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Motivace jako zpusob vedeni lidi

The Motivation as a leadership

Souhrn

Bakalatska prace je vénovana tématu motivace jako zptsob vedeni lidi. Je

rozdélena do dvou casti: teoretické s literarni reSersi a vlastni prace.

V teoretické Casti je prace zamétfena na vymezeni pojmi Uizce souvisejicich s
tématem bakalaiské prace ,,Motivace jako zpiisob vedeni lidi*. Témito pojmy jsou
manazer, manazerské role, manazerské funkce, vedeni lidi, motiva¢ni mechanismus,
participace, motivacni program, benefity, stimul. Déle je prace zaméfena na zptisoby
motivace pracovnikll, moznosti motivace a jeji metody. Vyjasnéni pojmil je kli¢ové pro

praktickou ¢ast, kde jsou z téchto poznatkid vytvofeny otazky pro fizeny rozhovor.

V praktické ¢asti jsou otazky tykajici se motivace jako zptsobu vedeni lidi
polozeny formou fizeného rozhovoru vybranym manazertiim. Na zaklad¢ téchto odpoveédi

je provedeno porovnani a vyhodnoceni.

Klicova slova:

Manazer, manazerské role, manazerské funkce, vedeni lidi, motivacni mechanismus,

participace, motivaéni program, benefity.
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Summary

This Bachelor thesis is about motivation as a method of leadership. It is divided

into two main parts: theoretical with literary searches and own writing.

Theory covers the definition of terms tightly related to the theme of this thesis
»Motivation as a method of leadership“. Mentioned terms are Manager, Management roles,
Management functions, Leadership, Principle of motivation, Participation, Motivation
programme, Benefits and Stimulation. Next part of this thesis investigates several practices
of motivations, its possibilities and used methods. The clarification of terms is the most

important for the exploratory part resulting in questions for guided interview.

These questions related to motivation as a leadership method were presented to 5
experienced managers in a guided interview. Final comparison and evaluation is based on

their answers.
Keywords: Manager, managerial role, managerial functions, leadership, motivational

mechanism, participation, incentive program, benefits.
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Uvod

Motivaci chapeme jako urcity podnét, diky kterému se z riznych divoda
zapojujeme do pracovniho procesu za ucelem dosazeni nebo uskuteénéni pracovniho cile.
Tyto diivody jsou pro kazdého jiné. Pro n¢koho je to tspéch, penize a moc, pro jiného zase
uznani, slava a mnoho dalSich. Avsak divody, kvili kterym ¢lovék pracuje, ma kazdy jiné
a je tézké je presné definovat. Kazdy se pod ur¢itym vnitinim nebo vnéjsSim podnétem

muze zachovat jinak, kazdy bude mit jinou reakci.

Jakym zplisobem tedy miizeme zobecnit urcita pravidla, ktera budou platna pro
véechny pracujici ve viech druzich zaméstnani? Ukolem motivace je zajistit, aby se kazdy
pracovnik snazil odvést co nejlepsi praci sim od sebe co nejefektivnéji a co nejrychleji.
Mechanické plnéni ukoli podle pfedem vypracované osnovy sice miize piinést vysledky,

ale nékomu nemusi vyhovovat, a tak nemusi byt nejefektivné;si.

Co vyvolava u pracovnika pfani pracovat? Pokud si dobie uvédomime, o co
pracovnici usiluji, co je motivuje, miizeme zvolit spravny zpisob jejich vedeni a ucinit tak
jejich snazeni maximalné efektivnim. Proces motivace plsobi prostfednictvim motivi a
potteb pracovnika, kde potieby jsou vnitini pficiny, které ho nuti k akci samotného a

motivy jsou vné&jsi stimuly.

Ukol splnime nejlépe, pokud vytvotime prostiedi, kde co nejucelngji
prostfednictvim vnéj$i motivace plisobime na pracovnika takovym zplisobem, aby piijal

ukol za sviij a tim se stalo splnéni tkolu jeho potiebou.
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1. Cil prace a metodika

1.1 Cil prace
Cilem této prace je v teoretické ¢asti vymezit kliCové pojmy z oblasti motivace a
definovat jednotlivé motivatory pracovniho chovani.

V praktické ¢asti poté pomoci vhodn¢ modelovaného tfizeného rozhovoru zjistit,

zda a jak podnik motivuje své pracovniky, okomentovat a vyhodnotit zjisténa fakta.

1.2 Metodika prace

Tato préce je rozdé€lena na dv¢ Casti- na teoretickou ¢ast a na praktickou cast.

V teoretické Casti je Cerpano jak z odborné literatury, tak z internetovych zdroja.

Jsou zde vyty€eny a rozvinuty pouzivané odborné pojmy.

V praktické ¢asti byli vybrani manaZzefti firem sezndmeni s vypracovanymi

otazkami. Ziskané poznatky a informace jsou shrnuty v zavéru prace.

S vysledkem analyzy budou dotazovani manazefi seznameni.
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2. Literarni reSerse

Zakladni pojmy:
2.1 Manazer

Manazer je osoba zodpoveédna za plnéni a fizeni tkold, které vyzaduji vedeni
dalSich lidi na pracovisti. Povinnosti manazera je vyuzivat skupinového usili k pInéni cile.
Jednotlivé tkoly maji vSak rozdilné rozsahy a obtiZnosti. Vyzaduji rozlisné Grovné
zdatnosti pracovniki k jejich vyfeseni. Funkci manazera je rozlisit tyto irovné a rozdélit
pracovnikiim ukoly tak, aby byly vyfeseny co nejrychleji a co nejefektivnéji. Pfitom
motivuji manaZery i podfizené k osobnimu rozvoji a kariérnimu riistu, pfinejmensim vSak

k zisku zkuSenosti pro dalsi Gspésné feseni zadaného pozadavku.

2.1.1 Déleni manazera podle urovni:

Manazery mizeme rozdélit podle jejich postaveni v organizaci na liniové, stiedni a

vrcholové.

Liniovi manazefi (operativni)

Zastavaji posty na niz§ich trovnich manaZerské hierarchie. Jejich hlavni €innosti je
kazdodenni vedeni podiizenych zaméstnancii. Tito manaZeti kontroluji, napravuji chyby

podiizenych a denné je fidi. Dale fesi provozni problémy, které se vyskytuji v provozu.

Stiedni manazefi (takticti)
Jsou odpoveédni za vedeni liniovych manaZert. Dale jsou také odpovédni za béZné

zaméstnance organizace. Uskuteciiuji plany a strategické cile vedeni organizace tim, Ze

koordinuji vykonavané tkoly se zamé&rem dosaZeni organizac¢nich cili.
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Vrcholovi manazeti (top manazeii)

Vytvareji vizi a strategii spolecnosti a odpovidaji za celkovou vykonnost organizace.
Jsou jim také podiizeny pfedchozi dvé linie. I pfi téchto povinnostech musi ale stale plnit
roli kontrolort a vedoucich lidi. Mezi vrcholové manazery fadime naptiklad vykonné
feditele, odborné feditele nebo naméstky teditelii. Jejich hlavnim tikolem je formulovani

organizaéni strategie. (5), (20)

2.2 Manazerské role

Podle Henryho Mintzberga (14) miizeme vyjmenovat a uspofadat manazerské role do

téchto tfi roli: mezilidské role, informacni role, rozhodovaci role.

2.2.1 Mezilidské role

Reprezentant
- ManaZer reprezentuje a symbolizuje organizaci. Ucastni se spoleenskych akci, je
dostupny pro ty, kdo chtéji jednat s vrcholovym managementem. Je to nejzakladngjsi

a veétsinou nejpiirozené;si role.

Viidce
-V této roli manazer tidi podfizené, stara se o jejich motivaci a méa zodpovédnost za

pInéni jejich tkolt. Uvadi do souladu potieby jednotlivci a organizace.

Propojovatel
- ManaZer zabezpecuje propojeni vztahti mezi jednotlivci a skupinami. Dale propojuje
vztahy jednotlivcl a skupin s dal§imi mimoorganiza¢nimi jednotkami. Tato funkce je

hodné naro¢na na cCas a logistiku.
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2.2.2 Informacni role

Mluv¢i

- Ma za ukol reprezentovat organizaci, dava prohlaseni, komentuje kroky organizace,
svymi vyroky dotvaii pohled vefejnosti na organizaci. Jeho dalsi funkci mize byt i
vnitini reprezentace, napiiklad vznaseni pozadavkt podfizenych k vedeni -

finan¢nich, organiza¢nich, motivacnich, a dalSich.
Monitor, sledovatel

-V této roli manazer pozoruje pracovni prosttedi, v§ima si nedostatkd, problémt nebo
dalsich prekazek k bezchybnému fungovani organizace. Informace ziskava oficialni

nebo neoficidlni cestou, z vnitinich nebo z vnéjsich zdrojt.

Sifitel informaci

- Manazer roz$ifuje informace, které ziskal jak oficialni, tak neoficidlni cestou o
mimoorganizacnich zalezitostech, které by pro organizaci mohly mit n¢jaky vyznam.
O tom, zda informace maji nebo nemaji vyznam, rozhoduje zpravidla on. Informace

rozsifuje pomoci propojovatele nebo vidce.

2.2.3 Rozhodovaci role

Podnikatel

- Manazer jako podnikatel podnécuje zmény, vyuziva prilezitosti, které¢ by mohly byt
pro organizaci ptinosné, nebo by mohly vylepsit pozici firmy na trhu. Podporuje
nové postupy, technologie a vyuZivani informaci. Svym jednanim spolurozhoduje o
budoucnosti organizace, o jejim dal§im sméru, rozvoji, pozici na trhu. Bud’ vyuziva

podiizenych, nebo rozhoduje o postupu sam.
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Resitel, eliminator poruch (krizovy manazer)

- Pohotové¢ reaguje v ptipad€ nahlych krizi, které nemohou byt ignorovany. Tyto krize
jsou obvykle zptisobeny neptedvidatelnymi udalostmi, jako je konflikt podtizenych,
nehoda na pracovisti, stdvka. Na tyto situace reaguje prednostné, rychle a pohotové.

