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Motivace jako zp�sob vedení lidí 

--------------------------------------------------------------------------------- 

Motivation as a leadership 

�

Souhrn 

Tato bakalá�ská práce se zabývá motivací jako zp�sobem vedení lidí. Práce je 

v�nována motivaci pracovník� v podniku a je rozd�lena do dvou �ástí, na literární rešerši a 

praktickou �ást. 

V první �ásti jsou vysv�tleny klí�ové pojmy, jako jsou management, manažer a 

manažerské funkce, dále je popsána motivace. V kapitole zabývající se motivací je 

vysv�tlena samotná motivace, základní rozdíl mezi motivem a stimulem, dále zdroje 

motivace, poruchy motivace, p�íklady stimula�ních prost�edk�, pomocí kterých je možno 

ovlivnit motivaci pracovníka. 

V praktické �ásti byla využita metoda �ízeného rozhovoru, p�i které jsem získal 

cenné informace od manažer� ve vybraných spole�nostech. Ú�elem otázek bylo zjistit, 

jaký význam vedoucí pracovníci p�ikládají motiva�nímu procesu a jednotlivým 

motiva�ním stimul�m a které z t�chto stimul� používají. V�tšina manažer� se shodla, že 

hmotné ocen�ní, práce jako jejich záliba, pochvala a pracovní prost�edí mají nejv�tší 

motiva�ní ú�inek. Poznatky získané z �ízených rozhovor� jsou na konci práce shrnuty. 

Klí�ová slova: management, manažerské funkce, vedení lidí, motivace, stimuly, 

osobnostní determinanty, motiva�ní mechanismus, motiva�ní systém
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Summary 

This bachelor‘s thesis deals with motivation as a way of leading people in working 

environment. The thesis focuses on motivation of employees within companies and is 

divided into two parts, a literary research and a practical part. 

The first part is an explanation of the key words of this topic, such as management, 

manager, manager’s role and motivation. The chapter dedicated to motivation offers a 

description of motivation itself, basic difference between motive and incentive as well as 

the sources of motivation, motivation disorders, examples of incentives, through which it is 

possible to influence the worker’s motivation. 

With help of directed interview I gained some valuable information from managers 

of selected companies and I used it in practical part of my thesis. The main purpose of 

asked questions was to find out what importance managers attach to motivation process, to 

incentives and which of these incentives are used by the chosen managers. According to 

interviewed managers the most motivational factors are material reward, perceiving their 

job as a hobby, compliments and positive working environment. Findings gained from 

structured interviews are summarized at the end of this thesis. 

Keywords: management, manager, manager’s role, leadership, motive, incentive, 

determinants of personality, motivation mechanism, motivation system 
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1 Úvod 

Motivace je velmi d�ležitá �innost, kterou manažer p�i vedení pracovník� vykonává. 

P�edstavuje jakousi hnací sílu, která pracovníky vede k napln�ní cíl� spole�nosti a nás 

samé vede za našimi cíli a sny, kterých chceme dosáhnout. Bez motivace by nem�lo smysl 

se o cokoliv snažit, protože bychom nebyli schopni vyvinout pot�ebnou �innost, která by 

nám k dosažení cíl� dopomohla. Stali bychom se apatickými lidskými bytostmi bez 

budoucnosti. Ta pravá motivace funguje jako stroj – nejde ji zastavit, postupem �asu se 

m�že zm�nit ve váše�. Pokud dosáhneme svého cíle, objeví se cíl další a naše motivace 

neustává. Vedoucí pracovník musí myslet i na to, že existují situace, které mohou motivaci 

narušit.  

Je velmi d�ležité, aby manažer um�l své pod�ízené správn� motivovat a dosahovat tak 

vyty�ených cíl� organizace a pracovní výkonnosti. Aby to dokázal, musí své pod�ízené 

nejprve poznat. Pokud chce �lov�ka motivovat, musí použít ty správné motivy a stimuly. 

Musí se na pracovníka zam��it jako na individuum, jako na jednotlivce, který je od 

ostatních odlišný, protože každý jedinec má jiné cíle a sny. Od manažer� se o�ekává, že 

tuto dovednost budou výborn� ovládat. Pokud tomu tak bude, pracovníci ho budou 

respektovat, bude mít jejich úctu a spole�nost bude dosahovat pozitivních výsledk�. 

Manažer je v podniku považován za velmi d�ležitou sou�ást podniku práv� kv�li vedení 

pracovního kolektivu.  
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2 Cíl práce a metodika 

2.1 Cíl 

Hlavním cílem práce je zjistit význam motiva�ního procesu p�i vedení lidí a zárove�

zjistit význam jednotlivých motiva�ních stimul� z pohledu vedoucích pracovník� ve 

spole�nostech. Díl�ím cílem této práce je charakterizovat motivaci jako zp�sob vedení lidí 

z pohledu managementu. 

2.2 Metodický postup 

Bakalá�ská práce je rozd�lena do dvou �ástí. První �ást je v�nována literární rešerši, 

kde byla zkoumaná problematika vymezena v širším teoretickém rámci a zárove� byly 

vysv�tleny klí�ové pojmy související s tímto tématem. Literární rešerše byla zpracována na 

základ� studia literatury sekundárních zdroj� skript a odborné literatury, které jsem uvedl 

na konci této práce v citované literatu�e. 

Druhá �ást je v�nována vlastnímu výzkumu, kde bylo vybráno a následn� osloveno 5 

organizací, ve kterých byly provedeny �ízené rozhovory s jejich manažery. Pomocí t�chto 

�ízených rozhovor� jsou získány prvotní údaje nutné pro další práci. Celkem bylo položeno 

13 otázek, jejichž sestavení bylo možné díky vypracování první �ásti této práce. �ízený 

rozhovor obsahoval p�edevším otázky otev�ené. Vybrané organizace byly na za�átku 

vlastní práce stru�n� charakterizovány, avšak u n�kterých z vybraných respondent� byla 

zachována anonymita na základ� jejich požadavku. Informace v praktické �ásti jsou 

�erpány z odpov�dí z již zmín�ného �ízeného rozhovoru a ze zkušeností vedoucích 

pracovník� oslovených organizací. Na základ� zodpov�zených otázek byl u každé otázky 

sepsán komentá�, dále byly získané informace analyzovány a shrnuty a byl vypracován 

záv�r. 
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3 Literární rešerše 

3.1 Management 

Jen z�ídkakdy v d�jinách lidstva vstoupila n�jaká instituce na scénu takovým tempem 

jako management a projevila se v tak krátké dob� tak výraznými ú�inky. Za dobu necelých 

sto padesáti let transformoval management sociální a ekonomickou strukturu vysp�lých 

zemí sv�ta. A transformací prošel i samotný management. Úkol managementu z�stává 

stále stejný: je jím umožnit lidem kolektivní výkonnost prost�ednictvím spole�ných cíl�, 

spole�ných hodnot, odpovídající struktury, profesní p�ípravy a rozvoje všeho co pot�ebují, 

aby mohli podávat výkon a reagovat na zm�ny.  Dnes management tvo�í nejpo�etn�jší 

skupinu pracovních sil, více než jednu t�etinu jejich celkového po�tu lidé, kterým 

Americký ú�ad pro s�ítání lidu �íká „manaže�i a odborní pracovníci“ (managerial and 

professional people). (Drucker, 2012) 

Etymologický p�vod slova management je nejasný, p�estože výraz anglického slovesa 

„manage“ v p�ekladu znamená um�t, dokázat, �ídit, dosáhnout nebo pomoci, je docela 

dob�e možné, že slovo je historicky spjato s latinským „manus“ (ruka). Takový smysl 

slova by navád�l k domn�nce, že manažer m�že skute�nost uchopit a p�etvo�it. (Štrach, 

2008) 

�ízení je jedna z nejd�ležit�jších lidských �inností. Lidé se v minulosti slu�ovali do 

skupin, aby byli schopni dosáhnout cíl�, kterých by jako jednotlivci st�ží dosáhli. �ízení se 

stalo nezbytnou podmínkou pro zabezpe�ení koordinace a zam��ení úsilí jednotlivc�

pot�ebným sm�rem. Postupem �asu docházelo k rozvoji spole�nosti a tendenci spoléhat na 

skupinové úsilí, specializaci jednotlivých �inností a d�lbu práce. D�sledkem tohoto 

procesu byl vzr�stající význam lidí, pozd�ji p�ímo specialist�, zam��ených na koordinaci 

tohoto úsilí jednotlivc� nebo menších skupin – manažer�. (Cejthamr & D�dina, 2010) 

Pojem management p�edstavuje vykonávání ur�itých aktivit, které jsou spole�n�

provázány, jsou systematicky uspo�ádány a mají sv�j �ád. Tyto aktivity jsou známé jako 

manažerské funkce. 
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3.1.1 Manažer 

Manažerem je osoba, která „�ídí“ ostatní pracovníky a snaží se tím naplnit ú�el a cíl 

ur�ité organizace. K dosažení t�chto cíl� používá zejména lidské zdroje (pracovníky). 

Manažer musí mít ur�ité schopnosti a dovednosti, aby byl schopen nést odpov�dnost za 

vedení podniku.  

Postavení manažera v procesu �ízení m�žeme znázornit schématem: 

Zam�stnanec – manažer – vlastník. 

V p�vodním malém soukromém podniku, kde vlastník býval jediným zam�stnancem, 

splývala role zam�stnance, manažera i vlastníka. Jak se postupn� podniky zv�tšovaly, 

všechny t�i role se osamostat�ovaly, až u velkých spole�ností došlo k jednozna�nému 

odd�lení a vzniku samostatné funkce manažera. Neustále stoupající složitost podniku vedla 

k diferenciaci manažer� do jednotlivých úrovní: 

- nejnižší (I. stupe� - manaže�i první linie), 

- st�ední (II. stupe� -  manaže�i druhé linie), 

- vrcholná (nejvyšší – TOP manaže�i).  (Hron, 2011) 

Nejnižší úrove� pat�í manažer�m první linie. K t�mto manažer�m pat�í nap�íklad 

vedoucí ú�tárny, produktový manažer, mist�i na dílnách atd. Jejich odpov�dnost je na 

úrovni nejmenších organiza�ních jednotek nebo sv��ené oblasti. Jsou v bezprost�edním 

kontaktu s pracovníky, vedou je, �eší s nimi problémy a dohlížejí na n�. Na dalším stupni 

najdeme manažery druhé linie. Do této st�ední skupiny spadá manažer kvality, manažer 

rizik, manažer útvaru. Rozsah jejich zodpov�dnosti je na úrovni vyšších organiza�ních 

jednotek nebo oblasti �inností v organizaci. Nejvýše najdeme tzv. TOP manažery, kte�í 

p�edstavují vedoucí pracovníky, jejichž odpov�dnost je na úrovni celé organizace, jsou 

odpov�dni za její správný chod. Do této skupiny pat�í nap�íklad �editel spole�nosti. 
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3.1.2 Styly �ízení 

 M�žeme rozlišit n�kolik styl� �ízení: 

Autoritativní styl �ízení (autokrat), který zastává názor, že jeho pod�ízení jsou 

neschopní, nemají žádnou ctižádost, k práci je pot�eba je p�inutit neustálým dirigováním 

nebo sankcemi a vyhýbají se odpov�dnosti. Autokrat se pracovníky snaží separovat a 

nevytvá�et kolektiv, podle n�j by se lidé m�li ob�tovat. Striktn� lpí na úkolech, které 

pracovník�m zadal, a ty musí být spln�ny do nejmenších detail�, žádná odchylka se 

nep�ipouští. Hájí své názory, je nep�esv�d�itelný a je nejrad�ji, když daný úkol m�že 

ud�lat sám, protože ostatním dostate�n� ned�v��uje. (Hron, 2011) 

  Liberální styl znamená, že vedoucí má maximální zájem o lidi a na pln�ní úkol�

tolik nedohlíží. Podléhá tlaku pod�ízených, �ímž ztrácí pot�ebnou autoritu. Nemá takové 

ambice jako autokrat, stanovuje si krátkodobé cíle, není ochoten pustit se do n��eho 

nového a nést za to riziko. Konflikty na pracovišti spíše ne�eší nebo se je snaží utlumit. 

