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Motivace jako zpisob vedeni lidi

Motivation as a leadership

Souhrn

Tato bakalafska prace se zabyva motivaci jako zpisobem vedeni lidi. Prace je
vénovana motivaci pracovnikli v podniku a je rozd€lena do dvou ¢asti, na literarni reSersi a

praktickou ¢ast.

V prvni ¢asti jsou vysvétleny klicové pojmy, jako jsou management, manazer a
manazerské funkce, dale je popsana motivace. V kapitole zabyvajici se motivaci je
vysvétlena samotna motivace, zakladni rozdil mezi motivem a stimulem, déle zdroje
motivace, poruchy motivace, ptiklady stimulac¢nich prostfedkii, pomoci kterych je mozno

ovlivnit motivaci pracovnika.

V praktické ¢asti byla vyuzita metoda tizeného rozhovoru, pii které jsem ziskal
cenné informace od manaZerti ve vybranych spole¢nostech. Ugelem otazek bylo zjistit,
jaky vyznam vedouci pracovnici pfikladaji motivacnimu procesu a jednotlivym
motiva¢nim stimultim a které z téchto stimuli pouzivaji. VétSina manazerd se shodla, ze
hmotné ocenéni, prace jako jejich zaliba, pochvala a pracovni prostfedi maji nejveétsi

motivacni uc¢inek. Poznatky ziskané z fizenych rozhovort jsou na konci prace shrnuty.

Klicova slova: management, manazerské funkce, vedeni lidi, motivace, stimuly,

osobnostni determinanty, motiva¢ni mechanismus, motivacni systém



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 Uvod

Motivace je velmi dilezitd ¢innost, kterou manaZer pii vedeni pracovniki vykonava.
Predstavuje jakousi hnaci silu, kterd pracovniky vede k naplnéni cilii spolecnosti a nés
samé vede za naSimi cili a sny, kterych chceme dosdhnout. Bez motivace by nemélo smysl
se o cokoliv snazit, protoze bychom nebyli schopni vyvinout potiebnou ¢innost, ktera by
nam k dosazeni cili dopomohla. Stali bychom se apatickymi lidskymi bytostmi bez
budoucnosti. Ta pravd motivace funguje jako stroj — nejde ji zastavit, postupem cCasu se
muze zménit ve vasen. Pokud dosdhneme svého cile, objevi se cil dal$i a nase motivace
neustava. Vedouci pracovnik musi myslet i na to, Ze existuji situace, které mohou motivaci

narusit.

Je velmi dllezité, aby manazer umél své podiizené spravné motivovat a dosahovat tak
vyty€enych cilii organizace a pracovni vykonnosti. Aby to dokdzal, musi své podiizené
nejprve poznat. Pokud chce ¢lovéka motivovat, musi pouzit ty spravné motivy a stimuly.
Musi se na pracovnika zaméfit jako na individuum, jako na jednotlivce, ktery je od
ostatnich odliSny, protoZze kazdy jedinec ma jiné cile a sny. Od manazZerl se ocekava, Ze
tuto dovednost budou vyborné ovladat. Pokud tomu tak bude, pracovnici ho budou
respektovat, bude mit jejich Gctu a spole¢nost bude dosahovat pozitivnich vysledkda.
Manazer je v podniku povazovan za velmi dtlezitou soucéast podniku pravé kvili vedeni

pracovniho kolektivu.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil

Hlavnim cilem préace je zjistit vyznam motiva¢niho procesu pii vedeni lidi a zaroven
zjistit vyznam jednotlivych motivacnich stimulti z pohledu vedoucich pracovnikli ve
spole¢nostech. Dil¢im cilem této prace je charakterizovat motivaci jako zptsob vedeni lidi

z pohledu managementu.

2.2 Metodicky postup

Bakalarska préace je rozdélena do dvou cCasti. Prvni ¢ast je vénovana literarni reSersi,
kde byla zkoumana problematika vymezena v SirSim teoretickém ramci a zaroven byly
vysvétleny klicové pojmy souvisejici s timto tématem. Literarni reSerSe byla zpracovana na
zaklad¢ studia literatury sekundarnich zdrojt skript a odborné literatury, které jsem uvedl

na konci této prace v citované literature.

Druhé ¢ast je vénovana vlastnimu vyzkumu, kde bylo vybrano a nasledné osloveno 5
organizaci, ve kterych byly provedeny fizené rozhovory s jejich manazery. Pomoci téchto
tfizenych rozhovort jsou ziskany prvotni idaje nutné pro dalsi praci. Celkem bylo polozeno
13 otazek, jejich sestaveni bylo mozné diky vypracovani prvni &asti této prace. Rizeny
rozhovor obsahoval pfedevS§im otdzky oteviené. Vybrané organizace byly na zacatku
vlastni prace struéné charakterizovany, avSak u nékterych z vybranych respondentli byla
zachovana anonymita na zdkladé jejich pozadavku. Informace v praktické ¢asti jsou
Cerpany z odpovédi zjiz zminéného fizeného rozhovoru a ze zkuSenosti vedoucich
pracovniki oslovenych organizaci. Na zéklad¢ zodpovézenych otdzek byl u kazdé otazky
sepsan komentaf, dale byly ziskané informace analyzovany a shrnuty a byl vypracovan

ZAaver.
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3 Literarni reSerse

3.1 Management

Jen ziidkakdy v déjinach lidstva vstoupila néjaka instituce na scénu takovym tempem
jako management a projevila se v tak kratké dob¢ tak vyraznymi ucinky. Za dobu necelych
sto padesati let transformoval management socialni a ekonomickou strukturu vyspélych
zemi svéta. A transformaci prosel i samotny management. Ukol managementu ziistava
stale stejny: je jim umoznit lidem kolektivni vykonnost prostfednictvim spolecnych cilu,
spole¢nych hodnot, odpovidajici struktury, profesni ptipravy a rozvoje vSeho co potiebuji,
aby mohli podavat vykon a reagovat na zmény. Dnes management tvoii nejpocetnéjsi
skupinu pracovnich sil, vice nez jednu tfetinu jejich celkového poctu lidé, kterym
Americky urad pro scitani lidu fika ,,manazetfi a odborni pracovnici (managerial and

professional people). (Drucker, 2012)

Etymologicky pivod slova management je nejasny, prestoze vyraz anglického slovesa
»manage* v prekladu znamend umét, dokézat, tidit, dosdhnout nebo pomoci, je docela
dobie mozné, ze slovo je historicky spjato s latinskym ,,manus* (ruka). Takovy smysl
slova by navadél k domnénce, Ze manaZer miize skute¢nost uchopit a pretvofit. (Strach,

2008)

vvvvvv

skupin, aby byli schopni doséhnout cild, kterych by jako jednotlivci stéi dosahli. Rizeni se
stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a zaméteni usili jednotlivcl
potfebnym smérem. Postupem ¢asu dochazelo k rozvoji spole¢nosti a tendenci spoléhat na
skupinové usili, specializaci jednotlivych c¢innosti a délbu prace. Dusledkem tohoto
procesu byl vzristajici vyznam lidi, pozd¢&ji pfimo specialisti, zaméfenych na koordinaci

tohoto Usili jednotlivel nebo mensSich skupin — manaZeri. (Cejthamr & Dédina, 2010)

Pojem management predstavuje vykonavani urcitych aktivit, které jsou spolecné
provazany, jsou systematicky uspofadany a maji sviij fad. Tyto aktivity jsou znamé jako

manazerské funkce.
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3.1.1 Manazer

ManaZerem je osoba, kterd ,,iidi* ostatni pracovniky a snazi se tim naplnit ucel a cil
ur¢ité organizace. K dosazeni téchto cili pouzivd zejména lidské zdroje (pracovniky).
Manazer musi mit urcité¢ schopnosti a dovednosti, aby byl schopen nést odpovédnost za

vedeni podniku.
Postaveni manaZzera v procesu fizeni mizeme zndzornit schématem:
Zaméstnanec — manazer — vlastnik.

V ptivodnim malém soukromém podniku, kde vlastnik byval jedinym zaméstnancem,
splyvala role zamé&stnance, manazera i vlastnika. Jak se postupné podniky zvétSovaly,
vSechny tfi role se osamostatiiovaly, az u velkych spole¢nosti doslo k jednozna¢nému
oddéleni a vzniku samostatné funkce manaZera. Neustale stoupajici sloZitost podniku vedla

k diferenciaci manazerd do jednotlivych tGrovni:

- nejniz$i (L. stupeni - manaZzeti prvni linie),
- stfedni (II. stupeni - manazefi druhé linie),

- vrcholna (nejvyssi — TOP manazeti). (Hron, 2011)

v

Nejniz$i uroven patii manazZertim prvni linie. K témto manazerim patii naptiklad
vedouci uctarny, produktovy manazer, mistfi na dilnach atd. Jejich odpovédnost je na
urovni nejmensich organiza¢nich jednotek nebo svéfené oblasti. Jsou v bezprostiednim
kontaktu s pracovniky, vedou je, fesi s nimi problémy a dohlizeji na n¢. Na dalSim stupni
najdeme manazery druhé linie. Do této stfedni skupiny spadd manazer kvality, manazer
rizik, manazer utvaru. Rozsah jejich zodpovédnosti je na tGrovni vysSich organiza¢nich
jednotek nebo oblasti ¢innosti v organizaci. NejvySe najdeme tzv. TOP manazery, kteti
ptedstavuji vedouci pracovniky, jejichz odpovédnost je na urovni celé organizace, jsou

odpovédni za jeji spravny chod. Do této skupiny patii naptiklad feditel spole¢nosti.

12



3.1.2 Styly rizeni

Muzeme rozlisit nékolik styll fizeni:

Autoritativni styl Fizeni (autokrat), ktery zastava nazor, ze jeho podfizeni jsou
neschopni, nemaji zadnou ctizadost, k praci je potieba je pfinutit neustadlym dirigovanim
nebo sankcemi a vyhybaji se odpovédnosti. Autokrat se pracovniky snazi separovat a
nevytvaret kolektiv, podle n¢j by se lidé méli obétovat. Striktné Ipi na ukolech, které
pracovnikim zadal, a ty musi byt splnény do nejmensich detailti, zddnd odchylka se
nepiipousti. Haji své nazory, je nepfesvédCitelny a je nejradéji, kdyz dany ukol miize

udélat sam, protoze ostatnim dostate¢né nedivétuje. (Hron, 2011)

Liberalni styl znamend, ze vedouci md maximalni zajem o lidi a na plnéni ukola
tolik nedohlizi. Podléha tlaku podtizenych, ¢imz ztraci potfebnou autoritu. Nema takové
ambice jako autokrat, stanovuje si kratkodobé cile, neni ochoten pustit se do néceho
nového a nést za to riziko. Konflikty na pracovisti spiSe nefesi nebo se je snazi utlumit.
Tento typ fizeni je n€kdy oznafovan jako ,,socialni*. Liberal rad deleguje pravomoci, ¢imz

umoznuje prosadit se schopnym pracovniktim. (Hron, 2011)

Lhostejny typ manaZera dle Hrona nema ve vykonném podniku co délat. Kdyz se
vyskytne néjaky problém, doufa, ze se vyfesi sdm. Nema zdjem ani o své ukoly, ani o
podiizené, tedy skoro o nic, co se jeho prace tyka. Rozhodnuti odklada, protoze nerad
rozhoduje. SnaZi se jen zajistit svou existenci a po n&jakou dobu vydrzet. Zivotnost

takového manazera je jen do€asnd, a to v nevykonném podniku. (Hron, 2011)

Byrokraticky styl zaujima vici tkolim a pracovnikiim neosobni vztah. Tento typ
manazera si zaklada na titulech, postaveni a formalnostech. Az pfehnan¢ Ipi na smérnicich
a orientuje se na ziskavani moci. V konfliktech zasahuje pfevazné moci. Ridi a kontroluje

ptisné, a to hlavné dle smérnic podniku. (Hron, 2011)