Tuto roli obvykle uptednostni pfed ostatnimi rolemi.
Distributor

- Rozhoduje o optimalnim pterozdélovani zdrojt, at’ jiz materidlnich, finan¢nich, nebo
casovych. Snazi se o jejich maximalni vyuziti. Spolupracuje s monitorem a
sledovatelem. Spravné vykonavani této funkce mize organizaci usetfit velké

mnozstvi materidlnich, finan¢nich i ¢asovych zdrojt.
Vyjednavac

- Funkeci vyjednavace je dosahnout vyty¢eného cile. Vyjednavac spolupracuje jak
s jednotlivci, tak s ostatnimi organizacnimi jednotkami. Na ¢im vys$i pracovni pozici
se vyjednava¢ nachazi, s tim vétSimi zdroji manipuluje - musi k nim tedy mit pfistup,

nebo spolupracovat s distributorem. (5), (6), (14)

2.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce nemusi manazeti vykonavat denné, zavisi to na jejich postaveni a
funkci, nicméné se bez nich neobejdou. Planuji, prosazuji své zameéry, kontroluji jejich

plnéni, fesi organiza¢ni uspoiadani, pracuji s lidmi a informacemi. (22)

Pojeti klasifikace manazZerskych funkci je vice, naptiklad od Petera Druckera, ktery
¢leni manaZerské funkce na planovani, organizovani, integrovani a méteni. Déle je asi
literarn€ nejzminovangjsi pojeti klasifikace manazerskych funkci od dvojice Ameri¢ant H.
Koonze a H. Weihricha, ktefi déli manazerské funkce na pldnovani, organizovani,
personalni zajisténi a vedeni lidi. Dal§im, kdo rozvadi tuto klasifikaci je Francouz H.
Fayol, ktery d¢li manazerské funkce na planovani, organizovani, ptikazovani, koordinaci a
kontrolu.

Veber (a kolektiv) ve své knize Management pfidava k jiZ zminénym pojmim vyraz

rozhodovani.
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2.3.1 Rozhodovani

Rozhodovani je nedilnou souc¢asti naplné prace kazdé vyssi pracovni pozice.
Rozhodnuti, kterych kazdy den manazer vyda vice, samoziejme nejsou pokazdé spravna,
ale ve vétsin€ piipadl jsou pfinosem pro spolecnost a jeji dalsi fungovani, ptipadné pro
zvyseni zisku. Rozhodovani navic patii k nejvyznamnéj$im ¢innostem, které manazeti
V ramci managementu provadéji. Vysledky a kvalitu rozhodovani mGzeme hlavné
pozorovat v dalsich procesech, které manazeti hlidaji a provadéji. Rozhodovani je proces

volby mezi dvéma a vice moznostmi, rozhodovacimi variantami.
Na rozhodovani miizeme pohlizet ze dvou stran a to na:
- Meritorni (vécnou)

O meritorni stran¢ se bavime jako o momentu, kdy se rozhoduje hlavné o financich,

investicich ¢i marketingové strategii, ale i ktery pracovnik se pfijme na danou pozici.
- Formélné€logickou (proceduralni).

Formalné€logicka strana rozhodovani poukazuje na to, Ze jednotlivé rozhodovaci

procesy maji spole¢né urcité rysy a vlastnosti. Ty maji podobny postup, jak na né nahlizet:

identifikace problému,

- hledani jeho pficin,

zhodnoceni alternativ,

volba varianty uréena k realizaci. (20)

2.3.2 Planovani

Planovani je aktivita zamétend na vymezovani dalSich cilt: na budouci vyvoj
organizace a na to, ¢eho, jak a kdy ma byt dosazeno. Planovani je proces kdy se manaZer
snazi predvidat budouci scénafe a procesy, které budou vyplyvat z kazdé dalsi situace.
Ukolem manaZera je pfipravit varianty planu tak, aby pokryl co nejvice moznych krizi
jejich fesenimi. V pfipad€é nemoznosti pfipravuje krizové scénaie a nouzové plany. Z toho
tedy vyplyva, ze plan musi byt flexibilni a pfistupny ke zménam. Plan musi mit také cil.
Cile planu jsou nastaveny danou funkci spolec¢nosti, jejim chodem, ¢asovymi, finan¢nimi a

dal$imi moZnostmi hospodareni se svymi zdroji.
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Cilem planovéani je maximalizace zisku, minimalizace spotieby zdroj, ¢i

minimalizace ztrat.

Sestaveni manazerského planu by mélo predchazet vSechny dal$i manaZzerské

procesy a funkce.

2.3.3 Organizovani

Ukolem manaZera je v ramci organizovani prace rozdglit tkoly, praci, procesy,
kontroly a dalsi ¢innosti nezbytné ke splnéni planu. Vysledkem ¢innosti organizovani je
vneseni fadu mezi jednotlivé aktivity. Tim vznika v ¢innosti fad v jednotlivych aktivitach a
vznikd informac¢ni a komunikacéni kanal. Ten zajisti vSeobecnou informovanost o plnéni
jednotlivych aktivit, plisobnostech, pravomocech a odpovédnostech zucastnénych

pracovnikd, o terminech a také o odménach.

,Formalni organizacni struktura je oficidlné kodifikované hierarchické uspotfadani
vztahil mezi jednotlivymi pracovnimi misty v rdmci organizacnich tvara a vztahli mezi
utvary v ramci organizace. Struktura zahrnuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti a fesi

interni, nebo externi pravomoci (kompetence), vazby a odpovédnost. (25)

Nezbytnou soucdsti organizovani je manazerovo kompetencni ujisténi, ze
pracovnik ma znalosti, pravomoci, schopnosti a dalSi nezbytnosti ke zvladnuti ukolu,
kterym je povéten. Timto krokem ziskava manazer ¢as na kontrolu dalSich pracovnikd,

jejich motivaci a vétsi manazertiv rozhled a ptehled nad rozpracovanosti planu. (17)
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2.3.4 Persondlni zajisténi

Dosazeni planovaného cile je siln¢ ovlivnéno dostupnosti vhodnych pracovnich sil,
jejich poctem, vzdeélanim, motivaci a profesné kvalifika¢ni irovni. Manazer tudiz provede

okruh ukont, kterymi zajisti maximalni uspéch:

- planovani, zajisténi a nasazeni vhodnych pracovnika
- hodnoceni spolupracovniki a jeho dasledky

- odménovani zaméstnanct a podminky prace

vvvvvv

personalu by jakakoli organizace nebyla schopna efektivné fungovat, natoz prosperovat.
(22)

2.3.5 Vedenti lidi — fizeni lidi

Vedeni lidi je v modernim managementu hlavni pracovni ndplni manazera.
Manazer musi svymi znalostmi a schopnostmi dovést sviij tym od planu az ke zdarnému
cili. Je nutné provést koordinaci lidi a jejich schopnosti tak, aby spravné kooperovali

v souladu s potfebami danymi specifickym projektem.

Zakladni podminkou pro uspéch fungovani kazdé organizace je snaha co
nejefektivnéji vyuzit potencidlu tymu. Lidské zdroje s jejich schopnostmi se spojuji
s finan¢nimi a hmotnymi zdroji aby rozvijely to, co byva oznacovéno jako zakladni

kompetence (zptlisobilost) ¢i schopnost organizace. (20)
Vedeni lidi bude déle rozpracovano v dalsi Casti této bakalarské prace. (2.4 Vedeni lidi)
2.3.6 Kontrola

Kontrola je nedilnou soucasti kazdého planu. Provadi se v prabéhu i na konci

realizace planu.
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Kontroly probihaji v jednotlivych manazerskych procesech a diky nim firmy
spoléhaji, ze dosahnou vytycenych cilti. Kontroly umoziuji zjistit nedostatky v procesech a

identifikuji pfipadné odliSnosti mezi planem a jeho realizaci.
Kontrola probiha nejcastéji v téchto fazich:

- urceni pfedmétu kontroly

- ziskavani a vybér informaci pro kontrolu

- ovéfeni spravnosti ziskanych informaci

- kritické hodnoceni vSech kontrolovanych jevii a procest
- navrhy na opatfeni

- kontrola realizace navrhovanych opatfeni. (11), (20), (22)

2.4 Vedeni lidi

,»Maji-1i se dat lidé do pohybu, musite dat hlas jejich nejhlub§im touham, inspirovat

je, aby uvéfili, ze dokézi slézat hory, o kterych panuje nézor, Ze jsou pfili§ vysoké.
David Gergen

»Zpravidla tento pojem zahrnuje schopnost vést, usmériovat, stimulovat a

motivovat pracovniky ke kvalitnimu plnéni vytyéenych cilt.* (11)

2.4.1 Vedeni

Vedeni lidi je jednou z nejzékladnéjSich ¢innosti manaZera. Dobry a
schopny manazer dle Bélohlavka musi rozliSit a zvladnout jednotlivé styly vedeni
zaméstnancu podle jejich vyzralosti a zkusenosti. Ty se skladaji z ptikazovani,

presvédcovani, participovani, delegovani. (4)
2.4.2 Ptikazovani
Ptikazovani je styl vedeni ureny pracovnikiim co jsou neznali, nevédi si

rady nebo se zapracovavaji. Je tteba vést je krok za krokem, piesn€ jim urcovat

ukoly a dohlizet na jejich provadeéni, pfipadné kontrolovat odvedenou praci.
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2.4.3

244

2.4.5

Piesvédcéovani

Vedouci manaZzer zde na rozdil od ptikazovani méni sviij postoj
k zaméstnanci. Ten je jiz ¢aste¢né orientovan ve svych pracovnich povinnostech a
ukolech, manazer si postupné€ zacina ziskdvat zaméstnancovu pozornost pii

aktivnim plnéni ukoli a vysvétluje svoje rozhodnuti.

