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Abstrakt

V této bakalatské praci je vénovéana pozornost motivaci zaméstnanct a vedoucich pracovnikd.
V teoretické Casti jsou vysvétleny zakladni pojmy dané problematiky, dale je v praci popsana
pracovni motivace a motivani nastroje. V praktické casti je analyzovan soucasny stav
motivace v konkrétni organizaci za pomoci dotaznikového Setfeni. Potom nasleduje navrzeni

novych postuptli pro zvyseni motivace.
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Abstract

In this bachelor thesis attention is devoted to the motivation of employees and their managers.
The theoretical part explains the basic concepts of the issue.Further in thesis is discussed
labour motivation and motivational tools. In the practical part, current motivation levels are
analyzed through an questionnaire. The last part of the thesis suggests new motivational tools

to increase level of motivation in the organization.
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Uvod

S technologickym pokrokem 20. stoleti jde ruku v ruce 1 snaha o maximalizaci pracovniho
vykonu. V té dobé ma kofeny i fenomén dnesni doby - globalizace. Diky globalizaci je na
soucasnych trzich vétsi konkurence nez kdy jindy - proto se podniky musi zlepsovat kde to
jen jde - v fizeni pracovniki a jejich motivaci. Poc¢atky zajmu o fizeni lze hledat na poc¢atku
20. stoleti v Americe. V prvopocatcich fizeni §lo pouze o zefektivnéni pracovnich ¢innosti
(Frederick Winslow Taylor - inzenyr, zakladatel $koly klasického fizeni). S motivaci uz
pracuji styly fizeni pracovnikti v protikladu ke klasickému - Taylorovskému stylu fizeni. V
50. letech 20. stoleti vznikl humanisticky styl (Abraham Maslow - psycholog, ktery
implementoval humanismus do teorii fizeni), ktery klade diiraz na ¢lovéka a jeho potieby
(zvyseni vykonu se dosahne motivovanim ¢lovéka). Tim byly polozeny zdklady motivacnich
teorii a ostatni autofi jako Herzberg na nich mohli stavét. Dnes, v dobé nadnarodnich
korporaci, je efektivni motivacni systém nezbytny pro uspéch na globalnich trzich. A praveé
tim, jak spravné motivovat zaméstnance, aby naplnili svlij potencidl a podavali maximalni

vykony, se budu zabyvat ve své bakalaiské praci.

V prvni - teoretické - ¢asti bakalarské prace je vyjasnén vyznam pojmu motivace. Nésleduje
zpracovani typi motivace podle soucasnych autord. Dale prace charakterizuje nejznaméjsi
teorie motivace. Na Ceské prostiedi je zamétena kapitola o motivacnim poli od pana doktora
Jittho Plaminka. V posledni (tfeti) pasazi teoretické Casti bakalaiska prace popisuje sedm

praktickych motiva¢nich nastroju tak, jak je vidi britsky profesor John Adair.

Praktickd &ast prace bude dotaznikové zkoumat faktory ovlivitujici motivaci na Utadu
méstské Casti Praha 11. Data ziskana dotaznikovym Setfenim bude interpretovat z hlediska
motivace. Poté odpovi na vyzkumné otazky uvedené na zacatku praktické casti této

bakalafské prace.

Cilem prace je za pomoci znalosti ziskanych z teoretické casti navrhnuti Ukont, které

pozitivné ovlivni (zvysi) motivaci zaméstnancti Ufadu méstské Gasti Praha 11.



1. MOTIVACE, ZAKLADNI POJMY A TEORIE

1.1 MOTIVACE

Lidska motivace je souhrn mnoha motivil, které tvoii slozitou sit’, rizn€ se mezi sebou poji
a interferuji. Jeden ¢in muze slouzit i nékolika motivim najednou (napiiklad arogantni
jednani teenagera s ucitelem slouzi k popfeni autority vyucujiciho, a zarovenn ma zapusobit
na vrstevniky). Typickym jevem lidské motivace je vytvaieni odvozenych motivi a jejich

nasledné fetézeni. (Ri¢an, 2010, s. 95)

Domnénka, ze motivace se rovna penézim je mylna. Motivace je daleko Sir§i problematika.

Lidé maji riizné cile, potieby a pro dosazeni téchto cilt jednaji rizné. (Charvat, 2006, s. 53)
VYMEZENI POJMU

Motivace je pojem, ktery nema v psychologii ani jiné discipliné jednotnou definici a je

riznymi autory chapan jinak, a tedy s rozdilnymi modifikacemi.

"Slovo motivace vzniklo ze slova motiv, které je odvozeno z latinského movere, coz znamena
hybat, pohybovat.” (Adair, 2004, s. 14) Abychom tomu porozuméli, motiv je tedy
(zjednodusen¢€) podnét, ktery nas uvede do pohybu.

"Motivace je souhrnné oznadeni pro motivy a jejich piisobeni." (Ri¢an, 2010, s. 96) Je tedy
tieba definovat pojem motiv. Slovo motiv je pfevzato z latiny, kde slovo motus znamena
pohyb. D4 se tedy Fici, Ze "motiv je faktor uvadejici do pohybu jakoukoliv cinnost ¢i proces.”

(Ri¢an, 2010 s. 96) Panové Adair a Ri¢an se tedy v definici pojmu motivace vzacné shoduji.

Podle Armstronga (2009) jsou motivovani lidé takovi, ktefi ocekavaji, Zze jimi vykonana
¢innost povede k dosaZeni cile. (Ten ptedstavuje hodnotnou odménu, uspokojujici konkrétni

potiebu).

Spatné nebo malo motivovani (at’ uz je nedostacujici vnitfni motivace nebo je neefektivné
sméfovana snaha zvysit motivaci vnéjsi) lidé nevykondvaji pracovni ¢innost na maximalni
urovni, nepodavaji maximalni vykon, ktery by mohli podévat v ptipade, kdy jsou lépe

motivovani.

"Dobre motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi cili, kteri podnikaji kroky, od nichz

ocekavaji dosazeni téchto cili." (Armstrong, 2009, s. 109)
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Podle Plaminka (2010, s. 14) "slovem motivace se obvykle oznacuje jak proces, tak jeho
vysledek, tedy skutecnost, Ze se néco déeje (nekdo na nékoho néjak puisobi), stejné jako fakt, ze
néco existuje.” Smyslem motivace je podle Plaminka vytvofeni pozitivniho pFistupu
k vykonavané ¢innosti, procesu ¢i vykonu. Zaroven muze dojit k riznym zaménam pojmu.
V manazerské praxi se ¢asto nerozliSuji pojmy stimulace a motivace. Je proto spise dulezité si
uvédomit, o co se vlastné jedna. V piipad¢€ stimulace jde o stimul, tedy poskytovani vnéjSich
podnéti (vnéjsi motivace) a v piipad€ motivace se jedna o jednani pod vlivem vnitinich vlivi,

tedy vnitini motivaci.
TYPY MOTIVACE

Jak motivace z psychologického hlediska, tak pracovni motivace, miize byt dosazena v zasadé
dvéma zptisoby. V prvni variant€ motivace se lidé (pracovnici) motivuji sami tim, ze patraji,
objevuji a vykonavaji ¢innosti, které vedou k uspokojeni jejich potieb ¢i alespon castecnému
zadostiu€inéni, protoze od prace ocekédvaji splnéni svych cili. V druhé varianté jsou
pracovnici sledovani a motivovani managementem, ktery pfispiva k jejich motivaci pouzitim
riznych motivaénich nastroji, jako jsou pochvala, uznani, snizeni platu, povySeni apod.
Tyto motivacni nastroje mohou zaroven uspokojovat rizné potteby (napft. uznani, pochvala).

(Armstrong, 2007, s. 220)
Motivace se podle Armstronga déli na dvé skupiny: vnitini a vnéjs$i motivaci.

VNITRNI MOTIVACE
"Faktory, které si lidé sami vytvdieji a které je ovliviuji, aby se urcitym zpusobem chovali
nebo aby se vydali urcitym smérem. Tyto faktory tvori odpovédnost (pocit, ze prace je diileZita
a ze mdame kontrolu nad svymi vlastnimi moznostmi), autonomie (volnost konat), prileZitost
vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a podnétna prace a prilezitost k postupu

v hierarchii pracovnich funkci." (Armstrong, 2007, s. 220)

VNEJSi MOTIVACE
"To, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvori ji odmény, jako napr. zvyseni platu,
pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napr. disciplinarni Fizeni, odepreni platu nebo

kritika." (Armstrong, 2007, s. 220)

Obecné jde prohlasit, Ze faktory vnéjSi motivace mohou motivovat okamzité a s vyraznym
ucinkem, ale vétSinou neptisobi dlouhodobé, protoze nejsou nutn¢ soucasti osobnosti ¢loveéka.
Tak jako tomu je v pfipad¢ vnitini motivace. Faktory shodujici se zalozenim clovéka, maji
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we

lepsi Sanci na vyraznéjSi a dlouhotrvajici acinek, protoze ¢loveék se s nimi mize ztotoznit

a nejsou nucené z vnéjsiho prostiedi. (Armstrong, 2007, s. 220)

"Vnejsi motivace miuize krdtkodobe fungovat, ale z casového a ndkladového hlediska se
nevyplati. V pripade, Ze nasi motivaci bude pouze odmeéna ci trest, tak se v delsim casovéem
méritku prizpusobime a motivace zacne opét klesat. Pokud budeme pristé chtit za pomoci
tohoto zpiisobu dosahnout vysledkii, tak ji budeme muset zakonite zvysit. Nehledé na to, Ze
trestani nebo odménovani v lidech odstranuje viastni prirozenou touhu k aktivité. Budou mit

tendenci priste vyzadovat odménu Itrest/ za svoji ¢innost.” (Hlusicka, 2015-04-16)

Plaminek (2010, s. 14-15) de€li motivaci také na dvé skupiny, v jeho piipade jde vSak spise
0 volné déleni, u kterého je vice dulezity vyznam obou sloZzek nez jejich nazev, ktery se mtize

v praxi rizn¢ obménovat. Déleni je nésledujici:

STIMULACE
Ma nespornou vyhodu v tom, Ze je pfimocaré a dalo by se fici jednoduchd. Kdyz je vyplacena
odména, kompenzovano nepohodli zpiisobené vykonavanim cinnosti (prace) né&jakymi
libivymi hodnotami, da se ocekavat, Zze prace bude probihat uspokojivé. Pokud je ovSem
zngjakého divodu pifisun stimuli omezen ¢i prerusen, dochazi ke zpomalovéani

a eventualnimu zastaveni prace. Tedy prace probiha pouze tehdy, pokud pusobi stimuly.

Kocianové (2010, s. 27) rozliSuje mezi terminy stimulace a motivace. Stimulace ptlisobi na
¢lovéka z vnéjSku a za cil ma ovlivnéni motivace. Dobfe provedena stimulace se shoduje s
vnitini motivaci Clov€ka. Naptiklad pfestoze finan¢ni motivace je zpravidla vnéj$i motivator,

mize byt I vnitfnim motivem pro ¢lovéka, kterému uspokoji i potfeby uznani ¢i moci.

MOTIVACE
Jeji nejvétsi vyhoda je, ze pokud je Clovek spravné motivovan, neni uz tieba podsouvat
vnéjSi stimuly a prace mulze pokracovat, dokud se shoduje s motivaci ¢lovéka. Ten ji
vykonéva, protoZe v ni nachéazi zalibeni, nebo protoze se mu prace zda dulezitd, vyznamna.
Hlavni uskali Gsp&€$né motivace tkvi v obtiznosti trefeni se do osobnosti Cloveéka a zjisténi
jeho vnitfnich motivii. Na to je tfeba védét pomérné hodné o pracovnikovi z lidského

hlediska. Zaroven jsou zapotiebi nezanedbatelné znalosti o procesu motivace jako takové.

"Da se tedy Fici, Ze vSude, kde neni nutny samostatny vykon a nevadi nutnost stale kontroly,
muzZeme misto motivace pouzit jednodussi alternativu - stimulaci." (Plaminek, 2010, s. 15)

Tedy na pracovnich pozicich nizsi trovné (délnik v automobilovém zavodu, stavebni délnik,
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fidic MHD atd.) neni nezbytné nutné¢ zamérovat se na osobnostni stranku pracovnika a snazit
se ho motivovat. Pro dobfe odvedenou praci stadi nabizet odpovidajici stimuly. Cim vyse
Vv horizontalni hierarchii organizace postupujeme, od liniového managementu (vedouci
smeény, mistr v diln€) ptes stfedni (personalisté, obchodni zastupci, zastupci zasobovaciho
useku) po vysSi management (feditelé usekd, generalni feditelé, prezidenti atd.) tim je
motivaénimu procesu adekvatni Gsili a zdroje. Na samostatné a vysoce odpovédné osoby

pusobi stimulace pouze v omezené mifie.

Autofi se shoduji, Ze obecné je lepsi cilit na vnitfni motivaci zaméstnance, protoze ta ma
dlouhodobéjsi efekt, je financn¢ méné narocna a Clovek se snazi podavat maximalni vykony
z vlastniho ptesvédceni. Nicméné i vnéjsi motivace (stimulace) ma své opodstatnéné misto.
Utinkuje univerzalngji a na viechny pracovniky. Uplatnéni najde hlavné u pracovnich pozic
s vysokou fluktuaci zaméstnanctli, kde se nestaci stimuly "ptejist". Pisobi zejména na touhu
zaméstnancl po finan¢nich a jinych statcich, je proto velmi vhodna u jedinct, kteti se zajimaji
o odménu za vykonanou préci, o¢ekavaji odménu za vykon navic, zajimaji se o0 mzdu jinych
pracovniki, cizi majetky atd. Ti pfi spravné nastaveném systému odmén budou podavat

kvalitni vykony dlouhodobg.

1.2 TEORIE MOTIVACE

Teorie motivace se daji rozdélit do dvou zakladnich skupin, kdy kazd4 je zaloZena na
odlisném pohledu na zakladni lidskou charakteristiku. Prvni skupinou jsou behavioristé, ktefi
povazuji "lidské chovani za reflexivni a instinktivni". Druhy tabor tvofi kognitivni
psychologové, kteti veéri, ze lidé jednaji podle logiky, raciondlné a ucelné. Podle zvoleného

cile si dale upravuji ¢i méni své chovani. (Adair, 2004, s. 22)

Podle Adaira (2004, s. 22) je sice tato dichotomie (d€leni na dv¢ ¢asti, tfidéni do dvou skupin,
dvojdilnost) chybna, protoze ¢lovék ve svém zivoté vyuziva oba typy motivace - jak

reflexivni, tak raciondlni, nicmén¢ toto déleni ma sviij vyznam.