Sousedsky styl fizeni je zpUsob fizeni, kde se manaZer snazi o vytvoieni dobrého
kolektivu. Predpoklada, ze pokud bude pecovat o dobré vztahy a spokojenost v podniku,
odrazi se to 1 na jeho vysledcich. Vedouci se snazi rozhodovat ve stylu kompromisu, aby

byl kazdy pracovnik spokojeny. Nevytvaii piesné cile a detailni tkoly, md odpor ke
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kontrole, mysli si, ze pracovniky nelze k praci nutit. Plnéni tkolli se snazi dosahnout

citovou formou. (Hron, 2011)

Harmonicky typ podiizené motivuje pochvalami a odménami. Zastava ndzor, Ze
za slus$né odvedenou praci je nutné dobie zaplatit. Konflikty se snazi feSit spravedlivé a
snazi se o sblizeni znesvaienych stran. Vysokou meérou se zajimd o komunikaci a
neformalni vztahy. Na spolupracovniky neklade piehnané naroky ani na né nadmérné
netlaci, stanovuje pouze primérné cile. Do urc¢ité miry je ochoten ustoupit, ale jen tak
daleko, aby nedoglo k uvolnéni pracovni moralky. Ridi pevng, ale slusnou formou. (Hron,

2011)

Poradni styl se nefidi pravidly nadfizenosti a podiizenosti, snazi se o rozvoj
osobnosti pracovnikil a jejich vzdelani. Podfizeni jsou podle néj odbornici, ktefi jsou si
s nadfizenym rovni. Pti rozhodovani se opird o védecké metody prace a ukoly rozdéluje na

zaklad€ odbornosti jednotlivych pracovnikt. (Hron, 2011)

Tymovy typ respektuje potteby lidi a snazi se sloucit osobni cile s cili podniku.
Vytvati tymy pracovniki, kterym naslouchd a zasluhuje se o stmeleni kolektivu. Neurcuje
konkrétni cestu podniku, pouze ukazuje smér. Jde mu o dosazeni dobré pracovni moralky,

aby dosahl na dobré vysledky. Pifi rozhodovani naslouchd nazorim specialistii. (Hron,

2011)

3.1.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typickou c¢innosti, které vedouci pracovnik v procesu fizeni
vykonavad a které musi bez problému zvladat. Témito funkcemi jsou: plédnovani,

organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikil (= personélni zajisténi), vedeni lidi a kontrola.

vvvvvv

Planovani je nejdilezitéj§$im procesem, jelikoz predchazi vSem naslednym
manazerskym funkcim. Pfi planovani ma manazer urcitou vizi, urci si priority, formuluje
cile a také cesty a prosttedky, které jsou k jeho dosazeni pottebné. Planovaci proces je
cilové orientovany rozhodovaci proces, ktery vychazi z cilti podniku a jeho vysledkem je

urcity plan. Podle Grovné v organizacni struktufe a ¢asového horizontu lze rozliSovat cile

14



strategické¢ (dlouhodobé), tyto cile jsou ukolem Spickovych fidicich pracovnikl
(vrcholnych manazer(), z hlediska ¢asu tyto cile zaberou 4 roky a vice. Dale cile taktické
(sttednédobé), které ma na starosti sttedni management, ¢asovy horizont téchto cili je do 4
let, a cile operativni (kratkodobé), o které se stard manazer prvni linie a ¢asovy horizont

odpovida 1 roku. (Hron, 2011) (Strach, 2008)

Organizovani zahrnuje uspotfaddvani dostupnych zdroji organizace do struktur, které
maji zajistit co nejefektivnéj$i dosazeni stanovenych cild, rozdélovani ukoll ¢lenim a
utvarim organizace, dale koordinaci jejich spoluprace a ¢innosti a ptidélovani prostiedki,
které jsou k dosazeni nezbytné. Organizacni struktura mé zkratka slouzit k tomu, aby
kazdy pracovnik v podniku védél, co mé délat, jakou ma odpovédnost, aby byl schopen a

v&dél jak spolupracovat s ostatnimi spolupracovniky. (Hron, 2011) (Strach, 2008)

Persondlni zajiSténi znamend ziskat, udrzet a vyuzivat schopné pracovniky. Nejvice
cennym kapitadlem podniku jsou pravé znalosti, schopnosti, dovednosti a postoj pracovnika
k podniku. N¢kdy se v managementu vycleniuje persondlni zajisténi do samostatné
discipliny — fizeni lidskych zdrojii. Mluvime o planovani a ziskavani vhodnych pracovnikd,
zvySovani jejich kvalifikace prostfednictvim rlznych Skoleni, pfipadné rekvalifikace,
hodnoceni pracovnikl a jejich odménovani. Cilem je ziskat vykonné pracovniky a udrzet
jejich praci v co nejvetsi efektivite, aby meéla pro podnik co mozna nejvetsi piinos. (Hron,

2011) (Strach, 2008)

Vedeni patfi kjedné z nejvyznamnéjSich roli manazera a prostupuje vSechny
manazerovy funkce. Tento pojem zahrnuje schopnost vést, usmériiovat, motivovat a
stimulovat spolupracovniky v podniku. Pfi vedeni lidi 1ze vypozorovat dva ptistupy k této
problematice: teorii X a teorii Y. V teorii X , také oznacované jako ,.kratké voditko®, kdy
vedouci pracovnik klade velky diraz na hmotnou stimulaci a motivace je zalozena na
vyuzivani tresti a odmén (,,cukru a bice®), jednd se o pozitivni a negativni motivaci
pracovnika. Druhy pfistup je oznacovan jako teorie Y, tzv. ,,dlouhé voditko, kdy manazer
zduraziuje predevsim nepiimou motivaci. Je zde snaha o vytvoteni ptiznivého prostiedi a

podminek pro samostatné a uvédomélé pracovniky. (Hron, 2011)

Kontrolou rozumime ovéfovaci proces, pii kterém vedouci pracovnik zjistuje, zda se

dosazeny stav shoduje se stanovenymi cili. Kontrola zahrnuje sbér, zpracovani,
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vyhodnoceni a interpretaci udajii o vykonaném procesu v podniku. Existuje zde zpétna
vazba, Cili reakce na vysledek procesu. Pokud neni dosazeny stav v souladu s cili
organizace, musi vedouci pracovnik zavést urCité néapravné opatieni, které pomuze

dosdhnout jim vyty¢enych cilti. (Hron, 2011)

3.1.4 Idealni manazer

Podminkou uspésného manazera je splnéni predpokladii nutnych pro tidici ¢innost na
ur¢ité urovni. Tyto pfedpoklady miizeme rozdélit na vrozené a na ty, které ziskavame
vychovou, vzdélanim a vycvikem. Mezi vrozené predpoklady patii napiiklad inteligence a
temperament. V priibéhu Zivota se ndm ve styku s ostatnimi lidmi dale rozvijeji tzv.
socialni schopnosti, coz jsou dovednosti porozumét tomu, co si jini mysli, fikaji, citi, dale
umeéni predavat jinym vlastni pocity a myslenky. Mezi intelektudlni dovednosti, tedy ty,
které jsou vrozené, patii schopnost klast otazky, identifikovat a feSit dané problémy.

S témito dovednostmi souvisi sila pfedstavivosti, zdravy tsudek a schopnost G¢inné

komunikace. (Hron, 2011)

Vlastnosti manazZera

VROZENE ZISKANE
Potieba - Fidit Ekonomicka teorie
- mit moc Teorie podnikani
Umeéni vcitit se do potfeb Socialné psychologické znalosti
spolupracovnikd Metody Fizeni
Dobra télesna a dusevni kondice

Obrazek 1: Viastnosti idedlniho manazera (Hron, 2011)
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3.2 Motivace

Slovo ,,motivace* je odvozeno z latinského slova moveo, movere, které v piekladu
znamena ,,pohybuji, uvddim v pohyb“. Motivaci se rozumi impuls, ktery clovéka
podnécuje k aktivité¢ a dodava mu k takové ¢innosti potiebnou davku energie. Motivace je
dle Armstronga jeden z velmi dtlezitych faktord v podniku. Podnik, ve kterém manazer
umi své pracovniky spravné motivovat, mize dosdhnout vysoké urovné jejich vykonnosti,
a tak dosahnout uspéchu spiSe, nez ve Spatné¢ motivovaném kolektivu. Je nezbytné rozumet
faktoriim, které lidi motivuji. S ohledem na tyto faktory mize manazer vytvaret procesy a
postupy, které zvysi motivovanost, pracovni angazovanost, oddanost a pozitivni spontanni,

dobrovolné chovani.

Motivace je proces, ve kterém se uvoliiuje urcité mnoZzstvi energie a sméfuje
k ur¢itému cili. Motivacni proces je jedincem vniman jako rizné silné motivacni napéti.

(Rymesovéa & Chamoutova, 2012)

Motivy a stimuly pfedstavuji hnaci sily, které nam pomadhaji konat Ciny, drat se
smérem kupiedu za svymi sny nejen ve svém osobnim zivoté, ale 1 v tom pracovnim a
naplnit tak cile a myslenky podniku. N&kteti autofi motivy a stimuly sjednocuji, my je vSak
od sebe na zadklad¢ studia praci ostatnich autori odli§ime — mlzeme tedy fici, Ze mezi

motivy a stimuly je zésadni rozdil.

3.2.1 Motiv

Motiv ptredstavuje nasi pohnutku, kterd ptisobi ,,zevniti* nds samych, znamena pficinu,
pro¢ se &lovék v konkrétni situaci chova uréitym zptisobem. Clovéka v jeho chovani
ovliviiyje celd fada motivi jak védomych, tak i nevédomych. Pro manazera je dilezité, aby
poznal motivy svych pracovniki a umél ¢innost, kterou od nich ocekava sladit s jejich
vnitinimi potfebami. Znalost motivii znamend pochopit jednani ¢loveéka. Motivace bude
trvat tak dlouho, dokud neni cile dosazeno, dokud neni motiv uspokojen. Motiv je tedy

divod jednani ¢loveéka. (Rizicka & Drazska, 1992)
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3.2.2 Zdroje motivace

Potieby

Potteby cloveéka (organismu) motivy vyvolavaji. Kazdy organismus, ktery chce ve
spole¢nosti ptezit, musi byt se svym prostfedim v rovnovaze. To znamend, ze pokud néco
chybi, objevi se snaha o doplnéni. Nedostatek cukru v krvi vyvolava hlad, vzniké silna
motivace se najist, ¢imz bude uspokojena zakladni potieba pro preziti organismu. Obdobna
situace nastane, pokud je néCeho piilis. Lidské motivy se formuji v Cinnostech, které
probihaji v socidlni skupiné, ve styku slidmi, pod vlivem spolecnosti, kultury,
spolecenskych hodnot a norem, podle mechanismii socidlniho uceni a piisobeni skupiny na

jednotlivce. (RymeSova & Chamoutova, 2012)

Potieba je prozivany nebo pocitovany nedostatek néceho dilezitého pro Zivot jedince.
Potteba ¢loveka nuti k jednani. Na jejim zaklad€ se vytvareji snahy, tuzby a cile ¢lovéka,

které ve svém jednani uskutecnuje. (Ruzicka & Drazska, 1992)

Existuje pomérné¢ velké mnozstvi teorii, které tadi potfeby lidi do riiznych skupin.

Jednou z nejznaméjSich je A. H. Maslowova hierarchie lidskych potieb.

Maslowova hierarchie lidskych potieb

3. potfeba seberealizace
4 potfeba ucty a poznani
3. potfeba sounalefitosti
2. potfeba bezpedi

1. fyziologicke potfeby

Obrazek 2: Maslowova hierarchie lidskych potreb (Rymesova & Chamoutova, 2012)
Lidské potieby se déli do péti stupniit podle kategorii potieb, neuspokojeni je vzdy

prozivano jako nedostatek. Vrchni stupné budou ¢lovéka zajimat az tehdy, budou-li nizsi
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potteby uspokojeny. Urcité nebudu sedét doma u stolu a psat bakalarskou praci, pokud
budu mit velky hlad nebo se budu citit v pfimém ohroZeni Zivota. To si radé&ji ptijdu néco

ulovit do lednice a zajistim si bezpeci.