Tento typ �ízení je n�kdy ozna�ován jako „sociální“. Liberál rád deleguje pravomoci, �ímž 

umož�uje prosadit se schopným pracovník�m. (Hron, 2011) 

Lhostejný typ manažera dle Hrona nemá ve výkonném podniku co d�lat. Když se 

vyskytne n�jaký problém, doufá, že se vy�eší sám. Nemá zájem ani o své úkoly, ani o 

pod�ízené, tedy skoro o nic, co se jeho práce týká. Rozhodnutí odkládá, protože nerad 

rozhoduje. Snaží se jen zajistit svou existenci a po n�jakou dobu vydržet. Životnost 

takového manažera je jen do�asná, a to v nevýkonném podniku. (Hron, 2011) 

Byrokratický styl zaujímá v��i úkol�m a pracovník�m neosobní vztah. Tento typ 

manažera si zakládá na titulech, postavení a formálnostech. Až p�ehnan� lpí na sm�rnicích 

a orientuje se na získávání moci. V konfliktech zasahuje p�evážn� mocí. �ídí a kontroluje 

p�ísn�, a to hlavn� dle sm�rnic podniku. (Hron, 2011)

Sousedský styl �ízení je zp�sob �ízení, kde se manažer snaží o vytvo�ení dobrého 

kolektivu. P�edpokládá, že pokud bude pe�ovat o dobré vztahy a spokojenost v podniku, 

odrazí se to i na jeho výsledcích. Vedoucí se snaží rozhodovat ve stylu kompromisu, aby 

byl každý pracovník spokojený. Nevytvá�í p�esné cíle a detailní úkoly, má odpor ke 
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kontrole, myslí si, že pracovníky nelze k práci nutit. Pln�ní úkol� se snaží dosáhnout 

citovou formou. (Hron, 2011) 

Harmonický typ pod�ízené motivuje pochvalami a odm�nami. Zastává názor, že 

za slušn� odvedenou práci je nutné dob�e zaplatit. Konflikty se snaží �ešit spravedliv� a 

snaží se o sblížení znesvá�ených stran. Vysokou m�rou se zajímá o komunikaci a 

neformální vztahy. Na spolupracovníky neklade p�ehnané nároky ani na n� nadm�rn�

netla�í, stanovuje pouze pr�m�rné cíle. Do ur�ité míry je ochoten ustoupit, ale jen tak 

daleko, aby nedošlo k uvoln�ní pracovní morálky. �ídí pevn�, ale slušnou formou. (Hron, 

2011) 

Poradní styl se ne�ídí pravidly nad�ízenosti a pod�ízenosti, snaží se o rozvoj 

osobnosti pracovník� a jejich vzd�lání. Pod�ízení jsou podle n�j odborníci, kte�í jsou si 

s nad�ízeným rovni. P�i rozhodování se opírá o v�decké metody práce a úkoly rozd�luje na 

základ� odbornosti jednotlivých pracovník�. (Hron, 2011) 

Týmový typ respektuje pot�eby lidí a snaží se slou�it osobní cíle s cíli podniku. 

Vytvá�í týmy pracovník�, kterým naslouchá a zasluhuje se o stmelení kolektivu. Neur�uje 

konkrétní cestu podniku, pouze ukazuje sm�r. Jde mu o dosažení dobré pracovní morálky, 

aby dosáhl na dobré výsledky. P�i rozhodování naslouchá názor�m specialist�. (Hron, 

2011) 

3.1.3 Manažerské funkce 

Manažerské funkce jsou typickou �inností, které vedoucí pracovník v procesu �ízení 

vykonává a které musí bez problému zvládat. T�mito funkcemi jsou: plánování, 

organizování, výb�r a rozmíst�ní pracovník� (= personální zajišt�ní), vedení lidí a kontrola. 

Plánování je nejd�ležit�jším procesem, jelikož p�edchází všem následným 

manažerským funkcím. P�i plánování má manažer ur�itou vizi, ur�í si priority, formuluje 

cíle a také cesty a prost�edky, které jsou k jeho dosažení  pot�ebné. Plánovací proces je 

cílov� orientovaný rozhodovací proces, který vychází z cíl� podniku a jeho výsledkem je 

ur�itý plán. Podle úrovn� v organiza�ní struktu�e a �asového horizontu lze rozlišovat cíle 
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strategické (dlouhodobé), tyto cíle jsou úkolem špi�kových �ídících pracovník�

(vrcholných manažer�), z hlediska �asu tyto cíle zaberou 4 roky a více. Dále cíle taktické 

(st�edn�dobé), které má na starosti st�ední management, �asový horizont t�chto cíl� je do 4 

let, a cíle operativní (krátkodobé), o které se stará manažer první linie a �asový horizont 

odpovídá 1 roku. (Hron, 2011) (Štrach, 2008) 

Organizování zahrnuje uspo�ádávání dostupných zdroj� organizace do struktur, které 

mají zajistit co nejefektivn�jší dosažení stanovených cíl�, rozd�lování úkol� �len�m a 

útvar�m organizace, dále koordinaci jejich spolupráce a �inností a p�id�lování prost�edk�, 

které jsou k dosažení nezbytné. Organiza�ní struktura má zkrátka sloužit k tomu, aby 

každý pracovník v podniku v�d�l, co má d�lat, jakou má odpov�dnost, aby byl schopen a 

v�d�l jak spolupracovat s ostatními spolupracovníky. (Hron, 2011) (Štrach, 2008) 

Personální zajišt�ní znamená získat, udržet a využívat schopné pracovníky. Nejvíce 

cenným kapitálem podniku jsou práv� znalosti, schopnosti, dovednosti a postoj pracovníka 

k podniku. N�kdy se v managementu vy�le�uje personální zajišt�ní do samostatné 

disciplíny – �ízení lidských zdroj�. Mluvíme o plánování a získávání vhodných pracovník�, 

zvyšování jejich kvalifikace prost�ednictvím r�zných školení, p�ípadn� rekvalifikace, 

hodnocení pracovník� a jejich odm��ování. Cílem je získat výkonné pracovníky a udržet 

jejich práci v co nejv�tší efektivit�, aby m�la pro podnik co možná nejv�tší p�ínos. (Hron, 

2011) (Štrach, 2008) 

Vedení pat�í k jedné z nejvýznamn�jších rolí manažera a prostupuje všechny 

manažerovy funkce. Tento pojem zahrnuje schopnost vést, usm�r�ovat, motivovat a 

stimulovat spolupracovníky v podniku. P�i vedení lidí lze vypozorovat dva p�ístupy k této 

problematice: teorii X a teorii Y. V teorii X , také ozna�ované jako „krátké vodítko“, kdy 

vedoucí pracovník klade velký d�raz na hmotnou stimulaci a motivace je založena na 

využívání trest� a odm�n („cukru a bi�e“), jedná se o pozitivní a negativní motivaci 

pracovníka. Druhý p�ístup je ozna�ován jako teorie Y, tzv. „dlouhé vodítko, kdy manažer 

zd�raz�uje p�edevším nep�ímou motivaci. Je zde snaha o vytvo�ení p�íznivého prost�edí a 

podmínek pro samostatné a uv�dom�lé pracovníky. (Hron, 2011) 

Kontrolou rozumíme ov��ovací proces, p�i kterém vedoucí pracovník zjiš�uje, zda se 

dosažený stav shoduje se stanovenými cíli. Kontrola zahrnuje sb�r, zpracování, 
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vyhodnocení a interpretaci údaj� o vykonaném procesu v podniku. Existuje zde zp�tná 

vazba, �ili reakce na výsledek procesu. Pokud není dosažený stav v souladu s cíli 

organizace, musí vedoucí pracovník zavést ur�ité nápravné opat�ení, které pom�že 

dosáhnout jím vyty�ených cíl�. (Hron, 2011) 

3.1.4 Ideální manažer 

Podmínkou úsp�šného manažera je spln�ní p�edpoklad� nutných pro �ídící �innost na 

ur�ité úrovni. Tyto p�edpoklady m�žeme rozd�lit na vrozené a na ty, které získáváme 

výchovou, vzd�láním a výcvikem. Mezi vrozené p�edpoklady pat�í nap�íklad inteligence a 

temperament. V pr�b�hu života se nám ve styku s ostatními lidmi dále rozvíjejí tzv. 

sociální schopnosti, což jsou dovednosti porozum�t tomu, co si jiní myslí, �íkají, cítí, dále 

um�ní p�edávat jiným vlastní pocity a myšlenky. Mezi intelektuální dovednosti, tedy ty, 

které jsou vrozené, pat�í schopnost klást otázky, identifikovat a �ešit dané problémy. 

S t�mito dovednostmi souvisí síla p�edstavivosti, zdravý úsudek a schopnost ú�inné 

komunikace. (Hron, 2011) 

Vlastnosti manažera 

Obrázek 1: Vlastnosti ideálního manažera (Hron, 2011) 
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3.2 Motivace 

Slovo „motivace“ je odvozeno z latinského slova moveo, movere, které v p�ekladu 

znamená „pohybuji, uvádím v pohyb“. Motivací se rozumí impuls, který �lov�ka 

podn�cuje k aktivit� a dodává mu k takové �innosti pot�ebnou dávku energie. Motivace je 

dle Armstronga jeden z velmi d�ležitých faktor� v podniku. Podnik, ve kterém manažer 

umí své pracovníky správn� motivovat, m�že dosáhnout vysoké úrovn� jejich výkonnosti, 

a tak dosáhnout úsp�chu spíše, než ve špatn� motivovaném kolektivu. Je nezbytné rozum�t 

faktor�m, které lidi motivují. S ohledem na tyto faktory m�že manažer vytvá�et procesy a 

postupy, které zvýší motivovanost, pracovní angažovanost, oddanost a pozitivní spontánní, 

dobrovolné chování.  

Motivace je proces, ve kterém se uvol�uje ur�ité množství energie a sm��uje 

k ur�itému cíli. Motiva�ní proces je jedincem vnímán jako r�zn� silné motiva�ní nap�tí. 

(Rymešová & Chamoutová, 2012) 

Motivy a stimuly p�edstavují hnací síly, které nám pomáhají konat �iny, drát se 

sm�rem kup�edu za svými sny nejen ve svém osobním život�, ale i v tom pracovním a 

naplnit tak cíle a myšlenky podniku. N�kte�í auto�i motivy a stimuly sjednocují, my je však 

od sebe na základ� studia prací ostatních autor� odlišíme – m�žeme tedy �íci, že mezi 

motivy a stimuly je zásadní rozdíl.  

3.2.1 Motiv 

Motiv p�edstavuje naší pohnutku, která p�sobí „zevnit�“ nás samých, znamená p�í�inu, 

pro� se �lov�k v konkrétní situaci chová ur�itým zp�sobem. �lov�ka v jeho chování 

ovliv�uje celá �ada motiv� jak v�domých, tak i nev�domých. Pro manažera je d�ležité, aby 

poznal motivy svých pracovník� a um�l �innost, kterou od nich o�ekává sladit s jejich 

vnit�ními pot�ebami. Znalost motiv� znamená pochopit jednání �lov�ka. Motivace bude 

trvat tak dlouho, dokud není cíle dosaženo, dokud není motiv uspokojen. Motiv je tedy 

d�vod jednání �lov�ka. (R�ži�ka & Drázská, 1992) 
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3.2.2 Zdroje motivace 

Pot�eby 

Pot�eby �lov�ka (organismu) motivy vyvolávají. Každý organismus, který chce ve 

spole�nosti p�ežít, musí být se svým prost�edím v rovnováze. To znamená, že pokud n�co 

chybí, objeví se snaha o dopln�ní. Nedostatek cukru v krvi vyvolává hlad, vzniká silná 

motivace se najíst, �ímž bude uspokojena základní pot�eba pro p�ežití organismu. Obdobná 

situace nastane, pokud je n��eho p�íliš. Lidské motivy se formují v �innostech, které 

probíhají v sociální skupin�, ve styku s lidmi, pod vlivem spole�nosti, kultury, 

spole�enských hodnot a norem, podle mechanism� sociálního u�ení a p�sobení skupiny na 

jednotlivce. (Rymešová & Chamoutová, 2012) 

Pot�eba je prožívaný nebo poci�ovaný nedostatek n��eho d�ležitého pro život jedince. 

