který žil na území dnešní Afriky téměř před jedním milionem let, později i v Evropě, neměl k dispozici ani zdaleka takovou techniku a služby či obydlí, na jaké jsme zvyklí dnes my. Neexistovaly supermarkety ani restaurace. Pokud člověk chtěl jíst, protože měl hlad, musel si opatřit jídlo. Když mu zima nebo pršelo, začal se poohlížet po nějakém úkrytu, kde by nalezl útočiště nejen před nepřízní počasí, ale také před nebezpečnou zvěří nebo dalšími lidmi. Aby zahnal hlad, nemohl navštívit restauraci, ale musel do přírody – získat potravu ve formě např. ovoce nebo mohl ulovit nějaké zvíře a využít jeho maso. Ulovit zvíře však nebylo vůbec jednoduché, protože může být proti člověku výrazně rychlejší. Aby mohl člověk chytit zvíře, musel vynalézt nástroje, které mu chycení usnadňují. Mohou to být sítě, pasti, oštěpy, nože atp. 

To, co člověka nutí, nabádá a je „motorem“ či hybnou silou toho, aby něco dělal, např. lovil, tvořil, vymýšlel, vynalézal, tomu se říká motivace. Přežít – to byla hlavní motivace člověka neandrtálského.

Nyní se vraťme do současnosti. Přežít v dnešní době a společnosti je sice také poměrně důležité, nicméně ne tak důležité jako v pravěku. Ne, že bychom nechtěli přežít, ale potřeby v dnešní společnosti jsou trochu jiné a přežití (aspoň v mnoha civilizovaných zemích) se považuje za samozřejmost.

Tato práce bude popisovat roli motivace v pracovním procesu, kde má významný vliv na produktivitu pracovníků. Motivace však figuruje téměř v celém lidském životě. 

Nejprve se podíváme na to, co přesně motivace je. V druhé části si ukážeme, jak motivace funguje v praxi a jaké chyby se v souvislosti s motivací často, většinou i velmi zbytečně, dělají.

1 Motivace v teorii
1.1  Co je motivace
1.1.1 Definice motivace
Motivaci lze definovat mnoha způsoby a v různých oborech. Uvedeme si dvě definice:
„Motivace je dynamicky uspořádaný soubor vnitřních faktorů, které ve formě aktuálních či trvalých pohnutek k chování (jednání) podněcují člověka k činnosti a zaměřují tuto činnost k určitému cíli. Proces skládání (řetězení) motivů a jeho výsledek (stav motivovaného chování).“

Jinou definicí může být:

„Motivace je psychický proces vedoucí k energetizaci organismu. Motivace usměrňuje naše chování a jednání pro dosažení určitého cíle. Vyjadřuje souhrn všech skutečností – radost, zvídavost, pozitivní pocity, radostné očekávání, které podporují nebo tlumí jedince, aby něco konal nebo nekonal. Motivy jsou osobní příčiny určitého chování – jsou to pohnutky, psychologické příčiny reakcí, činností a jednání člověka zaměřené na uspokojování určitých potřeb.“

Obě definice zní poměrně odborně a složitě. Zjednodušeně lze říci, že motivace je vše, co člověka vede k cíli, tedy aby přemýšlel, pracoval, vynalézal, studoval atp. Je to motor lidského výkonu, hybná síla. Např. hlad je motivace (jeden z motivů) k tomu, aby se člověk najedl, velké vzdálenosti mohou být motivací k vynalezení dopravního prostředku, touha po vyšší platové třídě může být motivací pro studium, touha po odměně v zaměstnání může být motivací pro podaní vyššího výkonu.

„Slovo motivace je odvozeno z latinského slovesa movere, což znamená hýbati, pohybovati. Je obecným označením pro všechny vnitřní podněty, které člověka vedou k určitému jednání.“

1.1.2 Motivy

Motivace je jako celek, který je složen z jednotlivých částí – motivů – konkrétních „motorů“, pohnutek. Motivů může být celá řada a mezi nejzákladnější motivy patří potřeby. Potřeby dělíme na:

· Potřeby biologické. Tyto potřeby jsou vrozené (primární). Jsou to např. potřeba dýchat, přijímat potravu, mít pocit bezpečí, spánek atp.

· Potřeby sociální. Tyto potřeby jsou získané. Můžeme je ještě rozdělit na kulturní (vzdělání, kulturní a společenský život apod.) a psychické (radost, štěstí, láska apod.)