1. stupen piedstavuje potieby zékladni, které jsou pro preziti clov€éka nezbytné. Jiz
v davnych dobéach musel ¢lovék uspokojovat své primarni potieby, naptiklad lovem zvére,
spankem nebo sexualitou. Jako biologické organismy musime dychat. Bez uspokojeni

téchto zékladnich potieb by nd§ druh nemohl existovat.

2. stupen zajisténi bezpecdi a jistoty také souvisi s prezitim ¢lovéka. Do této skupiny
patii nejen fyzické bezpeci, ale 1 bezpe¢i emociondlni, tedy potieba zdzemi a stability.
Clovék si v dnesni dobé hleda stalé zaméstnani, uzavira zivotni pojistky a stavi si sva

obydli, ve kterych se citi byt v bezpeci.

3. stupeli znamena potiebu socialni. Clovék potiebuje najit nékoho, kdo ma stejné
nazory a respektuje jeho hrdost, hleda si pratele a chce byt ¢lenem urcité skupiny lidi, kde

se citi dobfre.

4. stupeii obsahuje potieby spojené s postavenim ve spolecnosti. Clovék chce byt

v zamé&stnani ostatnimi uznavan, chce, aby ho ostatni akceptovali, zkratka jde za Gspéchem.

5. stupiiem se rozumi potieba seberealizace (sebevzdélavani, rozvoj sebe sama). Po
zajisténi predchozich Ctyt stupnid, tedy zajisténi fyzickych a psychosocialnich potieb lidé

zacali rozvijet svou vlastni osobnost. (Rymesova & Chamoutova, 2012)
Navyky

Kazdy clovék mé dle Ruzicky ur€ity zivotni rezim nebo pravidelné vykonava
nékteré ¢innosti a ukony. To se podle néj tykd zejména hygieny a stravovani, ale také
oblasti studijni a pracovni. Navykem oznacuje ustaleny a zautomatizovany zptsob jednéni
clovéka v urcité situaci, podobnd situace ho nuti chovat se jiz zavedenym a ovéfenym
zpusobem. Clovék, ktery si zavede n&jaké navyky, si bez nich sviij Zivot jiz nedokaze
predstavit, stanou se pro n¢j urCitou nezbytnosti. Vytvateni téch spravnych, zadoucich

navyk je svéfeno predevsim vychove a sebevychové.
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Zajmy

Zajmy jsou dal$i vyznamnou skupinou zdroji motivace. Zijmem je trvalejsi
zaméfeni Clovéka na urcitou oblast nebo jev skuteCnosti. Tato oblast ¢loveka aktivizuje,
snazi se této oblasti porozumét a postupné ji ovladnout. Jedinec prostiednictvim zajmu
rozviji své znalosti, dovednosti a schopnosti i celkovy rozhled. Zajem se postupem casu
miiZe zménit aZ ve vasefi, ktera mize &lovéku dat novy smysl Zivota. Clovék ma vétsinou
vice nez jeden zajem, rozdil je pouze ve vyznamnosti a stalosti jeho z4jml. Kazdy zdjem
muze znamenat jinou miru pociti Stésti a radosti. Zajmy je mozno tiidit naptiklad na zajmy
umeélecké, socidlni, lingvistické, védecké, obchodné ekonomické, ptirodni, sportovni nebo

sbératelské. (Ruzicka & Drazska, 1992)
Idealy a hodnoty

Spole¢nost na €lovéka jiz od malicka tlaci, aby si osvojil spoleCensky uznavana
méfitka, ndzory a ideje. Z téchto spoleCensky uznavanych ,,norem* vyplyvaji idedly a
hodnoty c¢lovéka. Ty plisobi na motivaci jako jakysi zdroj. Idedly se projevuji
v rozhodovani jedince a vjeho c¢inech. Vyjadiuji urcité presvédCeni, které patii k
jeho osobnosti. Idedl je tedy vzor, ktery slouzi jako voditko jednéni. Hodnota je vyjadiena
jako néco, ¢emu Clovek klade vahu a ceho si vazi. Kazdy jedinec si v priibéhu Zivota
vytvaii svlij vlastni hodnotovy systém, ktery ovliviiuje jeho jednani i prozivani. DileZitou
hodnotou je napiiklad rodina, déti, zdravi nebo kariéra. Pokud je clovek v souladu s

jeho hodnotami, mizeme fici, Ze je spokojeny. (Rizi¢ka & Drazska, 1992)
Postoje

Clovék si v prib&hu Zivota prostfednictvim socialniho udeni i vlastnimi
zkuSenostmi vytvaii urCité postoje. Ty slouzi k tomu, aby se dovedl rychleji orientovat
v riznych situacich a na podnéty, které se opakuji, reaguje ur€itym nauc¢enym chovanim.
Postoje tedy predstavuji zptsob jednani jedincti na opakujici se podnéty stejnym zpisobem,

uréitym zptisobem ovliviiuji naSe rozhodovani. (Rymesova & Chamoutova, 2012)
Piedsudky

Podle RymesSové nelze ptredsudky opominout, protoZe pravé tento Cinitel také muze

nase chovani vyraznym zptisobem ovlivnit. Pfedsudky maji obdobnou povahu jako postoje,
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ale jejich vznik je podminén lzivymi nebo nespravnymi informacemi. V dnesni dob¢ je
velice snadné si predsudky utvoftit. Pfedsudek mutze zptlisobit, Ze se vici urcité skupiné ve

spolecnosti budeme chovat neptatelsky, aniz bychom tuto skupinu dostate¢né poznali.

3.2.3 Poruchy motivace

Clovék jedna, aby dosahl svych cilé. Pokud téchto cili dosihne, dostavi se pocit
uspokojeni a moznost pokracovat v motivaci. Pojem frustrace naopak znamena, Ze
motivovana ¢innost byla zmatend, pracovnik tedy vytyCeného cile nedosdhl. Frustraci
Rizicka oznacuje vnéjsi skutecnost, kterd pracovnikovi brani v dosazeni svého cile nebo
stavy osobnosti, ¢imZ ma na mysli prozivani neuspokojeni ¢i nelibosti. Pokud svého
cile ¢loveék nedoséhne, bude deprivovany a projevi se u néj stradani. Kazdy clovek zvlada
frustraci jinym zpisobem a kazdy mame pro jeji zvladani jiné piredpoklady. Tyto
predpoklady jsou oznafovany jako frustracni tolerance. Jde o miru frustrace, kterou je
¢lovék schopen snést aniz by jeho obvyklé chovani bylo naruSeno. To, co pro jednoho
¢lovéka miize byt velmi nepiijemné, mize byt pro druhého pouhé zahtivaci kolo. Poruchy
motivace maji velky vliv na pracovni jedndni Clovéka. Frustrace miize zpusobit pokles
zajmu pracovnika o vykon prace nebo lhostejnost k déni na pracovisti. V téchto
motivacnich poruchach mize mit zaklad i agresivita a nepfatelstvi v pracovnim kolektivu.
Poruchy motivace jsou provazeny ztratou sebedivéry, pocitem nejistoty a snizovanim

pracovniho vykonu ¢lovéka.

3.2.4 Stimul

Jak jiZ bylo zminéno vySe, mezi motivy a stimuly je rozdil. Motivace pochazi ,,zevnit®,
kdezto stimuly pfichazeji ,,z vn€jSku* a nasimi se teprve stavaji. Stimuly maji uréity motiv
podnitit nebo utlumit a tim uréitym zptisobem ovliviiuji jednani pracovnikd. (Ruzicka &

Drazska, 1992)

Znakem stimulu je déle dle Rizi¢ky zména podminek ¢i okolnosti a znakem motivu je

odpovéd’ na tuto zménu podminek. Naptiklad jdu hned po praci domt za rodinou, mym
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motivem je stravit piijjemny ¢as s rodinou. Pokud zaméstnavatel potiebuje, abych kazdy
den stravil v zaméstnani vice casu, nabidne mi finan¢né zajimavé piiplatky, které
predstavuji ur¢itou formu stimulu. Tento stimul ovlivni moji motivaci, protoze praveé ted’
se n¢jaké penize ,,navic* hodi. Pfeci potiebujeme nakoupit vanocni darky. Zuistanu tedy

v praci déle. Stimul ovlivni mou motivaci.

Spojeni mezi motivem a stimulem neni bezprostfedni, je zde zavislost na osobnich
vlastnostech c¢lovéka a jeho psychickymi procesy, které v danou chvili probihaji.
V literature se ale miZzeme setkat i1 s tim, ze motiv se stimulem splyvaji v jedno. Muze jit
pravé o motivaci hmotnou odménou. V tomto piipadé¢ mize vnitini i vnéj$i pobidka
splynout v jeden celek. Pokud stimul vzdy motiv podniti, pak je toto splynuti mozné. Tak
tomu ale neni. Vnéjsi pobidka, tedy stimul ma zaddouci motivaéni ucinek, tedy ovlivni
vnitini pohnutku (motiv), pouze pokud je tento stimul v souladu s motivaci nebo aktudlni
situaci Clovéka. Pokud tato podminka splnéna neni, stimul nebude mit zadny ucinek.
Uctinnost stimulace zavisi na urovni a skladb& motivace pracovniho jednani &lovéka.

(Ruzicka & Drazska, 1992)

Na pracovnika v organizaci neustale plisobi velké mnozstvi podnéti, které se je snazi
zmobilizovat, aby bylo dosazeno ur€itého vysledku. Tyto podnéty mohou plynout od
vedoucich pracovnikd nebo spolupracovnikii, dal§i prameni ze situacnich souvislosti, do
kterych se pracovnik pti vykonu dostava. Stimulace pisobi na motivaci pracovniho jednani
vzdy nepfimo ptes vnitini podminky clovéka. Velky vyznam maji postoje a hodnoty
clovéka, jeho zkuSenosti 1 stav. Podle Ruazicky je stimulace nejefektivnéjsi, kdyz ma
pracovnik o praci mensi zdjem a také je pracovni ukol pomérné€ jednoduchy, protoze pti

slozitych pracovnich tikolech ma vétsi vahu vnitini motivace pracovnika.

3.2.5 Stimula¢ni prostiedky

Za stimulacéni prostfedky se oznacuji stimuly, které maji ovlivnit jednani ¢lovéka.

Podle Rizicky je prvotnim stimulem ¢€initel hmotny. Zakladni formou je penézni
odmeéna za praci, mzda nebo plat. Hmotné ohodnoceni pracovnika slouzi k uspokojovani

jeho zivotnich potteb, k zajisténi jeho spolecenské trovné a postaveni.
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Za dal$i pomérné vyznamny stimul povazuje provadéné pracovni hodnoceni ¢innosti a
osobnosti pracovnika. Toto hodnoceni by mél vykonavat vedouci pracovnik, pro kterého
jsou hodnotici podklady snadno dostupné z kazdodenniho styku s podiizenymi. Vedouci
by mél pracovniky hodnotit skrze ukladani ukold, sledovani pribcéhu prace a kontrolu
pracovnich vysledkii. Toto hodnoceni pomaha vedeni pracovnikili k efektivnimu dosaZeni
vyty¢enych ukoll organizace. Jak nadfizeny své pracovniky hodnoti je velmi dulezité.
Ruzicka zastava nazor, ze kladné hodnoceni ma mnohem vétSi motivaéni ucinek, nez
hodnoceni zaporné. Pokud by vedouci pracovnik hodnoceni viibec nevénoval pozornost,

mohlo by dojit k naruSeni nebo stagnovani pracovni ochoty lidi.