Participovani

Participovani je v této praci rozvedeno v dalsi, samostatné ¢asti. (viz 2.5
Participace) Podle Bélohlavka v této ¢asti vedeni manazer postupné pfenechava
zaméstnanci volnéjsi pole plisobnosti a ¢asto necha na zaméstnanci, jakym
zpusobem se k danému problému nebo tikolu postavi. Ten se uci zvladat problémy
sam, mnohdy se ale stane, ze manazer da moznost zaméstnanci spolupracovat na

rozhodovani.

Delegovani

Delegovani znamena pieneseni povinnosti a odpovédnosti z manazera na
podtizeného zaméstnance.

V této fazi zaméstnanec zvlada tkoly jiz samostatné, bez manazera, je
vyspé€ly jak odborné, tak psychologicky. Vedouci tak ma moZnost vénovat se
strategickym zaleZitostem a zamé&stnanci pomaha spise ve vyjime¢nych situacich

pfi prekonavani mimotadnych situaci. (4)

Na téma Vedeni lidi bylo v minulosti zaméteno jiZ mnoho praci, za zminku stoji

napiiklad Klasicka teorie podle Kreitnera a Kinckiho z roku 1989, ktera zminuje

autoritativni, demokraticky a participativni styl. Bélohlavek (5) uvadi styly vedeni jako

autoritativni, demokraticky a liberalni - laissez faire (volny pribéh).
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2.4.6

2.4.7

2.4.8

Autoritativni (autokraticky) styl vedeni lidi

Vedouci manazer soustiedi veSkerou moc a rozhodovani do vlastnich rukou,
neptedava iniciativu podfizenym, ale osobné definuje ukoly. Vystupuje v roli

nepiesveédcitelného vedouciho, ktery nese za ukol veskerou zodpovédnost.

Demokraticky (participujici) styl vedeni lidi

Vedouci manazer ma pii rozhodovani stale hlavni slovo. Pti rozhodovani ale
dava moznost vyjadreni se podiizenym a spolupracuje s nimi. Tento styl je ¢asove

naro¢néjsi, spoustu Casu zabere komunikace.

Liberalni (laissez faire) styl vedeni lidi

Tento styl vedeni je pfiznacny tim, Ze manaZzer v zadsad€ nechava (laissez
faire= francouzsky volny prib¢eh) kolektiv nebo jednotlivé zaméstnance dany ukol
zpracovat samostatné. Tim ddva moznost seberealizace schopnym zaméstnanctim.

Manazer zasahuje pouze v piipadée potieby. (5), (21)

Dalsi ¢asto zminovanou praci je Golemanova teorie vedeni, ktera rozlisuje styly vedeni lidi

na: natlakovy, autoritativni, spojenecky, demokraticky, charismaticky a koucovani.

Obrazek ¢. 1: Golemanova teorie vedeni

Styl Praxe Schopnosti PFipad pougiti
natlakovy vyZadovani shody | schopnost dosaZeni kritické situace, prace
vysledkl, sebefizeni 5 problémovymi lidmi
autoritativni mobilizovani lidi sebevédomi, zrychleni potfeba nové vize a nového
vykonu SMeéru
spojenecky vytvafeni harmonie | empalie, komunikace lé&ba problémd a motivace

lidi ve stresu

demokraticky

konsenzus

spoluprace, tymbuilding

vytvafeni konsenzu

charismaticky |nastaveni vysokych |iniciativa, schopnost dosaZeni rychleho vysledku
standardu dosazeni vysledkl pomoci motivavaneho tymu
koucovani rozvoj lidi empatie, sebevédomi zlepéeni vykonu, rozvoj

silnych stranek

Zdroj: Jiti Odchazel, Jiti Dédina: Management a moderni organizovani firmy, 2007, strana 264
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2.5 Participace

Participace (z latinského partem carpere - mit podil) znamena v této souvislosti
moznost spolurozhodovani nebo zapojovani zaméstnanct v rozhodovacim procesu.
Naptiklad Marchington a kolektiv pod pojmem participace rozuméji ,,vliv zaméstnance,
ktery mize byt uplatiiovan pii vyjednavani o Sirokém okruhu zalezitosti tykajicich se
organizace, provadéni prace a pracovnich podminek". (3) Pro zaméstnance to znamena
vys$s§i miru zapojeni do procest podniku ku prospéchu podniku. ,,Zaroven by tato politika
mohla vytvofit zakladnu pro poskytovani informaci zaméstnancim* (3) a moznost lepsi
kooperace s manazerem. Ten si v8ak musi dat pozor na to, aby komunikace se zaméstnanci
byla srozumiteln4 a nedoslo k oboustrannym nedorozuménim nebo dokonce zasadnéj$im

neshodam.

Dal$imi vyhodami manazera pii participaci zaméstnancll jsou rozsifené moznosti
komunikace se zaméstnanci jak na profesionalni, tak na osobni Grovni - manazer ma pti
rozhovorech lepsi moznost zachytit nespokojenost zaméstnanci, nebo jejich vzajemné

konflikty. (3)

2.5.1 Zakladni varianty participace

V podniku se rozliuji tyto zakladni varianty participace s témito druhy zaméteni:

participace na ukolech — angazovanost na praci v tymu a hodnoceni vykonu tymu

finan¢ni participace — angaZovanost prace v tymu a hodnoceni tymového vykonu

participace sdileni informaci — angaZovanost pii ur€ovani podnikového cile

participace na majetku — podil na majetku podniku. (12)

2.5.2 Zapojovani/ spoluodpovédnost a participace

Politika zapojovani / spoluodpovédnosti a participace by méla vyjadfovat presvédceni
organizace o nutnosti poskytovat pracovniktim pfilezitosti k vyjadieni k zalezitostem, které
se jich tykaji. Tato politika by méla definovat i zpiisoby, které to budou umoziovat, napfi-

klad systémy konzultovani ¢i pfedkladani navrhi. (1)
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2.6  Motivac¢ni mechanismus

2.6.1 Motivace

(z latinského movere - pohybovati se) (18)

Jan Hron ve své knize Teorie fizeni motivaci popisuje: ,,Procesem motivace rozumime
zamgeieni a aktivaci jednotlivee k urcité ¢innosti. Vysledné chovani je ur€ovano vztahem
osobnosti a situace. Podminkami, které urc¢uji smér, trvani a intenzitu jednani, jsou na
stran¢ osobnosti potfeby, zajmy, idedly, postoje a jiné a na stran¢ situace role osobnosti ve
skuping apod. “ (11) Dale popisuje motivaci jako vyslednici vnéjSich podnéta a vnitinich
impulsil. ,,Vysledné chovani je spoluovliviiovano vili, a proto podnéty neptisobi
bezprostfedné na rozhodovani a chovani lidi, ale zprostfedkované, pies tzv. sttedni

proménné (determinanty), k nimz patii potieby, zajmy, postoje, role a skupina“ (11).

Proces motivace tedy stimuluje psychické i fyzické aktivity ¢lovéka takovym
zpusobem, aby dosahl vytyCeného cile. Vaze se na vnitini podnéty a tuzby osob, jednotlivé
tuzby, ptedstavy, z4jmy a neuspokojené potieby se stavaji impulzem k ur¢itému chovani
osoby. Tyto potieby miizeme rozd¢lit na primarni, fyziologické, a sekundarni, tedy ty,

které jsou ovliviiovany vné&jsim prostiedim. (20)

Obrazek ¢. 2: Motivacni proces

Stimuly Dynamické pole Reakce
(podnéty) determinant

(na strané osobnosti) (na strané skupiny)
odmeny : : - ; : -
pochvaly ____,; |potieby, zajmy role ., | rozhodovani
uznani : :><: . : :
mzdy ¢ : : chovani
tresty postoje skupina | :
nezavisle stfredni proménna zavisle
proménna proménna

Zdroj: Hron, Teorie fizeni, 2011, strana 47
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,»Motivace a odménovani pracovniki jsou si blizké, nejsou vSak totozné. Ukolem
vedoucich je povzbuzovat motivaci spolupracovnikl k plnéni jejich ukold, vykonovych
cilt ¢i dalSich pozadavkl organizace. Motivac¢ni nastroje, které k tomu pouzivaji, vSak

nemuseji byt jen finanéni nebo hmotné.* (19)

Finanéni odménovani

,»Slouzi k vykonové motivaci osob, je vSak dulezité i pro jejich ziskéni a udrzeni.
Neslouzi tedy jen k podpote vykonu zaméstnancii, ale i jejich spokojenosti a stabilit¢.
Motivace (stimulovani k vy$§imu vykonu) a finanéni odménovani pracovniki se tak

prekryvaji jen ¢astecné.” (19)

»Motivace pracovnikll souvisi i s jejich spokojenosti. Vztah spokojenosti a
vykonnosti v§ak neni vZdy jednoznacny. Nepftili§ vykonni zaméstnanci mohou byt
spokojeni (jejich nizka vykonnost jim v organizaci prochazi) a osoby vysoce vykonné
naopak nemuseji byt vzdy spokojené (naptiklad proto, ze vidi, ze jejich praci by bylo

mozno organizovat lépe).