Mezi další motivy patří: pud, zájem, aspirace (ambice), cíl, ideály, zvyk.
1.2  Maslowova pyramida lidských potřeb
Americký psycholog Abraham Harold Maslow (1908 – 1970) sestavil hierarchii lidských potřeb, kterou lze znázornit pomocí pyramidy. 

Pyramida zobrazuje následující potřeby (kategorie):
1. Fyziologické potřeby. Potřeba potravy, spánku, tepla, vyměšování atp.

2. Potřeba bezpečí. Obydlí, ochrana před nebezpečím a neznámým.

3. Potřeba lásky. Potřeba někam a někomu patřit, být přijímán a milován.

4. Potřeba uznání. Potřeba být vážený, mít úspěch, být kladně ohodnocen atp.

5. Potřeba seberealizace. Potřeba naplnit své mužnosti růstu, tj. vzdělání, postavění v zaměstnání atp.
První čtyři kategorie označuje Maslow za potřeby nedostatkové, ostatní jako růstové. Níže položené potřeby (počínaje potřebami fyziologickými) jsou významnější a jejich aspoň částečné uspokojení je podmínkou pro vznik méně naléhavých a vývojově vyšších potřeb. Např. nejdříve musím jíst, bydlet (fyziologické potřeby a bezpečí) a teprve potom mohu studovat (seberealizace). Není to ovšem nutná podmínka a mohou existovat výjimky.
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Obrázek 1

1.3  Vliv motivace na výkon

Kromě pozitivního vlivu na podaný výkon může mít motivace i vliv negativní. To může nastat ve dvou případech: motivace je příliš nízká nebo naopak je příliš vysoká. Proč klesá výkon při velmi vysoké motivaci? Protože při velmi vysoké motivaci má člověk tak velké „zapálení“, že se maximálně věnuje a soustředí cíli. Tím však může zanedbávat či dokonce poškozovat jiné cíle, což může snižovat jeho výkon. Druhý extrém však nenastává příliš často a většinou bojujeme s nedostatkem motivace, nemusíme se tedy bát, že by motivace byla příliš vysoká.
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Obrázek 2
Vlivem motivace na výkon a vůbec celým pracovním procesem se budeme zabývat v následující kapitole této práce.

2 Motivace v praxi

2.1  Pracovní proces

Co vlastně rozumíme pracovním procesem? Z předchozí kapitoly víme, že motivace má obrovský vliv na jakoukoliv činnost člověka. Začíná to u fyziobiologických potřeb a končí u seberealizace. Někde mezi tím je pracovní proces. K tomu, aby člověk mohl žít dle nějakých společenských standardů, musí mít, mimo jiné, dostatek finančních prostředků. Tyto prostředky zpravidla získává nějakou činností. Buď je to práce vykonaná pro svého zaměstnavatele nebo pro klienta v případě osoby samostatně výdělečně činné (OSVČ). V obou případech lze vykonávání práce nazvat pracovním procesem.
2.2  Motivy v pracovním procesu
O jednom motivu v pracovním procesu jsme se již zmínili, aspoň nepřímo. Protože člověk chce (a zpravidla potřebuje) žít podle určitých společenských standardů a k tomu potřebuje prostředky ve formě peněz, musí peníze vydělávat. Takže primárním motivem k tomu, aby se člověk zúčastnil pracovního procesu jsou peníze, tedy mzda či plat za odvedenou práci.

Kromě peněžní motivace však existuje i celá řada jiných motivů:

1. Peníze – mzda, plat. Primární motiv.

2. Uspokojení z dobře odvedené práce.

3. Uspokojení ze spokojeného zákazníka.

4. Dobrý pocit při pochvale.

5. Touha po růstu – ambice, kariéra, odbornost.

6. Vize na benefit – nový notebook, nový služební automobil, delší dovolená atp.
Mohou tu však být i jiné motivy, nepřímé:

7. Dobrý pracovní kolektiv.

8. Dobrý vztah nadřízený-podřízený.

9. Dobré pracovní prostředí.

Celá řada těchto motivů může mít jak pozitivní vliv na motivaci, tak i velmi negativní. Např. pokud vše funguje dobře, ale vztah zaměstnance s nadřízeným je zcela tristní, může to mít fatální vliv na zaměstnancovu motivaci, což může mít za následek i jeho odchod ze zaměstnání.
2.3  Role nadřízeného

2.3.1 Manažer
Obrovskou roli na motivaci pracovníka hraje jeho nadřízený či manažer pracovní skupiny. Manažer by měl řídit tým pracovníků  a motivovat jej k co nevyšším výkonům a produktivitě.