Toto rozdéleni vychdzi z historie a vyvoje samotnych teorii motivace, kdy se vyzkumy
rozdelily do vice proudl a autofi na sebe nasledné€ navazovali. Dnes by se dalo fici, ze idedlni
motivaéni praxe je souhrnem (prafezem) vSech téchto proudt (se zapojenim vlastnich

zkuSenosti a citu) a kazdy z autori teorii pfispél svou troskou do mlyna.

Nejvlivnéjsi teorie motivace podle Armstronga (2007, s. 221):
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Teorie instrumentality - motivace lidi je zajiStovana pomoci vnéjSich podnétd - pozitivnich

(odmeén) a negativnich (tresti)

Teorie zaméfené na obsah - zkoumaji obsah motivace. Tyto teorie "tvrdi, ze motivace se
V podstaté tyka podnikani krokii za ucelem uspokojeni potieb a identifikuje hlavni potreby,
které ovlivituji chovani. Také je znama jako teorie potieb. Autori této teorie byli Maslow
(1954) a Herzberg a kol. (1957), ktery ve svém dvou faktorovém modelu vyjmenoval potieby,
které nazval ,,satisfaktory". (Armstrong, 2007, s. 221)

Teorie zamérené na proces - tyto teorie zkoumaji psychologické procesy, které maji vliv na
motivaci. Autorem teorie oekavani byl Vroom (1964), teorie cila Latham a Locke (1979)
a teorie vnimani spravedInosti Adams (1965).

Shrnuti v pfiloze 1 (strana 84) - tabulka 3 (Armstrong, 2007, s. 221, s. 222)
TEORIE INSTRUMENTALITY

Teorii instrumentality lze zjednodusené vysvétlit jako pfistup fungujici na principu "cukru
abice". Hlavni zaklad této teorie je €lovék, ktery pracuje, aby ziskal mzdu, nic navic.
Pracovnici by meéli byt dostate¢né motivovani, pokud budou vykon a odména jasné

provazané.

Adair (2004, s. 21) v nejstarsi teorii cukru a bife naléza dva motivy, které se daji univerzalné
pouzivat. Tyto motivy spadaji do kategorie vn&jSich stimulli a jsou to: odména ¢i ofekavani
odmény (pomyslny cukr nutici hladového osla jit vpied) a trest ¢i strach z trestu (najezeny
osel je k pohybu donucen ranou bi¢em, po pfedchozi bolestné zkusenosti staci oslovi bi¢ jen
ukazat). Nicmén¢ tato zakladni a nejstar$i teorie funguje na clovéka pouze v omezené mite.
Lidé totiz nejsou oslové, proto je systém odmén a trestli ovlada pouze do urcité miry. Lidska
inteligence a schopnost komunikace nds totiz predurCuje k sofistikovangjsim metodam

motivace, nez jsou odmeény a tresty, kterym ziejmé rozumi i zvitata.

V soucasnosti je tato teorie zastarald. Zejména proto, Ze nebere v uvahu dalSi lidské
potieby, neformdlni vztahy na pracovisti a k celému problému motivace pfistupuje velmi
zjednodusSené. Slusi se podotknout, Ze v nékterych oblastech tato teorie nachazi praktické

uplatnéni i dnes (napiiklad u délnickych zaméstnani). (Armstrong, 2007, s. 223)
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TEORIE ZAMERENE NA OBSAH (TEORIE POTREB)

V teoriich zaméfenych na obsah je zakladnim faktem, ze motivace je souhrnem
uspokojenych nebo neuspokojenych potieb. Neuspokojend potieba plisobi na motivaci
negativné, protoze Clovék se nachazi ve stresu, psychické nevyvazenosti. K napraveni
problému je zapotiebi najit mix vnitinich a vnéjSich faktori, které ukoji potfeby pracovnika.
Pro kazdého jedince jsou potieby a velikost usili k jejich uspokojeni individudlni. Zavisi
na vnitinim prostredi ¢loveka, které se formovalo od narozeni az do soucasnosti a bylo
ovlivnéno napiiklad prostiedim, kde jedinec vyrustal, vychovou atd. K uspokojeni jedné
potieby je zpravidla mozné dojit pomoci n€kolika rtiznych cili. Soucasné je pomoci jednoho
cile mozné uspokojit nékolik potieb. Mezi nejznaméjsi teorie se radi teorie Maslowa
(Hierarchie potieb) a Alderfera (ERG - existence, prislu$nost, rast). (Armstrong, 2007,
s. 223)

MASLOWOVA HIERARCHIE POTREB
Maslowova teorie potieb je jedna z nejrozsifenéjSich a nejuznavanéjSich motivacnich teorii na
svété. Psycholog Maslow jako prvni uspotadal potfeby do hierarchické podoby. Zaroven
prisel na to, Ze kdyz jedna vrstva potieb je uspokojena, prestava byt motivatorem. Potteby

jsou uspoifadany vzestupné, od nejnizsich po nejvyssi. (Koontz, O'Donnell, 1974, s. 289)

Zakladem Maslowovy teorie motivace je predpoklad, Zze Clovék neni motivovan vné&jSimi

podnéty (odména, trest), ale vnitinimi potiebami. (Adair, 2004, s. 29)

V poloviné dvacatého stoleti definoval pét kategorii potieb, které jsou univerzalni a
pouzitelné na kazdého cClovéka. Jednd se o potieby fyziologické (jidlo), potiebu bezpedi,
jistoty (domov, zdravi), socialni (spoleCenské), uznani (sama sebe i od okoli) a nejvyssi

potiebu - seberealizaci (potieba rozvijet se, zlepSovat se jako ¢lovek).

"Fyziologické potieby spolu s potiebami bezpeci jsou oznacovany jako potieby nizsi neboli

nedostatkové a zbylé tii skupiny tvori potieby vyssi neboli rustové.” (Tureckiova, 2004, s. 59)

13



Obrdazek 1: Maslowa pyramida potreb

potieby
seberealizace a
osobniho rozvoje

potfeby uznani a ucty

potreby soundlezitosti a lasky

potreby bezpeci

potreby fyziologické

Zdroj: Autor
Teorie potieb podle Maslowa (1954):

Fyziologické potieby - zakladni potfeby lidského organismu: dychani, piti, jidlo, sex a
vylucovani aj. (Pokud je ¢lovek v situaci, kdy ma chronicky nedostatek jidla, tekutin, bude

ovladan touhou jist a pit - zajem o ostatni potieby jako uznéni ¢i bezpeci bude potlacen)

Potieby jistoty a bezpeci - v okamziku, kdy jsou naplnény fyziologické potieby, se
u ¢loveéka objevuji potieby jistoty a bezpe€i. Mit ochranu pfed nebezpecim, kontrolu nad
svym zivotem, finan¢ni jistoty aj. Potfeba bezpefi obecné dava piednost obyCejnému a

znamému pied nezvyklym a nezndmym.

Socialni potfeby - pii zabezpeceni prvnich dvou potifeb vznika prostor pro vznik potieb
socidlnich. Jedna se o citové potieby pfatelstvi, partnerstvi a rodiné. Potieba patfit do n¢jaké

socialni skupiny.

Potieba uznani - tyto potieby se daji rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinou jsou potieby
vnitiniho uznani, respektu. Sem patii potieba vysokého sebevédomi a sebeucty. Potieby byt
respektovan ostatnimi, zaslouZit si jejich uznani a citit pozitivni piijimani od okoli, spadaji do

skupiny vnéjSiho uznani.

Potieba seberealizace - je instinktivni potieba pro zlepSovani svych dovednosti a schopnosti,

snaha byt lepsim ¢lovékem nez dosud. Tuto potfebu nelze naplnit jako piedchozi, ale je spise
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cestou kcili, nezli cilem samotnym. V pracovnim prostiedi jde tuto potfebu popsat jako
slozku rtstovych potfeb, motivaci rustu. Jedna se o potfebu naplnéni svych ptredpokladi,
moznosti kariérniho a osobnostniho ristu a rozvoje. Déle se mize jednat o potfeby dosazeni

védeckého uznani a porozumeéni.

"Maslowova hierarchie potreb ma intuitivni pritazlivost a stale ma znacny vliv. Nebyla vSak
ovéiena empirickym vyzkumem a je kritizovina za svou zjevnou nepruznost
a nekompromisnost - ruzni lidé mohou mit rizné priority a je tézké akceptovat to, ze lidské
potieby se vyvijeji dusledné hierarchicky. I Maslow sam vyslovil urcité pochybnosti

0 platnosti néjaké prisné uspordadané hierarchie.” (Armstrong, 2007, s. 224)
Klic¢ové body Maslowovy teorie podle Adaira (2004, s. 37):

o "Neexistuje presvedcivy ditkaz, Ze uspokojeni libovolné potieby v Maslowove
hierarchii povede k vynoreni se nejblizsi vyssi potreby.” To znamena - uspokojeni

potieby soundalezitosti nemusi jedince nutné posunout k potiebé uznani a ucty.

e Fyziologické potieby jsou ty nejzdkladnéjsi. A to do takové miry, Ze je sdilime 1 se
zvitaty. V piipad¢ ohrozeni ¢lovek upousti od hierarchie potieb a jednoduse se brani.
Zaroven Jsou vyssi potieby vice lidské - seberealizace znamena dobré psychické

zdravi.

o "Je mozné, aby se potieba vyssiho stupné objevila predtim, nez budou piné uspokojeny

potieby stupné predchoziho - nizsiho."

e Socialni a osobnostni faktory vyrazné ovliviuji, jakou véhu clovék pfisuzuje danym

potiebam.

e Skutecnost, Ze Maslowova teorie zatim nebyla potvrzena Zadnou vyznamnou studii,

neznamena, Ze je chybnd. Ale pouze to, Ze dosavadnimi studiemi nebyla potvrzena.

e Existuji vyjimky z pravidla. To znamena — lidé, kteti se dokaZou obejit bez nckterych

zakladnich potieb, ale prahnou po potiebach uznani, uspéchu nebo seberealizaci.

Maslow ve své teorii motivace podle Armstronga tvrdi, Ze po naplnéni nizsi potieby prevlada
touha po uspokojeni potieb vyssi kategorie a Cloveék se soustiedi pouze na ni. Zakladnim
motivacnim faktorem pro jednani je nejvySSi nenaplnéna potieba Clovéka, a zaroven

jediné neuspokojend potteba miZze motivovat chovani. NiZsi, naplnéné potieby uz nefunguji
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jako motivaéni faktory, ¢lovék se k nim vsak pravideln¢ vraci. Jednim z vysledktt Maslowovy
teorie je, Ze ¢im vys$$i stupen potieby, tim silngj$i je to stimul, pficemz potiebdm uznani
a seberealizace se pii naplnéni zvysuje ucinnost jako stimulu, zatimco u nizSich potieb jejich
naplnénim dochédzi k utlumu jejich motiva¢niho faktoru. Nicméné tato teorie se neda

aplikovat na prace, které jsou rutinni nebo nekvalifikované. (Armstrong, 2007, s. 224)

Adair (2004, s. 30) podotyka, Ze neexistuje diikaz pro to, Ze by Maslow svou hierarchickou
podobu teorie zobrazoval jako trojihelnik nebo pyramidu. Dale rozviji myslenku, ze podoba
pyramidy je neStastné vybrana - vyssi potieby totiz plisobi jako mensi celek nez potieby
nizsi, zatimco by to mélo byt spiSe naopak. Fyziologicka potieba (spanek, hlad) se naplni

snadno na rozdil od kapacity seberealizace osobniho rozvoje, ktera mize byt az bezmezna.

HERZBERGUV DVOUFAKTOROVY MODEL
Na rozdil od Maslowa se Frederick Herzberg zabyval motivaci z jiného thlu. Maslowa
zajimaly zdroje motivace v Zivoté obecné, zatimco Herzberg zkoumal zdroje motivace v praci
a pracovnim prostiedi. I pfes tato rozdilnd zaméfeni panové Maslow a Herzberg dosli k

podobnym zavérim, co se pracovni motivace tyce. (Montana, Charnov, 2000, s. 239)

Teorie motivace podle Herzberga rozliSuje vnitini pohnutky (satisfaktory) a vné&jsi stimuly
(disatisfaktory). Tyto faktory jsou intervalové - mohou spadat do obou kategorii zaroven

riznou mérou.

Dissatisfaktory - téz faktory hygienické. NezvySuji motivaci, ale pfi pocitovani nedostatku
plsobi na motivaci negativnim vlivem. Daly by se oznacit jako faktory prostiedi, slouzici k

prevenci nespokojenosti.

Jedna se naptiklad o "pracovni rFady, smeérnice, pracovni podminky, vztahy k nadrizenym,

vztahy ke spolupracovnikiim, osobni zivot, vydeélek." (Mikulastik, 2007, str. 141)

Satisfaktory - tyto potieby nejdou plné uspokojit, po dosazeni ur€ité Grovné uspokojeni

nartsta hranice naplnéni potieby. Chovaji se jako motivatory.

Jedna se naptiklad o "vykon, uzndni, samostatnou praci, miru odpovédnosti, sluzebni postup,

obohacovani prace." (Mikulastik, 2007, str. 141)

Dissatisfaktory jsou podle Adaira (2004, s. 56) takové, které popisuji situaci v praci.
Na druhou stranu satisfaktory jsou faktory, které souvisi s vlastni praci. Jako synonymum

pro souhrn vSech faktori souvisejicich a popisujicich okoli prace (dissatisfaktory) pouzil
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Herzberg termin hygiena. Protoze jak hygiena, tak i dissatisfaktory, nejsou lékem, ale ptisobi

preventivng - nevznikaji dalsi problémy s motivaci.

Vsechny hygienické faktory (dissatisfaktory) podle Herzberga:

jasn¢ definované strategie spolecnosti (zejména tizeni lidi),
spravedlivy (kompetentni, dostupny) nadfizeny,

vztahy s kolegy (kvalitni spole¢ensky zivot),

plat (finan¢ni i nefinan¢ni kompenzace),

postaveni ve firm¢& (vymezeni pozice jednotlivce ve vztahu k ostatnim - titul,

parkovaci misto atd.),
jistota prace,
dopad prace na osobni (rodinny) zivot (=pfescasy, stéhovani atd.),

pracovni podminky (fyzické podminky, objem prace).