Cloveék bude dale chtit pracovat v podniku, kde ma dobré pracovni podminky a
rezim prace. Pokud by tyto podminky byly nepfiznivé, naruSuji vykon pracovnika nebo
mu zpuisobuji stradani. Co se pracovnich podminek a rezimu prace tyce, mély by byt
primétené. Pracovnika pozitivné stimuluje, pokud si pracovni rezim muze upravovat.
Stimulujici vyznam ma i uznavani a prijeti do kolektivu. Pokud je pracovnik skupinou

odmitan nebo negativné hodnocen, stimulujici t¢inek mlize byt neptiznivy.

Dal§im dulezitym stimulujicim ¢initelem je podle Ruazicky pfistup vedouciho
pracovnika k podfizenym a jeho styl vedeni. Je dobré, kdyz se pracovnik miiZze podilet na
vyrobnim procesu a ¢innosti organizace, tedy aktivné se ucastnit na déni a tvofivosti.
Participace pracovniklli je pomérné dilezitad. Velky vyznam maé déle zajisténi priichodu
informaci mezi vedoucim a podfizenymi, kde by nemélo dochazet ke zkreslovani
informaci. Pracovnik by mél mit moznost vyjadfit svij nazor a pfipominky k uréitému
problému. K vedeni pracovniki také patii osobnost a jednani vedouciho pracovnika. Ten
by mél byt schopny udrzet si autoritu a divéru v pracovnim kolektivu. Vedouci pracovnik
by mél své podiizené pokud mozno dostate¢né poznat a védet, jaky zplisob motivace ¢i

stimulace je pro daného ¢lovéka nejefektivné;si.

23



3.2.6 Motivac¢ni mechanismus

Jak jiz bylo zminéno vySe, motiv piisobi zevniti, ptedstavuje vnitini pohnutku
¢lovéka, kterd je zapti¢inéna zdkladnimi potfebami (vrozenymi) nebo potfebami socidlnimi,
tedy témi, které byly postupem casu osvojeny. Naopak jiz zminény stimul pochazi zvenci,
podnik se miize snazit ovlivnit motivaci pracovnika (jeho motiv, snahu) pomoci rtiznych
prostedkd, které maji stimulujici vyznam, jde naptiklad o jiZ zminénou penézni odménu,
hodnoceni pracovnika v kolektivu, porovnani jeho vysledki s vysledky jeho kolegli nebo

pouhé neformalni hodnoceni jedince v kolektivu.

Na zakladé téchto ,,vstupli” (podnétit) v kombinaci s rliznymi faktory, které urcitym
zpusobem ovliviiuji chovani jedince (zajmy, hodnoty) a ,,vystupi®, tedy vysledkem jeho

chovani, mizeme mluvit o tzv. motiva¢nim mechanismu.

stimuly dynamické pole Einiteld reakce
(podnéty) (na strané asobnosti) {na strané skupiny) (iedndni)
patieny: g * role
i Za i
= pozitivni e = rozhodovani
- negativii : | .| =chovani
— maoralni . Tl =wykon
- sociElnl
postoje “ * skupina

Obrazek 3: Motivacni mechanismus (Vachal & Partlova, 2008)

3.3 Motivacni systém

Jakym zpisobem vést samotné pracovniky a jejich tymy, jak podnitit jejich
iniciativu, jak hodnotit jejich vysledky prace nebo jak vytvofit spravné pracovni podminky
jsou otdzky, kterym musime pfi fizeni organizace vénovat zna¢nou pozornost. Ruzicka tika,
ze tyto otazky musime feSit z hlediska problémi hospodaiské organizace, ale rovnéz na
zaklad¢ zameért a cili této organizace. Pii feSeni zminénych otazek si organizace vytvaii

urcity systém prace s lidmi. Lidé, pracovnici tvofi hlavni bohatstvi organizace.
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,Systém prace s lidmi je zaméren na optimdlni vyuZiti pracovni sily pri plnéni
’

ukolti organizace a zaroven na optimalni uspokojovani a rozvoj osobnosti zaméstnancu.’

(Riizicka & Drdzskd, 1992)

To, jakym zplisobem hospodarska organizace usmériiuje aktivitu lidi, aby doséhla
vytyCenych cilli, se nazyvd motivaéni systém. Tento systém ovliviiuje samotnou
efektivnost organizace. Castou je vyuZivano riiznych giniteldi, napiiklad Cinitel
ekonomicky, technicky, organiza¢ni nebo spolecensky. Velmi zavisi na tom, jak je
organizace schopna zvySovat odbornou urovenl pracovnikii, rozvijet je, usmériiovat a
organizovat. Do systému prace s lidmi jsou zahrnuty rtizné formy pasobeni na ¢lovéka
v organizaci. Tyto formy mohou byt v kazdém odvétvi jiné, dale zalezi napiiklad na
ekonomické situaci ve spolecnosti, na podminkdch v hospodafské organizaci, na
vzajemnych vztazich na pracovisti nebo na zptisobu vykonu funkce fidiciho pracovnika.
Hlavnim principem tohoto systému je vytvofeni tzv. motiva¢niho programu. Motiva¢nim
programem podnik dle Ruzicky cilevédomé zajistuje své cile a ukoly prostiednictvim
pusobeni na kolektiv pracovnikii. Musi zahrnovat vSechny skutecnosti, které jsou

z hlediska pracovniki dilezité. Jsou to nasledujici skutecnosti:

- Ekonomicky a spolecensky profil spolecnosti, jeji tradice a cile. Dllezita je

prezentace vysledkd, kterych dana organizace doséhla a informace o lloze organizace.

- Uplatnéni, zatazeni a perspektiva pracovnikl v organizaci. V této oblasti
jsou zahrnuty postupy pii vybéru a rozmistovani pracovnikil. Je stanovena pracovni drdha
v podniku a podminky k jejimu dosazeni. Touto skute¢nosti se vymezuji formalni vztahy

mezi pracovniky a je jim poskytnuta jistota.

- Podminky pro optimalni vyuziti pracovniki, které obsahuji postupy tykajici
se pracovniho rezimu, odménovani a hodnoceni zaméstnanct, dale podminky, které
zajist'uji priznivé podminky na pracovisti ve spojeni s limity pracovnik, jejich bezpe¢nost

a zdravi.

- Pfipravenost zaméstnancli zvladat zmény. V této oblasti jsou zahrnuty

postupy, které souvisi s piipravou a uskute¢fiovanim zmeény.
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- Vymezeni socialni, zdravotni a kulturni péce organizace o zaméstnance.
Organizace zajistuje socidlné¢ ekonomické zazemi, pfekondvani zaté¢zovych a krizovych

situaci v osobnim Zivoté zaméstnancu.

- Dalsi diilezitou skute¢nosti je samotné vymezeni vztahli mezi zaméstnanci,
pracovnimi skupinami a organizaci. Tato oblast se zaméfuje na spolecenské a zajmové
organizace v podniku.

Vyse popsany motivacni program pokryva vSechny skute¢nosti, které urcuji ¢innost

¢loveéka v podniku. (Rizi¢ka & Drazska, 1992)

3.4 Vykonnost pracovnika

Vykonnost je schopnost jedince vykonavat uréitou pohybovou, intelektudlni c¢i
kombinovanou ¢innost (uceni, sport, prace), hodnocenou jejim mnozstvim (rychlost

v Case), presnosti (mnozstvi chyb) a mirou tnavy. (Hartl, 1993)

Motivace patii mezi tzv. osobni determinanty c¢lovéka. Osobni determinanty
predstavuji vnitini Cinitele, které ovliviiuji vykonnost pracovnika. Do této skupiny kromé
samotné motivace patii naptiklad znalosti, dovednosti, praxe ¢loveka, jeho zdravotni stav a
osobni vlastnosti jako jsou temperament a moralka. Vedle vnitinich existuji i Cinitelé
vnéj§i, do kterych patii zejména technické, ekonomické, organizacni a spolecenské
podminky v podniku. Jde napiiklad o technickou urovenl vybaveni pracovisté, strojii a
vyrobnich zafizeni, dile o pouzivané technologické postupy a fyzické podminky prace,
zpusob delegovani prace a jeji samotna organizace. VSichni tito Cinitelé maji znacny vliv

na vykonnost pracovnika.

Nakonecny ve své knize piSe, ze se v psychologii prace pro dosazeni hodnoty
vykonu stalo zvykem spojovat motivaci a schopnosti. Zakladni mysSlenkou je, ze velka
snaha pracovnika je neic¢inna, pokud nema potiebné znalosti a schopnosti pro vykonani

prace a naopak — mimotadné schopnosti nevedou k vysoké trovni vykonu, pokud jedinci
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chybi motivace. Tvrzeni, ze miZzeme hodnotu vykonu vyjadfit jako spojeni motivace a
vykonu je zjednodusend, protoze na vykon také piisobi pracovni podminky. Miizeme tedy
fici, ze pracovni vykon je funkci motivace, schopnosti a pracovnich podminek. Déle
Nakonecny uvadi, ze miizeme efektivnost prace vyjadfit jako spojeni ,,umét, moci a chtit®.
Z uvedeného vyplyva, Ze naptiklad v ptipadé vysoké motivace a nizké urovné schopnosti
muzeme zvysit pracovni vykon zdokonalenim pracovnich schopnosti. Pokud jsou pracovni
motivace 1 schopnosti na dobré trovni, ale pracovni vykon je stale nizky, mizeme ho
zvysit prostfednictvim zlepSeni pracovnich podminek. V analyze pracovniho vykonu se
tedy uplatiiuji tfi zakladni hlediska, kterymi jsou: Groveil pracovnich schopnosti, motivace

a kvalita pracovnich podminek.

Nize mizeme vidét obrazek, ktery dle V. H. Delheese vyjadiuje vztah motivace a
pracovniho vykonu, tzv. kiivku ,,obracené¢ho U*. Dobry vykon je spojen s optimalni trovni
motivace. Pokud je motivace pfili§ nizka nebo pfiili§ vysoka, dochdzi k poklesu pracovni

vykonnosti.

v¥soky /

Vykon

slaba Motivace silna

Obrazek 4: Vztah motivace a vykonu (Delhees, 1975)

Prerusovana kiivka znézornuje, ze kazda dodate¢nd motivace ma za nasledek jen maly
vzestup vykonu. Funkce obracené¢ho U ném tik4, Ze silnd motivace vede ke snizeni vykonu

— toto lze vysvétlit dvéma zplsoby. Silnd motivace ovliviiuje pracovnika a zuzuje jeho
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vngjsi pole, ,,vidi* tedy jenom cil, a tim mohou dalsi diilezité podnéty zistat nepovSimnuty.
Dalsi zpiisob je ten, ze silné motivované osoby maji stalé starosti, aby neselhaly, coz je
doprovazeno uzkosti, a velké mnozstvi energie je pak vynalozeno na redukci pocitu

uzkosti nez na samotny vykon. (Nakonec¢ny, 1992)

Dle Milana Nakonecného pracovni vykon déle zavisi na souhfe subjektivnich a
objektivnich Ciniteld vykonu. Mezi subjektivni tadi pravé motivaci a schopnosti
pracovnika, mezi objektivni pracovni podminky. Pfili§ vysoka nebo pfili§ nizkd motivace
vykon pracovnika snizuje. Jde o tzv. ,,pod-motivovani a ,,nad-motivovani‘. Ur¢iti Cinitelé
mohou motivaci Uplné vytlacit — tento vliv oznacuje jako demotivaci. Demotivace
znamena tzv. ,,nechut’ k praci®. Témito ¢initeli, které mohou demotivaci zplsobit jsou
napiiklad konflikty uvnitf organizace nebo nespravedlivé odméinovani za vykonanou praci.
Pro co nejvyssi vykon pracovnika je tedy dle Nakone¢ného nutné najit jiz zminénou

optimalni uroven motivace.
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika objektii zkoumani

Jako prvni respondent byl vybrdn manazer skupiny, manaZer ,.expert”, Ccili
predstavitel stiedniho managementu z Ceské Pojistovny, ktery v této spoleénosti piisobi 36
let a na pozici stfedniho manaZera jiz 16 let. Ve své skupiné nyni ma 8 lidi. Ceska
Pojistovna poskytuje zivotni i nezivotni pojisténi, ma 3900 zaméstnanci a 5 600
obchodnich zastupci, spravuje piiblizné osm milionti pojistnych smluv a jeji trzni podil na

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

Druhym respondentem je feditel méstského kulturniho strediska, coz je ptispévkova
organizace ziizena méstem. Reditel je vtéto organizaci predstavitel vrcholového
managementu a jeho poslanim je jeji koncepéni a dlouhodobé tizeni. Na pozici feditele
pusobi 11 let a mé 6 stalych a 15 externich zaméstnancii. Tito externi zaméstnanci jsou

zamé&stnani na DPP a jsou volani dle potieby organizace.