Vyssi vykonnosti v§ak nelze dlouhodobé dosahovat v podminkach nespokojenosti
nebo dokonce za cenu poklesu pracovni spokojenosti zamé&stnanct. Vykonnost I1ze zvysit
s nimi i Urovenl odménovani, mize se stat, Ze spokojenost zaméestnancti klesne, protoze
budou své odménovani chapat jako nespravedlivé. Pokles jejich spokojenosti se pak

pravdépodobné promitne 1 ve sniZeni jejich vykonnosti.* (19)

2.6.2 Stimuly

Jsou vnéj§im pohonnym mechanismem, ktery iniciuje nasi vykonnost. Pfedstavuji
soubor pobidek, které manazeti mohou vyuzit jako motivaci zaméstnanct K lepSimu
pracovnimu vykonu. Tyto pobidky jsou efektivni pouze v ptipadech, kdy se shodu;i

S vnitinim motiva¢nim programem zaméstnance za spravnych okolnosti.

Stimuly, podnéty se nejcastéji dé€li na materidlni a nematerialni.
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- Materialni stimuly jsou naptiklad mzda, bonusy a jiné prémie jako je napiiklad
1ékatska péce.
- Mezi nematerialni stimuly miizeme zatadit pochvalu nebo moznost dalSiho

vzdélavani. (7)

Misto pojmu stimul je v literatufe ¢asto pouzivany pojem motiv.

2.6.3 Motivy

Pomoci stimuldi, nebo motivl jsou dle Maslowa uspokojovany dva zasadni druhy

potieb - nizsi a vyssi.

Tyto potieby, respektive jejich uspokojeni nebo neuspokojeni, tvoti dveé zasadni

skupiny motivi, které jsou potieba k sebenaplnéni.

Maslowowa teorie ale tvrdi, ze: ,,v ptipadé uspokojeni nizsi poteby se stava
dominantni potfebou potieba vyssi a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni
této vyssi potteby. Potfeba seberealizace v§ak nemuze byt uspokojena nikdy. Tedy pouze
neuspokojend potieba miize motivovat chovani a dominantni potieba je zakladnim

motivatorem chovani.” (1)

Tedy, ze vyssi potfeby mohou zastinit ty nizsi.

,Cilem motivovani v organizaci je aktivovat jednotlivé pracovniky, podnitit jejich
vlastni sily a usmé&rnit jejich chovani k dosazeni urcitého cile. Pro organizace je
motivovani jedincii jednim z klicovych faktort Gispéchu a klicové je dosaZeni skute¢ného

vnitiniho odhodlani.* [24]
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2.7 Motivacni néstroje

2.7.1 Nastroje ekonomické motivace

,»1 kdyz zédkladnim nastrojem ekonomické motivace jsou pochopitelné penize,
uspésna motivace neni zaloZena pouze na nich; naopak pokud bychom vybudovali
motivacéni systém vyluéné na ekonomickych prosttedcich, ptipravili bychom se tim o
moznost své podiizené skutecné u€inné motivovat a podporovat v jejich praci. Nastroje
ekonomické motivace jsou prakticky vSechny moznosti, kterymi bud’ proaktivng, nebo
retroaktivné stimulujeme podfizené k vykonu, vSechny tyto prostiedky (fyzické odmény,
ohodnoceni, darky, benefity atd.) jsou zaloZeny na principu pomérné hodnoty, kdy nasi
podfizeni podvédomé (v nékterych ptipadech naopak zcela védome) vézi jejich relativni
hodnotu vii¢i svym potiebam a dle toho, k ¢emu dospé&ji, na motivaéni nastroj piistoupi,

nebo nikoliv.* [3]

2.7.2 Nastroje socialni a psychologické motivace

,»Druhym typem motiva¢nich néstrojl jsou néstroje psychologické, a predevsim
socialni. Manazerska literatura je nékdy oznacuje jako motivacni nastroje nefinan¢niho
charakteru, protoze jsou zalozeny na jinych nez penéznich principech (fada z nich vSak
muze byt téz penézi vyjadiena). Pfestoze si to ¢asto neuvédomujeme, hlavni vlastnosti
téchto motivacnich néstrojl je prave to, Ze nejsou ze své podstaty zaloZeny na sménné
hodnoté€ penéz, ale na jinych hodnotach, které jsou ve srovnani s penézi v nékterych
ptipadech citelné silngjsi a G¢innéjsi. Optimalni cestou k motivaci podiizenych
pochopitelné je nastroje obou typti kombinovat, a to tak, aby nedochazelo k jejich

vzijemnému otupovani.* [3]

2.7.3 Pochvala piedevsim

,»1 kdyZ to mize vypadat zvlastng, zakladem GspéSné motivace podiizenych,
nejjednodussim a ptitom zdaleka nejucinnéjSim nastrojem neekonomické motivace je
obycejna pochvala. Chceme-li, aby nasi lidé byli motivovani, chvalime. Pochvala by méla
ptichazet v rozumném odstupu od vykonu, ktery chvalime, a vzdy zpisobem, jenz je
adekvatni osobnostnim vlastnostem chvalené¢ho. Pochvala by méla byt jasnd, srozumitelna,

pochopitelna, pfima a oteviena. Je dobfe, kdyZ o ni vi 1 jini lidé nez jen pochvaleny, ale
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prilis obfadna pochvala a €asto 1 pochvala ,,pfed nastoupenou jednotkou®, kterou se néktefi

manazeii snazi podporovat své podiizené, mize ve vysledku vice ublizit nez prospét.” [3]
Zamgéstnanci od pracovnich vztahli ocekavaji:

- Materialni pozitky (penézni zabezpeceni) k pokryti svych fyziologickych potieb a
potieb bezpeci (jistoty),

- Nematerialni pozitky plynouci z ptislusnosti ke skupiné a pracovniho uznani.

Ukolem motivacnich nastroju je zvySovat uspéch podniku prostiednictvim zvySovani

spokojenosti zaméstnancii a zlepSovanim individualni ptipravenosti podavat vykony. [10]

Obrazek ¢. 3: Motivacni nadstroje

Odména za prici

Finanéni
pobidky

Firemni socidlni divky

Podil na vysledku hospodafeni

Motivadéni ndstr |_i|.‘ }— _ | Dalsi ved&liavini a postup

— Regulace pracovni doby

- Utvifeni pracovniho mista

Nefinanéni
pobidky

— MNiplia price

— Podnikové klima

—1 Stvl fizeni

(Giinter , Kislingerovéa, Uvod do podnikového hospoddrstvi. 2007. str. 152.)
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2.8 Motivacni program

,,Motivaéni program organizace zahrnuje nastroje stimulace pracovniku v souladu
S personalni strategii, s persondlni a socialni politikou a prolina celym systémem fizeni lidi
Vv organizaci. Ukolem motiva¢niho programu organizace je ovliviiovani pracovni ochoty

lidi, jejich vykonnosti, spokojenosti a stabilizace.

Motiva¢ni program organizace je konkretizaci systému prace s lidmi s relativné
vyhranénym zamétenim na pozitivni ovliviiovani pracovni motivace pracovniki.
Motivacni program urcuje zakladni pravidla uplatiovani stimulac¢nich prostredka.

V konkrétni podobé ptedstavuje motivacni program soubor pravidel, opatfeni a postupt,
jejichz primarnim poslanim je dosazeni zddouci pracovni motivace a z ni plynouciho
optimalniho pfistupu pracovnikll organizace k praci, a to ve vSech aspektech, které jsou

Z hlediska organizace aktudlné ¢i trvale vyznamné.* [16].

»Motivacni program organizace by mél respektovat obecné poznatky o motivaci a
stimulaci lidi a mél by vychazet z analyzy motiva¢ni struktury pracovniki organizace.
Prizkumy motivaéni struktury (struktury pracovnich motivil) pracovnikl spolu s dalsimi
psychologickymi a sociologickymi prizkumy umoznuji zhodnotit vychozi stav
Vv organizaci v oblasti lidskych zdroji, slabé a silné stranky systému fizeni a jeho motivacni
ucinky. Tyto zakladni znalosti jsou pfedpokladem k tvorbé motiva¢niho programu, aby

odpovidal prioritdm pracovniki. [13]

,,K socidlné-ekonomickym informacim, které jsou vyznamné pti tvorbé

motivacniho programu organizace, patfi:

- informace o technickych, technologickych a organizacnich podminkach prace;

- informace o socialné-demografickych a profesné-kvalifikacnich charakteristikdch
pracovnikl organizace;

- informace o charakteristikach pracovniho prosttedi, o pracovnich podminkéch, o
vybaveni pracovist’ apod.;

- informace o uplatiiovaném systému hodnoceni a odménovani pracovniki;

- informace o uplatiiovanych zpusobech fizeni a vedeni pracovniki;

- informace o systému personalniho fizeni a uskuteciované persondlni praci
Vv organizaci;

- informace o uplatiiovaném systému péce o pracovniky v organizaci,
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- informace vyplyvajici ze shromazdénych a analyzovanych informaci o
charakteristikach pracovni spokojenosti (¢i nespokojenosti) pracovniki, o jejich
hodnotovych orientacich, aspiracich, vztahu k praci a k profesi, k uplathovanému
stylu fizeni a vedenti lidi, informace o jejich nazorech na informacni politiku
organizace ve vztahu k pracovnikiim, o jejich subjektivnim hodnoceni celkové
koncepce fizeni organizace, o zdmérech a cilech organizace, o persondlnim fizeni, o

socialni politice atd.” [16], [9]

2.9 Benefity

Benefity (z latinského benefictus - dobro¢inny) jsou zaméstnanecké vyhody, které
poskytuje podnik zaméstnanctim v ramci motivacniho programu. Benefity podnik obvykle
poskytuje na zéklad€ pracovni smlouvy, vnitropodnikového ptedpisu, nebo
vnitropodnikové smlouvy. Benefitli je mnoho a proto je tfeba zminit ty, se kterymi se
setkavdme nejcastéji. Patii mezi né naptiklad sluzebni viiz, sluzebni notebook, sluzebni
mobil, del$i dovolend, zavodni stravovani, stravenky, vstupenky na kulturni akce,

permanentky do riznych sportovnich zatizeni, finan¢ni ptispévky, zaméstnanecké slevy,

vvvvvv

Vybér zaméstnaneckého benefitu je zavisly na mnoha aspektech. Predné jeho vybér zavisi

na velikosti podniku, kultufe podniku a na preferencich zaméstnancu. (8)

2.9.1 Clenéni benefitd

Dle daniové a odvodové vyhodnosti:

- Benefity mimotadné vyhodné- benefity jsou dailovym vydajem pro zaméstnavatele,
oproti tomu pro zaméstnance jsou osvobozeny z dané¢ z piijmu a nejsou soucasti
vymeétovacich zdklada pro odvod socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi.