Druha ¢ast Herzbergovy prace se zabyva satisfaktory. Tedy faktord jako tspéch ¢i uznani,

které souhrnné oznacil jako metivatory. Tyto faktory zprosttedkovavaji pozitivni motivaci,

a pokud jsou poskytovany v dostate¢né subjektivni mife, pocituje jedinec vzdy pozitivni

pocity k praci. Z Herzbergova vyzkumu vyplyvd, Ze nejvice motivuje povySeni, vysoka

zodpovédnost a prace samotna. Z vysledkl je jasné, ze plat ma maly potencidl motivovat

(pouze kratkodob¢), pievaznou cast doby totiz plsobi jako hygienicky faktor. (Adair, 2004,
s. 60-61)

Vsechny motivatory (satisfaktory) podle Herzberga:

uspéch (spravnost feseni ukolu, prakti¢nost vysledku, dokonceni prace)
uznani (jedna se naptiklad o pochvalu v jakékoliv podobg)
moznost ristu (moznost ziskat nové dovednosti nebo Sance na kariérniho postupu)

povySeni (skute€nd zmeéna, ktera jedince posune na kariérnim zebficku, zména statusu,

pozice)
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e odpovédnost (faktickd odpovédnost za pribéh i vysledek prace, spojena s odpovidajici

pravomoci)
e prace sama (fakticky pribéeh prace, jednotlivé pracovni Cinnosti, jejich casti)

Adair (2004, s. 66) spatfuje v Herzbergové modelu nedostatky v tom, ze Herzberg nevzal
Vv potaz vedouci pracovniky, skupinu, tym nebo organizaci jako potencialni zdroj k motivaci
nebo uspokojeni. Adair to povazuje za paradox, protoze ackoliv to Herzberg piesel, uplatnéni

jeho prace zcela zaviselo na aplikaci od onéch vedoucich pracovnikd, které nevzal v uvahu.

Armstrong ve své praci (2007, s. 228) zpochybniuje hodnotu vystupti Herzbergovy teorie.
Kritizuje metodu vyzkumu (nebyl zméten vztah mezi vykonem a spokojenosti), dale se podle
né¢j vyzkumu ucastnilo pfili§ malo respondentd, z c¢ehoz se da vyvodit nedostatecna
vérohodnost vystupnich informaci. Pfesto je Herzbergova teorie vnimana laickou vetejnosti
kladn¢, diky svému zaloZzeni na hmatatelnych zakladech (neni pfili§ teoretickd)
a jednoduchosti. Nalezeni a zobrazeni vné&jSiho a vnitiniho aspektu prace je dilezitym bodem

této teorie.

Co si tedy z Herzbergovy teorie odnést? Adair (2004, s. 57) se domniva, ze hlavni pfinos
Herzbergova dvoufaktorového modelu spoc¢iva v prostém nalezeni hygienickych faktori -
faktorti obklopujicich praci, které mohou zplsobit nespokojenost a ztratu motivace, kdyz
nejsou v norm¢. Zaroven tyto faktory maji malou silu motivovat. K odpovédnosti vedouciho

pracovnika tedy patii zajisténi idedlnich hygienickych faktora.

Co se tyce protipélu hygienickych faktorti - motivatora (zodpovédnost, ispéch, povyseni,
uznani, samotna prace)- ty zajistuji dlouhodobou spokojenost a motivaci v praci. (Adair,

2004, s. 68)
TEORIE ZAMERENE NA PROCES

Teorie zaméfené na proces se zabyvaji motivaci z psychologického hlediska. Zkoumaji, jak
zaméstnanec vnima pracovni prostiedi, praci samotnou a cely pracovni proces, jak tyto

informace vysvétluje a jaké z nich Cini zavéry.

Tyto teorie jsou v manazerské praxi lépe vyuzitelné nez Maslowa teorie potieb, protoze

poskytuji lepsi informace o motivovani pracovniki. (Armstrong, 2007, s. 224)
Jsou to teorie:
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1. Expektacni teorie (o¢ekavani)
2. Teorie cile
3. Teorie spravedlnosti

EXPEKTACNI TEORIE (OCEKAVANI)
Expektacni teorie zkouma psychologicky proces ocekavani a jeho vztah k motivaci. Pojem
ofekavani znamena pravdépodobnost, Ze vynaloZena priace povede k vytyéenému
vysledku (=subjektivni pravdépodobnost). Ocekavani jde rozdélit podle velikosti jejich
sily. Nejmens$i silu ma ocekavani, kde si pracovnik je jisty, Ze jeho vykon nepfinese
pozadovany vysledek. Naopak nejvétsi silu ma ocekavani, kde si pracovnik je jisty, ze
po vykonani ¢inu bude nasledovat vysledek. Sila ocekavani je ovlivnéna ptredchozimi
zkuSenostmi pracovnika. Nicmén¢ nemusi danou zkuSenost vzdy mit. V piipad€, ze zméni
zaméstnani nebo vedeni firmy méni zabéhnuté podminky, nemé zkuSenost s vysledkem,
a proto jeho motivace klesa. K motivaci pracovnika dochazi v piipad¢, Ze mezi vykonem
a vysledkem existuje jasn¢ rozpoznatelna spojnice a zaroven vysledek naplni pracovnikovy
potieby. To je zfetelné v piipadé, kdy financni prémie zvySuje motivaci pouze v piipad¢, kdy
existuje jasna vazba mezi prémii a vykonanou praci. Pokud pracovnik nevidi, za co prémii
obdrzel, ztraci takova prémie motivaéni faktor. Tim lze vysvétlit, pro¢ je vnitini motivace
spjata s praci silngj$i nez motivace vnéjsi. Vnitini motivace je z velké miry pod kontrolou
pracovnika. Ten za vyuZiti svych predchozich zkuSenosti 1épe odhadne, kolik usili je

zapotiebi vloZit do prace pii honbé za vysledkem. (Armstrong, 2007, s. 225)

Zakladni tezi teorie oCekavani je podle Adaira (2004, s. 23) fakt, ze "lidské chovadni je
motivovano védomymi ocekdavanimi daleko vice nez reakcemi na stimuly.” Pracovnik bude
provadét nadprimérny vykon, pokud ofekava nadprimérnou odménu za cinnost navic.
Jestlize se mu nedostane (podle né¢j) odpovidajici odméeny, vynalozené usili velmi rychle

klesne.

Vroom (1964) svétu predstavil svou piedstavu (formulaci) expektacni teorie. Dulezitost
urcitého vysledku pro jedince pojmenoval jako valenci. Dale podle snahy ¢lovéka o dosazeni
vysledku (jestli ho chce dosdhnout, vyhnout se mu, nebo jeho postoj je nezii€astnény) urcil 3
typy valenci, a to pozitivni, neutralni a negativni valence. Vysledna motivace k urcitému

¢inu tedy zavisi na valenci vysledku a subjektivni pravdépodobnosti jeho dosazeni.

19



Vzorec pro vypocet velikosti motivace jedince jednat ur¢itym zpisobem (rovnici ofekavani)

popsal Vroom jako (Adair, 2004, s. 25):

Obrazek 2: Rovnice ocekavani (prevzato z Adair, 2004, s. 25)

F=Z(EXV)

F = motivace k urc¢itému zptsobu jednéani
E = subjektivni pravdépodobnost, ze vysledek bude stat za vynaloZzenou ndmahu
V = valence vysledku (od pozitivni pies lhostejnost po negativni postoj k vysledku)

Teorie o¢ekavani nam tedy ptipomina, ze kazdy ¢lovék vnima podnéty odlisné a neexistuje
stimul, ktery by putsobil na vSechny stejné. Motivace i chovani lidi se u kazdého lisi.
Za stejnych okolnosti a podminek mohou dva jedinci hodnotit vysledky a reagovat

diametralné odlisSnym zptsobem.

Timto vztahem se d4 také vysvétlit, pro¢ vnéjsi finanéni motivovani pomoci systému odmén
funguje jako motivator pouze tehdy, kdyZ je jasné€ diana vazba mezi usilim a odménou.

(Vachal, Vochozka, 2013, s. 650)

Vroomovu teorii o¢ekavani uchopili, rozpracovali Porter a Lawler (1968) a usoudili, Ze

existuji dva Cinitelé, které ovliviiuji miru usili vloZenou pracovniky do vykonu.
e Hodnota odmény ve vztahu k neuspokojenym potifebam clovéka.
e Subjektivni vnimani vztahu mezi vykonem a odménou za n¢;.

Velikost vlozeného usili tedy zavisi na celkové hodnoté odmén a velikosti Sance, ze k ziskéani
odmén je tfeba vynalozit Usili. OvSem pokud jde o ziskani pozitivniho vysledku, nestaci
pouze vynalozit dostatecné Usili. Je zapotiebi vzit v potaz dva faktory ovliviiujici usili tak,

aby to bylo usili efektivni. Jsou to:

e Schopnost - vlastnosti ¢lovéka, ktera se tvofi zkuSenostmi, vzdélanim aj. Naptiklad

kreativita, inteligence, védomosti, zru¢nost atd.
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e Vnimani role - jak zaméstnanec vnima svoji roli, co si mysli, Ze by mél délat, co déla.
Pro organizaci je nezbytné, aby se jeji vnimani role shodovalo s vnimanim role

zameéstnance.

Obrazek 3: Model motivace

Pravdépodobnost, Zze odmeéna zavisi na usili +
Hodnota odmény

Usi

li + Schopnosti + O¢ekavani role

Zdroj: Autor

Porter s Lawlerem tedy Vroomovu teorii obohatili o tezi, Ze k vykonu se nedostane ¢lovek
ptimo vynalozenym usilim, ale prostfednictvim schopneosti jedince a vnimanim roli danym

jedincem. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 150)

John Adair (2004, s. 27) shledava chybu v riznych formulacich expekta¢ni teorie v tom, Ze
predpoklada, ze ¢lovek se chova ve vsech situacich racionalné. Nicméné ¢Eloveék je ovlivnén

fadou faktorl z jeho unikétni osobnosti, které maji na motivacni rovnici nezanedbatelny vliv.

Teorie je tedy spolehliva pouze do okamziku, kdy ¢lovék prestava jednat racionalné. D3
se Tici, ze expektaéni teorie funguje vétsinu Casu, stejné tak jako je ¢loveék vétsinu Casu fizen
rozumem. V nékterych okamzicich vSak lidé jednaji iraciondlné, a proto je tfeba jednat

s kazdym jedincem jako s jedine¢nou bytosti.

TEORIE CiLE
Teorie cile, tak jak ji popsali Latham a Lock (1979) tvrdi, Ze za piedpokladu vhodné

zvolenych cili, které jsou narocné, ale dosazitelné a dostatecné kvalitni zpétné vazby
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na odvedenou praci se zvySuje motivace jedince i jeho vykonnost. Dulezitym faktorem
pro dosazeni vysokych cilli je spravna komunikace. Kvalitni zpétna vazba na vykon je
klicem pro zachovani vysoké motivovanosti. KdyZ pracovnik spolupracuje na tvorbé cilu a je
pii tom fadné informovan, z pravidla jsou stanoveny cile vys$si, nez kdyz neni do procesu

vytvéieni cile zapojen nebo je s nim Spatné obeznamen.

Teorie cile v Sedesatych letech minulého stoleti byla aplikovana jako koncepce Fizeni podle
cilii. Nefungovala vSak piili§ uspésné. Hlavni divody tkvély v nekvalitni komunikaci, Spatné
podpofe podiizenych zaméstnancl a témét neexistujici zpétné vazbe. D4 se fict, Ze to byly
dasledky nedostatecné vyskolenych (v tomto ohledu) stiednich a liniovych manazert, kteti
nedovedli pievést teorii cile do funkéni podoby v praxi. Aspekt pfijeti cili je dalezity faktor
v teorii motivace cile. Pokud jedinec porozumi cili a ztotozni se s nim, je v tom piipad¢ lepsi
motivacni faktor cil obtizny, nezli cil jednoduchy. Teorie cile nadéale zastava vyznamnou

funkeci v fizeni pracovniho vykonu. (Armstrong, 2007, str. 226)

TEORIE SPRAVEDLNOSTI
"Zakladem teorie spravedinosti je tzv. fenomén socidalniho srovndni.Pracovnikovi je viastni
srovndvat svij vklad do prace s vkladem spolupracovnikii vykondvajicich srovnatelnou
cinnost, efekty, které prace prinasi jemu s efekty spolupracovnikii." (Pauknerova, 2012, s.

178)

Teorie spravedlnosti se zamétuje na to, jak lidé vnimayji, jak je s nimi zachazeno a porovnavaji
toto zachazeni s ostatnimi lidmi. SpravedInost zachazeni znamena, jestli je sdanym
jedincem zachazeno stejné jako s referen¢ni skupinou (socialni skupina, se kterou
se ¢lovek ztotoziuje). Spravedlnost neznamend nutn€ rovnost v zachdzeni, jednani.
V piipadech, kdy si situace zada rozdilny ptistup, by bylo nespravné postupovat jednotné.
Pfi vnimani spravedlnosti jde o porovnavani pocitlh a vjeml s ostatnimi pfipady jednéni.
Podle teorie spravedlnosti jsou lidé vice motivovani v pfipadé, kdy citi, Ze je s nimi zachazeno
spravedlivé. Naopak jejich motivace upadd, pokud vnimaji zachdzeni s nimi jako kiiveé,

nespravedlivé. (Armstrong, 2007, str. 226)

V praxi vede teorie spravedlnosti ke spravné komunikaci pii udélovani odmén. Napiiklad
poskytnuti firemniho pienosného pocitate mize byt vnimano jako samoziejmost (v tomto
pfipadé nedochdzi k motivaci) nebo pfi spravné komunikaci jako nadstandardni firemni

benefit.
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TEORIE XY

Autorem teorie XY je americky profesor Dougles McGregor. Jeho zakladni domnénkou bylo,
ze prumérny jedinec je schopny kreativniho mysleni, je vynalézavy a disponuje
schopnostmi pro uplatnéni téchto myslenek. Adair (2004, s. 47-48) si dale mysli, Zze budouci
vyvoj motivace sméfuje k zaméfeni na sluzby zakaznikim (jak zakaznikim uvnitf

organizace, tak i vng).

TEORIE X
Clovék je podle teorie X lenoch. Jeho osobnost je zaloZena na vrozené nechuti k praci.
Kvuli tomu musi byt do prace nuceni od nadfizenych, fizeni, kontrolovani. Pracovnikova
motivace je zalozena na represivnich (donucovacich) faktorech - vnéjSich stimulech
(odména, trest). Nejlépe pracuji pod hrozbou trestu. Praimérny ¢loveék chce byt fizen a §titi
se odpovédnosti, které se s radosti vyhne. Jeho zakladnimi potifebami jsou bezpecdi, jistota

- stabilni pracovni misto, absence zmén. Ambice ¢lovéka X nejsou nijak velké. (Adair, 2004,

s. 45-46)

Podle JaniSové s Kiivankem (2013, s. 342) manaZer, ktery pti vedeni pracovnikli vychdzi z

ptedpokladi teorie X, praktikuje extrémné velkou kontrolu podiizenych.