Jako tfeti manaZer byl vybran jednatel spolecnosti, kterd se zabyva kontrolou,
tfidénim a montdZnimi pracemi vyrobenych autodilii. Tato firma spolupracuje s velkym
mnozstvim zahrani¢nich firem. Jedna se o vrcholného manazera, ktery tento podnik vede

jiz 19 let a zaméstnava 62 lidi.

Ctvrtym respondentem je feditel piispévkové organizace, ktera vzdélava zaky se
specialnimi vzd&lavacimi potfebami a jejim zfizovatelem je kraj. Reditel této organizace
zde ptredstavuje vrcholovy management, ma pomérné¢ dlouholetou praxi, kterd ¢ita jiz 26

let. Tato organizace ma 24 zamé&stnancii.

Jako posledni byl k fizenému rozhovoru vybran jednatel stavebni firmy Soulad s.r.o.
Strakonice, ktery zde ptedstavuje vrcholovy management. Na pozici jednatele se nachazi

jiz 23 let a mé pod sebou 5 stalych pracovnikii.
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4.2 Rizené rozhovory

Co podle Vaseho nazoru nejvice motivuje Vase podiizené?

Ceska Pojistovna, stredni management:

Nejvice mé podiizené motivuje, kdyz si mohou vydélat penize. Nasi obchodnici
jsou vesmes placeni provizné, coz znamena, Ze jsou placeni za sjednéni prodeje produktu,
ktery nabizeji. Motivace pro pracovniky je, Ze jim poskytuji ur¢itou podporu, poskytuji jim
tipy, materialy, které uzivaji, a pro vétSinu je velkou motivaci, kdyZ se jim podaii obchod a

ja je za to pochvalim. Vypisuji jim kvartalni cile, na které museji dosahnout.
MeKS, vrcholovy manazer:

V dnesni dobé¢ jsou to urcité penize. Tato oblast je zaméfena na kulturu, a tak mohu
fici, Ze 1 pracovni prostifedi predstavuje pomérné velky motivacni faktor, protoze hodné
mych podrtizenych je v této oblasti velmi spokojeno, maji v této oblasti zalibeni, zkratka je
to bavi. Myslim si, Ze 1 kolektiv lidi ma v naSem piipad¢ pozitivni vliv na motivaci

pracovnikd.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazZer:

Podle mého nazoru je to jistota stalé prace, protoze v dne$ni dobé¢ je to po pracovni
strance pomérné slozité. Pokud ¢lovék ztrati praci, neni lehké najit si néco jiného. Rekl

bych, ze finance jsou az na poslednim mistg.
Prispévkova organizace, vrcholovy manazZer:

Zaméstnance, které zde mame, prace predevsim bavi, ale co si budeme povidat,

v téhle zemi velkou motivaci ptredstavuje hmotné ocenéni.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazer:

Dle mého ndzoru jsou to platové podminky a poskytnuté solidni socialni zazemi
jako je Satna, WC, sprcha, kuchyilkka se zdkladnim vybavenim a slusné chovani

nadfizeného pracovnika.
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Komentar: Hmotnému ocenéni piikladaji velky vyznam ctyfi organizace. Ve dvou
organizacich je pomérn¢ dulezitou motivaéni slozkou zaliba ve vykonu prace, coz je tplné
nejlepSi varianta motivace pracovnika. Dale je motivacni ucinek prikladan pochvale,

pracovnimu prostredi, jistoté stalé prace a slusSnému chovani vedouciho pracovnika.

Co byste fekl, ze je podle Vasich zkuSenosti nejtézsi na vedeni pracovniku?

Ceska Pojistovna, stredni management:

Nejtézsi je viibec pochopit mysleni kazdého ¢loveka zvlast’ a nasledné se tomuto
¢lovéku ptizpisobit. Pokud je ¢lovék zaméstnanec, dostane piikaz, ale zde je to troSku
odlisné. Zde si musim obchodniky tzv. ,,pfecist™, kazdy se chova jinak, a podle toho s tim
¢lovékem jednat. Je dilezité, abychom spolu byli schopni vychazet a aby oni byli schopni

naplnit cile, které ja zadam, aby vibec byli schopni se podiidit tomu, co od nich potiebuji.
MeKS, vrcholovy manazZer:

Kazdy pracovnik mé jinou povahu, ¢lovék musi byt tak trochu psycholog a
psychiatr, aby veédél, jak s kterym ¢lovékem jednat a jak k nému pfistupovat. Obcas se
stane, Ze se né&jaka situace vyhroti a je nutné ji zvladnout, coZ by bez pochopeni mych

podtizenych moc dobfie neslo.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazZer:

Pomérné slozité je vyjit kazdému vsttic, protoze kazdy ¢clovek je jiny. V nasi firmé
obc¢as mame tzv. ,,ndrazovou® préci, to znamena, ze najednou mame velké mnozstvi prace,
tedy vice, nez kolik méame pracovnikll v tu chvili ve firmé. Je tedy dualezité domluvit se
s ostatnimi pracovniky, aby do prace pfisli. V této pozici je pomérné obtizné tyto

pracovniky sehnat.
Prispevkova organizace, vrcholovy manazer:

V této pozici musim byt nestranny, pokud se vedouci za¢ne chovat ke kazdému
trochu jinak, mize zde vzniknout podezieni, ze ma ¢loveék své oblibence a lidi, které zase
tolik oblibené nema. Nékteti by mohli mit pocit, Ze jsou prehlizeni. Pomérné dulezité je,
aby C¢lovek svym podiizenym porozumél, n€kdy to mize byt pomérné obtizné. Dullezité je

vytvofit bezkonfliktni vztahy na pracovisti.
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Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazer:

Myslim si, ze nejtézsi je skloubeni kolektivu, protoze kazdy ¢lovék je jiny, ¢lovek
musi svym podifizenym porozumét. Déle je pomérné obtizné samotné ziskdni a udrzeni

autority.

Komentar: Ve vSech péti organizacich manazeti odpovédéli, ze nejtézsi je pochopit a
porozumét druhym. Dle vedoucich pracovnikl je dale pomérné obtizné vyjit kazdému
vsttic, popiipadé skloubit kolektiv. Doslo ke shod¢ v ndzoru, Ze bez pochopeni svych
podiizenych by nebylo mozné efektivné tyto lidi vést. V jedné organizaci manazer

odpovida, Ze je obtizné ziskat a udrzet si autoritu.

V ¢em spatfujete dulezitost vlivu pracovniho prostiedi na pracovni vykon a samotnou

motivaci jedince?

Ceska Pojistovna, stredni management:

Pracovni prostfedi ma kazdopadné velky vyznam. Napiiklad pokud posadim
obchodnika do kancelafe, ktera bude Spatné¢ vybavend a bude tam malo svétla a zima, je to
velmi nezadouci, velmi $patng. Clovék se nemiize plné soustiedit na praci, kterou ma
vykonéavat a pokud by si do takové kancelare pfivedl klienta, urCité¢ to uz o néfem
vypovida a Spatné by to pisobilo. Pracovni prostfedi se musi vytvofit tak, aby se v ném
dobfe citil obchodnik, ale i klient, musi odpovidat uréitym parametrim. Uz od pohledu

musi byt zcela zjevné, Ze je toto prostredi piivétivé a ze bude s klienty pfijemné jednano.
MeKS, vrcholovy manazer:

Pracovni prostedi mé velky vliv na motivaci jedince a tim i na samotny pracovni
vykon. Pokud ma né€kdo zdjem o kulturu, tak se v této oblasti citi dobfe, bavi ho to a tim

padem je dobie motivovany a jeho vysledky jsou na dobré urovni.
Firma technického zameéreni, vrcholovy manazZer:

Pracovni prostiedi je velmi dilezité. V 1ét€, kdyz je velké teplo, tak je u nas v hale
neptijemné klima, coz ma samoziejmé vliv na pracovni vykon nasich zaméstnanct. Dal$im
ruSivym faktorem je u nds hluk kvili pfitomnosti mnoha strojl, coz se také urCit¢ mize

negativné odrazit. Snazime se témto negativnim faktorim ptfedchazet, ale ne vzdy se nam
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to Uplné€ podati. Mlizeme fici, Ze nasi zaméstnanci uz maji vytvoieny urcité skupiny, ve
kterych pomérné Casto praci vykonavaji, je tedy utvofen kolektiv lidi, kteti maji k sob¢
pomeérné blizko, coz je podle me pozitivni faktor. Pracovni prostiedi hraje pfi samotné

motivaci a pro podani pracovniho vykonu rozhodn¢ diilezitou roli.
Prispévkova organizace, vrcholovy manazer:

Vliv pracovniho prostiedi je na pracovni vykon a motivaci velky, ¢lovek muze
podat odpovidajici vykony, pokud se nemusi soustfedit na né&jaké rusivé faktory. Dale
pokud bude piiznivé pracovni prostiedi, je pravdépodobnéjsi, Ze nckteré problémy ani

nevzniknou.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazZer:

Pracovni prostfedi ma dle mého nazoru velky vyznam na zminénou motivaci a
vykon zaméstnance. U nds zaméstnancim poskytujeme potfebné pracovni nafadi, pracovni
vybaveni k uleh¢eni prace, dale mohou vyuzivat firemni vozidlo pro piepravu zaméstnanci

z jedné stavby na druhou, coz je pro samotnou motivaci a pracovni vykon nezbytné.

Komentar: V kazdé organizaci manazefi piisuzuji velky vliv pracovniho prostfedi na

pracovni vykon a samotnou motivaci jedince.

Prestoze fidite kolektiv lidi, jakym zpusobem je mozné uplatnit individualni pfistup ke

kazdému z nich?

Ceska Pojistovna, stredni management:

I kdyz tidim kolektiv lidi, bez individualniho pfistupu neni mozné se obejit. Zde je
to vyloZené o individudlnim pfistupu. Jednou za 14 dni se s témito lidmi schazim, délame
porady a zde ma kazdy ¢loveék jiny nézor a je nejtézsi udrzet poradu v uréitych mezich. Je
to velmi naro¢né, s kazdym c¢lovékem musim jednat dle jeho povahy. Nékdo potiebuje
povzbudit, jiny zase troSku postrasit. Na této pozici je tento individualni piistup velmi

narocny, je dulezité cloveka udrzet tam, kde ho chci mit.
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MeKS, vrcholovy manazZer:

Ke kazdému clovéku je nutny jiny pfistup, na n¢koho se musi pfimo zatlacit,
jinému se musi fict ur€ité véci oklikou. Cloveék by si mohl pfi Spatném ptistupu myslet, Ze
se po ném napiiklad ,,vozim* a pfitom to neni pravda. Jak fikdm, kazdy ¢lovek vyzaduje

jiné jednani.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazer:

Kazdy clovek je jiny, nékdo potiebuje pochvalit, jiny zase trosku vydésit. Ke konci
smény se obcCas sejdeme a fekneme si, co komu vadi, abychom urcité zaleZitosti mohli fesit.
Ze zacatku, kdyz nas byvalo 15, tak bylo vyuziti individudlniho pfistupu mnohem
jednodussi. Nyni madme mnohem vétsi pocet lidi, a to znamend, Ze vyuziti zminéného

piistupu uz je mnohem t€z8i. Diive jsem véd¢l vSechno o vSech, ale nyni uz to neni mozné.