- Benefity s dil¢i vyhodnosti- benefity jsou dafiovym vydajem pro zaméstnavatele,
oproti tomu pro zaméstnance jsou danovym piijmem ze zavislé ¢innosti a nejsou
soucasti vymetovacich zakladl pro odvod socidlniho zabezpeceni a zdravotniho
pojisténi. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi, nebo naopak, nejsou u

zaméstnavatele danovym vydajem a naopak u zaméstnance jsou od dan¢ z piijmt
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osvobozeny a nejsou soucasti vymeétrovacich zékladu pro odvod socialniho

zabezpeceni a zdravotniho pojisténi. (15)
Z hlediska vécného rozlisuje Pelc benefity na:

- Bezprostiedni podporu zaméstnaneckého vztahu souvisejici s pracovnim zatazenim -
tedy naptiklad sluzebni automobil v ptipadé zhorSené dopravni dostupnosti a
moznost pro zaméstnance vyuzivat automobil i pro soukromé tcely.

- Osobni kvalifika¢ni rozvoj a vzdélavani zaméstnancii - naptiklad jazykové a dalsi
vzdélavaci kurzy.

- Na zdravotni aspekty zivota zaméstnanct - tedy napiiklad 1ékaiska péce,
rehabilitacni péce.

- Socialni aspekty zaméstnancii - naptiklad pijcky, zalohy na vyplatu.

- Benefity pro volny ¢as - naptiklad vstupenky na kulturni akce nebo do sportovnich

zatizeni. (15)

2.9.2 Vyhody benefiti pro zaméstnavatele

Danové hledisko - z benefitl se ¢asto neodvadi dan z ptijmu, ani odvody socialniho a
zdravotniho pojisténi. Odmény zaméstnavatele nestoji tolik penéz a ptinosna hodnota pro

zaméstnance ma mnohem vyssi cenu.

Prakticky pfinos - pokud zaméstnanci naptiklad chodi Castéji do posilovny, bazénu, nebo
maji vice ¢asu na odpocinek, nejsou zpravidla tolik nemocni a firma tak nedopléci na jejich
absenci. Spokojeni zamé&stnanci navic délaji firmé dobré jméno a reklamu, firma tak ziska

nove klienty ¢i dal$i kvalitni zaméstnance. (23)
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3. Vlastni prace

Vlastni prace je zpracovana na zaklad¢ fizenych rozhovort S péti manazery riiznych
firem a z ruznych pracovnich pozic, s pomoci 13 pfedem vypracovanych otazek. Otazky
byly dotazanym pfedem zaslany, aby se jednotlivi respondenti mohli na rozhovor piipravit.
Tyto otazky maji za cil zodpovédét, jakym zptisobem manazefi vyuZzivaji motivace jako
pracovniho néstroje pro vylepSeni a zvySeni pracovniho nasazeni svych zaméstnanci a

podtizenych.

3.1 Charakteristika dotazovanych manazert:

Respondenti byli vybrani zejména pro jejich dlouhou praxi ve firmach, ¢i na
pozicich, které zastavaji. Diky tomu mohou dobte posoudit, jak systematicky co nejlépe
motivovat zaméstnance pro co nejlepsi vykony. Déle byli vybrani pro rozmanitost jejich
obortl, respektive riznorodost jejich pracovnich pozic. Majitelé ¢i spolumajitelé
soukromych firem mohou mit jiny pohled na motivaci svych zaméstnancli nez zaméstnanci
statnich podnikt. Z této rozmanitosti autor, jak doufa, vycte riizné postupy, co se tyce

zpusobu motivace.

Dotazovany ¢islo 1.
Uvodni informace o osob¢: zena, 50 let.

Pozice: spoluzakladatelka, spolumajitelka a hlavni manaZerka soukromé mezinarodni
firmy fungujici ptes 26 let, zabyvajici se vyrobou etiket, vstupenek, potiskil a podobnych

vyrobki z papiru. Vénuje se vedeni firmy, projektovani a personalistice. M4 titul Mgr.
Dotazovany cislo 2.
Uvodni informace o osob&: muz, 42 let.

Pozice: majitel soukromé mezinarodni firmy fungujici 16 let, zabyvajici se dovozem
potravin z Italie na ¢esky a némecky trh. Vénuje se vedeni firmy, domlouvani kontrakta,

komunikaci se zdkazniky a personalistice. M4 titul Ing.

31z55



Dotazovany ¢islo 3.
Uvodni informace o osobé&: Zena, 36 let.

Pozice: zastupkyné feditele VS knihovny, vedouci odd€leni. Vénuje se zejména planovani
rozvoje sv¢ instituce, vedeni projektl a koordinaci ¢innosti v ramci oddélenti, ptip. celé
knihovny. V ptipadé neptitomnosti feditele vykonava vSechny ¢innosti souvisejici s

vedenim instituce. Podili se na planovani rozpoctu. Ma titul Ph.D.
Dotazovany ¢islo 4.
Uvodni informace o osob&: Zena, 51 let.

Pozice: vedeni Provozniho odd¢leni zivnostenského odboru v Praze. Vénuje se zejména
vedeni zaméstnancii, prerozdélovani tikonti, poskytuje poradenskou a konzultacni ¢innost

Vv oblasti zivnostenského zdkona. M4 titul Ing.
Dotazovany ¢islo 5.
Uvodni informace o osob&: muz, 32 let.

Pozice: spolumajitel a spoluzakladatel soukromé firmy fungujici ptes 10 let, zabyvajici se
vyrobou a exportem piedméti vyuZzivanych pro historicky Serm po celém svéte. VEénuje se

vedeni firmy, vedeni zaméstnancii a komunikaci se zdkazniky. M4 titul Ing.
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3.2 Seznam otazek

o o k~ w

10.

11.
12.

13.

Jaké motivaéni néstroje nejvice pouzivate a ktery se Vam zda nejvyhodnéjsi? Mate
néjaky osvédéeny?

Jaky mate piistup k motivovani podtizenych, vyuzivate spise individualni ptistup,
nebo se snazite o komplexni piistup?

Co je pro Vase podrtizené nejveétsi motivaci?

Co podle Vés vyvolava u pracovnika ptani pracovat?

Do jaké miry vyuzivate motivaci zaméstnanci ke splnéni Vami vytycenych tkolt?
Pokud vyuZzivate motivacni program ke zlepSeni pracovnich vykont, mate pocit, Ze
tento program dlouhodobé ovliviiuje vykony na pracovisti?

Jaky mate ndzor na negativni motivaci? Vyuzil jste nékdy formu trestu jako
motivaci?

Jaky vyznam ma podle Vas motivace u stalého a sehraného kolektivu?

Stalo se vam nékdy, Ze zaméstnanci chybovali v disledku premotivovani? Pokud
ano, prosim uved’te piiklad.

Jaky ndzor maji podle Vas vasi podfizeni na motivacni program zavedeny Vasi
firmou?

Maji Vasi podiizeni moznost vyuZzivat zaméstnanecké slevy? Pokud ano, jaké?

Jak nahliZite na moznost vzdélavani Vasich podfizenych a moZnost jejich kariérniho
rastu?

Pokud by VaSe byly moZnosti neomezené, jaky motivacni program byste ve firmé
zavedl Vy?
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3.3 Rizeny rozhovor

Otazka ¢islo 1.

Jaké motivacni nastroje nejvice pouzivate a ktery se Vam zda nejvyhodnéjsi? Mate

néjaky osvédéeny?
Dotazovany ¢islo 1.

Motivacni stupné: nejniz§im motiva¢nim stupném jsou penize, dale pak osobni vyhody,
osobni presvédceni, nejvyssim stupném je prace jako samoziejma povinnost. Véas dana

pochvala, obdiv, uznani.
Dotazovany ¢islo 2.
- Finan¢ni prémie pfi splnéni planu.

- Finan¢ni super prémie za piekroceni planu.
- Pochvala i za drobna pozitiva.

- Pokaréani az za hrubé chyby.

Dotazovany ¢islo 3.

o .

- Nejvice se mi osvédcuje vymysleni zajimavych ukoli, jasné stanoveni cile
feSeni daného ukolu a zdlraznéni piinosu, ktery uspésné vyreSeni bude mit:
napt. vylepSeni poskytované sluzby a tedy o¢ekdvana pozitivni odezva od
uzivatelil, zjednoduseni prace daného pracovnika, moznost ziskani dalSich

finan¢nich prostfedku tieba na modernéjsi vybaveni knihovny apod.
Dotazovany ¢islo 4.

- Pochvala.
- Mimoradné volno.
- Odmeény dle odvadeéné prace.

- Mimotadna finan¢ni ohodnoceni.

Dotazovany ¢islo 5.
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- Financ¢ni prémie.
- Pochvala.

- Osobni vyhody.