Teorie X je tedy tradi¢ni pohled na fizeni a kontrolu pracovniki, tak jak ji praktikoval Taylor,

Bat’a nebo Ford.

TEORIEY
To nové, s ¢im McGregor prisel v teorii XY, byla ¢ast Y. VSeobecné se mélo za to, Ze ¢lovek
sice muze byt prirozené pracovity, aktivni a tvorivy, ale téchto jedinci se vyskytuje
pramalo a jsou spiSe vyjimkami. McGregor Sel proti proudu a tvrdil, ze lidi Y je v populaci
priblizné stejné jako lidi X. A jak takovy clovek Y vypada, jaké ma vlastnosti? Prace
anamaha s praci spojend je pro n¢j samoziejma stejn¢ jako hra nebo odpocinek. Odmeény
a tresty nejsou jediné, co ho dokdze motivovat - v zajmu pfidélenych cili se clovek Y
motivuje, fidi a kontroluje sdm. Odpovédnost nejenom, Ze pfijima, ale i za vhodnych
podminek shani. Ztotoziluje se s cili organizace a €ini v souladu s nimi. McGregor se zaroven
domnival, ze intelektualni potencial primérného ¢lovéka je v primyslovém sektoru vyuzivan

pouze ¢aste¢né. (Adair, 2004, s. 45,47,49)
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JaniSova a Ktivanek (2013, s. 342) uvadégji, Ze manazer, ktery patii svym zalozenim do typu
Y, je otevieny ve vztazich ke svym podiizenym. Tim buduje v podtizenych divéru. Zaroven

poskytuje podiizenym volnost a podporuje jejich kreativitu.
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2. MOTIVACE V PRACOVNIM PROSTREDI

2.1 VVZTAH SPOKOJENOSTI S PRACI A VELIKOSTI VYKONU

"Presvédceni, Ze rust spokojenosti s praci vede ke zlepSenému vykonu, je vS§eobecné uznavané
a nikoliv nerozumné. Ale vyzkum nezjistil Zddny silny pozitivni vitah mezi spokojenosti

a vpkonem." (Armstrong, 2007, s. 229)

Vztah mezi spokojenosti a motivaci tedy zfejmé existuje, nebyl vSak dosud potvrzen
dostateénym mnozstvim dikazi ve vyzkumech, aby sel potvrdit. Armstrong (2007, s. 229)
se domniva, ze k vysokému vykonu nevede nutné spokojenost s praci, ale spiSe naopak. To
znamena, 7e prace provadénd vysokym vykonem spiSe povede ke spokojenosti s praci.
Spokojeny pracovnik také nemusi nutné pracovat ve vysokém tempu (motivovang). Ten, kdo

pracuje s vysokym nasazenim, neni nutné spokojeny s praci.

Jak tedy zajistit zlepSeni vykonu? Armstrong (2007, s. 229) soudi, ze "zlepseni vykonu Ize
dosahnout, poskytneme-li pracovnikim prileZitost k vykonu a zajistime-li, Ze budou mit
znalosti a dovednosti k tomuto vykonu potrebné, a budeme-li je za dobrou praci odménovat

pomoci penéznich i nepenéznich odmen."

2.2 MOTIVACNI POLE

Pfi snaze o maximalni efektivitu motivace v pracovnim prostiedi by bylo zdhodno oddélit
slozky na Cisté pracovni a ostatni. Nicméné je to prakticky témét nemozné. V motivacnim
procesu je tieba brat v potaz Sirokou Skalu vlastnosti a rysi osobnosti (které jsou pro kazdého
jedince jedine¢né a hluboce zakofenéné v psychické slozce osobnosti). Zaroveil nelze
opominout specificky vliv prostfedi, ve kterém motivace probiha a unikatni situaci, ve které

se vSichni aktéfi zrovna nachazeji.

Plaminek (2010, s. 24-25) rozd¢lil motivacni pole (= co vSechno je tfeba brat v potaz pro
ucely praktického managementu a feSeni obvyklych komunikacnich situaci) na proménlivou
souhru tfi dulezitych slozek, které se bez ustdini méni a navzajem ovliviiji. Jednd se

0 motivacni zaloZeni, motiva¢ni polohu a motiva¢ni naladéni.

Pro lepsi pochopeni grafické zobrazeni slupkového schématu struktury motiva¢niho pole

na obrazku:
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Obrazek 4: Motivacni pole

Motivaéni

4

naladéni

Motivacni
poloha

Motivaéni
zalozeni

Zdroj: Plaminek, 2010
MOTIVACNI ZALOZENI

Jednd se o souhrn osobnostnich vlastnosti a znaki, které jsou zdédéné pii narozeni
a vytvotené /ziskané/ v détstvi. Tyto slozky osobnosti se témét neméni a silné€ urcuji orientaci
celé osobnosti. Tvoii zaklad metivaéniho pole a prostor pro rozvoj meotivaéni polohy
a motivacniho naladéni. K hlavnimu slovu v ovliviiovdni chovani jedince se dostava
zejména v zatézovych situacich, kdy plsobi enormni mnozstvi stresu. Jsou to situace,
pro které dosud nebyly vytvofeny vzorce chovani. Pfirozenou reakci je tedy vratit se o krok

zpét k elementarnéjsi ¢asti osobnosti. (Plaminek 2010, s. 24)

O tom, co v konkrétni pracovni situaci motivuje jedince k vykonu, rozhoduje mix vngjsich a
vnitinich faktord. Za vnéjsi faktory lze oznacit dvé nasledujici skupiny faktord. Prvni skupina
mé kratkodoby, pomijivy charakter (naléhava situace, V niZ se pravé jedinec nachazi)
a Plaminek (2010, s. 72) tuto skupinu oznadil jako motivaéni naladéni. Druhd skupina
motivujicich faktorti puasobi dlouhodobé (jednd se napiiklad o vliv prostiedi, ve kterém
se Zije, pracuje ¢i o miru uspokojeni osobnich potieb jedince) a Plaminek ji pojmenoval jako

motivacni polohu.
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TEORIE VITALITY
Obrazek 5: Pyramida vitality

uzitecnost

Zdroj: Plaminek, 2010

Na pyramidé vitality je vysvétleno podle jakého systému se maji organizace budovat. Je
ve strategickém zajmu vSech organizaci postupovat od uZite€nosti (co délat, pro koho, proc)
pres efektivitu (jak), stabilitu (jaka bude reakce na zmény) po dynamiku (jak zmény iniciovat
a tidit). Podle této logiky naptiklad nema cenu vyvolavat zmény, kdyz organizace nevi, jak
na zmény reagovat. Teorie vitality hleda chyby v systémech firem. Tyto chyby poté postupné
odstraniuje. (Plaminek, 2010, s. 28, 29)

Ze zékladu teorie vitality a na jejich principech Plaminek postavil celou svou motivacni teorii.

Prvnim krokem bylo odvozeni motivacnich typu.

CHARAKTERISTIKY A VEDENI MOTIVACNICH TYPU
Nasledujici odstavce popisuji extrémni podoby a vlastnosti danych typu. Je proto tieba brat je
s urcitou rezervou. Plaminek tika, ze kazdy ¢lovék ma rad pochvalu, jen kazdy typ na ni
reaguje rozdiln€é. Pochvaly pouziva k urovani motivacnich typi. Mezi dalSi metody, které
Plaminek pouziva k uréeni motiva¢niho typu, je reakce na kritiku, zatéZ a nespravedlnost
(popsané v knize Tajemstvi motivace, Plaminek, 2010). Pomoci téchto metod se da urcit
motivacni typ kohokoliv, kromé sebe samého. Na urceni svého vlastniho motiva¢niho typu je
zapotiebi vyplnéni a vyhodnoceni standardizované diagnostické metody (napiiklad

standardizovany dotaznik). (Plaminek, 2010, s. 40, 42, 45, 46, 49)
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U stfedu diagramu (Obrazku 6) se nalézaji univerzalni osobnosti, které rozumi vSem
podnétim a vSemi jsou stejné oslovovani. Diky tomu, ze vSem podnétim rozumi, jsou
potencionalné vhodnymi lidry. Cim dale je ¢lovék od stfedu diagramu, tim vice je jeho
osobnost vyhranéna. Kolem stfedu se najde malo jedincii, vétSina jedincl se nachéazi vcelku

daleko od stfedu diagramu. (Plaminek, 2010, s. 31)

Obrazek 6: Motivacni typy lidi
Drymamilka

usmeérnovatelé objevovatelé

Ef=ktivita Uatetnest

sladovatelé zpresnovatelé

Stabilita
Zdroj: Plaminek, 2010

Podle Plaminka (2010, s. 49) je nejlepSim moznym zplisobem motivace ("zlatym pravidlem
motivace") pfidéleni prace, ktera zaméstnance bude bavit. Pro dynamické typy se nejvice
hodi vécné nebo spoleCenské vyzvy, stabilni typy maji idedlné¢ za ukol opeCovavani
mezilidskych vztahti. Pokud neni mozné takovou pracovni pozici vytvotit specidln€ pro kazdy
motivacni typ, je vhodné alesponi Sikovné informovat o obsahu prace, tak aby vyhovoval

danému motiva¢nimu typu.
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Objevovatelé:
Vyhledavaji vyzvy, které fesi, maji nejvyssi raciondlni inteligenci, jsou to skvéli védci, maji
radi individualni, kreativni praci, samostatnost, pii sporech je jejich argumentace

orientovana na véc. (Plaminek, 2010, s. 32, 33.)
Na pochvalu pfili§ nereaguji, svého dobrého vykonu jsou si védomi. (Plaminek, 2010, s. 41)

Jak motivovat? Pfi tvorbé cili je tfeba vytvorit naro¢né tikoly nebo jejich ¢asti (nebo alespon
zdiraznit naro¢né faktory). Motivuje je cil prace, postup Ize nechat na nich. Kontrola staci
minimalni. (Plaminek, 2010, s. 50, 51)

Usmérnovatelé:

Jsou spolecensti; neboji se riskovat; chtéji mit vliv na jiné lidi; jsou samostatni; dobfie
presvédCuji ostatni; ¢asto to jsou politici nebo komici; jsou to pfirozeni vidci. S nadiizenym

se snazi o konfrontaci (Plaminek, 2010, s. 34-36)

Na pochvalu reaguji zveliCovanim svych zasluh, vyzdvihuji sviij vykon, chtéji ostatni

poucovat. (Plaminek, 2010, s. 42)

Nejvyssi motivace se docili zdiraznénim nepostradatelnosti a zavislosti na usmérnovateli v
pracovnim ukolu (nebezpecné kvili vztahu s nadiizenym). Dale 1ze motivovat delegovanim
koordinujici role. Nendvidi znevazovani jejich osoby (zésluh ¢i laxni pridéleni tkolu).

(Plaminek, 2010, s. 51, 52)

Slad’ovatelé:
Alfou a omegou jsou pro n¢ spolefenské vztahy; jsou vstficni; maji nejvyssi emocialni
inteligenci; za kazdou cenu se snazi mit kladné pracovni vztahy a pohodu. (Plaminek, 2010,

s. 36, 37)

Na pochvalu reaguji opatrné; Casto se obavaji, ze pochvala pro né tvori zivazek do

budoucna; snazi se odvést pozornost od tématu. (Plaminek, 2010, s. 42)

Jsou motivovani prostiednictvim mezilidskych vztahi. To je naptiklad tymova prace,
vysledkem prace se pomuze lidem atd. Jsou nejcitlivéj$i na demotivujici formulace. Je
zahodno se vyhnout udé€leni velké odpovédnosti, kreativnim ukolim, samostatnosti.
(Plaminek, 2010, s. 52)
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Zpresnovatelé:

Jsou to peclivi pracovnici; miluji detaily, normy, pravidla a standardy; chovaji se extrémné

racionalng; respektuji nadfizené. (Plaminek, 2010, s. 38, 39)

Pochvala pro né znamena hodn¢, pravé o ni jim jde; navenek mohou ziistat klidni, vnitiné
vSak skaCou radosti - poznat se to da z neverbalni komunikace; z pochvaly jsou nadSeni.

(Plaminek, 2010, s. 42)

Potiebuji jasné zadani pracovniho tkolu. Idealni prace je plna vzorci, dat a kontroly. Jejich
prednostmi jsou vysoka koncentrace, piesnost v plnéni tkoll a systémova prace. Nemaji
radi socidlni interakci, spolecnost. Tymova prace miize byt demotivujici. Neradi fesi

problémy. (Plaminek, 2010, s. 52, 53)
MOTIVACNI POLOHA

Motivaéni poloha je vzorec reakci naucenych béhem zivota, podle obvyklych podminek,
ve kterych clovék vyristal, Zije a pracuje. Je to naucend sloZka reakci na béZné podnéty,
se kterymi uz m¢l jedinec predchozi zkuSenost. Motiva¢ni poloha souvisi s trvalejSimi

pracovnimi a zivotnimi faktory. (Plaminek 2010, s. 24-25)

"Motivacni poloha je dlouhodobou situacni viozkou motivacniho pole." (Plaminek 2010,

s. 72)

Zakladnim motivem jednani clov€ka je podle Plaminka (2010, s. 72) uspokojovani
nenaplnénych poti‘eb. Pokud potieba neni uspokojena, tvoii v organismu napéti, a to je
hnacim pohonem lidského jednani a chovani. Na potieby ¢lovéka ma zasadni vliv okoli,

ve jakém Zije.