Pot�eba �lov�ka nutí k jednání. Na jejím základ� se vytvá�ejí snahy, tužby a cíle �lov�ka, 

které ve svém jednání uskute��uje. (R�ži�ka & Drázská, 1992) 

Existuje pom�rn� velké množství teorií, které �adí pot�eby lidí do r�zných skupin. 

Jednou z nejznám�jších je A. H. Maslowova hierarchie lidských pot�eb. 

Maslowova hierarchie lidských pot�eb

Obrázek 2: Maslowova hierarchie lidských pot�eb (Rymešová & Chamoutová, 2012) 

Lidské pot�eby se d�lí do p�ti stup�� podle kategorií pot�eb, neuspokojení je vždy 

prožíváno jako nedostatek. Vrchní stupn� budou �lov�ka zajímat až tehdy, budou-li nižší 



19 

pot�eby uspokojeny. Ur�it� nebudu sed�t doma u stolu a psát bakalá�skou práci, pokud 

budu mít velký hlad nebo se budu cítit v p�ímém ohrožení života. To si rad�ji p�jdu n�co 

ulovit do lednice a zajistím si bezpe�í. 

1. stupe� p�edstavuje pot�eby základní, které jsou pro p�ežití �lov�ka nezbytné. Již 

v dávných dobách musel �lov�k uspokojovat své primární pot�eby, nap�íklad lovem zv��e, 

spánkem nebo sexualitou. Jako biologické organismy musíme dýchat. Bez uspokojení 

t�chto základních pot�eb by náš druh nemohl existovat.  

2. stupe� zajišt�ní bezpe�í a jistoty také souvisí s p�ežitím �lov�ka. Do této skupiny 

pat�í nejen fyzické bezpe�í, ale i bezpe�í emocionální, tedy pot�eba zázemí a stability. 

�lov�k si v dnešní dob� hledá stálé zam�stnání, uzavírá životní pojistky a staví si svá 

obydlí, ve kterých se cítí být v bezpe�í. 

3. stupe� znamená pot�ebu sociální. �lov�k pot�ebuje najít n�koho, kdo má stejné 

názory a respektuje jeho hrdost, hledá si p�átele a chce být �lenem ur�ité skupiny lidí, kde 

se cítí dob�e. 

4. stupe� obsahuje pot�eby spojené s postavením ve spole�nosti. �lov�k chce být 

v zam�stnání ostatními uznáván, chce, aby ho ostatní akceptovali, zkrátka jde za úsp�chem. 

5. stup�em se rozumí pot�eba seberealizace (sebevzd�lávání, rozvoj sebe sama). Po 

zajišt�ní p�edchozích �ty� stup��, tedy zajišt�ní fyzických a psychosociálních pot�eb lidé 

za�ali rozvíjet svou vlastní osobnost. (Rymešová & Chamoutová, 2012) 

Návyky 

Každý �lov�k má dle R�ži�ky ur�itý životní režim nebo pravideln� vykonává 

n�které �innosti a úkony. To se podle n�j týká zejména hygieny a stravování, ale také 

oblasti studijní a pracovní. Návykem ozna�uje ustálený a zautomatizovaný zp�sob jednání 

�lov�ka v ur�ité situaci, podobná situace ho nutí chovat se již zavedeným a ov��eným 

zp�sobem. �lov�k, který si zavede n�jaké návyky, si bez nich sv�j život již nedokáže 

p�edstavit, stanou se pro n�j ur�itou nezbytností. Vytvá�ení t�ch správných, žádoucích 

návyk� je sv��eno p�edevším výchov� a sebevýchov�.  
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Zájmy 

Zájmy jsou další významnou skupinou zdroj� motivace. Zájmem je trvalejší 

zam��ení �lov�ka na ur�itou oblast nebo jev skute�nosti. Tato oblast �lov�ka aktivizuje, 

snaží se této oblasti porozum�t a postupn� ji ovládnout. Jedinec prost�ednictvím zájm�

rozvíjí své znalosti, dovednosti a schopnosti i celkový rozhled. Zájem se postupem �asu 

m�že zm�nit až ve váše�, která m�že �lov�ku dát nový smysl života. �lov�k má v�tšinou 

více než jeden zájem, rozdíl je pouze ve významnosti a stálosti jeho zájm�. Každý zájem 

m�že znamenat jinou míru pocit� št�stí a radosti. Zájmy je možno t�ídit nap�íklad na zájmy 

um�lecké, sociální, lingvistické, v�decké, obchodn� ekonomické, p�írodní, sportovní nebo 

sb�ratelské. (R�ži�ka & Drázská, 1992) 

Ideály a hodnoty 

Spole�nost na �lov�ka již od mali�ka tla�í, aby si osvojil spole�ensky uznávaná 

m��ítka, názory a ideje. Z t�chto spole�ensky uznávaných „norem“ vyplývají ideály a 

hodnoty �lov�ka. Ty p�sobí na motivaci jako jakýsi zdroj. Ideály se projevují 

v rozhodování jedince a v jeho �inech. Vyjad�ují ur�ité p�esv�d�ení, které pat�í k 

jeho osobnosti. Ideál je tedy vzor, který slouží jako vodítko jednání. Hodnota je vyjád�ena 

jako n�co, �emu �lov�k klade váhu a �eho si váží. Každý jedinec si v pr�b�hu života 

vytvá�í sv�j vlastní hodnotový systém, který ovliv�uje jeho jednání i prožívání. D�ležitou 

hodnotou je nap�íklad rodina, d�ti, zdraví nebo kariéra. Pokud je �lov�k v souladu s 

jeho hodnotami, m�žeme �íci, že je spokojený. (R�ži�ka & Drázská, 1992) 

Postoje 

�lov�k si v pr�b�hu života prost�ednictvím sociálního u�ení i vlastními 

zkušenostmi vytvá�í ur�ité postoje. Ty slouží k tomu, aby se dovedl rychleji orientovat 

v r�zných situacích a na podn�ty, které se opakují, reaguje ur�itým nau�eným chováním. 

Postoje tedy p�edstavují zp�sob jednání jedinc� na opakující se podn�ty stejným zp�sobem, 

ur�itým zp�sobem ovliv�ují naše rozhodování. (Rymešová & Chamoutová, 2012)

P�edsudky 

Podle Rymešové nelze p�edsudky opominout, protože práv� tento �initel také m�že 

naše chování výrazným zp�sobem ovlivnit. P�edsudky mají obdobnou povahu jako postoje, 
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ale jejich vznik je podmín�n lživými nebo nesprávnými informacemi. V dnešní dob� je 

velice snadné si p�edsudky utvo�it. P�edsudek m�že zp�sobit, že se v��i ur�ité skupin� ve 

spole�nosti budeme chovat nep�átelsky, aniž bychom tuto skupinu dostate�n� poznali. 

3.2.3 Poruchy motivace 

�lov�k jedná, aby dosáhl svých cíl�. Pokud t�chto cíl� dosáhne, dostaví se pocit 

uspokojení a možnost pokra�ovat v motivaci. Pojem frustrace naopak znamená, že 

motivovaná �innost byla zma�ená, pracovník tedy vyty�eného cíle nedosáhl. Frustrací 

R�ži�ka ozna�uje vn�jší skute�nost, která pracovníkovi brání v dosažení svého cíle nebo 

stavy osobnosti, �ímž má na mysli prožívání neuspokojení �i nelibosti. Pokud svého 

cíle �lov�k nedosáhne, bude deprivovaný a projeví se u n�j strádání. Každý �lov�k zvládá 

frustraci jiným zp�sobem a každý máme pro její zvládání jiné p�edpoklady. Tyto 

p�edpoklady jsou ozna�ovány jako frustra�ní tolerance. Jde o míru frustrace, kterou je 

�lov�k schopen snést aniž by jeho obvyklé chování bylo narušeno. To, co pro jednoho 

�lov�ka m�že být velmi nep�íjemné, m�že být pro druhého pouhé zah�ívací kolo. Poruchy 

motivace mají velký vliv na pracovní jednání �lov�ka. Frustrace m�že zp�sobit pokles 

zájmu pracovníka o výkon práce nebo lhostejnost k d�ní na pracovišti. V t�chto 

motiva�ních poruchách m�že mít základ i agresivita a nep�átelství v pracovním kolektivu. 

Poruchy motivace jsou provázeny ztrátou sebed�v�ry, pocitem nejistoty a snižováním 

pracovního výkonu �lov�ka. 

3.2.4 Stimul  

Jak již bylo zmín�no výše, mezi motivy a stimuly je rozdíl. Motivace pochází „zevnit�“, 

kdežto stimuly p�icházejí „z vn�jšku“ a našimi se teprve stávají. Stimuly mají ur�itý motiv 

podnítit nebo utlumit a tím ur�itým zp�sobem ovliv�ují jednání pracovník�. (R�ži�ka & 

Drázská, 1992)  

Znakem stimulu je dále dle R�ži�ky zm�na podmínek �i okolností a znakem motivu je 

odpov�	 na tuto zm�nu podmínek. Nap�íklad jdu hned po práci dom� za rodinou, mým 
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motivem je strávit p�íjemný �as s rodinou. Pokud zam�stnavatel pot�ebuje, abych každý 

den strávil v zam�stnání více �asu, nabídne mi finan�n� zajímavé p�íplatky, které 

p�edstavují ur�itou formu stimulu. Tento stimul ovlivní moji motivaci, protože práv� te	

se n�jaké peníze „navíc“ hodí. P�eci pot�ebujeme nakoupit váno�ní dárky. Z�stanu tedy 

v práci déle. Stimul ovlivní mou motivaci. 

Spojení mezi motivem a stimulem není bezprost�ední, je zde závislost na osobních 

vlastnostech �lov�ka a jeho psychickými procesy, které v danou chvíli probíhají. 

V literatu�e se ale m�žeme setkat i s tím, že motiv se stimulem splývají v jedno. M�že jít 

práv� o motivaci hmotnou odm�nou. V tomto p�ípad� m�že vnit�ní i vn�jší pobídka 

splynout v jeden celek. Pokud stimul vždy motiv podnítí, pak je toto splynutí možné. Tak 

tomu ale není. Vn�jší pobídka, tedy stimul má žádoucí motiva�ní ú�inek, tedy ovlivní 

vnit�ní pohnutku (motiv), pouze pokud je tento stimul v souladu s motivací nebo aktuální 

situací �lov�ka. Pokud tato podmínka spln�na není, stimul nebude mít žádný ú�inek. 

Ú�innost stimulace závisí na úrovni a skladb� motivace pracovního jednání �lov�ka. 

(R�ži�ka & Drázská, 1992) 

Na pracovníka v organizaci neustále p�sobí velké množství podn�t�, které se je snaží 

zmobilizovat, aby bylo dosaženo ur�itého výsledku. Tyto podn�ty mohou plynout od 

vedoucích pracovník� nebo spolupracovník�, další pramení ze situa�ních souvislostí, do 

kterých se pracovník p�i výkonu dostává. Stimulace p�sobí na motivaci pracovního jednání 

vždy nep�ímo p�es vnit�ní podmínky �lov�ka. Velký význam mají postoje a hodnoty 

�lov�ka, jeho zkušenosti i stav. Podle R�ži�ky je stimulace nejefektivn�jší, když má 

pracovník o práci menší zájem a také je pracovní úkol pom�rn� jednoduchý, protože p�i 

složitých pracovních úkolech má v�tší váhu vnit�ní motivace pracovníka. 