Shrnuti: Dotazovani nejcasteji vyuzivaji jako osvédcené motivacni nastroje financni
odmény a pochvalu. Za vyhodné prostiedky motivace zaméstnanci povazuji také osobni

vyhody, mimotradné volno a vefejné uznani.

Otazka ¢islo 2.

Jaky mate pristup k motivovani podtizenych, vyuzivate spise individualni pfistup,

nebo se snazite o komplexni ptistup?
Dotazovany ¢islo 1.

- Pouzivam individualni ptistup, kazdy slysi na néco jiného.

Dotazovany ¢islo 2.

- Pouze individualni, osobni, lidsky.

Dotazovany cislo 3.

- Domnivam se, Ze je potifeba kombinace obou pfistupti: tym lidi v daném
oddéleni/instituci plisobi jako celek, ma néjaké spolecné cile a je dilezité cely
tym jako celek také motivovat. Myslim, Ze pocit toho, Ze je clovek soucasti
tymu je velmi dilezity a maze byt siln¢ motivujici. Na druhou stranu, kazdy z
¢lenti tymu je individualita, plni jinou roli a jinak reaguje na rtizné formy
motivace. Je tedy tfeba velmi dobie znat kazdého z podtizenych, mluvit o jeho

individudlnich potfebach, pracovnich cilech a pfanich.

Dotazovany ¢islo 4.

- Snazim se jit pfikladem ve vSech oblastech - v pfichodech, znalostech,

mnozstvi vykonané prace, dochazky. Vypracovavam metodiky, mam
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pravidelné porady, vzdy vse v klidu kazdému vysvétluji. Mym cilem je vytvaret
odborné zadzemi a ptatelskou atmosféru.

-V této atmosféte je snadnéjsi zadavat i "neoblibené" tkoly, nebot’ vSichni si
atmosféry na pracovisti vazi.

- Vzdy preferuji individualni piistup, i odmény jsou rozdélovany dle odvedené

prace.
Dotazovany ¢islo 5.

- Pouze individudlni, kazdy je jiny a ma jiné diivody pro vyss$i motivovanost. Na
druhou stranu ale dobfe vim, ze se zaméstnanci velmi dobfe znaji na osobni

roving a travi spolu v ramci svého spole¢ného konicku spoustu ¢asu.

Shrnuti: Dotazovani spise preferuji individudlni pfistup k motivaci zaméstnancu, ptijde
jim, Ze jsou takto schopni 1épe odhadnout myslenkovy a motivaéni proces zaméstnance a
1épe tak vyuzit jeho pracovni potencidl. Jeden z dotazanych ale zminil zajimavou mySlenku
nutnosti a dilezitosti motivace tymu jako celku. Jednotlivec v tymu mé poté pocit vyssi a
lepsi sounalezitosti s tymem. Dale byla zminéna dulezitost osobniho piikladu vedoucim

pracovnikem, manaZerem a vytvaieni ptatelské atmosféry na pracovisti.

Otazka ¢Cislo 3.

Co je pro Vase podtizené nejveétsi motivaci?
Dotazovany Cislo 1.

- Vefejny obdiv, ocenéni a finan¢ni ohodnoceni.

Dotazovany ¢islo 2.

- Od dob co byly vynalezeny penize tak ty.

Dotazovany ¢islo 3.

- Myslim si, Ze to je zejména zajimava prace, u které ¢lovek citi, Ze ma smysl, je

rwr v

odvedena kvalitné, pfinasi uzitek a né¢kdo takovou praci oceni: slovem,
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pochvalou pted zbytkem odd¢€leni/celé knihovny, ptip. ptrilezitostné i financni
odménou. Velmi motivujici jsou pro mnohé i moznosti dalsiho profesniho 1

osobniho rozvoje.

Dotazovany ¢islo 4.

- Domnivam se, zZe osobnost "dobrého" $éfa vyvolava snahu odvést dobrou praci.
Pak je motivaci i vyslovena pochvala. Nicméné vzdy se pracuje pro penize,

tedy nejvetsi motivaci je bezpochyby financni odmeéna.

Dotazovany ¢islo 5.

- Maém osvédcené, Ze zvysené finan¢ni ohodnoceni motivuje kazdého.

- Déle vyrazné slevy na zbozi, které vyrabime nebo prodavame.

Shrnuti: VSichni dotazovani se shoduji, Ze pro zaméstnance je jednim z nejlepSich
motivatori stalé i mimotadné finanéni ohodnoceni. Dal§imi zminénymi motivatory jsou
vetejna pochvala, obdiv, moznosti dal§iho profesniho i osobniho rozvoje a vyrazngjsi slevy

na prodavané zbozi.

Otazka cislo 4.

Co podle Vas vyvolava u pracovnika pfani pracovat?

Dotazovany Cislo 1.

- Pokud ho prace napliiuje, citi se dobie a ma dobry plat, prostiedi, kolegy.

Dotazovany ¢islo 2.
- Atmosféra na pracovisti a v kolektivu.

- Nutnost platit slozenky.

- Osobni naplnéni.
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Dotazovany ¢islo 3.

- Velmi zalezi na okolnostech: nékdy je to prosté jen potfeba mit praci, zivit sebe
a rodinu. Castg&ji — zejména v prostiedi jakym je nase instituce — jde o touhu
délat smysluplnou praci — jelikoz v zaméstnani ¢lovek stravi velkou ¢ast svého

Zivota — a vytvaret néco Ci poskytovat uzitecnou sluzbu.
Dotazovany ¢islo 4.

- Plat.
- Nelze tici jednoduse. Jsou lidé, pro které je prace konickem, lidé, ktefi jsou od
ptirody pracoviti a uvédoméli a na kazdé pozici odvadéji vyborny vykon. Pak

jsou ti, ktefi pracuji pouze tak, aby dostali plat.

Dotazovany ¢islo 5.

- U svych zaméstnanct dbam na vysoké pracovni nasazeni, takZe pokud
zameéstnanec vidi u zbytku kolektivu jejich vykonnost, snazi se nevybocCovat

Z fady.

Shrnuti: Z vyse uvedenych odpovédi vyplyva, ze hlavni motivaéni faktor pfi pracovnim
nasazeni je dobry pracovni kolektiv, pfijemné pracovni prostiedi a odpovidajici plat. Je
ziejmé, ze dobry kolektiv a spravné prostiedi da pracovnikovi siln€j$i motivaci k vy$simu

vykonu neZ benefity a narocnost povoléani. Jako podruzny faktor se jevi osobni naplnéni.

Otazka ¢Cislo 5.

Do jaké miry vyuzivate motivaci zaméstnancti ke splnéni Vami vytycenych tkolt?
Dotazovany ¢islo 1.

- Motivuji denné — sleduji a produkci méfim tydné, hodnotim mésicné.
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Dotazovany ¢islo 2.

- Pii zadani ukolu prosba a pfipomenuti moznosti prémii.

Dotazovany ¢islo 3.

- Myslim, Ze praveé pokud jde o splnéni cila, které, napt. pro své odd€leni,
vyty€im, Ze je silna motivace pracovnikl dilezita. Zavisi hodn€ na tom, o jaky
ukol se jedna — jsou ukoly, které jsou cekem oblibené, nejsou problematické,
pracovnici s nimi maji zkusSenosti — tam neni nutné vymyslet né¢jakou specidlni
motivaci. U obtiznych tkolt, dlouhodobych tkoll a ukola, které do znacné
miry méni zab€hlé procesy, je nutné vyuzit pro motivaci vice kreativity a

vénovat ji vice Casu.

Dotazovany ¢islo 4.

- Do té miry, do jaké je tfeba. U praci nad rdmec se snazim vzdy vyslovit
podékovani a kladné slovni ohodnoceni. U ¢asov€ narocnych tkoli, které se
musi zpracovat nad ramec bézné prace, v délce trvani cca nad 1 mésic, se

snazim o finanéni ohodnoceni.

Dotazovany ¢islo 5.

- Jde samoziejmé o to, o jaké tikoly se jednd. Né&které zaméestnanci provadéji
radsi, na jiné musim vyslovné urcit kdo je ma plnit. Musim ale fici, Ze
V naprosté vétSing ptipadli zaméstnanci sami védi, co musi udélat a koly plni
zaméstnanci sami o sobé&, aniz bych jim musel pfipominat jejich povinnosti.
Obecné ale vyuzivam motivatorid siln€ individualné, podle toho o co se piesné
jedna.
Shrnuti: VétSina manaZera je srozumeéna s dulezitosti motivace a vySe uvedené odpovéedi
jsou tomu diikazem. Motivovani zaméstnancil je naro¢na zalezitost, s kterou pocita kazdy
manazer. Manazeti rozd€luji jednoduché a narocné tikoly a jejich zplisob motivovani.
Naro¢néjsi ukoly je zapotfebi motivovat diislednéji nez ty jednoduché. Je rozdil mezi

ukolem nad radmec pracovnich povinnosti a bézn¢ provadénymi procesy.
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Otazka ¢Cislo 6.

Pokud vyuzivate motivacni program ke zlepsSeni pracovnich vykont, mate pocit, ze

tento program dlouhodobé ovliviiuje vykony na pracovisti?
Dotazovany ¢islo 1.
- Ano urcite.
Dotazovany ¢islo 2.
- Ano a maximalng.
Dotazovany ¢islo 3.

- Domnivam se, Ze na naSem pracovisti neni vyuzivan zadny systematicky

motivacni program, a proto nemohu hodnotit jeho ptipadny dopad.
Dotazovany ¢islo 4.
- Ano.

Dotazovany cislo 5.

- Jisté, proto jej vyuzivam.

Shrnuti: VSichni dotazovani, u kterych je na pracovisti zaveden motivacni program ke
zlepSeni pracovnich vykont se shoduji, Ze tento program dlouhodobé ovliviiuje vykony na
pracovisti. Je tedy evidentni, Ze motivacni programy na pracovistich maji své opodstatnéni

a prinaseji vysledky.