„Chytří manažeři používají vždy, když je to možné raději cukr než bič. Váš tým bude mít daleko lepší motivaci, když bude vědět, že je za dobrou práci pochválíte a nebude se muset obávat šlehnutí přes záda, když se mu něco nepovede. Umět pochválit patří k jedné z nejdůležitějších součástí práce manažera.“

2.3.2 Pochvala a motivace

Nadřízený by měl člena svého týmu vychovávat, chovat se k němu přátelsky a hlavně jej motivovat. Jedním z prostředků motivace je pochvala:

„Vyhledávejte důvody k pochvale. Nečekejte jen na zřejmé úspěchy a mimořádně pracovní výkony, které nelze přehlédnout. Vyhledávejte sami, za co by je bylo možné pochválit. Pamatujte na to, že každá pochvala je motivací.“

„Pochvala, bude-li se řídit určitými pravidly, je jedním z nejrychlejších a nejlepších způsobů motivace vašeho týmu, aby pracoval na sto deset procent. A je to rychlé a jednoduché.“

Veškeré negativní chování působí na pracovníka špatně a většinou snižuje jeho produktivitu. Proto je třeba i nepříjemné informace podat tak, aby z nich pracovník měl co „nejlepší“ pocit. Po negativní informaci je možné nabídnout vhodné „pozitivní“ řešení, kterým se může pracovník nadchnout, což vede ke zvýšení produktivity.

2.3.3 Mlýnská kola

Role manažera (či nadřízeného) není vůbec jednoduchá funkce. Většina manažerů, kteří se starají o svůj tým, má také svého nadřízeného. Musí plnit úkoly shora a některé předávat zase směrem dolů ke svému týmu. Zde může vznikat problém s informačnímu šumem, kdy se na tomto komunikačním mezičlánku ztrácejí informace. Komplikace může způsobit i to, že nejvyšší manažer ne úplně ví o tom, co se děje v týmu úplně dole.
Může zde nastat problém, kdy manažer je svým nadřízeným k něčemu tlačen a z druhé strany je tlačen svým týmem. V případě, že manažer není dostatečně silná osobnost, může z toho být, z dlouhodobého pohledu, velmi nepříjemná situace. Ta se může negativně projevit na motivaci pracovníků, kteří mohou:
· mít pocit, že je nevede dostatečně silný manažer

· mít problém s nedostatkem prostředků pro jejich činnost, protože prostředky nejsou schvalovány nadřízeným manažera týmu

2.4  Porady

Porada je setkání členů týmu, nejčastěji se svým nadřízeným, kde se řeší celá řada úkolů. Nejčastěji jsou to pracovní postupy, úkoly a rozhodování, jak řešit určitý projekt. Dále se na poradě mohou předá vat informace, jako např. ekonomické výsledky.
Porada musí být rychlá a efektivní. Délka porady by měla být od 30 do 60 minut, ne však déle. Stejně tak její obsah by měl být stanovený předem rozeslaným programem. Porada často není pracovníky oblíbená činnost, protože:

· každý pracovník má spoustu práce a porada jej „okrádá“ o jeho drahocenný čas

· často je porada zbytečně dlouhá, nudná a nekonstruktivní

Nesplňuje-li porada některé vlastnosti nebo je součástí porady nějaký vážný negativní emocionální výstup, může to negativně ovlivnit motivaci pracovníků.
Kamenem úrazů jsou týmové porady, na kterých se donekonečna řeší stejná témata, a zůstávají nedořešena. Např. odměňování, omezený rozpočet, pracovní prostředky jako auto, notebook, nevhodný CRM systém či technologický postup atp. Takový chronický stav může mít negativní vliv na motivaci (ale třeba i na loajalitu) a je třeba se mu efektivně vyhnout. Je pravděpodobné, že drobným ústupkem (koupě nového notebooku, telefonu) lze změnit celkovou náladu týmu a tím udržet nebo dokonce zvýšit produktivitu.

2.5  Kariérní růst

Pracovat několik let na stejné pozici a vykonávat stále stejnou práci může být únavné a stereotypní. Dokonce může vést ke snížení výkonu. Tím, že je stále práce pořád stejná, stereotypní, rutinní, člověk se nemusí nic učit a tím může zakrňovat. Na druhou stranu, po několika letech práce na určité pozici může být pracovník vynikající oborník.

Nicméně mohou se zde objevit problémy:
1. Rutina a stereotyp člověka unavuje a snižuje jeho výkonnost.