3.2.5 Stimula�ní prost�edky 

Za stimula�ní prost�edky se ozna�ují stimuly, které mají ovlivnit jednání �lov�ka. 

Podle R�ži�ky je prvotním stimulem �initel hmotný. Základní formou je pen�žní 

odm�na za práci, mzda nebo plat. Hmotné ohodnocení pracovníka slouží k uspokojování 

jeho životních pot�eb, k zajišt�ní jeho spole�enské úrovn� a postavení.  
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Za další pom�rn� významný stimul považuje provád�né pracovní hodnocení �innosti a 

osobnosti pracovníka. Toto hodnocení by m�l vykonávat vedoucí pracovník, pro kterého 

jsou hodnotící podklady snadno dostupné z každodenního styku s pod�ízenými. Vedoucí 

by m�l pracovníky hodnotit skrze ukládání úkol�, sledování pr�b�hu práce a kontrolu 

pracovních výsledk�. Toto hodnocení pomáhá vedení pracovník� k efektivnímu dosažení 

vyty�ených úkol� organizace. Jak nad�ízený své pracovníky hodnotí je velmi d�ležité. 

R�ži�ka zastává názor, že kladné hodnocení má mnohem v�tší motiva�ní ú�inek, než 

hodnocení záporné. Pokud by vedoucí pracovník hodnocení v�bec nev�noval pozornost, 

mohlo by dojít k narušení nebo stagnování pracovní ochoty lidí. 

�lov�k bude dále chtít pracovat v podniku, kde má dobré pracovní podmínky a 

režim práce. Pokud by tyto podmínky byly nep�íznivé, narušují výkon pracovníka nebo 

mu zp�sobují strádání. Co se pracovních podmínek a režimu práce tý�e, m�ly by být 

p�im��ené. Pracovníka pozitivn� stimuluje, pokud si pracovní režim m�že upravovat. 

Stimulující význam má i uznávání a p�ijetí do kolektivu. Pokud je pracovník skupinou 

odmítán nebo negativn� hodnocen, stimulující ú�inek m�že být nep�íznivý. 

Dalším d�ležitým stimulujícím �initelem je podle R�ži�ky p�ístup vedoucího 

pracovníka k pod�ízeným a jeho styl vedení. Je dobré, když se pracovník m�že podílet na 

výrobním procesu a �innosti organizace, tedy aktivn� se ú�astnit na d�ní a tvo�ivosti.  

Participace pracovník� je pom�rn� d�ležitá. Velký význam má dále zajišt�ní pr�chodu 

informací mezi vedoucím a pod�ízenými, kde by nem�lo docházet ke zkreslování 

informací. Pracovník by m�l mít možnost vyjád�it sv�j názor a p�ipomínky k ur�itému 

problému. K vedení pracovník� také pat�í osobnost a jednání vedoucího pracovníka. Ten 

by m�l být schopný udržet si autoritu a d�v�ru v pracovním kolektivu. Vedoucí pracovník 

by m�l své pod�ízené pokud možno dostate�n� poznat a v�d�t, jaký zp�sob motivace �i 

stimulace je pro daného �lov�ka nejefektivn�jší. 
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3.2.6 Motiva�ní mechanismus 

Jak již bylo zmín�no výše, motiv p�sobí zevnit�, p�edstavuje vnit�ní pohnutku 

�lov�ka, která je zap�í�in�na základními pot�ebami (vrozenými) nebo pot�ebami sociálními, 

tedy t�mi, které byly postupem �asu osvojeny. Naopak již zmín�ný stimul pochází zven�í, 

podnik se m�že snažit ovlivnit motivaci pracovníka (jeho motiv, snahu) pomocí r�zných 

prost�edk�, které mají stimulující význam, jde nap�íklad o již zmín�nou pen�žní odm�nu, 

hodnocení pracovníka v kolektivu, porovnání jeho výsledk� s výsledky jeho koleg� nebo 

pouhé neformální hodnocení jedince v kolektivu.  

Na základ� t�chto „vstup�“ (podn�t�) v kombinaci s r�znými faktory, které ur�itým 

zp�sobem ovliv�ují chování jedince (zájmy, hodnoty) a „výstup�“, tedy výsledkem jeho 

chování, m�žeme mluvit o tzv. motiva�ním mechanismu.

Obrázek 3: Motiva�ní mechanismus (Váchal & Pártlová, 2008) 

3.3 Motiva�ní systém 

Jakým zp�sobem vést samotné pracovníky a jejich týmy, jak podnítit jejich 

iniciativu, jak hodnotit jejich výsledky práce nebo jak vytvo�it správné pracovní podmínky 

jsou otázky, kterým musíme p�i �ízení organizace v�novat zna�nou pozornost. R�ži�ka �íká, 

že tyto otázky musíme �ešit z hlediska problém� hospodá�ské organizace, ale rovn�ž na 

základ� zám�r� a cíl� této organizace. P�i �ešení zmín�ných otázek si organizace vytvá�í 

ur�itý systém práce s lidmi. Lidé, pracovníci tvo�í hlavní bohatství organizace. 
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„Systém práce s lidmi je zam��en na optimální využití pracovní síly p�i pln�ní 

úkol� organizace a zárove� na optimální uspokojování a rozvoj osobnosti zam�stnanc�."

(R�ži�ka & Drázská, 1992) 

To, jakým zp�sobem hospodá�ská organizace usm�r�uje aktivitu lidí, aby dosáhla 

vyty�ených cíl�, se nazývá motiva�ní systém. Tento systém ovliv�uje samotnou 

efektivnost organizace. �astou je využíváno r�zných �initel�, nap�íklad �initel 

ekonomický, technický, organiza�ní nebo spole�enský. Velmi závisí na tom, jak je 

organizace schopna zvyšovat odbornou úrove� pracovník�, rozvíjet je, usm�r�ovat a 

organizovat. Do systému práce s lidmi jsou zahrnuty r�zné formy p�sobení na �lov�ka 

v organizaci. Tyto formy mohou být v každém odv�tví jiné, dále záleží nap�íklad na 

ekonomické situaci ve spole�nosti, na podmínkách v hospodá�ské organizaci, na 

vzájemných vztazích na pracovišti nebo na zp�sobu výkonu funkce �ídícího pracovníka. 

Hlavním principem tohoto systému je vytvo�ení tzv. motiva�ního programu. Motiva�ním 

programem podnik dle R�ži�ky cílev�dom� zajiš�uje své cíle a úkoly prost�ednictvím 

p�sobení na kolektiv pracovník�. Musí zahrnovat všechny skute�nosti, které jsou 

z hlediska pracovník� d�ležité. Jsou to následující skute�nosti: 

- Ekonomický a spole�enský profil spole�nosti, její tradice a cíle. D�ležitá je 

prezentace výsledk�, kterých daná organizace dosáhla a informace o úloze organizace. 

- Uplatn�ní, za�azení a perspektiva pracovník� v organizaci. V této oblasti 

jsou zahrnuty postupy p�i výb�ru a rozmis�ování pracovník�. Je stanovena pracovní dráha 

v podniku a podmínky k jejímu dosažení. Touto skute�ností se vymezují formální vztahy 

mezi pracovníky a je jim poskytnuta jistota. 

- Podmínky pro optimální využití pracovník�, které obsahují postupy týkající 

se pracovního režimu, odm��ování a hodnocení zam�stnanc�, dále podmínky, které 

zajiš�ují p�íznivé podmínky na pracovišti ve spojení s limity pracovník�, jejich bezpe�nost 

a zdraví. 

- P�ipravenost zam�stnanc� zvládat zm�ny. V této oblasti jsou zahrnuty 

postupy, které souvisí s p�ípravou a uskute��ováním zm�ny. 
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- Vymezení sociální, zdravotní a kulturní pé�e organizace o zam�stnance. 

Organizace zajiš�uje sociáln� ekonomické zázemí, p�ekonávání zát�žových a krizových 

situací v osobním život� zam�stnanc�. 

- Další d�ležitou skute�ností je samotné vymezení vztah� mezi zam�stnanci, 

pracovními skupinami a organizací. Tato oblast se zam��uje na spole�enské a zájmové 

organizace v podniku.  

Výše popsaný motiva�ní program pokrývá všechny skute�nosti, které ur�ují �innost 

�lov�ka v podniku. (R�ži�ka & Drázská, 1992) 

3.4 Výkonnost pracovníka 

Výkonnost je schopnost jedince vykonávat ur�itou pohybovou, intelektuální �i 

kombinovanou �innost (u�ení, sport, práce), hodnocenou jejím množstvím (rychlost 

v �ase), p�esností (množství chyb) a mírou únavy. (Hartl, 1993) 

Motivace pat�í mezi tzv. osobní determinanty �lov�ka. Osobní determinanty 

p�edstavují vnit�ní �initele, které ovliv�ují výkonnost pracovníka. Do této skupiny krom�

samotné motivace pat�í nap�íklad znalosti, dovednosti, praxe �lov�ka, jeho zdravotní stav a 

osobní vlastnosti jako jsou temperament a morálka. Vedle vnit�ních existují i �initelé 

vn�jší, do kterých pat�í zejména technické, ekonomické, organiza�ní a spole�enské 

podmínky v podniku. Jde nap�íklad o technickou úrove� vybavení pracovišt�, stroj� a 

výrobních za�ízení, dále o používané technologické postupy a fyzické podmínky práce, 

zp�sob delegování práce a její samotná organizace. Všichni tito �initelé mají zna�ný vliv 

na výkonnost pracovníka.  

Nakone�ný ve své knize píše, že se v psychologii práce pro dosažení hodnoty 

výkonu stalo zvykem spojovat motivaci a schopnosti. Základní myšlenkou je, že velká 

snaha pracovníka je neú�inná, pokud nemá pot�ebné znalosti a schopnosti pro vykonání 

práce a naopak – mimo�ádné schopnosti nevedou k vysoké úrovni výkonu, pokud jedinci 
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chybí motivace. Tvrzení, že m�žeme hodnotu výkonu vyjád�it jako spojení motivace a 

výkonu je zjednodušená, protože na výkon také p�sobí pracovní podmínky. M�žeme tedy 

�íci, že pracovní výkon je funkcí motivace, schopností a pracovních podmínek. Dále 

Nakone�ný uvádí, že m�žeme efektivnost práce vyjád�it jako spojení „um�t, moci a chtít“. 

Z uvedeného vyplývá, že nap�íklad v p�ípad� vysoké motivace a nízké úrovn� schopností 

m�žeme zvýšit pracovní výkon zdokonalením pracovních schopností. Pokud jsou pracovní 

motivace i schopnosti na dobré úrovni, ale pracovní výkon je stále nízký, m�žeme ho 

zvýšit prost�ednictvím zlepšení pracovních podmínek. V analýze pracovního výkonu se 

tedy uplat�ují t�i základní hlediska, kterými jsou: úrove� pracovních schopností, motivace 

a kvalita pracovních podmínek. 

Níže m�žeme vid�t obrázek, který dle V. H. Delheese vyjad�uje vztah motivace a 

pracovního výkonu, tzv. k�ivku „obráceného U“. Dobrý výkon je spojen s optimální úrovní 

motivace. Pokud je motivace p�íliš nízká nebo p�íliš vysoká, dochází k poklesu pracovní 

výkonnosti. 

Obrázek 4: Vztah motivace a výkonu (Delhees, 1975) 

P�erušovaná k�ivka znázor�uje, že každá dodate�ná motivace má za následek jen malý 

vzestup výkonu. Funkce obráceného U nám �íká, že silná motivace vede ke snížení výkonu 

– toto lze vysv�tlit dv�ma zp�soby. Silná motivace ovliv�uje pracovníka a zúžuje jeho 
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vn�jší pole, „vidí“ tedy jenom cíl, a tím mohou další d�ležité podn�ty z�stat nepovšimnuty. 