Motivaéni poloha tak, jak ji zpracoval Plaminek (2010) volné vychézi z prace A.H. Maslowa

(1954). K Maslowov¢ hierchii Plaminek piidal jesté¢ nulté patro pyramidy - pfijemné pocity.
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Obrazek 7: Plaminkova hierarchie potreb

Prijemné pocity
Zdroj: Autor

Clovék (z experimentll je znamo, Ze i zvifata) je schopen jednat proti svému pudu
sebezachovy (fyziologickd potieba). Dnes uz kazdy vi, ze koufeni je zdravi Skodlivé -
zpusobuje rakovinu, smrt. Pfesto vSak kvuli pfijemnému pocitu z cigarety potlac¢i své
nadfazené potieby. Dalsi takovéto pifijemné pocity pochézeji z konzumace drog, alkoholu

nebo prejidani. (Plaminek, s. 76)

Pro potieby motivace l1ze nékterd patra pyramidy slou€it. V manaZerské praxi neni tieba

rozliSovat mezi fyziologickymi potiebami a potfebami bezpeci. (Plaminek, 2010, s. 78)

Obrdzek 8: Urovné motivacni polohy

Zdroj: Plaminek, 2010, s. 78
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POTREBA BEZPECI
Lidé usilujici o bezpeci ocekéavaji jasné dana pravidla a normy pro praci i mezilidské
vztahy. Tyto pravidla poté zkoumaji a zkousSeji jejich pevnost. "Ne ndahodou se tim podobaji
detem, které také ziji zavisly zivot". Tito lidé potiebuji manazerovu starostlivou péci.
Hlavnim ukolem vedouciho je poskytnout jim pocit jistoty, zazemi a opory. (Plaminek, 2010,

s.78,79)

POTREBA PRISLUSNOSTI
Lidé - ktefi touzi po piislusnost - hledaji lasku. Takovi lidé jsou vnimavi na vyjadFovani
sounalezitosti (vnitini 1 vnéjsi). Touzi po zpétné vazbé, jejich obavy rozptyli pouze dikaz
(zména ze smlouvy na dobu ur¢itou na smlouvu dobu neurditou). "Lidé usilujici

0 prislusnost potiebuji predevsim pozornost.”" (Plaminek, 2010, s. 80)

POTREBA UZNANI
Pti dosazeni ptedchozi urovné potieb - ptislusnosti, se dostavuje potteba uznani. Zamestnanec
prahne po srovnani s kolegy. Clovék hledajici uznani se pozna tim, Ze zoufale touZi
po zpétné vazbé (zjistit tuto motivacni polohu je mozné zanedbanim zpé&tné vazby - jedinec

V poloze uznani se bude zpétné vazby dozadovat). (Plaminek, 2010, s. 81, 82)

POTREBA SEBEAKTUALIZACE
Tato potieba se tyka lidi, ktefi dosdhli ke svému vrcholu. Jejich potfebou je pirekonavani
sama sebe. Jsou spokojeni sami se sebou. Maji dobré vztahy s ostatnimi (odpoustéji jim
chyby, stejné jako to ¢ini sami u sebe). Jsou dobie prizpisobeni na spole¢nost. Zpravidla
jsou Kkreativni a pracuji s vysokym nasazenim. Svou praci nesméfuji k vlastnimu zisku,

ale snazi se byt uZite¢ni pro své okoli. (Plaminek, 2010, s. 83, 84)
MOTIVACNI NALADENI

Je to nejpromenlivéjsi slozka motivacéniho pole €lovéka. Jeho zavislost na zméndch zivotnich
podminek je zjevnad a dobife pozorovatelna. Na rozdil od motivaéniho zaloZeni a motivacni
polohy neni tfeba motiva¢nimu naladéni v praxi v€novat mnoho pozornosti z toho diivodu,
ze tim jak je proménlivé, tak v pritbéhu ¢asu se negativni naladéni méni a neni tfeba se

jim manaZersky zabyvat. (Plaminek 2010, s. 25)

Motiva¢ni naladéni se hodi pii diagnostice motiva¢niho pole. Kdyz se zpiesiovatel ve vSech
emocnich stavech (smutek, vztek, Stésti, neutrdlni atd.) chova podle charakteristik typickych
pro naptiklad zpiesiovatele, je takova diagndza motivacniho pole vérohodnéjsi.
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Motivacni naladéni v podstaté popisuje problematiku emoci. A protoze emoce maji pomijivy

charakter, motivacni nastroje je lepsi pfi abnormalnim emocnim stavu nepouZzivat.
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3. NASTROJE PRO ZVYSOVANI MOTIVACE ZAMESTNANCU

Adair ve své knize Efektivni motivace (2004) popsal 6 praktickych strategii na zvySeni
motivace lidi tak, aby odvadéli maximalni vykon. Kazdou strategii se budu postupné a

podrobné;ji zabyvat této kapitole.

Tabulka 1: Seznam motivacnich nastroji podle Adaira (2004)

Dobry priklad

Prijem lidi, kteFi jiz jsou motivovani

Podnétné, realistické cile

Efektivni komunikace

Zaméstnanec jako osobnost

Spravedlivé odménovani

Uznani

Zdroj: Autor

3.1 DOBRY PRIKLAD

Vsichni jsme (at uZz védomé nebo nevédomé) ovlivilovani piikladem, ktery vidime
U nadtizeného. Zakladni podminkou je tedy motivovany vedouci - jeho ptiklad bude plsobit
na jeho podfizené a ti se budou u né inspirovat. Adair (2004, s. 110) uvadi pro lepsi
predstavu ptiklad: "Nadseni inspiruje, obzvlasté pokud je kombinovano s ditvérou." Naopak -
pokud vedouci pracovnik neni motivovany, je jasné, Ze nepovede vysoce motivovany
kolektiv. I kdyby ho "zdé&dil", tak svym piikladem d4 vSem jasné najevo, Ze vykon pro néj

neni podstatny a kolektiv se inspiruje - pfizptisobi.

Zapaleni, nadSeni, prosté¢ motivace vedouciho by tedy méla byt vidét a citit, byt doslova
hmatatelnd. Takovd motivace se poté presouva na ostatni spolupracovniky a ptsobi

z4ddoucim ucinkem - totiz zvySenim pracovniho vykonu.
Znaky dobrého ptikladu podle Adaira (2004, s. 111):

e vefejny (Jedna vetejné, nepletichaii, nepomlouva za zady.)
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e spontanni (Jit ptikladem by vedouci nemél jit pro to, aby Sel ptikladem, ale protoZze je

pro n¢j ptirozené se tak chovat. Je diilezité byt piirozeny.)

e expresivni (Do svého jednani by mél spravny vedouci davat emoce, nebyt lhostejny

ke své praci.)

e skromny (Nem¢l by na sebe zbyteCné pfitahovat pozornost, byt sobecky,

pfivlastiiovat si zasluhy.)

e D¢lani véci pro efekt muze byt proti zajmu vedouciho (pokud to vedeni pracovnici

prohlédnout), nadseni by proto mélo byt skute¢né.

Cela strategie dobrého piikladu je postavena na principu reciprocity (piijemce motivovaného
jednani citi povinnost jednani oplatit stejnou minci) ve vztazich mezi vedoucim a vedenym.
Tato rovnocennost by méla byt uvedena ve smlouvé, ale zaroven se da ocekavat, ze tato
rovnocennost (s druhym jednam podle toho, jak chci, aby on jednal se mnou - prvni
reciprocita se objevuje v Bibli, Lukas 6:31) je soucasti lidské prirozenosti. Faktorem,

na kterém cela strategie pada je, Ze motivovat ostatni mize jedinec pouze tehdy, pokud je sam

motivovan. (Adair, 2004, s. 111-112)
Kli¢ové body podle Adaira (2004, s. 119):

o "zdkladnim kamenem motivovani ostatnich je byt sdm motivovdn, protoze motivace je

nakaZliva",

e tfi charakteristické znaky opravdového vedeni - ""nadSeni, vnitini zavazek (oddanost

véci), vytrvalost tvdaii v tvdai obtizim" - pokud je vedouci nemd, m¢l by o né€ usilovat,

e pokud nejsou pracovnici uplné oddani své praci, je to zpravidla chyba vedouciho a ne

jejich,
e vedouci nesmi chtit po podiizenych véci, které by sam neudélal,

e pokud neni vedouci intenzivné motivovan, tak pravdépodobné vykonava Spatnou praci

a m¢l by hledat jinou, pro n¢j vhodné;jsi pozici/praci,
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3.2 PRIJEM LIDi, KTERI JIZ JSOU MOTIVOVANI

V m¢é bakalatské praci se zabyvam tématem motivovani, svétoznami autofi napsali na toto
téma nespocet knih o motivaci. Tyto knihy obsahuji leckdy slozité teorie ¢i praktické rady
pro motivovani. Pro¢ se ale této naro¢né a slozité problematice jednoduse nevyhnout? Staci
zaméstnavat lidi, ktefi jsou motivovani uz od piichodu do spole¢nosti. Podporovat v
motivaci ty, ktefi uz motivovani jsou, je vyrazné méné nakladné na zdroje, nez Se snazit

motivovat ty, ktefi zatim motivovani nejsou.

Adair (2004, s. 121) podotykd, Ze v soucasnosti se finance uréené na vybér pracovniki
utraceji prevazné za manazery na nejvyssich postech v hierarchii organizace. Dle Adairova
nazoru by to mélo byt jinak. Finance by se tedy mély investovat na vybér zaméstnanct

do vSech ¢asti organizace.

Zajimavou Adairovou poznamkou je, Zze organizace by méla vybirat spiSe ty jedince, kteti
jsou sice mén¢ nadani, ale zato vice motivovani, nezli vice talentované, ale hliife motivované

jedince.

Indikatory vysoké motivace (Adair, 2004, s. 124):

e energie (extrovert energii ptredava do okoli, introvert ji soustiedi v sob&é a pusobi

soustfedénc),
e oddanost (je oddany zaméru organizace nebo chce byt loajalni),
e vytrvalost (schopnost ptekonavat problémy, ptizptsobit se zménam),
e dovednosti (dosavadni dovednosti ziskané v prub¢hu zivota),
o cilevédomost (m4 cil, za kterym si jde - neni ptelétavy, pii problémech neustupuje),

e potéSeni (ten kdo nemd ze své prace potéSeni, zdkonit¢ nebude k té praci moc

motivovan),
e odpovédnost (pfipravenost a snaha pfijmout/vyhledavat odpoveédnost)

Znaky, které muzeme pozoroval U Vvysoce vnitiné motivované (takzvany Michelangelliv
motiv) osoby, jsou nasledujici: "Urcity pocit hrdosti na viastni zrucnost; pozornost vénovand
drobnym detailiim; ochota zustat déle, nebo ujit veétsi vzdalenost, aby clovek dostal tu

spravnou prdci; absence undhlené spokojenosti s vysledkem; vnitini kontrola nebo

36



zodpovednost za praci samotnou, kterda se obejde bez dalsiho vnéjsiho dozoru ¢i kontroly,
schopnost posoudit nebo ohodnotit viastni prdci relativné nezavisle na pohledu ostatnich.” Je
vsak tfeba nezaméinovat tyto znaky s perfekcionismem, ktery je naopak nezddouci

charakteristikou u vétSiny pracovnich pozic. (Adair, 2004, s. 126-128)

Michelangeliv motiv je zddanou vlastnosti u potencialnich zaméstnanct. Takovy pracovnik je
totiz velmi silné vnitfné motivovany. Hledani Clovéka s Michelangovym modelem je

hledani kvality na ukor kvantity.
Klicové body vybirani motivovanych zaméstnancti podle Adaira (2004, s. 130):
e neztracet Cas a energii s témi, ktefi se na danou pracovni pozici nehodi,

e lidé maji radi to, v cem jsou dobii. Ma-li tedy zaméstnanec potéSeni z prace, je dobra

Sance, Ze v ni bude i vynikat,

e m¢lo by byt pravidlem, Ze vysoce motivovani zamé&stnanci se hledaji na vSechny

pracovni pozice v organizaci,

e Michelangeliv motiv fesi problém s vedenim lidi, ktefi pracuji z domova (na dalku).

3.3 PODNETNE, REALISTICKE CILE

Pokud jednotlivec citi né¢jakou nenaplnénou potiebu, jiny ¢loveék intuitivné citi tuto potiebu
a je lakan k pomoci druhému v nouzi. Tyto pocity, kdy ¢lovek citi potfebu pomahat ,se daji
ignorovat (nereagovat), ale nezmizi Upln€. V tom pfipad€ je zadouci, aby vedouci vytvoril
podnétné a realistické cile jednotlivei na miru, podle jeho specifické potieby. Tim docili

spusténi motivacnich procesi - nartstu motivace. (Adair, 2004, s. 131)

"Ukolem vedouciho je tedy rozlozit vikol na dosaZitelné kroky a zaméFit pozornost tymu na

nejblizsi krok nebo fazi v retézci udalosti, které nakonec povedou k Zadoucimu vysledku."

(Adair, 2004, s. 136)

Vedouci pracovnik tedy musi rozdélit celkovy pracovni kol na mensi ¢asti (cile - se
SMART vlastnostmi), které jsou jasn¢ uréené a da se jich bezprostfedné dosahnout. Smér,
kterym se bude pracovni usili odvijet, (zdmér - Gcelova oblast), a ktery je vice ¢i méné
otevieny, neni pevné¢ dany. Pfes dil¢i cile pracovnici projdou s pozdéji definovanym
zamérem az k vyhotoveni celkového ukolu. Rozdé€leni na ukolu ¢asti pomahé ¢lovéku vidét
postup, mit ¢asteCny tispéch na dosah a to stimuluje k vykoniim, tedy motivuje.
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SMART je zkratka vlastnosti cilt, kterou jako prvni pouzil ve své praci "There's a S.M.A.R.T.

way to write management's goals and objectives.” George T. Doran (1981):
e S - Specific — specifické, konkrétni cile
e M - Measurable — méfitelné cile
e A - Achievable/Acceptable — dosazitelné/piijatelné
¢ R - Realistic/Relevant — realistické/relevantni (vzhledem ke zdrojtim)
e T - Time Specific/Trackable — ¢asoveé specifické/sledovatelné

Cil vytvofeny s dobfe nastavenymi SMART parametry (vlastnostmi) je jasné a srozumitelné
zadan, proto podporuje motivaci. Zarovenn by cile mély byt naro¢né (vyzva k prokazani
schopnosti), vyzyvavé (provokujici-stimulujici mysl). Zasadné dulezité pro motivaci
prostfednictvim dil¢ich cili je, aby pracovnici se na vyty¢enych cilech podileli (v tvahu je
tieba vzit celou fadu faktorti jako zkuSenosti, zralost pracovnikl aj.), souhlasili s nimi

a identifikovali se v nich.(Adair, 2004, s. 133-135)
Kli¢ové body vytvareni podnétnych, realistickych cilt:
e V ukolu musi byt naro¢na, obtiZzna ¢ast. Jednoduchy tkol nemotivuje.

e Lidé od prace /ukolu/ ocekavaji (a pokud jsou spravné wvnitiné motivovani,

tak i pozaduji) uréité naroky a dodrzovani discipliny pti plnéni ukolu.
e (ile by mély byt podnétné (podmanive) a redlné (splnitelné).
e Ucel a zaméry organizace rozdélit do zietelnych diléich cili.
e Nespokojit se s ¢imkoliv jinym nez nejlep§im moZnym vykonem zaméstnance.