Otazka ¢islo 7.

Jaky mate ndzor na negativni motivaci? Vyuzil jste nékdy formu trestu jako

motivaci?

Dotazovany ¢islo 1.
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- Vcas dana pochvala zavazuje vic nez néasledny trest.
Dotazovany cislo 2.

- Jen o tom hovofit, pohrozit staci.
Dotazovany ¢islo 3.

- Dle mého nazoru jsou negativni motivace a tresty extrémnim nastrojem, ktery
do zdravé nastaveného pracovniho kolektivu snad ani piili§ nepatii a mél by byt
vyuzivan pouze ve vyjimecnych pfipadech. Trest jsem jako motivaci nikdy

nevyuzila.
Dotazovany ¢islo 4.

- Neodsuzuji negativni motivaci, nékdy nelze jinak. Ano, vyuzivam nékdy formu

trestu jako motivaci.
Dotazovany ¢islo 5.

- Negativni motivaci ve firmé vyuzivam, ale pouze vyjime¢né. Zaméstnanci
obcas potiebuji pfipomenout, ze pozaduji 100% nasazeni. Kdyz zaméstnanec
opakované chybuje, vyuzivam zésadu 3x a dost. Poté nastupuje srazka ze mzdy,
pii opakovaném provinéni nebo zavazném provinéni mize nastat situace, kdy

se zaméstnancem rozvazi pracovni pomer.

Shrnuti: Dotazovani se obecné snazi nevyuZzivat negativni motivace, avSak z odpovédi
vyplyva, ze v ptipad€ nutnosti nebo nemoZznosti jin¢ho feSeni jsou pfipraveni negativni
motivaci jako formu trestu pouZzit. Tti z péti dotdzanych negativni motivaci jako formu
trestu nebyli nuceni vyuzit, ale neodsuzuji ji, zbyli dva dotézani ji ve vyjime¢nych

ptipadech vyuzivaji.

Otazka ¢Cislo 8.

Jaky vyznam mé podle Vas motivace u stalého a sehraného kolektivu?
Dotazovany ¢islo 1.

- Musim se vénovat produktivnim zaméstnancim — tim ziskavam produkci.
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Pokud se vénujes potizistim — dostavas potize.
Dotazovany ¢islo 2.

- S rostouci délkou existence kolektivu klesa motivace veleni.

Dotazovany ¢islo 3.

- U stalého a sehraného kolektivu obc¢as hrozi zapadnuti do zab&hnutych koleji,
rutiny a ukolébani tfeba doCasnym uspéchem. Nebo také pocit, Ze véci né¢jakym
zpusobem bézi uz dlouho a neni mozné/vhodné je ménit. V takovém okamziku
muze hrat motivace dulezitou roli smérem k posunu a dalsimu rozvoji. Také v
tomto typu kolektivu je vice prostoru pro individualni motivaci, praci s

jednotlivcei a jejich profesnim rozvojem.

Dotazovany ¢islo 4.

- Podle mne i u stalého a sehraného kolektivu ma motivace své nezastupitelné

misto.

Dotazovany ¢islo 5.

- Podle mé& dileZitou. Staly kolektiv po urcité dobé zacne stagnovat v pracovnim

zaptahu a snizuje se jeho vykon.

Shrnuti: V odpovédich se nejcastéji vyskytuje obava z rutiny, ze zapadnuti do zab&hlych
koleji. V tomto smyslu maji dotazovani na mysli nutnost zvySené pozornosti manaZera na
zacatek stagnace kolektivu a nutnosti feSeni problému jiZ v samém zacéatku, nebo rovnou

jeho predchézeni vhodnou motivaci.

Otazka cislo 9.

Stalo se vam n¢kdy, ze zaméstnanci chybovali v disledku pfemotivovéani? Pokud ano,

prosim uved'te piiklad.

Dotazovany cislo 1.
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- Ano. Pii velké chybovosti ve vyrobé se méli snazit nepustit chybu dal a odhalit
jive firmé (aby se nedostala az k zdkaznikovi). Vice hledali chyby v zadani,

nez aby kvalitné vyrab¢li.

Dotazovany ¢islo 2.

- Nemam zkuSenost.

Dotazovany ¢islo 3.

- Myslim, Ze se to obCas milZe stat zejména u novych pracovnikd, ktefi jsou
velmi aktivni, prace je zajima, ale obCas nemaji dostatek zkuSenosti, aby situaci
odhadli uplné pfesné- zapomenou zohlednit nekteré aspekty problému, pieskoci
dulezity krok feSeni tikolu apod. Myslim, Ze to je prave ve snaze udélat néco
sdm a rychle - to je ale pfirozend soucast procesu zaucovani a z takovychto
aktivnich lidi se casem - diky postupnému sbirani zkusenosti - stdvaji velmi

cenéni pracovnici.

Dotazovany ¢islo 4.

- Ne, s tim jsem se dosud nesetkala. Chybovosti se musi pfedchézet.

Dotazovany cislo 5.

- Zameéstnanci se soustfedili na rychlost pracovniho vykonu (na pocet

vyrobenych kust) spiSe neZ na jeho kvalitu.

Shrnuti: PtiliSna motivace je véc, ktera zasahne kazdou firmu. Zaméstnanec se snazi
natolik dosdhnout svych vyty€enych motivacnich nastroji, Ze zapticini velkou chybovost

své prace.
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Otazka cislo 10.

Jaky ndzor maji podle Vs vasi podfizeni na motivacni program zavedeny Vasi firmou?
Dotazovany ¢islo 1.

- Nejveétsi motivaci je pruhledna firma se zpétnou vazbou. Lidé, kteti pracuji
dobfe, jsou dobfe hodnoceni. Musi to byt prihledné. Zaméstnanci jsou s tim

ztotoznéni. Je to v jejich zajmu.
Dotazovany ¢islo 2.

- Jak kdy, pfi akci mruci, ale pfi vyplaté usmév.

Dotazovany ¢islo 3.

- Jak jiZ bylo zminéno — v na$i instituci neexistuje Zadny komplexni motivaéni

program.

Dotazovany ¢islo 4.

- Domnivam se, Ze na mém oddéleni mi podiizeni oceiiuji zplisob mého vedeni a

vazi si nastavené pratelské atmosféry i ocenovani dle odvedené prace.
Dotazovany cislo 5.
- VSem jde pteci o penize, ne?

Shrnuti: Odpovédi manaZerli na nazor jejich podfizenych je vcelku hodnocen kladné.
Penize jsou dle podfizenych jednim z nejlepSich motiva¢nich stimuld. Zvyseni platu,

prémie ¢i odmény jsou cenénym nastrojem k zvySeni pracovniho nasazeni.

Otazka ¢éislo 11.

Maji Vasi podfizeni moznost vyuzivat zaméstnanecké slevy? Pokud ano, jaké?
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Dotazovany ¢islo 1.

- Gastro Pass Sodexo + volné vstupenky do kina.
Dotazovany ¢islo 2.

- Nakup kazdy kvartal za vyrobni ceny.
Dotazovany ¢islo 3.

- Jedna se napiiklad o vyhodné ceny vstupti do sportovnich zatizeni v aredlu

univerzity, dotované univerzitni stravovani apod.

Dotazovany ¢islo 4.

- Ne ptfimo slevy, ale mame dotované stravenky a ptispévky na dovolenou.

Dotazovany ¢islo 5.

- VSichni nasi zaméstnanci se vénuji mimo jiné historickému Sermu, tedy jsou
Vv cilové skupin€ naseho obchodovéni. Proto mame pevné zavedené
zaméstnanecké slevy, jako je napiiklad 30 % z kazdého vyrobku, ktery by si u

nas v obchodé chtéli zakoupit. U nékterych typil zboZi 1 vice.

Shrnuti: Vétsina dotdzanych uvedla jako nejcastéj$i odpoveéd moznost piispévkl na
stravovani, dadle moznost nakupu firemniho zboZi se slevou, nebo moznost vyhodnéjsich
cen vstupenek pii vstupu do sportovnich a kulturnich zatizeni. Je s podivem, Ze moznosti

prispévku na dovolenou pro své zaméstnance vyuziva pouze jedna instituce (ufad).

Otazka Cislo 12.

Jak nahlizite na moZnost vzdélavani VasSich podfizenych a moznost jejich kariérniho rtstu?
Dotazovany ¢islo 1.

Provadime periodicky specializovana Skoleni: Skoleni fidi¢i, Skoleni fidich
vysokozdviznych voziki, Skoleni bezpecnosti prace a poZzarni ochrany — kazdy rok ve
stejnou dobu.

Priibézné specializovana Skoleni: personalistika, marketing, prodej, vztahy a komunikace.
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Tte$nickou na dortu - jen pro nejlepsi zaméstnance mame individualni kouc¢ing (za odménu

— zamgstnanec vi, ze je pro mn¢ dulezity a pracuji na jeho ristu).
Dotazovany ¢islo 2.

- Od vyssiho managementu je zajem nizsi arovné vzdélani. Nepodporuji kariérni
rust, pouze povinna priabéznd Skoleni v ramci pracovni ¢innosti.
Dotazovany ¢islo 3.
- Toto je zcela zdsadni soucast fizeni pracovniho tymu. Osobn¢ vidim, Ze pro
mnohé kolegy je toto jedna z nejdulezitéjSich motivaci — pocit, ze se dale
vzdélavaji, zvysuji svou kvalifikaci, mohou se podilet na feseni slozitéjSich

ukold, pracovat stale vice a vice samostatné.
Dotazovany ¢islo 4.

- PIné ho podporuji a pravidelné ptihlasuji své podiizené na Skoleni. O kariérnim

rustu se ve statni spravé neda moc mluvit.
Dotazovany ¢islo 5.