Další zp�sob je ten, že siln� motivované osoby mají stálé starosti, aby neselhaly, což je 

doprovázeno úzkostí, a velké množství energie je pak vynaloženo na redukci pocitu 

úzkosti než na samotný výkon. (Nakone�ný, 1992)  

Dle Milana Nakone�ného pracovní výkon dále závisí na souh�e subjektivních a 

objektivních �initel� výkonu. Mezi subjektivní �adí práv� motivaci a schopnosti 

pracovníka, mezi objektivní pracovní podmínky. P�íliš vysoká nebo p�íliš nízká motivace 

výkon pracovníka snižuje. Jde o tzv. „pod-motivování“ a „nad-motivování“. Ur�ití �initelé 

mohou motivaci úpln� vytla�it – tento vliv ozna�uje jako demotivaci. Demotivace 

znamená tzv. „nechu� k práci“. T�mito �initeli, které mohou demotivaci zp�sobit jsou 

nap�íklad konflikty uvnit� organizace nebo nespravedlivé odm��ování za vykonanou práci. 

Pro co nejvyšší výkon pracovníka je tedy dle Nakone�ného nutné najít již zmín�nou 

optimální úrove� motivace. 
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4 Vlastní práce 

4.1 Charakteristika objekt� zkoumání 

Jako první respondent byl vybrán manažer skupiny, manažer „expert“, �ili 

p�edstavitel st�edního managementu z �eské Pojiš�ovny, který v této spole�nosti p�sobí 36 

let a na pozici st�edního manažera již 16 let. Ve své skupin� nyní má 8 lidí. �eská 

Pojiš�ovna poskytuje životní i neživotní pojišt�ní, má 3900 zam�stnanc� a 5 600 

obchodních zástupc�, spravuje p�ibližn� osm milion� pojistných smluv a její tržní podíl na 

domácím trhu dosahuje 23,9 procent. (www.ceskapojistovna.cz) 

 Druhým respondentem je �editel m�stského kulturního st�ediska, což je p�ísp�vková 

organizace z�ízená m�stem. �editel je v této organizaci p�edstavitel vrcholového 

managementu a jeho posláním je její koncep�ní a dlouhodobé �ízení. Na pozici �editele 

p�sobí 11 let a má 6 stálých a 15 externích zam�stnanc�. Tito externí zam�stnanci jsou 

zam�stnáni na DPP a jsou voláni dle pot�eby organizace. 

Jako t�etí manažer byl vybrán jednatel spole�nosti, která se zabývá kontrolou, 

t�íd�ním a montážními pracemi vyrobených autodíl�. Tato firma spolupracuje s velkým 

množstvím zahrani�ních firem. Jedná se o vrcholného manažera, který tento podnik vede 

již 19 let a zam�stnává 62 lidí. 

�tvrtým respondentem je �editel p�ísp�vkové organizace, která vzd�lává žáky se 

speciálními vzd�lávacími pot�ebami a jejím z�izovatelem je kraj. �editel této organizace 

zde p�edstavuje vrcholový management, má pom�rn� dlouholetou praxi, která �ítá již 26 

let. Tato organizace má 24 zam�stnanc�. 

Jako poslední byl k �ízenému rozhovoru vybrán jednatel stavební firmy Soulad s.r.o. 

Strakonice, který zde p�edstavuje vrcholový management. Na pozici jednatele se nachází 

již 23 let a má pod sebou 5 stálých pracovník�. 
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4.2 �ízené rozhovory 

Co podle Vašeho názoru nejvíce motivuje Vaše pod�ízené?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management:  

Nejvíce mé pod�ízené motivuje, když si mohou vyd�lat peníze. Naši obchodníci 

jsou vesm�s placeni provizn�, což znamená, že jsou placeni za sjednání prodeje produktu, 

který nabízejí. Motivace pro pracovníky je, že jim poskytuji ur�itou podporu, poskytuji jim 

tipy, materiály, které užívají, a pro v�tšinu je velkou motivací, když se jim poda�í obchod a 

já je za to pochválím. Vypisuji jim kvartální cíle, na které musejí dosáhnout. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 V dnešní dob� jsou to ur�it� peníze. Tato oblast je zam��ena na kulturu, a tak mohu 

�íci, že i pracovní prost�edí p�edstavuje pom�rn� velký motiva�ní faktor, protože hodn�

mých pod�ízených je v této oblasti velmi spokojeno, mají v této oblasti zalíbení, zkrátka je 

to baví. Myslím si, že i kolektiv lidí má v našem p�ípad� pozitivní vliv na motivaci 

pracovník�. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Podle mého názoru je to jistota stálé práce, protože v dnešní dob� je to po pracovní 

stránce pom�rn� složité. Pokud �lov�k ztratí práci, není lehké najít si n�co jiného. �ekl 

bych, že finance jsou až na posledním míst�. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Zam�stnance, které zde máme, práce p�edevším baví, ale co si budeme povídat, 

v téhle zemi velkou motivaci p�edstavuje hmotné ocen�ní. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Dle mého názoru jsou to platové podmínky a poskytnuté solidní sociální zázemí 

jako je šatna, WC, sprcha, kuchy�ka se základním vybavením a slušné chování 

nad�ízeného pracovníka. 
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Komentá�: Hmotnému ocen�ní p�ikládají velký význam �ty�i organizace. Ve dvou 

organizacích je pom�rn� d�ležitou motiva�ní složkou záliba ve výkonu práce, což je úpln�

nejlepší varianta motivace pracovníka. Dále je motiva�ní ú�inek p�ikládán pochvale, 

pracovnímu prost�edí, jistot� stálé práce a slušnému chování vedoucího pracovníka.

Co byste �ekl, že je podle Vašich zkušeností nejt�žší na vedení pracovník�?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management:  

 Nejt�žší je v�bec pochopit myšlení každého �lov�ka zvláš� a následn� se tomuto 

�lov�ku p�izp�sobit. Pokud je �lov�k zam�stnanec, dostane p�íkaz, ale zde je to trošku 

odlišné. Zde si musím obchodníky tzv. „p�e�íst“, každý se chová jinak, a podle toho s tím 

�lov�kem jednat. Je d�ležité, abychom spolu byli schopni vycházet a aby oni byli schopni 

naplnit cíle, které já zadám, aby v�bec byli schopni se pod�ídit tomu, co od nich pot�ebuji. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 Každý pracovník má jinou povahu, �lov�k musí být tak trochu psycholog a 

psychiatr, aby v�d�l, jak s kterým �lov�kem jednat a jak k n�mu p�istupovat.  Ob�as se 

stane, že se n�jaká situace vyhrotí a je nutné ji zvládnout, což by bez pochopení mých 

pod�ízených moc dob�e nešlo. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Pom�rn� složité je vyjít každému vst�íc, protože každý �lov�k je jiný. V naší firm�

ob�as máme tzv. „nárazovou“ práci, to znamená, že najednou máme velké množství práce, 

tedy více, než kolik máme pracovník� v tu chvíli ve firm�. Je tedy d�ležité domluvit se 

s ostatními pracovníky, aby do práce p�išli. V této pozici je pom�rn� obtížné tyto 

pracovníky sehnat.  

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 V této pozici musím být nestranný, pokud se vedoucí za�ne chovat ke každému 

trochu jinak, m�že zde vzniknout podez�ení, že má �lov�k své oblíbence a lidi, které zase 

tolik oblíbené nemá. N�kte�í by mohli mít pocit, že jsou p�ehlíženi. Pom�rn� d�ležité je, 

aby �lov�k svým pod�ízeným porozum�l, n�kdy to m�že být pom�rn� obtížné. D�ležité je 

vytvo�it bezkonfliktní vztahy na pracovišti. 
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Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Myslím si, že nejt�žší je skloubení kolektivu, protože každý �lov�k je jiný, �lov�k 

musí svým pod�ízeným porozum�t. Dále je pom�rn� obtížné samotné získání a udržení 

autority. 

Komentá�: Ve všech p�ti organizacích manaže�i odpov�d�li, že nejt�žší je pochopit a 

porozum�t druhým. Dle vedoucích pracovník� je dále pom�rn� obtížné vyjít každému 

vst�íc, pop�ípad� skloubit kolektiv. Došlo ke shod� v názoru, že bez pochopení svých 

pod�ízených by nebylo možné efektivn� tyto lidi vést. V jedné organizaci manažer 

odpovídá, že je obtížné získat a udržet si autoritu. 

V �em spat�ujete d�ležitost vlivu pracovního prost�edí na pracovní výkon a samotnou 

motivaci jedince?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 Pracovní prost�edí má každopádn� velký význam. Nap�íklad pokud posadím 

obchodníka do kancelá�e, která bude špatn� vybavená a bude tam málo sv�tla a zima, je to 

velmi nežádoucí, velmi špatn�. �lov�k se nem�že pln� soust�edit na práci, kterou má 

vykonávat a pokud by si do takové kancelá�e p�ivedl klienta, ur�it� to už o n��em 

vypovídá a špatn� by to p�sobilo. Pracovní prost�edí se musí vytvo�it tak, aby se v n�m 

dob�e cítil obchodník, ale i klient, musí odpovídat ur�itým parametr�m. Už od pohledu 

musí být zcela zjevné, že je toto prost�edí p�ív�tivé a že bude s klienty p�íjemn� jednáno. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 Pracovní prost�edí má velký vliv na motivaci jedince a tím i na samotný pracovní 

výkon. Pokud má n�kdo zájem o kulturu, tak se v této oblasti cítí dob�e, baví ho to a tím 

pádem je dob�e motivovaný a jeho výsledky jsou na dobré úrovni. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Pracovní prost�edí je velmi d�ležité. V lét�, když je velké teplo, tak je u nás v hale 

nep�íjemné klima, což má samoz�ejm� vliv na pracovní výkon našich zam�stnanc�. Dalším 

rušivým faktorem je u nás hluk kv�li p�ítomnosti mnoha stroj�, což se také ur�it� m�že 

negativn� odrazit. Snažíme se t�mto negativním faktor�m p�edcházet, ale ne vždy se nám 



33 

to úpln� poda�í. M�žeme �íci, že naši zam�stnanci už mají vytvo�eny ur�ité skupiny, ve 

kterých pom�rn� �asto práci vykonávají, je tedy utvo�en kolektiv lidí, kte�í mají k sob�

pom�rn� blízko, což je podle m� pozitivní faktor. Pracovní prost�edí hraje p�i samotné 

motivaci a pro podání pracovního výkonu rozhodn� d�ležitou roli.  

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Vliv pracovního prost�edí je na pracovní výkon a motivaci velký, �lov�k m�že 

podat odpovídající výkony, pokud se nemusí soust�edit na n�jaké rušivé faktory. Dále 

pokud bude p�íznivé pracovní prost�edí, je pravd�podobn�jší, že n�které problémy ani 

nevzniknou. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

 Pracovní prost�edí má dle mého názoru velký význam na zmín�nou motivaci a 

výkon zam�stnance. U nás zam�stnanc�m poskytujeme pot�ebné pracovní ná�adí, pracovní 

vybavení k uleh�ení práce, dále mohou využívat firemní vozidlo pro p�epravu zam�stnanc�

z jedné stavby na druhou, což je pro samotnou motivaci a pracovní výkon nezbytné. 

Komentá�: V každé organizaci manaže�i p�isuzují velký vliv pracovního prost�edí na 

pracovní výkon a samotnou motivaci jedince. 