3.4 EFEKTIVNI KOMUNIKACE

Komunikace je dimenzi, ve které probihaji mezilidské vztahy. Bez komunikace by
motivovani bylo znaén¢ omezené. Nastésti Clovek, jako jedina bytost na Zemi, si vyvinul

specifickou schopnost komunikace - fec.
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ZPETNA VAZBA

Je dulezité poskytovat lidem zpétnou vazbu. Zpétna vazba poskytuje Clovéku informaci
0 tom, jak svou praci vykondva a jestli postupuje spravnym smérem nebo dosahuje malého
uspéchu a co je tieba pro uspéch udélat. Uvédoméni si, ze pracovnik je neuspés$ny a jaka cesta
vede k Gspéchu, je motivaéni prvek sam o sobé. Piestoze je zpétnd vazba velice dilezita
pfi motivovani, potazmo zlepSovani vysledkl, efektivné se pouziva pouze vyjimecné.
Pii podavéani zpétné vazby je zdhodno vyhnout se osobni kritice, poskytovat vyhradné
vécnou, nejlépe konstruktivni. Spravné poskytnutd zpétna vazba podporuje lidi ve
vytrvalosti. Pointa aspésné pozitivni zpétné vazby je najit na vykonu to, co zaméstnanec
udélal dobie (i kdyby mél byt Gspéch sebemensi) a stavét ma jeho silnych strankach.
"Poskytovat svému tymu jako celku, jednotlivciim, kteri pod vas spadaji, kolegium, dokonce i
svému nadrizenému kladnou odezvu (nebo chvalu) je stejné tak dilezité, jako poskytovani
rozvojové odezvy - tedy konstruktivnich navrhii, jak v budoucnosti zlepsit vykon." (Adalir,
2004, s. 139-141)

PREDAVANI INFORMACI

Do tii nejefektivnéjSich zpisobli pracovni motivace patii - krom¢ odborné kompetence a
osobniho piikladu - komunikace s tymem o ukolech, které kolektiv cekaji. Pokud je
vedouci pracovnik schopen ptesvédéit kolektiv, ze tikoly jsou smysluplné a ziskat si ho pro
svij zpusob uvazovani, tak je zaru¢ena vysoka motivace pii podavani vykonu. Vedouci by se
m¢l vyvarovat snahy ziskat si divéru posluchact pro véc piedtim, nez k ni poskytne

odpovidajici informace. (Adair, 2004, s. 141)

Motivace v Case neustale klesa tim, jak se v pracovnim prostfedi jedinec potkava s drobnymi
i vétSimi obtizemi, proziva frustrace. Druhd varianta je skokovy ubytek motivace pfi
nepiijemné zkuSenosti - napiiklad ztrata podpory dilezitych lidi atd. I kdyZ tedy je vedouci
ptikladné motivovany, vybrani byli jen ti nejvice motivovani uchaze¢i o pracovni misto
a stanoveny byly jasné, realistické a podnécujici cile, prace vedouciho-motivatora nekonéi. Je
tieba, aby vedouci pracovnik sledoval vyvijejici se postoje jednotlivce /kolektivu/ vici
vyty¢enym ukoliim ¢i pfidélenym funkcim a energii vkladanou do prace (jako dva hlavni
ukazatele moralky a Grovné motivace). Pokud nastava pokles moralky, motivace je ticba,
aby vedouci pracovnik ur¢il rozsah problému - tyka se pokles jednotlivce ¢i nékolika jedinci

nebo je to problém celého kolektivu respektive organizace? Obecny problém motivace
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/moralky/ znamena problém v oblasti ukolu (pfiznakem je Spatna atmosféra). Je lepsi sdélit
nepiijemnou pravdu, ze ukol bude obtizny, ale spoleénymi silami se dd zvladnout nez klamat

171, prazdnymi nad&jemi, faleSnymi sliby. (Adair, 2004, 142-144)
Klicové body efektivni komunikace:

e Moralka odrazi postoj jednotlivce /skupiny/ kolektivu k vyty¢enému tkolu. Moralka

neni konstantni, ale v ¢ase se méni (kolisd).

e Dobry vedouci pracovnik by mél mit za Ukol povzbudit docasné vystresované

podfizené, probudit v nich sebedivéru.

e Pri efektivni motivaci je tieba se oprostit od osobnich nazord a divat se na problém s

nadhledem a objektivné.

e Dobfe mifené povzbuzeni znamend vice nez hrozba tresty nebo lakadlo v podobé¢

mimotadnych odmén.

e Je lepsi motivovat po malych davkach a pravidelné nez jednou za ¢as vychvalit do

nebes.

3.5 ZAMESTNANEC JAKO OSOBNOST

Chce-li vedouci dostat z podiizeného co nejlep$i vykon, musi se S nim jednat jako
s osobnosti, ktera ma své specifické vlastnosti a potieby. Clovék je unikétni, kazdy jedinec je
odli$ny a tim se zaroven lisi 1 to, ¢im je motivovan. Nejlepsi zpiisob jak zjistit, co ¢lovéka
motivuje je, se ho na to zeptat. Jedinec si nemusi byt jisty, co ho motivuje - ukolem
vedouciho pracovnika je pomoci najit mu to, co hleda, co ho motivuje. (Adair, 2004,
s. 148, 149)

Co v lidech podporovat (Adair, 2004, s. 149, 150):

e Divéru - v sebe i v ostatni, zdkladnim pfedpokladem pro uspéSnou individudlni

motivaci je diivéra mezi aktéry
e Nezavislost - jedinec chce patiit do skupiny a zaroven byt jedine¢ny. Nezavisly ¢lovek
je iniciativni.

e Iniciativu - znamena podnikavost. Vyse iniciativy urCuje, zda je ¢loveék schopen a
ochoten podniknout prvni, nejisty krok.
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e Pracovitost - najit zaméstnanci praci, ktera ho napliuje. Takovou praci, ktera pfispiva

k rozvoji pracovitosti.

e Integritu - "Integrita znamend nejdiive se naucit prijmout standardy nebo hodnoty

mimo vlastni osobnosti. Pomdaha to k rozvoji celistvé osoby."

e Bezpeci - pocit bezpeci plyne z porozuméni pozice, kterou zaujimaji ve vztahu k vSem

podstatnym lidem v zivoté ¢loveéka.

Jaké zéavéry lze vyvodit z této kapitoly? S kazdym jednotliveem se musi jednat jako
s osobnosti. Jinak je vysoce pravdépodobné, ze dany jednotlivec (pokud se s nim nejedna jako
s individualitou) nebude mit respekt a snahy manazera bude ignorovat. Jak postupovat
V piipadé, Ze na zaméstnance nepusobi snahy vedouciho o motivaci? Jak na clovéka,
se kterym si manazer nevi rady? Nejlep$i a nejucinnéjsi FeSeni je rozhovor s danym
jedincem. Ptat se a naslouchat, co jedince motivuje. Jedinec sam vi nejlépe, co ho motivuje.
Tém zaméstnancum, ktefi nestihaji tempo kolektivu nebo podavaji podprimérné vykony, je
zédhodno pomoci. Dodat jim sebedtvéru, odvahu, stimulovat je. Pokud to nepomuze, posledni
Sance je rozhovor o duvodech, pro¢ zaméstnanec neplni své ukoly. Vystup takového
rozhovoru je bud'to ur¢eni motiva¢nich nastroju (0 kterych si sam jedinec mysli, ze ho budou

motivovat), nebo zavér, ze se jedinec na danou pracovni pozici nehodi.

3.6 SPRAVEDLIVE ODMENOVANI

Odménovani zaméstnancl patii mezi nejcitlivéjsi motivacni nastroje. Uz z Maslowovy
teorie potieb lze odvodit, ze penize vyménou za odvedenou praci uspokojuji hned nékolik
riznych potieb - protoze penize zajist'uji uspokojeni fyziologickych potieb jako je ukojeni
hladu (nakup jidla), teplo (nakup energii), potieby druhého stupné - bezpeci (prostiednictvim
penéz si zajiStujeme bydleni) a zaroven penize slouzi jako prostiedek k ziskdni wznani
ostatnich lidi. Z té€chto divodi je patrné, Ze lidé reaguji na zménu penéZniho ohodnoceni
velmi choulostivé. Proto je tfeba vyclenit penézni odmény (mzdu, prémie atd.) z ostatnich

motivacnich faktorti a jednat s nimi jako se specialni slozkou.

Pokud chce organizace co nejefektivnéji vyuzivat své zdroje (financni i lidské) - pfimeét
zam&stnance k nejvy$§imu vykonu, optimalizovat naklady - je nezbytnosti zavedeni
arealizace spravedlivého odménovani. Toho se da docilit pomoci systému hodnoceni.
Zvyseni vykonu jde ruku v ruce s motivaci. Ta se zvySuje motivacnimi nastroji, mezi néz patii
i hodnoceni a odménovani. (Pilafova, 2008, s. 11)

41



Pilafova (2008, s. 61) povazuje za dilezité¢ zminit, Ze hodnoceni kompetenci by mélo byt

provazané s fixni slozkou platu a hodnoceni vykonu provazané s variabilni slozkou platu.

Herzberg povazuje penézni prostiedky za hygienicky faktor - to znamena, ze jejich dostatek
a spravedlivé udélovani nijak dramaticky nezvySuje motivaci. OvSem pokud clovek citi, Ze je

penézni ohodnoceni nespravedlivé, vede to k citelnému poklesu motivace.
SYSTEM HODNOCENI

Systémové hodnoceni znamena systematické a objektivni hodnoceni pracovnika
v pravidelnych intervalech. Je nutné se vyhnout nespravné uréenému systému hodnoceni.
Takovy systém nepodporuje motivaci /vykonnost/, ba naopak vede ke ztrat¢ motivovanosti
pracovniki. Ke Spatnému systému hodnoceni se lze dostat Spatnou implementaci, vybérem
nevhodnych kritérii hodnoceni, s chyb¢jicimi navazujicimi persondlnimi systémy
nebo s neprofesionalnim vedenim hodnoticiho rozhovoru. (Pilafova, 2008, s. 11) Pokud je
podle Pilafové (2008, s. 11) systém hodnoceni nastaven dobie, spravné implementovan,

a to vSe ve vhodny okamzik, mtize organizace jeho prostfednictvim:

e "Poskytovat a ziskavat zpétnou vazbu o vykonu, potencidlu, rozvojovych potrebdch,

spokojenosti, nazorech, vztazich a urovnich komunikace.”
e Vytvarfet zmény a jednat 0 zménach v pracovnim procesu, chovani ¢i komunikaci.
e Urcovat diléi pracovni cile.

e Poskytovat zaméstnanci uZite¢né informace (o pracovnich postupech, typech feseni,

povinnostech a odménéch).
e "Motivovat hodnoceného k vyssim vykoniim, k Zadoucimu chovani."”
e Stimulovat oddanost k organizaci.
e Oprostit odmeénovani, kariérni rtst ¢i rozvoj podfizenych od osobnich nazori.
Pilafova (2008) definuje ti1 zakladni typy hodnoticich systémii:
1. Hodnoceni kompetenci

2. Hodnoceni vykont
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3. Mimotadné hodnoceni

Pilafova (2008, s. 61) dale povazuje za dulezité zminit, ze hodnoceni kompetenci by mélo

byt provazané s fixni slozkou platu a hodnoceni vykonu provazané s variabilni slozkou platu.

Zameéstnanci vénuji jakymkoliv zméndm v systému odménovani (i kdyz je systém Spatné
nastaven) maximalni pozornost. Systémové hodnoceni je tak dilezitym a slozitym faktorem,
na ktery vSichni zaméstnanci reaguji s vysokou sensibilitou, ze spravnym vytvofenim

a aplikaci toho pravého systému hodnoceni by se mélo zabyvat ve velkém rozsahu.

HODNOCENI KOMPETENCI
"Hodnoceni kompetenci se zaméruje na hodnoceni viastnosti, dovednosti, schopnosti, znalosti

a postoju." (Pilatova, 2008, s. 12)

Jedna se o dlouhodobé hodnoceni - v intervalech okolo jednoho roku - které ma dopad
na ''rozvoj a kariéru zaméstnance a pevnou sloZku platu." Pevnou slozku platu ovliviiuje
¢lenéni platovych skupin /tfid/ - podle schopnosti a dovednosti zaméstnanci. (Ve vetejné
spraveé panuji specifické podminky. Popisuji je v podkapitole Vyhodnoceni vysledky dotazniku

ve zkoumaném vzorku zaméstnancii UMC Prahy 11; Spravedlivé odmériovan)

Jaky je tedy pifinos hodnoceni kompetenci? Pokud se pii hodnoceni kompetenci zjisti,
ze dosud fadovy zaméstnanec ma piedpoklady pro napt. obor financovani, jsou mu nabidnuty
moznosti rozvoje, je pfipravovan na praci v ekonomickém oboru (ukoly z oboru, kurzy atd.).
KdyZ se pii nasledujicim hodnoceni kompetenci zjisti, Ze nadéjny zaméstnanec si osvojil

vétSinu potiebnych dovednosti, miZze ho vedeni pfesunout na novou pracovni pozici.