2. Člověk čekající na povýšení často přichází i iluze a tím klesá jeho motivace pracovat dobře. Proč? Protože se celou dobu snaží pracovat dobře s vidinou postupu a to není odměněno postupem.
Samozřejmě není možné, aby byli pořád všichni pracovníci povyšování, ale někdy je to vhodné. Mnohdy stačí pracovníkovi přidělovat složitější úkoly, kde má větší osobní zodpovědnost. Nebo je možné zařídit, aby na některých projektech byl vedoucím týmu.
2.6  Způsoby odměňování

Peníze jsou primárním motivem pro pracovní proces. Snad nikdo nechodí do pracovního procesu jen pro radost, aniž by vyžadoval finanční ohodnocení (snad kromě výherce milionové částky v loterii). Proto způsob odměňování pracovníků může mít velký vliv na jejich produktivitu.

Ne každý z níže uvedených způsobů odměňování lze použít na všechny pracovní pozice. Těžko hodnotit recepční či účetní podílovým systémem, kterým lze zase výborně motivovat obchodníka či servisního technika. Ale nepředbíhejme.
2.6.1 Fixní plat

Tento způsob odměňování nabízí pracovníkovi fixní plat, tzn. stejnou výši platu nezávisle na jeho produktivitě. Pokud je výše platu nastavena na vhodnou úroveň, může to pracovníka dostatečně motivovat. To ale zpravidla funguje jen po nějakou dobu, zvláště pokud je pracovník nový a snaží se. Časem však pracovník zjistí, že se sem tam může poflakovat, čímž jeho produktivita klesne, ale plat zůstane stejný. A proč by se měl honit? Důsledek: u některých pracovníků (zvláště méně zodpovědných) klesající produktivita.

Tato forma odměňování je vhodná pro funkce, kde nelze příliš ovlivňovat produktivitu – účetní, recepční, asistent atp.
2.6.2 Fixní základ platu + odměny podle výkonu
Nabízí pracovníkovi fixní základ platu nezávisle na jeho produktivitě. Ten však bývá většinou nižší než u předchozího způsobu. K tomuto základu pracovník dostává odměny podle jeho aktuální produktivity. Na rozdíl od předchozího způsobu je zde výrazně vyšší motivace a produktivita pracovníků. Proč? Protože základní plat je relativně malý. Chce-li pracovník vyšší plat, může ho mít – stačí více pracovat.

Vhodným řešením ještě může být progresivní výše odměn. Čím více práce, tím větší odměny, ne rostoucí lineárně, ale geometricky. V takovém případě je motivace ještě větší a tudíž i produktivita. 

Pokud je výše odměn nastavena dostatečně motivačně, tzn. že jsou odměny dostatečně vysoké, u většiny pracovníků lze dosáhnout výrazně vyšší produktivity než u fixního platu.
2.6.3 Podílový systém

U tohoto způsobu pracovník dostává podíl z odvedené práce. Tento způsob však nelze využít u všech funkcí. Ideální je však i různých prodejců, obchodníků, servisních techniků, zkrátka tam, kde pracovník provádí činnost, jejíž výsledkem je příjem peněz (fakturace) pro zaměstnavatele. Pracovník pak získá určitou část z těchto peněz ve formě podílu, který je stanoven např. procentuálně. 

Tento způsob odměňování musí však být vhodně nastaven a musí být adaptabilní na stav trhu. Pokud se systém nastaví a funguje dobře a motivačně, může se stát, že pět či deset let od jeho nastavení se situace na trhu tak zásadně změní, že systém již nebude fungovat motivačně, ale dokonce demotivačně.

Také je zde jeden problém. Pokud je fakturace a příjmy, je vše v pořádku. Problém nastává ve chvílí, kdy pracovní vykonává i činnosti, při který nedochází k fakturaci. Např. reklamace, režijní činnosti, administrativa, školení atp.  I na takové případy musí systém myslet a řešit refundaci takových činností.

2.6.4 Švarc systém

Na tomto místě nelze nezmínit fenomén Švarc (Schwarz) systém. Je to ekonomická činnost, při níž vykonávají osoby pro zaměstnavatele běžnou činnost jako zaměstnanci, ale nejsou jeho zaměstnanci, nýbrž samostatně vystupující podnikatelé (OSVČ
). Tento systém není v České republice povolen, přesto se běžně používá. Použití tohoto systému má dvě zásadní výhody:
· Pro pracovníka úspornější díky levnějším daním, zvláště využijí-li zdanění 50% či 80% paušálem na náklady.

· Pro zaměstnavatele větší nezávislost – nemusí být pracovní smlouva, žádné výpovědní lhůty. Tedy nižší náklady a flexibilita.
Výsledek pro stát je jednoznačný – nižší zdanění, nižší příspěvek na státní sociální politiku. Proto tento model stát nepodporuje. Přesto, že má pozitivní vliv na zaměstnanost, protože pracovník OSVČ je pro firmu levnější a flexibilnější (žádná výpovědní lhůta, žádný fixní plat atp.)