P�estože �ídíte kolektiv lidí, jakým zp�sobem je možné uplatnit individuální p�ístup ke 

každému z nich?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 I když �ídím kolektiv lidí, bez individuálního p�ístupu není možné se obejít. Zde je 

to vyložen� o individuálním p�ístupu. Jednou za 14 dní se s t�mito lidmi scházím, d�láme 

porady a zde má každý �lov�k jiný názor a je nejt�žší udržet poradu v ur�itých mezích. Je 

to velmi náro�né, s každým �lov�kem musím jednat dle jeho povahy. N�kdo pot�ebuje 

povzbudit, jiný zase trošku postrašit. Na této pozici je tento individuální p�ístup velmi 

náro�ný, je d�ležité �lov�ka udržet tam, kde ho chci mít. 
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M�KS, vrcholový manažer: 

 Ke každému �lov�ku je nutný jiný p�ístup, na n�koho se musí p�ímo zatla�it, 

jinému se musí �íct ur�ité v�ci oklikou. �lov�k by si mohl p�i špatném p�ístupu myslet, že 

se po n�m nap�íklad „vozím“ a p�itom to není pravda. Jak �íkám, každý �lov�k vyžaduje 

jiné jednání. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Každý �lov�k je jiný, n�kdo pot�ebuje pochválit, jiný zase trošku vyd�sit. Ke konci 

sm�ny se ob�as sejdeme a �ekneme si, co komu vadí, abychom ur�ité záležitosti mohli �ešit. 

Ze za�átku, když nás bývalo 15, tak bylo využití individuálního p�ístupu mnohem 

jednodušší. Nyní máme mnohem v�tší po�et lidí, a to znamená, že využití zmín�ného 

p�ístupu už je mnohem t�žší. D�íve jsem v�d�l všechno o všech, ale nyní už to není možné. 

Te	 si to musí ohlídat mistr na díln�. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 To je práv� t�žké, �lov�k by m�l p�istupovat ke svým pracovník�m individuáln�, 

ale jakmile �lov�k za�ne k jednotlivým pracovník�m takto p�istupovat, n�kte�í tento 

p�ístup nemusí pochopit a m�že se jim zdát, že je jiným spolupracovník�m nadržováno. Je 

nutné, aby m�li všichni pracovníci stejné podmínky, i když n�kte�í by si za své snažení a 

výkon práce zasloužili v�tší ocen�ní. Jakmile je n�kdo lepší a jiný horší, už to ned�lá 

dobrotu. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Ve firm� musím projevit zájmem o jednotlivé zam�stnance a mohu jim nabídnout 

pomoc p�i �ešení osobních problém�. Individuální p�ístup je dle mého d�ležitý. 

Komentá�: Ve �ty�ech organizacích p�isuzují individuálnímu p�ístupu velkou váhu. 

Manaže�i tvrdí, že vést lidi by bez tohoto p�ístupu nebylo možné. Díky individuálnímu 

p�ístupu dávají najevo, že mají o své pod�ízené zájem. Vedoucí pracovníci se své 

pod�ízené snaží poznat a na základ� toho s nimi ur�itým zp�sobem jednat. Ve dvou 

organizacích manaže�i odpov�d�li, že aplikování individuálního p�ístupu m�že vyvolat i 
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nep�íznivé ú�inky, které mohou být vyvolány nesprávným pochopením ze strany 

pod�ízených. 

Je dle Vašeho názoru d�ležité v�novat se utužování neformálních vztah� mezi 

pod�ízenými? Jakým zp�sobem se o to staráte?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 Co se tý�e neformálních vztah�, ty jsou velmi d�ležité. Na nich je založena naše 

pracovní skupina. Neformální vazba je nutná t�eba pro to, aby tito lidé byli schopni spolu 

komunikovat – je to základ komunikace. Za�íná to tím, že když jsem s pracovníky 

spokojen, tak si p�ed poradou sedneme a já jim koupím sva�inu. Oni jsou spokojeni, 

protože to berou tak, že o n� má šéf zájem. Dále si �as od �asu spolu zajdeme na ob�d nebo 

máme p�i spole�ných setkáních ur�itý program, po kterém následuje neformální posezení, 

což je základ utužení kolektivu.  

M�KS, vrcholový manažer: 

 Myslím si, že neformální vztahy hrají d�ležitou roli pro vykonávání práce a tím 

jsou d�ležité pro samotnou organizaci. �asto míváme spole�ná posezení, kde probereme 

ur�ité pracovní problémy, každý má prostor �íci to, na co p�i vykonávání práce není p�íliš 

�asu.  Tato posezení vedeme p�evážn� neformáln�. Ob�as si s pracovníky sedneme i po 

náro�ném pracovním dni a vedeme p�átelskou konverzaci. Neformální vztahy jsou d�ležité 

také proto, aby naše pracovní prost�edí z�stalo „zdravé“, aby v sob� nikdo nedusil ur�ité 

problémy, ale aby je ventiloval a mohly se �ešit. Rádi bychom ud�lali v rámci 

neformálních vztah� i víkendové výjezdy, ale na to už bohužel nezbývá �as, protože �asto 

pracujeme i o víkendu. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 O utužování neformálních vztah� mezi pod�ízenými se nyní nestarám v�bec, ale 

rozhodn� by to bylo pot�eba. Že by si naši zam�stnanci chodili každý týden n�kam sednout, 

to už bohužel nefunguje. Jediné, co by se dalo považovat za utužování neformálních 

vztah� mezi zam�stnanci je školení, které máme jednou do roka. Na tomto školení máme 

ur�itý program, po kterém následuje neformální konverzace. Utužování neformálních 
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vztah� je dle mého názoru d�ležité a mrzí m�, že n�co takového se v naší firm� d�je jen 

v omezené mí�e, ur�it� by to m�lo pozitivní p�ínos. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

�íká se, že v pracovním prost�edí by m�ly být p�átelské vztahy, ale existuje ur�itá 

hranice, kterou není radno p�ekro�it. Je pot�eba dávat si pozor, ne každý dokáže neformální 

vztahy u�ídit a zatahuje je až moc do pracovního výkonu, a to nemusí být dobré. Ob�as 

míváme spole�né ve�írky, kde se neformální vztahy posilují. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

 Dobré vztahy na pracovišti i mimo n�j mezi jednotlivými zam�stnanci p�ispívají 

k dobré spolupráci v pracovním procesu. Firma organizuje na záv�r každého roku posezení 

v prostorách firmy spojené s ob�erstvením, školením a celkovým shrnutím o hospoda�ení 

firmy, kde se pod�kuje všem zam�stnanc�m za dob�e odvedenou práci a poté pokra�uje 

volná zábava, která p�ispívá celkovému sblížení všech zam�stnanc�. 

Komentá�: Ve všech organizacích je zastáván názor, že utužování neformálních vztah� je 

d�ležité. Ve dvou organizacích tyto vztahy utužují pom�rn� �asto, a to p�edevším formou 

spole�ného posezení s neformální konverzací. Jeden manažer odpov�d�l, že se utužování 

t�chto vztah� nev�nuje a neformální vztahy jsou utužovány minimáln�, což je ur�it� velká 

škoda, protože posílení t�chto vztah� by mohlo mít pro spole�nost pozitivní p�ínos. 

V jedné organizaci manažer zastává názor, že jsou tyto vztahy d�ležité, ale je dobré 

dodržovat ur�itou hranici v t�chto vztazích, jinak by to mohlo mít spíše negativní ú�inek. 

Tyto vztahy nicmén� utužují prost�ednictvím spole�ných ve�írk�. 

V �em spat�ujete d�ležitost hodnocení �innosti a osobnosti pracovníka a jakou s tím máte 

zkušenost?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 Hodnocení �innosti je také hodn� podstatné, proto �innost, kterou pracovník 

vykonává hodnotím každých 14 dní. Tuto �innost nehodnotím individuáln�, nýbrž 

v kolektivu, tzn., že v moment�, když obchodníka hodnotím kladn�, tak je to pro n�j ur�itá 

odm�na, jakási pocta p�ed ostatními a nechce se dostat do pozice, že by byl p�ed 
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kolektivem hodnocen negativn�. Kladné hodnocení p�ed kolektivem je velmi povzbuzující. 

Tím, že obchodníka p�ed ostatními kladn� ohodnotím, roste i jeho osobní hodnocení. 

S hodnocením mám dobrou zkušenost, je to jakýsi základ, ze kterého si nemohu dovolit 

vybo�it. Moji pracovníci se dostali do takové pozice, že se na naše spole�né porady t�ší. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 Každý pracovník má danou pracovní smlouvu a v ní �innost, kterou vykonává. 

Hodnocení �innosti vykonávám neformáln� p�átelským rozhovorem. Pokud hodnotím 

svého pracovníka pozitivn�, ur�it� zde najdeme pozitivní odezvu, ale jak jsem již zmínil, 

každý pracovník vyžaduje individuální p�ístup – to, co jednoho motivuje, toho druhého 

motivovat nemusí. N�které pracovníky je nutné trošku p�itla�it, aby jejich výkony byly 

odpovídající. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Kdybych mohl hodnotit �innost pracovníka po stránce finan�ních bonus�, tak by to 

ur�it� m�lo motivující ú�inek, ale to si bohužel nem�žeme dovolit. Hodnocení osobnosti 

pracovník� neprovádíme, takže s tím zkušenost nemám. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Vedoucí by m�l lidi hodnotit a m�l by v�d�t, co v kterém pracovníkovi je. Nejsem 

zastáncem toho, aby se pracovníci platili paušáln�. Každý pracovník pracuje jiným 

zp�sobem, n�kterému nemusím nic �íkat a vykonává svou práci výborn�, ale jinému je 

t�eba �íci a n�kolikrát ho upozornit a co jim ne�eknu, to neud�lají. Finan�ní benefity 

rozd�lujeme rovnom�rn�, ale je to chyba. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Uznávám, že pochvala je nutná, ale tu ud�luji jen za výjime�n� dob�e vykonanou 

práci. N�kdy je pochvala spojena i s finan�ním ohodnocením. Kritika je také velice 

d�ležitá, nebo� každý pracovník si musí uv�domit, kde mé své profesní mezery. 

Komentá�: Ve dvou organizacích p�isuzují hodnocení �innosti a osobnosti pracovníka 

pom�rn� velký význam ve spojitosti s jeho motivací a mají s tímto hodnocením pom�rn�
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bohatou zkušenost. V ostatních t�ech organizacích m�žeme �íci, že hodnocení neprovádí 

nebo s ním mají velmi malou zkušenost. 

Jaké zam�stnanecké benefity v podniku používáte a jaký mají dle Vašeho názoru vliv na 

pracovní výkon jedince?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 My zam�stnanecké benefity jako takové nemáme, ale je zde možnost získat r�zné 

slevy ze strany firmy, na které by normální �lov�k nedosáhl, tyto slevy jsou nad rámec 

b�žných slev. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 V naší organizaci zam�stnanci dostávají stravenky v ur�ité hodnot� a mobilní 

telefon, který využívají hlavn� k vykonávání své pracovní �innosti, ale také jej mohou  

využívat ke svým osobním pot�ebám. V rámci zam�stnanc� máme volání zdarma. Dále 

dostáváme slevy na koupi ur�itých produkt� v lékárn�. Myslím si, že tyto výhody ur�itý 

vliv na pracovní výkon mají, ale rozhodn� ne tak velký jako samotné finan�ní ohodnocení 

nebo záliba v této �innosti. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 My využíváme akorát stravenky, nic jiného v naší firm� nemáme. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Zam�stnanecké benefity jako takové zde nemáme, ale máme FKSP, ze kterého jdou 

p�ísp�vky na ob�dy, na rekreaci, životní výro�í a odchod do d�chodu. To jsou veškeré 

benefity, které zde máme. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Ve firm� vyplácíme zam�stnanc� stravné – p�ísp�vek na stravování, 2x ro�n�

finan�ní odm�ny dle kvality vykonané práce a využívání služebního vozidla. 
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Komentá�: Ve t�ech organizacích využívají stravenky nebo vyplácí stravné, v dalších 

dvou došlo ke shod� v možnosti využívání r�zných slev, na které dosáhnou pouze 

zam�stnanci této organizace. V jedné organizaci benefity jako takové nemají, ale mohou 

�erpat p�ísp�vky z FKSP. V další organizaci se benefity vyskytují ve form� finan�ní 

odm�ny. 