HODNOCENI VYKONU

"Hodnoceni vykonu se zaméruje na hodnoceni mnozstvi a kvality vykonané prace.”" (Pilatova,

2008, s. 13)

Jedna se o kratkodobé hodnoceni - zpravidla se hodnoti mési¢né nebo kvartalné - které ma
dopad na pohyblivou sloZzku platu (prémie vazané na vykon, bonusy). Slozkami, které se
pfi hodnoceni vykonu zpravidla klasifikuji, jsou cile (naptiklad: pro pozici feditele obchodu -
zvysit mezirocni obrat o 8%) nebo ulohy (co je pracovni naplni daného zaméstnance/pracovni
pozice - napiiklad: Fakturace). Mezi typicka kritéria hodnoceni vykonu pro manazerské
pozice patii plnéni business planu, pro administrativni pracovniky se obvykle jednd o pocet

zpracovanych faktur /Zadostil, pro obchodni zastupce je typickym kritériem pii hodnoceni
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vykonu pocet nové ziskanych zakaznikii, pro projektové manazery je hodnoceno dodrzovani
rozpoctu, terminii a tak dale. Podle miry splnéni Kritérii hodnoceni se potom podle pfedem
urcenych pravidel urcuje vySe vyplacenych odmén /bonusi/. Jednotliva kritéria obycejné

maji stanovenou vahu /podil/ na celkovém bonusu. (Pilafova, 2008, s. 13, 14)

Cim niZi pracovni pozice v hierarchii organizace, (fadové pozice - délnik/Gfednik) tim se
frekvence hodnoceni vykonu a vyplaceni pohyblivé slozky platu zvySuje (mési¢ni
hodnoceni), pro vyssi pracovni pozice az k manazerskym plati snizovani frekvence vyplaceni
pohyblivé slozky platu (kvartalni, roéni hodnoceni). Sledovat se daji nejen individualni
vykony, ale také vykony celého tymu, skupiny, odd¢€leni, utvaru nebo firmy (zalezi
na filosofii organizace - organizace kladouci diiraz na tymové pojeti vice zohlednuji tymové
vykony, zatimco organizace individualni se soustfedi na vykony jednotlivell). Vykonnost celé
organizace obvykle tvoii mensi ¢ast variabilni ¢asti platu. Tato ¢ast je veétsi u manazerskych

pozic. Graficky znazornéna podoba k shlédnuti na obrazku 9. (Pilatova, 2008, s. 61, 62)

Obrazek 9: Priklad rozdelent variabilni casti platu

délnik referent manazer

Wikan Individuglni Individualni
firmy 15 % wykan 30 % wykon 10 %

Wykon

Utvaru1s %

Wikan —
firmy 40 %

Indivicualni
wykon 70 %

Wikon
utvary 20 %

Wkon
utvary 60 %

Zdroj: Pilafova, 2008, s. 62

Ve vztahu k Maslowové hierarchii se da cekat, ze lidé s vySsi potiebou jistot budou Iépe
motivovani platem tvofenym z vétsi ¢asti fixni slozkou (i kdyz plat mtze byt celkové mensi).
Zaroven lidé - které motivuje moznost ziskani vySS$iho finanéniho ohodnoceni v zavislosti
na vykonu a nezélezi jim tolik na jistotach - daji pfednost vysokym, i kdyz nejistym piijmim.

(Pilafova, 2008, s. 63)
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Hodnoceni vykonu tedy slouzi k urfeni vySe variabilni ¢asti platu /mzdy/. Podle ptedem
vytvofeného planu cild (¢i uloh a jejich kritérii) se hodnoti odvedeny vykon zaméstnance.
Jedno z moznych hodnoceni vykonu miize znamenat, ze pii odvedeni prace na 100 % (podle
pfedem definovanych kritérii) se vyplaci 100 % bonus, pii 75 % pracovnim vykonu se vyplati
50 % bonus, pii 50 % praci se bonus nevyplati a pii vykonu dosahujictho méné nez 50 %

dochazi k uplatiovani malusu.

MIMORADNE HODNOCEN{
"Mimoradné hodnoceni je provadéno mimo obvyklou periodu kratkodobého nebo

dlouhodobého hodnoceni, avsak v predem jasné definovanych situacich.” (Pilafova, 2008,

s.15)

Ptikladem situace, pii které se uplatiiuje mimoiadné hodnoceni, miize byt naptiklad rozvazani
smlouvy se zaméstnancem, pfefazeni na nizsi pozici ¢i jeho povyseni. Mimotadné hodnoceni
patii do systematického hodnoceni (tzn. je pfedem urcené, za jakych podminek se uplatiiuje)
a vyuziva stejnych principti jako ostatni systémové hodnoceni (hodnoceni kompetenci,

hodnoceni vykonu - objektivni, obsahuje kritéria hodnoceni atd.)

3.7 UZNANI

Zamegstnanec, ktery tvrdé a dobfe pracoval, ofekava néjaké uznani od svych nadfizenych
¢i alespon kolegu. Sila motivace pramenici z uznani by neméla byt opomijena. Pro mnoho
lidi je vidina uznani lakavéjsi nez penize. Z toho plyne, ze kazdy vedouci (i kolega) by mél
uznani vyslovovat. Podoba uznani by méla byt riznoroda - jak formalni, tak i neformalni.

(Adair, 2004, s. 168, 169)

Ne nadarmo Maslow uvadi potifebu uznani jako druhou nejvyssi potiebu po seberealizaci.
Herzbergiiv vyzkum také potvrdil, Ze lidé fadi uznani jako faktor pracovniho uspokojeni

velmi vysoko.
ZNAKY, VLASTNOSTI UZNANI
Dilezité znaky spravného uznani podle Adaira (2004, s. 168-170):

e Zikladnim principem dobfe mifené¢ho uznani je jednani s kazdym jednotlivcem

spravedlive a objektivné, stejnym stylem.
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e Vyjadfovat uznani by se mélo pouze ke skutecnym vykoniim, uspéchim jedince
/tymu/ skupiny. (Vyvarovat se faleSného uznani - doty¢ny zpravidla onu fales

prohlédne)

e Pokud to je mozné, uznani by mélo byt vyslovovano vetejné - pred pracovni skupinou

nebo celou organizaci.

e Uznani by mélo slouzit jako ptiklad. Spravné uznani slouzi jako motivace i ostatnim

piihlizejicim.

e Pii pronaSeni uznani je dulezité nezapadnout do stereotypu. Je zahodno pouzivat

formalni i neformdalni uznani.

a bez vedlejsich tmysla.

Co si odnést? Uznani je vysoce ucinny motivaéni nastroj, pouZivan vSak musi byt pouze
upfimné, tam kde je pochvala objektivné zaslouzena. Chvalu si nezaslouzi jen vykony
nad pozadovanou urovefi, ale i velmi kvalitné odvedena prace podle zadani. Je totiz tiecba
rozliSovat mezi primérnym a vyteénym vykonem. A to plati i pro administrativni a rutinni
prace. Pokud se pracovnikim s rutinni pracovni ndplni nedostane cas od Casu (pouze
zaslouzené) pochvaly, mohou se citit pFehliZeni a neocenéni (to vede ke ztrat€¢ motivace).
Kdyz se nékomu dostane pochvaly od nadfizen¢ho (napiiklad za to, Ze odvadi dobrou
tymovou praci), dotyény citi, Ze je vnimam nejen jako zaméstnanec, ale Ze vedeni se o néj
zajima i jako o ¢lovéka. To je prospésné pro jeho motivovanost (viz. kapitola Zaméstnanec
jako osobnost). (Adair, 2004, s. 169-171)

Zakladnim prvkem pfi projevovani uznani je nutnost znat onoho zaméstnance jménem. Proto
by vedouci mél znat jména vSech zaméstnanct, kteti pod nim pracuji. V pracovnich pozicich,
kde to neni mozné pro pfili§ vysoky pocet podiizenych (generalni feditel velké spolecnosti,
technicky manaZer, projektovy manazer atd.) je tfeba znat jména alesponn vSech manaZert.

Plati zde zasada, ¢im vice, tim 1épe. (Adair, 2004, s. 173)
VYJADRENI UZNANI ZA VYKON

PenéZni odmény maji ve vztahu k vyjadieni uznani malou hodnotu. Protoze finanéni odména

miiZe vyvolat dojem, Ze dobie odvedena prace bude vidy ocenéna finanénim bonusem.

46



ProtoZze se penize daji velmi snadno porovnavat, bude pii udélovani financnich odmén
dochézet k mezi-tymovému porovnavani. Pokud néjaky jedinec usoudi, zZe jeho odména byla
nespravedliva, dojde k opaku kyzené¢ho efektu (odména = uznani => nardst motivace) -
vysledkem snah bude nespokojenost a s nimi spojeny pokles motivace dané¢ho jedince. (Adair,

2004, s. 174)

Zakladnim zplsobem jak vyjadfit uznani je formalni slovni pochvala, zejména pied
zaméstnancovymi kolegy. Pro jest¢ veétsi efekt jde vystupiiovat pochvalu (nejen
symbolickym) darkem. Adair (2004, s. 174) déale uvadi, Zze vysoce u¢inné jsou také dopisy
S vyjadfenim uznani. Duplikat takového dopisu je vhodné ulozit do zaméstnancovy osobni

slozky.
Véci, které umocni slova uznani (Adair, 2004, s. 174):
e "placeny den volna
e maly banket
e listky do divadla, na koncert nebo sportovni udalost
e néjaky maly darek, napriklad pero
e specialni zadani prace, o kterou se dotycny zajima a na které zalezi
e zména pracovniho zarazeni, povySeni nebo novd pozice"

Seznam neni tfeba brat zavazné, ale spiSe je vhodna kreativita manaZera. Na zajimavé darky
se miZe manaZer zeptat tymu. Je mozné, Ze v organizaci existuje precedens pro piipady

projeveni uznani, da se tedy pokracovat v tradici. (Adair, 2004, s. 175)
JAK CASTO CHVALIT?

S chvalou by to manaZer rozhodné¢ nemél prehanét. Lidé jsou velmi potéSeni (minimalné
vnitin€), kdyZ je nadfizeny pochvéli. Pokud zaméstnanec predvede mimoradny vykon,
ocenéni je na misté. Podle zakona reciprocity (vzajemnosti - projevuje se jako nutkavy pocit
oplatit ¢in, kterému se ¢lovéku dostalo - laskavost za laskavost atd.) lidé za mimoiadny
vykon ocekavaji alespoin néjakou formu uznani, jinak se citi ptehlizeni a odstr¢eni (z toho
plyne ztrata motivace). Slova uznani a pochvaly mohou ztratit na hodnoté, pokud jsou piilis

Casta, naduzivana. (Adair, 2004, s. 175)

47



Shrnuti udileni uznani podle Adaira (2004, s. 176):

Adair véri, ze praveé uznani je ¢asto siln€jSim motivatorem nez penize. Zaroven ale penize
znamenaji vice nez jen prostiedek pro uspokojeni zakladnich fyziologickych potieb - lidé je
pouzivaji jako univerzalni prostfedek pro porovnavani uspésnosti, jako formu uznani atd.
U talentovanych lidi se uznani zaménuje za touhu po slavé /znamosti/. Prosté podékovani,
konstatovani dobie odvedené prace miize udélat s pracovni moralkou zaméstnance
necekané velkou zménu. Pro kazdého c¢lovéka mé vétsi vahu uznani od kolegh nez od

nadfizenych. Uznani lze projevit nejen za skvely vykon, ale i za projevenou snahu.

Klicové body pfti vyjadfovani uznani (Adair, 2004, s. 178):

Pokud zaméstnanec udé€lal néco vyjimecného, ocekavad uznani. Bude na néj reagovat

pozitivné.
e Uznani by se m¢lo udélovat pouze objektivné, na zaklad¢ skuteénych zasluh.

e Uzndni mOze mit formalni i neformalni podobu. Vefejné vyjadieni jeSté posili

motivacéni efekt.

e Manazer musi védet, kdo co v organizaci déla. Diky tomu mutze pochvalit ty, ktefi si

to zasluhuji.

e Darek je konkrétni formou uznani. Je to pouze symbol, ale piesto by mél byt vybiran

peclive tak, aby byl pro odménéného vhodny.
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4. PRAKTICKA CAST

4.1 CIiL PRACE A VYZKUMNE OTAZKY

Cilem praktické ¢asti prace je analyza soucasného stavu motivace na Ufadu méstské Casti
Praha 11 a navrzeni zlepSeného motivac¢niho systému za Gc¢elem zvySeni motivace fadovych

zaméstnanct Ufadu méstské Gasti Praha 11.

Za ucelem naplnéni cild prace byly vytvofeny tyto vyzkumné otazky:
1. Jaké faktory ovliviiuji motivaci zaméstnanct Utadu méstské ¢asti Prahy 117?
2. Jaké motivacni nastroje pouzivaji vedouci odborti?

3. Jak zlepsit motivovanost zaméstnancti Utadu méstské ¢asti Praha 117

4.2 VYZKUMNA METODA

Vyzkumnou metodou této prace je dotaznikové Setfeni. Dotaznikové Setieni je universalni
kvantitativni metoda sbéru dat, ktera se pouziva v Siroké Skale oborG vcetné fizeni lidi.
Vyhodou dotaznikového Setfeni je vetsi pocet ti¢astnikli vyzkumu, relativni nenaro¢nost na
zdroje (lidské a financni) a nizké Casové pozadavky. Anonymita dotazniku pfispiva k
vstiicnosti respondentii pifi vyplilovani a odevzdavéani. Pro ucely této prace byly autorem
prace vytvofeny dva dotazniky: prvni pro fadové pracovniky, druhy pro jejich nadfizené -

vedouci odbord. Nachazi se v praci nachazi jako Priloha 2 a Priloha 3.

4.3 VVYZKUMNA PROCEDURA

V ramci empirického Setieni bylo rozeslano 12 dotaznikti pro vedouci odbori, odevzdano
jich bylo 7. To ¢ini 58,3% navratnosti dotazniku. Povinné otazky byly vyplnény vSechny az

na jednu - to znamena, ze otazek bylo vyplnéno 99,4%.

Pro radové zaméstnance bylo rozeslano 80 dotazniki z nichz bylo odevzdano 66.

Névratnost v tomto ptipadé ¢ini 82,5%. Povinnych otazek bylo vyplnéno 95%.

Jednalo se o jednorazové méfeni. Existuje ramcova dohoda mezi autorem prace a vedenim
Utradu meéstské Casti, ze které vyplyva, ze bude provedeno dalsi, identické dotaznikové Setieni
v bfeznu 2016. A to za ucelem zjisténi redlného dopadu navrhovanych feSeni pro zvySeni

motivace zamestnancu.
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4.4 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE, VE KTERE PROBIHAL
VYZKUM

Organizaci, jejiz zaméstnanci (66 respondenti) a vedouci pracovnici (7 respondentii)
poskytli informace ke zpracovani v bakalaiské praci je Urad méstské asti Praha 11 (dale
jako UMC). Je to pravni subjekt vefejné spravy, ktery ptisobi v systému vykonu samostatné
pusobnosti. "Postaveni, organizacni strukturu a cinnost upravuje zakon o hlavnim meésté
Praze, Statut hlavniho mésta Prahy a dalsi obecné zavazné pravni predpisy, usneseni organi

méstskeé casti a interni predpisy, vyddavané k jejich provadeéni.” (Praha 11, 2015)

V oblasti samostatné pusobnosti na tzemi méstské Casti Praha 11 jsou jeho povinnosti

nasledujici: (Praha 11, 2015)

e "plni tikoly, které mu ulozily organy méstské casti Praha 11 - RMC a ZMC méstské
casti Praha 11,

e usmernuje po odborné strance organizacni slozky a prispévkové organizace a zarizeni,

které si MC zridila (pokud zvlastni zakon nestanovi jinak),
e pomaha komisim a vyborim v jejich cinnosti a zucastnuje se prace v komisich.”

e V oblasti "prrenesené piisobnosti na vizemi méstské casti Praha 11 a dale v méstskych
castech Kreslice, Ujezd, Seberov vykondva statni spravu s vyjimkou véci, které patii
do piisobnosti komise nebo zvlastniho organu - tuto statni spravu vykonava na zaklade

zakonit a vyhlasek a je podrizen Magistratu hlavniho mésta Prahy." (Praha 11, 2015)

e "UMC Praha 11 tvoii starosta, tajemnik, vedouci jednotlivych odbori a dalsi

pracovnici, zarazeni do uradu méstské casti Praha 11." (Praha 11, 2015)

Organizacni struktura v jednotlivych oblastech je flexibilni a mize se ménit podle toho, jak to

vyzaduje plnéni ukold. Soucasna podoba organizaéni struktury UMC je:
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Tabulka 2: Obory UMC Prahy 11

odbor ekonomicky odbor spravy majetku
kancelaf starosty odbor skolstvi a kultury
odbor kancelaf tajemnika odbor izemniho rozvoje
odbor majetkopravni odbor vnitinich véci
odbor pravni odbor vystavby

odbor socialnich véci a zdravotnictvi odbor zivnostensky
odbor zivotniho prostiedi

Zdroj: Praha 11, 2015

4.5 VYHODNOCENI VYSLEDKU DOTAZNIKU VE ZKOUMANEM
VZORKU VEDOUCIiCH ODBORU UCM PRAHY 11

Na dotaznik pro vedouci odbort odpovédélo 7 z 12 tazanych.