Ted’ si to musi ohlidat mistr na dilné.
Prispévkova organizace, vrcholovy manazer:

To je pravé tézké, ¢loveék by mél pristupovat ke svym pracovnikiim individudlng,
ale jakmile clovék zacne k jednotlivym pracovnikiim takto pfistupovat, néktefi tento
pfistup nemusi pochopit a mize se jim zdat, Ze je jinym spolupracovnikiim nadrzovano. Je
nutné, aby méli vSichni pracovnici stejné podminky, i kdyZ nékteti by si za své snaZzeni a
vykon prace zaslouzili vétsi ocenéni. Jakmile je nékdo leps$i a jiny hors$i, uz to nedéla

dobrotu.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazer:

Ve firmé musim projevit zajmem o jednotlivé zaméstnance a mohu jim nabidnout

pomoc pii feSeni osobnich problémi. Individualni ptistup je dle mého duilezity.

Komentar: Ve ctyfech organizacich piisuzuji individudlnimu pfistupu velkou vahu.
Manazefti tvrdi, ze vést lidi by bez tohoto pfistupu nebylo mozné. Diky individudlnimu
pfistupu davaji najevo, Ze maji o své podiizené zijem. Vedouci pracovnici se své
podiizené snazi poznat a na zdklad¢ toho snimi uréitym zpisobem jednat. Ve dvou

organizacich manazeii odpovédéli, ze aplikovani individudlniho pfistupu miize vyvolat i
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nepiiznivé ucinky, které mohou byt vyvolany nesprdvnym pochopenim ze strany

podtizenych.

Je dle VaSeho ndzoru dulezité vénovat se utuzovani neformdlnich vztahu mezi

podfizenymi? Jakym zpusobem se o to starate?

Ceska Pojistovna, stredni management:

Co se tyce neformdlnich vztahd, ty jsou velmi dilezité. Na nich je zaloZena naSe
pracovni skupina. Neformalni vazba je nutnd tfeba pro to, aby tito lidé byli schopni spolu
komunikovat — je to zaklad komunikace. Zacind to tim, Ze kdyZ jsem s pracovniky
spokojen, tak si pfed poradou sedneme a ja jim koupim svacinu. Oni jsou spokojeni,
protoze to berou tak, ze o né ma §éf zdjem. Dale si ¢as od ¢asu spolu zajdeme na ob&d nebo
mame pii spoleénych setkdnich urcity program, po kterém nésleduje neformalni posezeni,

coZ je zaklad utuzeni kolektivu.
MeKS, vrcholovy manazer:

Myslim si, ze neformalni vztahy hraji diilezitou roli pro vykonavani prace a tim
jsou dilezité pro samotnou organizaci. Casto mivame spole¢na posezeni, kde probereme
urcité pracovni problémy, kazdy ma prostor fici to, na co pii vykonavani prace neni pfilis
casu. Tato posezeni vedeme prevazné neformdlné. Obcas si s pracovniky sedneme i po
narocném pracovnim dni a vedeme pratelskou konverzaci. Neformalni vztahy jsou dilezité
také proto, aby nase pracovni prostiedi zistalo ,,zdravé”, aby v sobé nikdo nedusil urcité
problémy, ale aby je ventiloval a mohly se feSit. Radi bychom udélali v ramci
neformdlnich vztaht i1 vikendové vyjezdy, ale na to uz bohuzel nezbyva ¢as, protoze ¢asto

pracujeme 1 o vikendu.
Firma technického zameéreni, vrcholovy manazZer:

O utuzovani neformalnich vztahi mezi podfizenymi se nyni nestaram vibec, ale
rozhodné by to bylo potieba. Ze by si nasi zamé&stnanci chodili kazdy tyden nékam sednout,
to uz bohuzel nefunguje. Jediné, co by se dalo povazovat za utuZzovani neformalnich
vztahil mezi zaméstnanci je Skoleni, které mame jednou do roka. Na tomto Skoleni mame

urity program, po kterém ndasleduje neformalni konverzace. Utuzovani neformalnich

35



vztahil je dle mého nazoru dulezité a mrzi mé, ze néco takového se v nasi firmé déje jen

v omezené mife, urCité¢ by to mélo pozitivni pfinos.
Prispévkova organizace, vrcholovy manazer:

Rika se, Ze v pracovnim prostiedi by mély byt pratelské vztahy, ale existuje urdita
hranice, kterou neni radno piekrocit. Je potieba davat si pozor, ne kazdy dokaze neformalni
vztahy ufidit a zatahuje je az moc do pracovniho vykonu, a to nemusi byt dobré. Obcas

mivame spolec¢né vecirky, kde se neformalni vztahy posiluji.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazZer:

Dobré vztahy na pracovisti 1 mimo né¢j mezi jednotlivymi zaméstnanci prispivaji
k dobré spolupraci v pracovnim procesu. Firma organizuje na zavér kazdého roku posezeni
v prostorach firmy spojené s obcerstvenim, Skolenim a celkovym shrnutim o hospodateni
firmy, kde se pod¢kuje vSem zaméstnanciim za dobfe odvedenou praci a poté pokracuje

volna zabava, ktera ptispiva celkovému sblizeni v§ech zaméstnanc.

Komentafi: Ve vSech organizacich je zastavan nazor, Ze utuZzovani neformalnich vztaht je
dilezité. Ve dvou organizacich tyto vztahy utuzuji pomérné ¢asto, a to predev§im formou
spole¢ného posezeni s neformalni konverzaci. Jeden manazer odpovédél, Ze se utuzovani
téchto vztahl nevénuje a neformdlni vztahy jsou utuzovany minimalné, coz je urcité velka
Skoda, protoze posileni téchto vztahi by mohlo mit pro spolecnost pozitivni piinos.
V jedné organizaci manaZer zastava ndzor, ze jsou tyto vztahy dilezité, ale je dobré
dodrzovat urcitou hranici v téchto vztazich, jinak by to mohlo mit spiSe negativni ucinek.

Tyto vztahy nicméné utuzuji prostrednictvim spolecnych vecirka.

V Cem spatifujete duleZitost hodnoceni ¢innosti a osobnosti pracovnika a jakou s tim mate

zkuSenost?
Ceska Pojistovna, stredni management:

Hodnoceni ¢innosti je také hodné podstatné, proto cinnost, kterou pracovnik
vykonava hodnotim kazdych 14 dni. Tuto c¢innost nehodnotim individudlné, nybrz
v kolektivu, tzn., Ze v momenté, kdyz obchodnika hodnotim kladng, tak je to pro néj urcita

odmeéna, jakasi pocta pred ostatnimi a nechce se dostat do pozice, ze by byl pied
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kolektivem hodnocen negativné. Kladné hodnoceni pted kolektivem je velmi povzbuzujici.
Tim, Ze obchodnika pfed ostatnimi kladn€ ohodnotim, roste i jeho osobni hodnoceni.
S hodnocenim mam dobrou zkuSenost, je to jakysi zéklad, ze kterého si nemohu dovolit

vybocit. Moji pracovnici se dostali do takové pozice, Ze se na nase spole¢né porady tési.
MeKS, vrcholovy manazer:

Kazdy pracovnik méd danou pracovni smlouvu a v ni ¢innost, kterou vykonava.
Hodnoceni ¢innosti vykondvam neformalné ptatelskym rozhovorem. Pokud hodnotim
svého pracovnika pozitivné, urcité¢ zde najdeme pozitivni odezvu, ale jak jsem jiz zminil,
kazdy pracovnik vyZaduje individudlni piistup — to, co jednoho motivuje, toho druhého
motivovat nemusi. N&které pracovniky je nutné troSku pfitlacit, aby jejich vykony byly

odpovidajici.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazer:
Kdybych mohl hodnotit ¢innost pracovnika po strance finan¢nich bonust, tak by to

urcité mélo motivujici ucinek, ale to si bohuzel nemtizeme dovolit. Hodnoceni osobnosti

pracovnikl neprovadime, takze s tim zkuSenost nemam.
Prispevkova organizace, vrcholovy manazZer:

Vedouci by mé¢l lidi hodnotit a mél by védét, co v kterém pracovnikovi je. Nejsem
zastancem toho, aby se pracovnici platili pausalné. Kazdy pracovnik pracuje jinym
zpusobem, nékterému nemusim nic fikat a vykonava svou praci vyborng, ale jinému je
tteba fici a n€kolikrat ho upozornit a co jim nefeknu, to neudélaji. Financni benefity

rozdélujeme rovnomeérng, ale je to chyba.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazer:

Uznavam, ze pochvala je nutnd, ale tu ude€luji jen za vyjimecné dobie vykonanou
praci. Nékdy je pochvala spojena i s finanénim ohodnocenim. Kritika je také velice

dilezita, nebot’ kazdy pracovnik si musi uvédomit, kde mé své profesni mezery.

Komentar: Ve dvou organizacich pfisuzuji hodnoceni ¢innosti a osobnosti pracovnika

pomérné velky vyznam ve spojitosti s jeho motivaci a maji s timto hodnocenim pomérné
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bohatou zkuSenost. V ostatnich tfech organizacich miizeme fici, Ze hodnoceni neprovadi

nebo s nim maji velmi malou zkuSenost.

Jaké zaméstnanecké benefity v podniku pouzivite a jaky maji dle Vaseho nazoru vliv na

pracovni vvkon jedince?

Ceska Pojistovna, stredni management:

My zaméstnanecké benefity jako takové nemame, ale je zde moznost ziskat rizné
slevy ze strany firmy, na které by normalni ¢loveék nedosahl, tyto slevy jsou nad ramec

béznych slev.
MeKS, vrcholovy manazer:

V naSi organizaci zaméstnanci dostdvaji stravenky v urcité hodnoté a mobilni
telefon, ktery vyuzivaji hlavné k vykonavani své pracovni Cinnosti, ale také jej mohou
vyuzivat ke svym osobnim potfebam. V ramci zaméstnanci mame volani zdarma. Dale
dostavame slevy na koupi urcitych produktti v 1ékarné. Myslim si, Ze tyto vyhody urcity
vliv na pracovni vykon maji, ale rozhodné ne tak velky jako samotné finan¢ni ohodnoceni

nebo zéliba v této Cinnosti.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazer:

My vyuzivame akorat stravenky, nic jiného v nasi firm¢ nemame.
Prispévkova organizace, vrcholovy manazer:

Zaméstnanecké benefity jako takové zde nemame, ale mdme FKSP, ze kterého jdou
prispévky na obédy, na rekreaci, zivotni vyro¢i a odchod do dichodu. To jsou veSkeré

benefity, které zde mame.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazer:

Ve firm¢ vyplacime zaméstnanci stravné — prispévek na stravovani, 2x ro¢né

finan¢ni odmény dle kvality vykonané prace a vyuzivani sluzebniho vozidla.
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Komentar: Ve tfech organizacich vyuzivaji stravenky nebo vyplaci stravné, v dalSich
dvou doslo ke shodé¢ v moznosti vyuzivani rtznych slev, na které dosdhnou pouze
zamestnanci této organizace. V jedné organizaci benefity jako takové nemaji, ale mohou
Cerpat piispévky z FKSP. V dal§i organizaci se benefity vyskytuji ve formé financ¢ni

odmény.

Pouzivate vefeind uzndni a moralni ocenéni pracovnika? Pokud ano, v ¢em vidite jejich

prinos pro motivaci jedince, popiipadé celého kolektivu?