Používáte ve�ejná uznání a morální ocen�ní pracovník�? Pokud ano, v �em vidíte jejich 

p�ínos pro motivaci jedince, pop�ípad� celého kolektivu?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 Toto používám. Ve�ejná pochvala je pro n�které lidi daleko více, než kdybych jim 

dal kousek papíru s pod�kováním nebo n�jaký diplom. Ve�ejná pochvala je nedocenitelná 

a má obrovský vliv na samotnou motivaci jedince. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 Každý si zde plní pracovní povinnosti, já osobn� ve�ejná uznání a morální ocen�ní 

nepoužívám. Nicmén� ur�ité ocen�ní pracovní �innosti za mimo�ádný p�ístup k pln�ní 

pracovních povinností máme, ale v podob� finan�ních prémií. Myslím si, že tento faktor 

má vliv na pracovní výkon každého jedince individuáln�. Pop�ípad� se na spole�ných 

setkáních neformáln� v rámci kolektivu pochválíme. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Toto jsme v naší firm� ješt� nezkoušeli a ani nevím, jak bychom to provád�li. 

Pokud se nám n�co poda�í, tak se na sch�zi pochválíme, ale to je asi tak všechno. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Ve�ejné uznání a morální ocen�ní jako taková ned�láme. Znám takovou citaci, 

která mi p�ijde pom�rn� výstižná: „Od té doby, co jsou peníze, tak se ned�kuje.“ Myslím si, 

že na tom n�co bude. Pracovníka pot�ší, když ho pochválím, ale daleko víc ho pot�ší, když 

pochvalu a ocen�ní uvidí na výplatní pásce. �lov�ka dle mého názoru finan�ní odm�na 

pot�ší daleko více, než pochvala nebo n�jaký diplom za �ádný výkon práce. 
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Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Výše uvedené nepoužívám 

Komentá�: Pouze v jedné spole�nosti je využíváno ve�ejné ocen�ní a je mu p�ikládán 

velký význam. Ve druhé organizaci je toto ocen�ní �áste�n� využíváno, ale tak d�ležitý 

význam mu p�ikládán není. Ve t�ech p�ípadech není ve�ejného uznání v�bec využíváno, 

ocen�ní je provád�no formou pen�žní odm�ny. 

V �em spat�ujete d�ležitost zvyšování kvalifikace pracovník� ve spojitosti s jejich 

motivací?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 Zvyšování kvalifikace je každodenní chléb, jsou neustálé zm�ny a �lov�k si svou 

kvalifikaci musí stále upev�ovat nap�íklad prost�ednictvím r�zných školení a zkoušek. Bez 

�ádné kvalifikace by nebylo možné tuto práci vykonávat. Školení je naprosto b�žná v�c. 

Obchodníci mají tzv. obchodní portál, kde mají všechny sm�rnice a vše pot�ebné, mohou 

na tento portál v p�ípad� pot�eby nahlédnout, také jim na tento portál posílám úkoly a 

pokud si nejsou �ímkoliv jisti, mohou m� kontaktovat. Kvalifikace je pro vykonávání této 

práce nezbytná. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 V dnešní dob� jde všechno dop�edu, a tak p�edevším pokladní a ú�etní jezdí na 

školení. Musí se vzd�lávat, aby mohly tuto práci dále vykonávat, �ili zde motivace ke 

zvyšování kvalifikace je. Jinak co se týká ostatních zam�stnanc�, ti si svou kvalifikaci 

vesm�s zvyšovat nemusí, ale pokud by to t�eba bylo, jsem p�esv�d�en, že by ur�ité zvýšení 

kvalifikace prob�hlo, protože jsou v této oblasti spokojeni a baví je to, jsou k tomu tedy 

pozitivn� motivováni. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Co se týká zvyšování kvalifikace, tak si u nás pracovníci d�lají zkoušky na 

manipula�ní vozík, za což mají ur�ité finan�ní odm�ny. Tyto finan�ní odm�ny ur�it� mají 

motivující charakter. Dále nap�íklad naše ú�etní musí jezdit na r�zná školení, jinak by tuto 

�innost nemohla vykonávat. 
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P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Dnes se kvalifikace zvyšuje proto, aby si �lov�k udržel práci, což znamená, že je 

�lov�k pom�rn� hodn� motivovaný, aby tu kvalifikaci m�l. Nekvalifikovaný pracovník je 

t�eba pracovník, který umí, ale kvalifikovaný pracovník nebo ten, který o kvalifikaci 

usiluje, už mi dává signál, že sem pat�í, že se nebojí jít dál a ta motivace zde opravdu je. 

Kvalifikace není stoprocentní, vid�l jsem lidi, kte�í nem�li diplom a byli velmi schopní a 

naopak lidi s diplomem, kte�í schopni nebyli, ovšem to jsou výjimky. Ve zvyšování 

kvalifikace �lov�k získá poznatky, které v praxi nezíská a ur�itým zp�sobem ho to 

pozvedne nebo má pro to v�tší p�edpoklady. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Zvyšování kvalifikace probíhá v rámci partnerských spole�ností, které po�ádají 

školení vždy se zavád�ním nového stavebního produktu na trh. V�asná znalost nových 

produkt� a jejich využívání ve stavebnictví je dle mého názoru vždy dobrou motivací 

každého pracovníka. 

Komentá�: Ve všech organizacích se shodují na tom, že zvyšování kvalifikace je pro 

samotný výkon práce velmi d�ležité, a tím pádem jsou pracovníci pro zvýšení své 

kvalifikace dostate�n� motivováni. 

Je podle Vás vedle nezbytných formálních vztah� s pod�ízenými d�ležité dávat prostor i 

vztah�m neformálním?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 Prostor neformálním vztah�m rozhodn� dávám, je to úpln� b�žná v�c, protože 

v této branži spolu musíme velmi dob�e vycházet. Není to zde doslova jako nad�ízený a 

pod�ízený, ale komunikujeme spolu na bázi kamarádského vztahu, což si myslím je p�i 

vykonávání této práce nezbytné. Nad�ízenost a pod�ízenost je spíše formálnost, nicmén�

pracovníci v�dí, že jsem jejich nad�ízený a moji autoritu uznávají. Neformální styk ale 

rozhodn� problém není. Když od pracovník� n�co pot�ebuji, vždy mi vyhoví, protože 

p�estože jsme kamarádi, tak jsem jejich nad�ízený a pro nad�ízeného je dobré n�co ud�lat. 

Nicmén� p�ekro�ením neformálních vztah� p�es ur�itou hranici by mohlo dojít ke ztrát�

autority, což je nežádoucí. Neustále je nutné držet neformální vztahy v ur�itých mezích. 
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M�KS, vrcholový manažer: 

 Máme takovou dohodu, že pokud je n�kdo s n��ím nespokojen, tak m�že za 

kýmkoliv jít a �íci sv�j názor, abychom tento problém vy�ešili. Neformální vztahy jsou pro 

samotný chod organizace velmi d�ležité, ale na druhou stranu je nutné zachovat si respekt 

pod�ízených. N�kdo si své pod�ízené k sob� nepustí, ale v tom vidím více negativního než 

pozitivního. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Rozhodn� ano. Když pod�ízení pot�ebují vyjád�it sv�j názor nebo n�jaký problém, 

je pot�eba, aby zde byl spíše neformální vztah. Pokud by zde byl hlavn� vztah formální, asi 

by za mnou zam�stnanci se svými problémy nep�išli. Je dobré neformáln� podiskutovat – 

na základ� této komunikace se dozvím mnoho pot�ebných informací. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Jak jsem již zmínil, v pracovním prost�edí by m�ly být p�átelské vztahy, ale 

existuje ur�itá hranice, kterou není radno p�ekro�it. �lov�k stojí na tenké hranici, na které 

musí udržet rovnováhu. Pokud jsou vztahy hodn� formální nebo naopak p�evážn�

neformální, ani jedna varianta není p�íznivá. Neformální vztahy tedy ano, ale do ur�ité 

míry. Je d�ležité zachovat si ur�itý respekt, který je v pracovním procesu p�i ur�itých 

úkonech d�ležitý. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Ano, ale jen �áste�n�. P�ílišná familiárnost snižuje autoritu nad�ízeného, tudíž není 

prosp�šná. 

Komentá�: Ve všech organizacích je zastáván názor, že neformální vztahy jsou nutnou 

sou�ástí vykonávání manažerské práce. Ve �ty�ech p�ípadech je ale zd�razn�no, že je 

pot�eba dodržet ur�itou hranici t�chto vztah�. P�ekro�ení této hranice by m�lo nežádoucí 

dopady na autoritu vedoucího pracovníka. 
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Je dle Vašeho názoru hmotné ohodnocení nejvýznamn�jším stimulem pod�ízených?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 Záleží na tom, co na koho p�sobí, ale ze zkušenosti m�žu �íct, že hmotné ocen�ní 

není nejd�ležit�jší. Pro v�tšinu obchodník� má v�tší stimula�ní ú�inek nap�íklad již 

zmín�ná ve�ejná pochvala, což je jakési vnit�ní napln�ní toho �lov�ka.  

M�KS, vrcholový manažer: 

 Myslím, že z 90 % procent tomu tak je a podle mého názoru p�edstavuje hlavní 

stimul. Pochvala je hezká v�c, ale když �lov�k tráví v práci hodn� �asu, finan�ní 

ohodnocení je p�ece jen d�ležit�jší.  

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Je t�žké jednozna�n� odpov�d�t, ale myslím si, že pracovníky hodn� motivuje 

nap�íklad i kolektiv lidí, samoz�ejm� ta odm�na za vykonanou práci je také d�ležitá, ale 

není nejvýznamn�jší. Dále to m�že velmi motivovat nap�íklad to, že samotná práce našeho 

zam�stnance baví.  

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Dle mého názoru je hmotné ocen�ní hodn� d�ležité, ale pokud �lov�ka práce, 

kterou vykonává výslovn� baví, tak nem�žeme �íci, že by hmotné ocen�ní bylo 

nejd�ležit�jší stimul. Záleží �lov�k od �lov�ka. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

V dnešní dob� rozhodn� ano. 

Komentá�: Ve dvou organizacích je hmotnému ocen�ní p�isuzován nejv�tší stimula�ní 

ú�inek, což je p�ekvapivé zjišt�ní. Ostatní organizace uvád�jí, že zájem o vykonávání 

práce, pochvala nebo kolektiv lidí m�že mít v�tší stimula�ní ú�inek, než samotné hmotné 

ocen�ní. 
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Jak by m�l podle Vás manažer správn� vést lidi (své pod�ízené)?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 V první �ad� si musí �lov�k pracovníky otipovat a za�adit, rozt�ídit si je podle toho, 

jak s kým pracovat. V žádném p�ípad� bych nepoužíval pouze jenom direktivní �ízení, 

takto to v praxi moc dob�e nejde. Je zde dobrý kamarádský p�ístup a hlavn� pochopení 

toho, pro� pracovník tuto práci vykonává a samoz�ejm� mu nabídnout pomoc, která je 

nutná k tomu, aby tuto práci zvládl. Manažerská práce je hlavn� o pochopení a p�ístupu 

k lidem. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 M�l by dohlížet na vykonávání pracovní �innosti pod�ízených, každého poznat a na 

základ� toho �ešit vzniklé problémy. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 Manažer by se každopádn� m�l snažit pochopit své pod�ízené, rozum�t jejich 

chování a m�l by se zasloužit o správné fungování podniku. V mé pozici už to jde pom�rn�

t�žko, práv� kv�li v�tšímu po�tu zam�stnanc�, ale mist�i na dílnách se tímto dle mého 

názoru zabývají a snaží se vyjít pod�ízeným vst�íc. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Manažer by m�l lidi vést tak, aby jejich pracovní výsledek prospíval organizaci. 