2.7  Benefity a odměny

Celá řada zaměstnavatelů láká zaměstnance na firemní benefity. Je to forma odměny či výhody, která je jaksi nad rámec běžné mzdy. Spousta benefitů jsou však již jakýmsi standardem.

2.7.1 Benefity

Mezi benefity patři:
· Stravenky – poukázky, příspěvek na stravovaní. Stravenka je zajímavá tím, že 55 % (max. však 33 Kč) hodnoty platí zaměstnavatel. Zaměstnanec doplatí pouze 45 %.

· Notebook.

· Mobilní telefon s výhodným firemním tarifem.
· Mobilní připojení k internetu.

· Osobní automobil.

· Penzijní připojištění.

· Týden dovolené navíc.

Osobní automobil, telefon, notebook či internetové připojení lze často používat i pro vlastní potřebu pracovníka.

2.7.2 Odměny

Udělá-li pracovník něco navíc, něco velmi dobře, něco velmi včas, získá-li nového zákazníka (třeba nad rámec svých možností) či něco výjimečného, je vhodné mu za to nějakým způsobem poděkovat. Hodně lidí si potrpí na osobní uznání, takže je vhodné poděkovat pracovníkovi např. na celofiremní poradě, kde to uvidí nejvíce lidí. Často však osobní poděkování, byť na celofiremní poradě, nestačí a je dobré myslet i na drobné finanční ohodnocení. Nutno pamatovat na to, že většina pracovníků chodí do zaměstnání právě kvůli penězům, takže peněžní odměna potěší a motivuje nejvíce.

Zde je však nutné říci jednu důležitou informaci. Pracovníci nesmějí být zvyknutí na nějaké automatické a stálé odměny. A když něco nesplní, tak odměny nedostanou. To je negativní myšlení a vždy to vede k problémům. Celá politika odměn a motivací musí být stavěna pozitivně.

Příklad: Pracovníci mají problém s termíny na úkolech na nějakém projektu. Budeme-li jim ukládat pokuty a za nesplněné termíny či úkoly, nebo jim nedáme „standardní“ odměny, které by dostali normálně, povede to k nevoli a negativní náladě. Pokud ale „standardní“ odměny vůbec mít nebudeme a nabídneme pracovníkům odměnu za včasné splnění všech přidělených úkolů, určitě se budou snažit a nálada bude výrazně lepší. Úkoly budou pravděpodobně splněné včas, bez problémů, bez vášnivých diskusích o odměnách na poradách. Na poradě bude spousta času k efektivnímu řešení projektu. Finančně to bude stejné jako kdybychom měli „standardní“ odměny, ale pozitivně a ke spokojenosti obou stran.  

Pozitivní filozofie, myšlení a odměňování radikální způsobem zvyšuje motivaci, produktivitu i náladu v týmu a vůbec celé firmě. Proč tedy nemyslet pozitivně?
Závěr
Vliv motivace na produktivitu práce je obrovský. Pracovník, který je radostný, má cíl, ví, že za dobře odvedenou práci bude pochválen, když se mu nebude dařit, nadřízený ho podpoří, za úspěch dostane odměnu, takový pracovník pracuje s daleko větším nasazením a zapálením.

Myslet, řídit, chválit, odměňovat je potřeba pozitivně. Ne pokuty, ne sankce, ne „koberečky“ pokud to není vyloženě nutné. Vše je třeba řešit pozitivně. Když něco nejde, snažme se to udělat formou výzvy a za přiměřenou odměnu. Uvidíte, jak se ve vašem týmu zvedne soutěživost, motivace, produktivita a v neposlední řadě (ne však poslední!) nálada! Ona nálada má na funkci týmu a firmy také zásadní vliv.

Smutným faktem je, že řada manažerů je příliš zatížená svoji činností a egem manažera a často vůbec neví, co je pozitivní myšlení a řízení. Své podřízené chápají jako stroje, úkolují je, pokutují je, trápí a často tak dlouho, až o pracovníka přijdou. Velká škoda. Mysleme tedy pozitivně a nejen v pracovním procesu!
Poznámka: Je možné, že tato práce byla ovlivněna mojí negativní zkušeností v předchozím zaměstnání. Doufejme, že na konkrétní negativa bylo dostatečně upozorněno a nejlepší by bylo, kdyby se všichni manažeři z takových chyb poučili.
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