Ceska Pojistovna, stredni management:

Toto pouzivam. Vetejna pochvala je pro nekteré lidi daleko vice, nez kdybych jim
dal kousek papiru s podékovanim nebo néjaky diplom. Vetejna pochvala je nedocenitelna

a ma obrovsky vliv na samotnou motivaci jedince.
MeKS, vrcholovy manazZer:

Kazdy si zde plni pracovni povinnosti, j4 osobné vetejna uznani a moralni ocenéni
nepouzivam. Nicméné urcité ocenéni pracovni ¢innosti za mimotadny pfistup k plnéni
pracovnich povinnosti mame, ale v podobé¢ finan¢nich prémii. Myslim si, Ze tento faktor
ma vliv na pracovni vykon kazdého jedince individualné. Poptipad¢ se na spolenych

setkanich neformalné v ramci kolektivu pochvalime.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazZer:

Toto jsme v nasi firmé jest¢ nezkouSeli a ani nevim, jak bychom to provadéli.

Pokud se ndm néco podati, tak se na schiizi pochvalime, ale to je asi tak vSechno.
Prispévkova organizace, vrcholovy manazZer:

Vetejné uznani a mordlni ocenéni jako takovd nedélame. Znadm takovou citaci,
kterd mi ptijde pomérné vystizna: ,,0d té doby, co jsou penize, tak se ned¢kuje.” Myslim si,
ze na tom néco bude. Pracovnika potési, kdyz ho pochvalim, ale daleko vic ho potési, kdyz
pochvalu a ocenéni uvidi na vyplatni pasce. Clovéka dle mého nazoru finanéni odména

potési daleko vice, nez pochvala nebo néjaky diplom za fadny vykon prace.
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Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazer:
Vyse uvedené nepouzivam

Komentafi: Pouze v jedné spoleCnosti je vyuzivano vefejné ocenéni a je mu piikladan
velky vyznam. Ve druhé organizaci je toto ocenéni ¢astecné vyuzivano, ale tak dilezity
vyznam mu piikladan neni. Ve tfech ptipadech neni vefejného uznani viilbec vyuzivano,

ocenéni je provadéno formou penézni odmény.

V éem spatiujete dulezitost zvySovani kvalifikace pracovniki ve spojitosti s jejich

motivaci?
Ceska Pojistovna, stredni management:

Zvysovani kvalifikace je kazdodenni chléb, jsou neustidlé zmény a cloveék si svou
kvalifikaci musi stale upeviniovat naptiklad prostfednictvim raznych Skoleni a zkousek. Bez
tadné kvalifikace by nebylo mozné tuto praci vykonavat. Skoleni je naprosto bézna véc.
Obchodnici maji tzv. obchodni portal, kde maji vSechny smérnice a vSe potfebné, mohou
na tento portal v piipadé potieby nahlédnout, také jim na tento portal posilam ukoly a
pokud si nejsou ¢imkoliv jisti, mohou mé kontaktovat. Kvalifikace je pro vykonavani této

prace nezbytna.
MeKS, vrcholovy manazer:

V dnesni dobé jde vSechno dopiedu, a tak ptredevSim pokladni a ucetni jezdi na
Skoleni. Musi se vzdélavat, aby mohly tuto praci dale vykonévat, ¢ili zde motivace ke
zvySovani kvalifikace je. Jinak co se tykd ostatnich zamé&stnanct, ti si svou kvalifikaci
vesmes zvySovat nemusi, ale pokud by to tieba bylo, jsem presvédcen, ze by urcité zvyseni
kvalifikace probehlo, protoze jsou v této oblasti spokojeni a bavi je to, jsou k tomu tedy

pozitivné motivovani.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazZer:

Co se tyka zvysSovani kvalifikace, tak si u néas pracovnici délaji zkousky na
manipulacni vozik, za coz maji urcité finan¢ni odmény. Tyto finanéni odmény urcité maji
motivujici charakter. Dale naptiklad naSe ucetni musi jezdit na rtizné Skoleni, jinak by tuto

¢innost nemohla vykonavat.
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Prispevkova organizace, vrcholovy manazZer:

Dnes se kvalifikace zvySuje proto, aby si ¢lovék udrzel préci, coZz znamena, Ze je
¢lovék pomérné hodné motivovany, aby tu kvalifikaci mél. Nekvalifikovany pracovnik je
tteba pracovnik, ktery umi, ale kvalifikovany pracovnik nebo ten, ktery o kvalifikaci
usiluje, uz mi dava signal, ze sem patii, ze se neboji jit dal a ta motivace zde opravdu je.
Kvalifikace neni stoprocentni, vidél jsem lidi, kteti neméli diplom a byli velmi schopni a
naopak lidi s diplomem, kteti schopni nebyli, ovSem to jsou vyjimky. Ve zvySovani
kvalifikace cloveék ziska poznatky, které v praxi neziskd a urCitym zpisobem ho to

pozvedne nebo ma pro to vétsi predpoklady.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazZer:

ZvysSovani kvalifikace probihd v rdmci partnerskych spolecnosti, které potadaji
Skoleni vzdy se zavadénim nového stavebniho produktu na trh. V¢asna znalost novych
produktli a jejich vyuzivani ve stavebnictvi je dle mého ndzoru vzdy dobrou motivaci

kazdého pracovnika.

Komentar: Ve vSech organizacich se shoduji na tom, ze zvySovani kvalifikace je pro
samotny vykon prace velmi dulezité, a tim padem jsou pracovnici pro zvySeni své

kvalifikace dostate¢né motivovani.

Je podle Vias vedle nezbytnvch formdlnich vztaht s podfizenymi dulezité ddvat prostor i

vztahium neformdlnim?

Ceska Pojistovna, stredni management:

Prostor neformalnim vztahiim rozhodné davam, je to Uplné bézna véc, protoze
v této branzi spolu musime velmi dobfe vychdzet. Neni to zde doslova jako nadfizeny a
podiizeny, ale komunikujeme spolu na bazi kamaradského vztahu, coz si myslim je pfii
vykonavani této prace nezbytné. Nadiizenost a podfizenost je spiSe formalnost, nicméné
pracovnici védi, ze jsem jejich nadfizeny a moji autoritu uznavaji. Neformalni styk ale
rozhodné problém neni. Kdyz od pracovnikli néco potiebuji, vzdy mi vyhovi, protoze
pfestoze jsme kamaradi, tak jsem jejich nadfizeny a pro nadfizeného je dobré néco udélat.
Nicméné piekrocenim neformdlnich vztahii ptes urcitou hranici by mohlo dojit ke ztraté

autority, coz je nezadouci. Neustale je nutné drzet neformalni vztahy v urc¢itych mezich.
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MeKS, vrcholovy manazZer:

Mame takovou dohodu, ze pokud je nékdo snééim nespokojen, tak mulze za
kymbkoliv jit a fici svlij ndzor, abychom tento problém vyiesili. Neformalni vztahy jsou pro
samotny chod organizace velmi dllezité, ale na druhou stranu je nutné zachovat si respekt
podtizenych. Nékdo si své podiizené k sob¢ nepusti, ale v tom vidim vice negativniho nez

pozitivniho.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazer:

Rozhodné ano. Kdyz podtizeni potfebuji vyjadrit sviij nazor nebo n¢jaky problém,
je potieba, aby zde byl spiSe neformélni vztah. Pokud by zde byl hlavné vztah formdlni, asi
by za mnou zamé&stnanci se svymi problémy nepfisli. Je dobré neformalné podiskutovat —

na zékladé této komunikace se dozvim mnoho potfebnych informaci.
Prispevkova organizace, vrcholovy manazZer:

Jak jsem jiZ zminil, v pracovnim prostfedi by mély byt ptatelské vztahy, ale
existuje ur¢ita hranice, kterou neni radno piekrogit. Clovék stoji na tenké hranici, na které
musi udrzet rovnovdhu. Pokud jsou vztahy hodné formélni nebo naopak prevazné
neformalni, ani jedna varianta neni pfizniva. Neformdlni vztahy tedy ano, ale do urcité
miry. Je dlleZité zachovat si urcity respekt, ktery je v pracovnim procesu pii urcitych

ukonech dilezity.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazZer:

Ano, ale jen ¢astecné. PriliSna familidrnost sniZzuje autoritu nadtizeného, tudiz neni

prospésna.

Komentar: Ve vsech organizacich je zastavan nazor, Ze neformalni vztahy jsou nutnou
soucasti vykonavani manazerské prace. Ve Ctytech ptipadech je ale zdaraznéno, ze je
potfeba dodrzet urCitou hranici téchto vztaht. Piekroceni této hranice by mélo nezadouci

dopady na autoritu vedouciho pracovnika.
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Je dle Vaseho nazoru hmotné ohodnoceni nejvyznamnéi$im stimulem podfizenych?

Ceska Pojistovna, stredni management:

Zalezi na tom, co na koho piisobi, ale ze zkuSenosti miizu fict, Ze hmotné ocenéni
neni nejdulezitéj$i. Pro vétSinu obchodnikli ma veétsi stimulacni ucinek napiiklad jiz

zminénd vefejna pochvala, coZ je jakési vnitini naplnéni toho ¢loveka.
MeKS, vrcholovy manazer:

Myslim, ze z 90 % procent tomu tak je a podle mého ndzoru piedstavuje hlavni
stimul. Pochvala je hezkd véc, ale kdyz cloveék trdvi v praci hodné casu, financni
ohodnoceni je prece jen dllezitéjsi.

Firma technického zaméreni, vrcholovy manazer:

Je t€Zké jednoznacné odpovédét, ale myslim si, Ze pracovniky hodn& motivuje

napiiklad i1 kolektiv lidi, samoziejmé ta odména za vykonanou praci je také dulezita, ale

neni nejvyznamngjsi. Dale to miZe velmi motivovat naptiklad to, Ze samotna prace naseho

zamé&stnance bavi.
Prispevkova organizace, vrcholovy manazZer:

Dle mého ndzoru je hmotné ocenéni hodné dulezité, ale pokud clovéka prace,
kterou vykonavd vyslovné bavi, tak nemizeme fici, Ze by hmotné ocenéni bylo

nejdulezitéjsi stimul. Zalezi ¢lovek od Cloveka.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazZer:
V dnes$ni dobé rozhodné€ ano.

Komentar: Ve dvou organizacich je hmotnému ocenéni ptisuzovan nejvétsi stimulacni
ucinek, coz je prekvapivé zjisténi. Ostatni organizace uvadéji, Zze zajem o vykonavani
prace, pochvala nebo kolektiv lidi mize mit vétsi stimulaéni ucinek, nez samotné hmotné

ocenéni.
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Jak by mél podle Vas manazer spravné vést lidi (své podfizené)?

Ceska Pojistovna, stredni management:

V prvni fad¢ si musi ¢loveék pracovniky otipovat a zatadit, rozttidit si je podle toho,
jak s kym pracovat. V zadném piipadé bych nepouzival pouze jenom direktivni fizeni,
takto to v praxi moc dobte nejde. Je zde dobry kamaradsky pfistup a hlavné pochopeni
toho, pro¢ pracovnik tuto praci vykonava a samoziejm¢ mu nabidnout pomoc, ktera je
nutnd k tomu, aby tuto praci zvladl. Manazerskéa prace je hlavné o pochopeni a ptistupu

k lidem.
MeKS, vrcholovy manazZer:

Mg¢l by dohliZet na vykondvani pracovni ¢innosti podiizenych, kazdého poznat a na

zaklad¢ toho tesit vzniklé problémy.
Firma technického zamereni, vircholovy manazZer:

ManaZzer by se kazdopadné¢ mél snazit pochopit své podiizené, rozumét jejich
chovani a mél by se zaslouzit o spravné fungovani podniku. V mé pozici uz to jde pomérné
tézko, pravé kvuli vétsSimu poctu zaméstnancti, ale mistfi na dilnach se timto dle mého

nazoru zabyvaji a snazi se vyjit podiizenym vstiic.
Prispévkova organizace, vrcholovy manazer:

Manazer by mél lidi vést tak, aby jejich pracovni vysledek prospival organizaci.
Cim vice jde organizace nahoru, tim lepsi je manaZer, ale samoziejmé toto nemusi platit
vzdy. Lidi miizeme motivovat jak chceme, ale pokud jim nemiliZzeme nabidnout perspektivu

do budoucna, vysledku nemusi byt dosazeno.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazZer:

Musi jit ptikladem svou pili a nadSenim pro véc, provadét neohldSené kontroly na
pracovisti, které predchazi nizké produktivité prace. Za nekvalitné odvedenou praci se

snizuji odmeény a naopak za vyjimecné pracovni vysledky se odmény udéluji.