�ím více jde organizace nahoru, tím lepší je manažer, ale samoz�ejm� toto nemusí platit 

vždy. Lidi m�žeme motivovat jak chceme, ale pokud jim nem�žeme nabídnout perspektivu 

do budoucna, výsledku nemusí být dosaženo. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Musí jít p�íkladem svou pílí a nadšením pro v�c, provád�t neohlášené kontroly na 

pracovišti, které p�edchází nízké produktivit� práce. Za nekvalitn� odvedenou práci se 

snižují odm�ny a naopak za výjime�né pracovní výsledky se odm�ny ud�lují. 

Komentá�: Ve t�ech organizacích se manaže�i shodli, že správné vedení lidí zahrnuje 

pochopení a hlubší poznání svých pod�ízených. Další respondenti uvedli, že je t�eba vést 
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lidi tím zp�sobem, aby bylo dosaženo cíl� organizace. Jeden respondent nazna�il, že nelze 

vést lidi pouze formální cestou, další p�ipomenul, že abychom v�bec byli schopni 

motivovat, musíme svým pod�ízeným nabídnout perspektivu do budoucna, s �ímž 

rozhodn� souhlasím. 

Co Vás osobn� nejvíce motivuje k práci?

�eská Pojiš�ovna, st�ední management: 

 T�chto v�cí je pom�rn� hodn�, ale ze všeho nejvíce m� motivuje úsp�ch mých 

obchodník�, tzn. jejich výsledky, protože pokud mají úsp�chy, vyd�lají si peníze a jsou 

spokojeni. Jsem placen tzv. superprovizí, což znamená, že mám z jejich výsledk� p�íjem. 

Uspokojení z dobrých výsledk� motivuje ob� strany – pracovníci si vyd�lali peníze a já 

také, všichni jsou spokojeni. Dále m� osobn� velmi baví komunikace s lidmi. 

M�KS, vrcholový manažer: 

 M� to hlavn� baví, tato práce je mým koní�kem, což se každému nepošt�stí. Tuto 

�innost neberu jako práci, ale jako m�j zájem, kterému se snažím dát úplné maximum. 

Firma technického zam��ení, vrcholový manažer: 

 D�íve m� tato práce bavila opravdu hodn�, byla to doslova radost. Práce byla trošku 

odlišná, práce s lidmi byla jiná, firma se postupn� rozr�stala a bylo úžasné to sledovat. 

Nyní už je to jiné, je to pom�rn� únavné, �ím dál více papírování, �lov�ka to spíše ubíjí, 

než že by mu to pomáhalo. Jsem rád, že vše došlo do takového stádia, že naše firma 

funguje a spolupracuje se zahrani�ím. Možná už jsem p�ece jenom starší, už to d�lám spíše 

z nutnosti, nejrad�ji už bych moje místo p�edal n�komu dalšímu. 

P�ísp�vková organizace, vrcholový manažer: 

 Ze za�átku jsem tuto práci d�lat necht�l, ale líbí se mi to, baví m� to a rád 

komunikuji s lidmi. Bohužel máme v dnešní dob� málo financí, peníze jdou tam, kam by 

nemusely a naopak tam, kde by byly pot�eba, tam se jich nedostává, což je patová situace. 

Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholový manažer: 

Dobré hospodá�ské výsledky firmy, spokojenost zákazník�. Mám tuto práci rád. 
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Komentá�: Ve všech organizacích respondenti odpov�d�li, že je práce baví, to je podle 

nich hlavní d�vod, pro� tuto �innost vykonávají. Ve dvou spole�nostech manaže�i 

odpov�d�li, že mají radost z hmotného ocen�ní a dobrého hospodá�ského výsledku, což je 

u nich také významným d�vodem pro vykonávání práce. Jeden manažer také uvedl, že je 

pro n�j d�ležitá spokojenost jeho zákazník�. 
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4.3 Shrnutí 

V praktické �ásti této práce byl pro získání informací zvolen �ízený rozhovor, který 

byl uskute�n�n s vedoucími pracovníky p�ti vybraných organizací. Byl dotazován zástupce 

st�edního managementu z �eské pojiš�ovny, dále p�edstavitelé vrcholného managementu 

v m�stském kulturním st�edisku, firm� technického zam��ení, p�ísp�vkové organizaci 

zabývající se speciální pedagogikou a ve stavební firm� Soulad s.r.o. Strakonice. Všichni 

zvolení respondenti disponují mnohaletou praxí na své pozici, což p�edstavuje cenný zdroj 

informací. 

Každá organizace musí najít zp�sob, jak své pod�ízené správn� motivovat. V�tšina 

vedoucích pracovník� se ve svých odpov�dích shodla na tom, že jejich pod�ízené k výkonu 

práce nejvíce motivuje hmotné ohodnocení. Další organizace p�ikládají velký motiva�ní 

význam samotnému zájmu o vykonávání dané práce. Nicmén� v�tšina respondent� zastává 

názor, že zmín�né finan�ní ohodnocení nemá nejsiln�jší stimula�ní ú�inek. Daleko siln�jší 

ú�inek p�ikládají nap�íklad pochvale, pracovnímu prost�edí nebo kolektivu lidí.  

Všichni respondenti uvedli, že neformální vztahy tvo�í podstatnou �ást vztah� s jejich 

pod�ízenými. Neformální vztahy jsou tedy nezbytnou sou�ástí manažerské funkce. V�tšina 

manažer� ale zd�raz�uje, že je nutné nep�ekra�ovat v t�chto vztazích s pod�ízenými 

ur�itou hranici. Pro fungování spole�nosti je velmi d�ležité, aby si manažer zachoval svou 

autoritu. Pokud by byla narušena, muže to mít negativní vliv na pln�ní úkol� pod�ízených a 

tím by byla mohla být narušena funkce celé organizace. Všichni respondenti se dále shodli, 

že je nutné utužování neformálních vztah� mezi pod�ízenými, což je pro správné 

fungování spole�nosti nezbytné. 

V�tšina manažer� se také shoduje v tom, že individuální p�ístup k pod�ízeným je 

v jejich pozici velmi d�ležitý. Podle n�kterých by vedení lidí bez tohoto p�ístupu nebylo 

možné. Všichni respondenti uvád�jí, že je naprosto nutné, aby manažer své pod�ízené 

poznal a na základ� zjišt�ných informací s nimi jednal. Dva manaže�i dále poznamenávají, 

že využitím tohoto p�ístupu mohou vzniknout ur�ité situace nebo vnímané „k�ivdy“ ze 

strany pod�ízených, které jsou zp�sobeny práv� nesprávným pochopením tohoto p�ístupu 

pod�ízenými. 
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Co se týká hodnocení �innosti a osobnosti pracovníka, pouze dv� spole�nosti t�mto 

stimula�ním prost�edk�m p�isuzují velký význam. Ostatní organizace s t�mito stimuly mají 

malé nebo tém�� žádné zkušenosti, což je ur�it� spíše ke škod� t�chto organizací. 

Ve t�ech spole�nostech jsou využívány sociální stimuly v podob� stravenek nebo 

p�ísp�vku na stravné, v dalších dvou došlo ke shod� v možnosti využívání ur�itých slev, 

které mohou �erpat pouze zam�stnanci p�íslušných organizací.  

Všichni respondenti se shodli na tom, že d�vodem pro� svou práci vykonávají, je to, 

že je jejich práce baví. Další dva manaže�i p�isuzují ve své pracovní �innosti podstatný 

motiva�ní význam hmotnému ocen�ní.  

Dále se všichni manaže�i shodli na tom, že zvyšování kvalifikace je v dnešní dob� pro 

vykonávání pracovní �innosti velmi d�ležité, �ímž jsou pracovníci pom�rn� siln�

motivováni ke snaze o její zvýšení.  
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5 Záv�r 

Pokud chce organizace správn� fungovat, je nutné um�t své zam�stnance správn�

motivovat. Správnou mírou motivace dosáhne lepšího pracovního výkonu pracovník�, a 

tím dokáže naplnit své stanovené cíle. P�ílišná nebo nedostate�ná motivace má za následek 

pokles pracovního výkonu. To stejné platí i ve vybraných organizacích, s jejichž 

vedoucími pracovníky byl �ízený rozhovor na téma motivace pod�ízených veden. 

Hlavním cílem této práce bylo zjistit, jaký význam vedoucí pracovníci motiva�nímu 

procesu p�ikládají a jaké stimula�ní prost�edky nej�ast�ji používají za ú�elem zvyšování 

pracovní výkonnosti svých pod�ízených. 

Pomocí �ízených rozhovor� bylo zjišt�no, že vedoucí pracovníci p�ikládají motivaci ve 

spojitosti s výkonem pracovník� velký význam. Mezi nejpoužívan�jší stimuly podle nich 

pat�í hmotné ocen�ní, pochvala p�ed kolektivem nebo pozitivní pracovní prost�edí. 

Manaže�i se snaží o vytvo�ení p�átelských vztah� mezi svými pod�ízenými pomocí 

r�zných neformálních posezení nebo spole�ných ve�írk�, avšak �íkají, že je t�eba dávat si 

pozor v neformálním vztahu mezi vedoucím a pod�ízeným. Vedoucí pracovník by si podle 

tázaných respondent� m�l udržet svou autoritu. 

Dále bylo zjišt�no, že pracovníci mohou mít ur�ité výhody p�i vykonávání práce, 

nap�íklad mohou �erpat r�zné slevy na produkty organizace, mohou si kupovat zboží 

v lékárn� za zvýhodn�né ceny, mohou mít k dispozici služební telefon nebo automobil, 

který je možno používat taktéž pro osobní ú�ely a spoustu dalších výhod, které plynou 

z vykonávání �innosti. 

Manažer ve spole�nosti, která má velké množství zam�stnanc�, má logicky zhoršené 

podmínky pro využívání neformálních vztah� v��i svým pod�ízeným. V menších 

spole�nostech mají vedoucí pracovníci více prostoru a možností pro udržování 

neformálních vztah� a je mnohem jednodušší zasloužit se o vytvo�ení a udržení 

p�átelského pracovního prost�edí. 

Motivace jako taková by rozhodn� nem�la být v podniku zanedbávána, protože práv�

pracovní síla tvo�í nejd�ležit�jší kapitál podniku a bez ní by žádná organizace nemohla 

fungovat. 
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8 P�ílohy 

Otázky k �ízenému rozhovoru 

1. Co podle Vašeho názoru nejvíce motivuje Vaše pod�ízené? 

2. Co byste �ekl, že je podle Vašich zkušeností nejt�žší na vedení pracovník�? 

3. V �em spat�ujete d�ležitost vlivu pracovního prost�edí na pracovní výkon a 

samotnou motivaci jedince? 

4. P�estože �ídíte kolektiv lidí, jakým zp�sobem je možné uplatnit individuální p�ístup 

ke každému z nich? 

5. Je dle Vašeho názoru d�ležité v�novat se utužování neformálních vztah� mezi 

pod�ízenými? Jakým zp�sobem se o to staráte? 

6. V �em spat�ujete d�ležitost hodnocení �innosti a osobnosti pracovníka a jakou s tím 

máte zkušenost? 

7. Jaké zam�stnanecké benefity v podniku používáte a jaký mají dle Vašeho názoru 

vliv na pracovní výkon jedince? 

8. Používáte ve�ejná uznání a morální ocen�ní pracovník�? Pokud ano, v �em vidíte 

jejich p�ínos pro motivaci jedince, pop�ípad� celého kolektivu? 

9. V �em spat�ujete d�ležitost zvyšování kvalifikace pracovník� ve spojitosti s jejich 

motivací? 

10. Je podle Vás vedle nezbytných formálních vztah� s pod�ízenými d�ležité dávat 

prostor i vztah�m neformálním? 

11. Je dle Vašeho názoru hmotné ohodnocení nejvýznamn�jším stimulem pod�ízených? 

12. Jak by m�l podle Vás manažer správn� vést lidi (své pod�ízené)? 

13. Co Vás osobn� nejvíce motivuje k práci? 