- Dle jejich pracovniho zaméfeni je posilame na ruzna $koleni, jinak ale neni
zcela v naSem zajmu, aby méli zaméstnanci vysoké ambice, co se tyce Splhani

V zaméstnaneckém zebricku.

Shrnuti: Z odpovédi lze vy¢ist, Ze dotdzani maji obvykle vysoky zdjem na vzdélavani
zaméstnanct v jejich oboru, aktivné zajistuji svym zaméstnanclim odborna skoleni, kurzy.
Neni vsak v jejich zajmu podporovat kariérni rist zaméstnanci a vytvofit si tak

konkurenty.

Otazka cislo 13.

Pokud by byly Vase moznosti neomezené, jaky motivacni program byste ve firm¢ zavedl

Vy?

Dotazovany ¢islo 1.

46z 55



- Mam dnes po 26 letech existence firmy rizné skoleni a kouc¢ing pro vrcholovy

management.

Dotazovany ¢islo 2.

- Dovolena navic s piispévkem

- Klouzavé pracovni doba

Dotazovany ¢islo 3.

- Motivacni program zalozeny na kazdoro¢ni rozvaze cilti rozvoje — jak
jednotlivych zaméstnanct, tak celé instituce. A poté pravidelné revize téchto
cilt, vyhodnocovani vysledkli na konci roku. Dle Gspé$nosti by pak mély byt
nastaveny moznosti bonusovych slozek platu, jejich rozumné odstupiiovani, aby
mél kazdy z pracovnikll neustdle moznost se nékam posovat. Soucasti
motiva¢niho programu by mély byt i moznosti profesniho i osobniho ristu —

ruzna skoleni, ucast na konferencich apod.

Dotazovany ¢islo 4.

- Pfijde mi, ze ve statni spravé nelze nic moc jiného nastavit (viz napfi. tabulkovy
plat).
-V soukromé firmé¢ bych k tomuto zakladu ptidala pfi vynikajicich vykonech

moznost tydne dovolené navic, ptispévek na kulturu, oSatné, mobil...

Dotazovany ¢islo 5.
- Soucasny motivacni program mi zcela vyhovuje.

Shrnuti: Néktefi manazefi maji pocit, ze je vice moznosti k rozsifeni motiva¢niho
programu. Mezi moZnosti rozsifeni byly zminény dovolena navic, klouzava pracovni doba,
osobni rist ¢i benefity. Velmi zajimavy nazor na moznosti motiva¢niho programu ma
dotazovany Cislo 3. Organiza¢ni plan na rozvahu cild firmy, jejich revizi a nasledné
vyhodnoceni je rozumnou soucésti vedeni zaméstnanct. Nasledné ohodnoceni podiizenych

by mélo jasny zéklad, vysledek a jejich moZnosti ziskani benefiti.
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3.4 Celkové shrnuti a hodnoceni vlastni prace

Cilem této prace bylo v praktické casti pomoci vhodné modelovanych otazek pii
fizeném rozhovoru zjistit, zda a jak firma motivuje své pracovniky, dale okomentovat a

vyhodnotit zji$téna fakta.

Bylo osloveno pét manazert, z toho tii manazefi ze soukromych podnikd, dva
manazefi z oblasti statni spravy. Tito tfi manaZzefi ze soukromych podniki jsou
spoluzakladatelé nebo spolumajitelé dobie zavedenych prosperujicich firem. Podniky
velmi dobie prosperuji a je v hich zaméstnano od 15 do pfiblizné 45 zaméstnancti na
ruznych pracovnich pozicich. V oblasti statni spravy pracuje pod vybranymi manaZzery pét
a vice zaméstnancu (horni hranice neni zamérné blize specifikovana, je silné proménliva).
Mezi dotazovanymi byli dva muzi a tii Zeny ve v€ku od 31 do 51 let. VSichni maji

vysokoskolské vzdélani.

Z odpovédi na jednotlivé otazky bylo zjisténo, ze se manazeti dobfe vyznaji
V pojmech a otazku pracovnich benefitii nebo motivace maji ve svych pracovnich pozicich

dobfe zvladnutou.

Dle o¢ekavani bylo jako nejvétsi motivacni stimul oznaceno finan¢ni ohodnocent,
dale dobry kolektiv a spravné prostiedi. Finan¢ni ohodnoceni je uzivano jako osvédceny
motivator. ManaZeti si také uvédomuji, Ze pochvala znamena pro zaméstnance

nezanedbatelnou odménu.

K vedeni zamé&stnancii manaZefi shodné vyuZivaji individualni ptistup. Tento
piistup je pro né 1 jejich podiizené nejvyhodné;si. Z odpovédi bylo dale zjisténo, Ze jak

manazefi, tak zaméestnanci maji zajem na osobnim rozvoji ve svém oboru.

Cast manazeru ale ne zcela souhlasi s osobnim rozvojem podfizenych z divodu

moznosti jejich budouci konkurenceschopnosti.

Tymy v jednotlivych podnicich jsou dobfe sehrané a motivované. Skupinova
atmosféra mezi zaméstnanci je velmi dobrd. Zaméstnanci konstantné odvadi dobry vykon
diky schopnostem manazeru i diky motivacnim procesim v podnicich. Mezi motivacni
faktory, které by si manazefi ve svych podnicich ptali pfidat, stoji za zminku dovolena

navic, klouzavé pracovni doba a osobni rust.
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Ti1 z péti manaZzera by V ptipad¢ krajni nutnosti vyuzili negativni motivaci, u dvou

bylo zjisténo nucené vyuziti této moznosti.

Co se tyce pristupu manazert k podiizenym, prevlada demokraticky zpisob vedeni
zenskou ¢asti dotazovanych, u muzskych dotazovanych je jasné rozeznatelny autoritativni
nesmlouvavy typ vedeni. I kdyz tato prace nebyla zaméiena na tento typ vyzkumu, byl
zjistén (k udivu autora prace) znatelny genderovy rozdil mezi odpovéd'mi. Tento rozdil byl
znatelny jak ve zptsobu, tak v obsahu odpovédi. Muzska ¢ast dotazovanych odpovidala
spiSe krat$imi, usecnéj$imi vétami, zatimco zenska ¢ast méla obvykle delsi a rozvitéjsi

véty.

Nejvétsi piinos na osobni roviné méla pro autora dotazovana ¢islo 3, jeji odpovédi

byly velmi ucelené a dobte promyslené.
Dotazovani budou sezndmeni s vyhodnocenim této prace.

Vsem dotazovanym dékuji za jejich ¢as a za ochotu spoluprice na této bakalarské

praci.
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4.7aver

Bakalatska prace je vénovana tématu ,,Motivace jako zplisob vedeni lidi.“ V praci
byly v literarni resersi osvétleny pojmy nutné pro pochopeni dané problematiky. Byl
popsan pojem manazer, jeho role a funkce. Déle jsme se seznamili s vedenim lidi,
participaci. Tyto pojmy bylo potieba vysvétlit predtim, nez jsme se zacali vénovat
hlavnimu tématu této prace a to motivaénim mechanismiim a nastrojim a programim.

V ramci motivacnich programil jsme si vyty¢ili i pojem benefit.

V praktické ¢asti se prace vénovala fizenému rozhovoru s péti manazery. Zde se
pomoci otazek snazila zjistit, jaké postupy manazeii pouzivaji v pripad¢, ze se snazi
motivovat své zaméstnance k lepSim vykonim, jaky ndzor maji na rtizné druhy
motivovani. Dale jsme se snazili zjistit, jak se k motivaci stavi, a jaké vysledky podle nich

24

motivace piinasi. Po kazdé otazce nasledovalo shrnuti odpovédi.

Ze shrnuti praktické ¢asti dale vyplyva nékolik skute¢nosti. Pro zaméstnance je ideélni
individudlni pfistup manazera, ktery tak dokaze 1épe odhadnout, co zaméstnance pohani
doptedu. Jako idedlni kombinace motivovani se jevi moznost zvySeného finan¢niho

ohodnoceni, prace v dobrém kolektivu a moznost zaméstnaneckych slev.
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8.Prilohy

Piiloha ¢. 1: otazky dotazniku

1.  Jaké motivacni nastroje nejvice pouzivate a ktery se Vam zda nejvyhodnéjsi? Mate
néjaky osvédéeny?

2. Jaky mate pristup k motivovani podtizenych, vyuzivate spise individualni ptistup,

nebo se snazite o komplexni piistup?

Co je pro Vase podiizené nejveétsi motivaci?

Co podle Vas vyvolava u pracovnika ptani pracovat?

Do jaké miry vyuzivate motivaci zaméstnanct ke splnéni Vami vyty¢enych tkola?

o ok~ w

Pokud vyuZzivate motivacni program ke zlepSeni pracovnich vykont, mate pocit, Ze

tento program dlouhodobé ovlivituje vykony na pracovisti?

7. Jaky mate ndzor na negativni motivaci? Vyuzil jste nékdy formu trestu jako
motivaci?

8.  Jaky vyznam ma podle Vas motivace u stalé¢ho a sehraného kolektivu?

9.  Stalo se vam nékdy, Ze zaméstnanci chybovali v disledku pfemotivovani? Pokud
ano, prosim uved’te piiklad.

10. Jaky nazor maji podle Vas vasi podfizeni na motivacni program zavedeny Vasi
firmou?

11. Maji Vasi podfizeni moznost vyuzivat zaméstnanecké slevy? Pokud ano, jaké?

12.  Jak nahliZite na moZnost vzdélavani Vasich podfizenych a moZnost jejich kariérniho
rstu?

13. Pokud by Vase byly moznosti neomezené, jaky motivaéni program byste ve firmé

zavedl Vy?
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