Komentai: Ve tfech organizacich se manazefi shodli, ze spravné vedeni lidi zahrnuje

pochopeni a hlubsi poznani svych podtizenych. Dalsi respondenti uvedli, Ze je tfeba vést
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lidi tim zptsobem, aby bylo dosazeno cilli organizace. Jeden respondent naznacil, Ze nelze
vést lidi pouze formalni cestou, dalsi pfipomenul, Ze abychom vibec byli schopni
motivovat, musime svym podiizenym nabidnout perspektivu do budoucna, s c¢imz

rozhodné souhlasim.

Co Vas osobné nejvice motivuje k praci?

Ceska Pojistovna, stredni management:

Téchto véci je pomérné hodné, ale ze vSeho nejvice mé motivuje tspéch mych
obchodnikt, tzn. jejich vysledky, protoze pokud maji uspéchy, vydélaji si penize a jsou
spokojeni. Jsem placen tzv. superprovizi, coZ znamena, Zze mam z jejich vysledka pifjem.
Uspokojeni z dobrych vysledkli motivuje ob¢€ strany — pracovnici si vydélali penize a ja

také, vSichni jsou spokojeni. Dale mé osobn¢ velmi bavi komunikace s lidmi.
MeKS, vrcholovy manazZer:

Mg¢ to hlavné bavi, tato prace je mym koni¢kem, coz se kazdému nepostésti. Tuto

¢innost neberu jako praci, ale jako mij zdjem, kterému se snazim dat uplné maximum.
Firma technického zaméreni, vrcholovy manazer:

Diive mé tato prace bavila opravdu hodné, byla to doslova radost. Prace byla trosku
odlisna, prace s lidmi byla jina, firma se postupné rozristala a bylo uzasné to sledovat.
Nyni uz je to jiné, je to pomérné tnavné, ¢im dal vice papirovani, ¢loveka to spise ubiji,
neZ ze by mu to pomahalo. Jsem rad, ze vSe doSlo do takového stidia, Ze naSe firma
funguje a spolupracuje se zahrani¢im. Mozn4 uz jsem piece jenom star$i, uz to délam spise

z nutnosti, nejradé€ji uz bych moje misto predal nékomu dalSimu.
Prispevkova organizace, vrcholovy manazer:

Ze zacatku jsem tuto praci délat nechtél, ale libi se mi to, bavi mé to a rad
komunikuji s lidmi. Bohuzel méme v dnesni dobé malo financi, penize jdou tam, kam by

nemusely a naopak tam, kde by byly potieba, tam se jich nedostava, coz je patova situace.
Firma Soulad s.r.o. Strakonice, vrcholovy manazer:

Dobré hospodartské vysledky firmy, spokojenost zakaznikii. Mam tuto praci rad.
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Komentar: Ve vSech organizacich respondenti odpovédéli, ze je prace bavi, to je podle
nich hlavni divod, pro¢ tuto c¢innost vykonavaji. Ve dvou spole¢nostech manazeti
odpovédeli, ze maji radost z hmotného ocenéni a dobrého hospodaiského vysledku, coz je
u nich také vyznamnym divodem pro vykonavani prace. Jeden manazer také uvedl, ze je

pro n¢j dilezitd spokojenost jeho zdkaznik.
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4.3 Shrnuti

V praktické ¢asti této prace byl pro ziskani informaci zvolen fizeny rozhovor, ktery
byl uskute¢nén s vedoucimi pracovniky péti vybranych organizaci. Byl dotazovan zastupce
sttedniho managementu z Ceské pojistovny, dale piedstavitelé vrcholného managementu
v méstském kulturnim stredisku, firm& technického zaméfteni, pfispévkové organizaci
zabyvajici se specidlni pedagogikou a ve stavebni firmé Soulad s.r.o. Strakonice. VSichni
zvoleni respondenti disponuji mnohaletou praxi na své pozici, coZ predstavuje cenny zdroj

informaci.

Kazda organizace musi najit zpisob, jak své podiizené spravné motivovat. VétSina
vedoucich pracovniki se ve svych odpovédich shodla na tom, Ze jejich podtizené k vykonu
prace nejvice motivuje hmotné ohodnoceni. Dalsi organizace piikladaji velky motivacni
vyznam samotnému zajmu o vykonavani dané prace. Nicméné vétSina respondentli zastava
nazor, ze zminéné finan¢ni ohodnoceni nema nejsilngjsi stimulacni uc¢inek. Daleko silng;si

ucinek ptikladaji napiiklad pochvale, pracovnimu prostiedi nebo kolektivu lidi.

Vsichni respondenti uvedli, ze neformalni vztahy tvofi podstatnou ¢ast vztahi s jejich
podiizenymi. Neformalni vztahy jsou tedy nezbytnou soucasti manazerské funkce. VétSina
manazerii ale zdiraziiuje, Ze je nutné nepiekracovat v téchto vztazich s podifizenymi
urcitou hranici. Pro fungovani spole¢nosti je velmi dulezité, aby si manaZer zachoval svou
autoritu. Pokud by byla narusena, muze to mit negativni vliv na plnéni ukolt podiizenych a
tim by byla mohla byt narusena funkce celé organizace. VSichni respondenti se déale shodli,
ze je nutné utuzovani neformdlnich vztahi mezi podfizenymi, coz je pro spravné

fungovani spolecnosti nezbytné.

Vétsina manazerti se také shoduje vtom, ze individudlni pfistup k podiizenym je
v jejich pozici velmi dilezity. Podle nekterych by vedeni lidi bez tohoto piistupu nebylo
mozné. VSichni respondenti uvadéji, ze je naprosto nutné, aby manazer své podfizené
poznal a na zakladé zjisténych informaci s nimi jednal. Dva manazefi déle poznamenavaji,
ze vyuzitim tohoto pfistupu mohou vzniknout urcité situace nebo vnimané ,kiivdy* ze
strany podfizenych, které jsou zpisobeny pravé nespradvnym pochopenim tohoto piistupu

podfizenymi.
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Co se tyka hodnoceni ¢innosti a osobnosti pracovnika, pouze dvé spole¢nosti t€émto
stimulacnim prostfedkiim pfisuzuji velky vyznam. Ostatni organizace s témito stimuly maji

7

malé nebo témét zadné zkusenosti, coz je urcité spise ke Skod¢ téchto organizaci.

Ve trech spolecnostech jsou vyuzivany socidlni stimuly v podobé¢ stravenek nebo
piispévku na stravné, v dalSich dvou doslo ke shod¢ v moZnosti vyuzivani urcitych slev,

které mohou Cerpat pouze zamé&stnanci piislusnych organizaci.

Vsichni respondenti se shodli na tom, Ze divodem pro¢ svou praci vykonavaji, je to,
ze je jejich prace bavi. Dalsi dva manazefi pfisuzuji ve své pracovni ¢innosti podstatny

motiva¢ni vyznam hmotnému ocenéni.

Déle se vSichni manaZzeti shodli na tom, Ze zvySovani kvalifikace je v dnesni dobé pro
vykonavani pracovni c¢innosti velmi dtlezité, ¢imz jsou pracovnici pomérné silné

motivovani ke snaze o jeji zvyseni.
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5 Zavér

Pokud chce organizace spravné fungovat, je nutné umeét své zaméstnance spravné
motivovat. Spravnou mirou motivace dosdhne lepSiho pracovniho vykonu pracovniki, a
tim dokaZe naplnit své stanovené cile. PtiliSnd nebo nedostate¢nd motivace ma za nasledek
pokles pracovniho vykonu. To stejné plati i ve vybranych organizacich, s jejichz

vedoucimi pracovniky byl fizeny rozhovor na téma motivace podiizenych veden.

Hlavnim cilem této prace bylo zjistit, jaky vyznam vedouci pracovnici motiva¢nimu
procesu prikladaji a jaké stimulacni prostiedky nejcastéji pouzivaji za Gcelem zvySovani

pracovni vykonnosti svych podiizenych.

Pomoci fizenych rozhovorl bylo zjisténo, Ze vedouci pracovnici ptikladaji motivaci ve
spojitosti s vykonem pracovniktl velky vyznam. Mezi nejpouzivangjsi stimuly podle nich
patii hmotné ocenéni, pochvala pted kolektivem nebo pozitivni pracovni prostiedi.
Manazeti se snazi o vytvofeni piatelskych vztahli mezi svymi podfizenymi pomoci
ruznych neformdlnich posezeni nebo spolecnych vecirki, avsak tikaji, Ze je tieba davat si
pozor v neformalnim vztahu mezi vedoucim a podiizenym. Vedouci pracovnik by si podle

tazanych respondentti mél udrzet svou autoritu.

Dale bylo zjisténo, Ze pracovnici mohou mit urcité vyhody pii vykonavani prace,
naptiklad mohou cCerpat rizné slevy na produkty organizace, mohou si kupovat zbozi
v lékarné za zvyhodnéné ceny, mohou mit k dispozici sluzebni telefon nebo automobil,
ktery je mozno pouzivat taktéz pro osobni Ucely a spoustu dalSich vyhod, které plynou

z vykonavani ¢innosti.

Manazer ve spolec¢nosti, kterd méa velké mnozstvi zaméstnanct, mé logicky zhorSené
podminky pro vyuzivani neformalnich vztahli va¢i svym podfizenym. V menSich
spole¢nostech maji vedouci pracovnici vice prostoru a moznosti pro udrzovani
neformdlnich vztahi a je mnohem jednodussi zaslouzit se o vytvofeni a udrZeni

ptatelského pracovniho prostiedi.

Motivace jako takova by rozhodné neméla byt v podniku zanedbavana, protoze praveé
pracovni sila tvofi nejdilezitéjsi kapitadl podniku a bez ni by zddnd organizace nemohla

fungovat.
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8 Prilohy

Otazky k Fizenému rozhovoru

1.

o

Co podle Vaseho ndzoru nejvice motivuje Vase podrizené?

vvvr

V cem spatiujete dulezZitost vlivu pracovniho prostredi na pracovni vykon a
samotnou motivaci jedince?

Prestoze ridite kolektiv lidi, jakym zpiisobem je mozné uplatnit individudlni pristup
ke kazdému z nich?

Je dle Vaseho ndzoru dilezité veénovat se utuZovani neformdlnich vztahii mezi
podrizenymi? Jakym zpiisobem se o to starate?

V ¢em spatrujete diileZitost hodnoceni cinnosti a osobnosti pracovnika a jakou s tim
mdte zkusenost?

Jaké zaméstnanecké benefity v podniku pouzivate a jaky maji dle Vaseho ndzoru
vliv na pracovni vykon jedince?

Pouzivate verejna uzndni a moralni ocenéni pracovnikii? Pokud ano, v cem vidite
Jjejich prinos pro motivaci jedince, popripade celého kolektivu?

V cem spatrujete diilezitost zvySovani kvalifikace pracovnikii ve spojitosti s jejich
motivaci?

10. Je podle Vas vedle nezbytnych formalnich vztahii s podiizenymi diilezité davat

prostor i vztahiim neformalnim?

11. Je dle Vaseho nazoru hmotné ohodnoceni nejvyznamnéjsim stimulem podrizenych?

12. Jak by mél podle Vas manaZer spravne vést lidi (své podrizené)?

13. Co Vas osobné nejvice motivuje k praci?
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