Teorie XY

Otazky 1-5 v dotazniku mély za tukol prozkoumat kolik vedoucich odbori a jejich
zaméstnanct patii podle McGregorovy teorie XY do skupiny X potazmo Y. Pokud je velikost
mnoziny zamé&stnancii X (respektive Y) shodnd s mnozinou vedoucich odbort X (respektive
Y) je to dle mého nazoru idedlni stav, kdy organizace jako takova nemusi pfi fizeni lidi brat v
potaz protikladné zalozeni jedinct ve vztahu vedouci-zaméstnanec. Pokud by vysledky byly
protichiidné, vedeni by to mélo vedoucim pracovnikiim zdaraznit dilezitost individualniho

piistupu (zjisténi zda zaméstnanec je X €1 Y) a odpovidajicimu fizeni takového pracovnika.
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Graf ¢ 1. Identifikované vlastnosti manazeru podle teorie XY

TEORIE XY

49% 5% M VLASTNOSTI X
M VLASTNOSTI Y

Zdroj: Autor

Hodnoty ziskané¢ z dotaznikového Setfeni ukazuji, Ze vedouci odborit UMC povazuje za

pravdiveé vlastnosti pro jedince z poloviny vlastnosti typu X a z poloviny vlastnosti typu Y.

Graf ¢. 2: Identifikované viastnosti zaméstnancii podle teorie XY

TEORIE XY

M VLASTNOSTI X
M VLASTNOSTI Y

Zdroj: Autor

Vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji, ze u vedoucich pracovnikic UMC Prahy 11 plati
McGregortiv predpoklad o tom, ze ptiblizn¢ polovina respondentd véti, ze pramérny ¢lovek
ma vlastnosti typu Y. Toto zastoupeni povazuji za idedlni, hlavné vzhledem k tomu, ze
odchylka od vysledkii zaméstnancti UMC je minimélni (ze zmény vysledki v grafech &islo 1
a 2 je to 9%), a proto se da soudit, Ze mezi manazery a zaméstnanci v tomto ohledu panuje

porozumeni.
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Graf ¢. 3:Rozdéleni manazeri podle teorie XY

TEORIE XY

M LIDE X
M LIDEY

Zdroj: Autor

Pti slouceni odpovédi na otdzky 1-5 z jednoho dotazniku do jedné sumy (a vyhodnoceni
ptevazujicich odpovédi podle typu) dochazi ke zméné vysledkl a ukazuje, ze vétSina
manazerl je typem Clovéka X. To, ze se vysledky v grafu ¢. 1 a grafu ¢. 3 vyrazngji
rozchazeji, ptic¢itam skutecnosti, Ze na mij dotaznik odpovédélo pouze sedm (vysokd moZznost
statistické chyby) vedoucich odbord. Dotdzany vzorek je spiSe maly, reprezentativnost
vysledkll v ohledu na celou organizaci proto neni zaji§téna a vytvafeni prevratnych zavéra
nedoporuduji. N&jakou piedstavu o tom, jaké typy lidi UMC vedou viak graf ¢&. 3 dava.
Jelikoz prevazuji lidé typu X, véii spiSe v to, ze jejich podfizeni jsou lini, nechce se jim
pracovat, a proto je musi ¢asto kontrolovat a n¢jakym zptisobem motivovat. Jakymi nastroji je

motivuji, rozeberu v druhé vyzkumné otazce.

Graf ¢. 4:Rozdéleni zaméstnancii podle teorie XY

TEORIE XY

M LIDE X
M LIDEY

Zdroj: Autor
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Pti pouzité stejného postupu pifi vyhodnocovani otazek 1-5 jako u grafu ¢. 3 vznika pro
zaméstnance graf ¢. 4. Vysledky z dotazniku s vedoucimi odbord (kdy pii vyrovnanych
vlastnostech XY je 57% lidi v kategorii X) koresponduji s vysledky z dotazniku se
zaméstnanci (58% vlastnosti Y a mirny nartst na 65% lidi v kategorii Y) - narGst poctu

respondentli X (respektive Y) oproti vyplnénym vlastnostem €ini v obou piipadech 7%.

Teoretické znalosti motivace

Graf & 5: Vzdélanost v oboru motivace

Y & 7

Civl SE RIDITE PRI
MOTIVOVANI PODRIZENYCH?

M TEORETICKYMI ZNALOSTMI
PLUS INTUIC] A ZKUSENOSTMI

M POUZE INTUICT A ZKUSENOSTMI

Zdroj: Autor

Tento graf ukazuje, zda vedouci pracovnici maji n¢jaké teoretické znalosti v oboru motivace.
Vysledky ukazuji, ze dvé tfetiny manazert pii fizeni lidi nepouzivaji zadné teoretické
védomosti a piiznavaji, ze se fidi pouze na zaklad¢ svych pociti. To si ovs§em mohou dovolit
pouze ostfileni pracovnici s vysokou socidlni a emoc¢ni inteligenci. Nepfedpokladam, Ze to je
ptipad viech vedoucich pracovniktit UMC. Pravé proto vidim v oblasti vzdélani vedoucich
odborll zna¢ny prostor pro zlepseni. U organi vetejné spravy to dle mého nazoru neni nijak
pfevratny jev, spiSe dokumentuje soucasny stav vetejné spravy, kdy vice kvalifikovanych
odbornikli ptisobi v soukromém sektoru. Jako feSeni neutéSené situace ohledné vzdélani
vedoucich odbort navrhuji zakoupeni vyukovych motivacnich seminaitt pro vedouci
pracovniky od renomované poradenské spolecnosti. (Naklady na jednoho Skoleného mohou

¢init pfiblizné 7 tisic korun ¢eskych - vySkoleni 8 pracovnikli by mélo stat ptiblizné 56 tisic)
K vytvofteni grafu ¢islo 5 byla pouzita data z otazky cislo 6.
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Komunikace

Graf ¢islo 6 byl vytvofen za pouziti informaci ziskanych z odpovédi na otazky cislo 7 a 8.
Tedy zda manazeti aktivn€ povzbuzuji zaméstnance pii plnéni tkolu a jestli se na problémy s

vykonem podiizené¢ho divaji objektivnim pohledem oprosténym od osobnostnich faktorti.

Graf ¢ 6: Motivace pomoci komunikace s zaméstnanci

POUZITI KOMUNIKACE JAKO
MOTIVACNIHO NASTROJE

i POUZIVA DOBRE
H MUZE zZLERSIT

Zdroj: Autor

7 ze 7 respondentli odpovédélo, Ze zaméstnance aktivné podporuji béhem jeho ukolu. V tomto
sméru tedy neni co vytknout, na misté je pouze pochvala pro vedouci odborti. Horsi je to s
objektivnim pfistupem k zaméstnanctim. 40% dotazanych ptiznava, ze pti hodnoceni vykonu
piihliZeji 1 k jinym faktorim nez pouze k odvedené praci, kterd by méla byt jedinym kritériem
pfi hodnoceni vykonu pracovnika. Pokud se manaZetfi védomé oprosti od subjektivnich
nazorl na zaméstnance a budou hodnotit jeho vykony izolovang, nezavisle na jeho osob¢, tato
vylepSena komunikace mezi nimi zlepsi jejich mezilidské vztahy a pozitivné ovlivni motivaci
zamé&stnancl Ufadu. Kli¢em k efektivni komunikaci je kvalitni, pravidelna a zpé&tna vazba, kdy
pozitivni zpétnd vazba stavi na zdirazilovani silnych stranek vykonu a konstruktivni kriticka
Zpétna vazba pomaha rozvijet zaméstnance. Poskytnuti téchto kli¢ovych informaci o zpétné
vazb¢ vedoucim odborti pomtize maximalizovat jeji efektivitu (jako motivac¢niho nastroje) pii

zvySovani motivace zaméestnanci UMC.

K vytvoteni grafu ¢islo 6 byla pouzita data z otazek ¢islo 7 a 8.
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Moralka v organizaci

Graf ¢ 7. Mordlka v organizace dle vedoucich odborii

UROVEN MORALKY V ORGANIZAC]
PODLE VEDOUCICH ODBORU

i PODPRUMERNA
H PRUMERNA
u NADPRUMERNA

Zdroj: Autor

Hodnoty tohoto grafu povazuji za velmi zajimavé. Dvé tietiny manazert si mysli, ze moralka
na UMC je na pramémé tGrovni, Gétvrtina manazert Si mysli, Ze je dokonce podprimérna.

Ptedpokladem pro maximalni vyuziti potencidlu pracovnika je jeho vysoka pracovni moralka.

N 24

UMC. V podstaté to zobrazuje presvédéeni vedoucich odbord, 2¢ na UMC je pracovni

motivace na praimérné ¢i dokonce podprimérné trovni.
K vytvoreni grafu ¢islo 7 byla pouzita data z otazky ¢islo 9.

Podnétné a realistické cile

Graf ¢. 8: Cile jako motivator

174 174

PRACOVNI{ ClLE
MANAZERU JSOU:

M INSPIRATIVNI A
50)% 50)% MoTIVUJic]

M NEZAZIVNE,
DEMOTIVUIIC]

Zdroj: Autor
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V¢étSina vedoucich se snazi o vytvareni podnétnych pracovnich cilti, sami své pracovni ukoly
vsak povazuji za nudné a z mensi ¢asti dokonce nesplnitelné. Otazka je tedy nasnadé¢ - jak
mohou vedouci, ktefi sami povazuji své ukoly za nesplnitelné (pfipadné neatraktivni) tvofit

podnétné a realistické cile? Je zapotiebi zlepSit soucasnou situaci a vytvorit dil¢i, snadnéji

vvvvvv

K vytvoteni grafu ¢islo 8 byla pouzita data z otazek cislo 13 a 14.

Graf ¢ 9: Tvorba vyzyvavych ikolii

P74 V4 P74 V4

WTVARITE PRO SVE PODRIZENE
(TYMY) DOSTATECNE VYZYVAVE
UKoLY?

M ANO
M NE

Zdroj: Autor

Zde mizZeme vidét vlastni ndzor vedoucich odbori na to, zda vytvareji motivujici ukoly pro
své zaméstnance na UMC. Téméf tretina dotazanych ani nevéfi, Ze vytvafeni motivujici
ukoly. S vysokou pravdépodobnosti i ti manazeti, co v dotazniku uvedli, ze si mysli, ze
vytvareji motivujici ukoly takové tkoly objektivné netvofi. Proto odhaduji skute¢nou miru
spravné vytvorenych kol n€kde okolo 50% piipadii. Z toho plyne, Ze v této oblasti je tieba
zlepSeni. Zaprvé navrhuji dalSi vzdélavani vedoucich odborti - neschopnost vytvofit
dostatecné kvalitni tkoly (z hlediska motivace) mize plynout z neznalosti problematiky.
Zadruhé navrhuji prezkoumat a zhodnotit, zda aktudlné¢ zadané tkoly maji vySe zminéné

charakteristiky motivujicich tkoli a pfipadné tikoly nespliujici tyto pozadavky pietvofit.

K vytvoteni grafu ¢islo 9 byla pouzita data z otazky cislo 10.
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Graf ¢. 10: Podpora samostatnosti u zaméstnancii

74 V74

PODPORUIE PODRIZENE
SAMOSTATNEM RESENT UkoLD A
SESTAVOVAN{ VLASTNICH UxoLU?

1007%

M ANO
M NE

Zdroj: Autor

Co vedouci odborti délaji v tvorbé cild velmi spravné je podpora zaméstnanct Ufadu v
iniciativé a vytvareni tkoll na miru, za spoluucasti podfizenych. V tomto ohledu pracuji
vedouci odboru bezchybng. Vzhledem k tomu, Ze témét 60% vedoucich je v teorii XY
clovékem X, je chvalyhodné, Ze Uplné€ vSichni vedouci odborii svym zaméstnancim véfi, ze

jsou dostatecné kreativni a samostatni na to, aby se podileli na tvorbé svych ukola.
K vytvoteni grafu ¢islo 10 byla pouZita data z otazky ¢islo 11.

Graf ¢. 11: Jaky vykon podrizeného je dostatecny

JAKY VKON POVAZUIETE ZA

174574

DOSTACUJIC]?

 PODPRUMERNY
H PRUMERNY

i NADPROMERNY
M POUZE NEJLEPS]

Zdroj: Autor

Kdy miize manazer dat podiizenému na védomi, Ze je s jeho vykonem spokojen? Vyjadienim
spokojenosti s provedenim ukolu a s jeho vysledkem nadfizeny vysila ufednikovi signal, Ze
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takovy vykon je dostacujici a bude s nim spokojen i v budoucnosti. Z toho plyne, Ze jedinym
vykonem, s kterym se lze spokojit je pouze ten nejlepsi. Tuto moznost oznacila v dotazniku
pouze jedna tietina respondentll. Pracovnik, ktery si mysli, ze k pochvale sta¢i podat pouze
prumérny vykon, nebude dostatecné motivovan, aby podaval maximalni mozny vykon. Tento
zaver je tieba sdélit vedoucim odbort, aby s nim mohli pracovat a vyjadiovat spokojenost
pouze s tim nejlep$im, co zaméstnanec muze nabidnout. Nespokojovat se s prumérem.
Manazer musi jit ptikladem a pracovat stejn¢ jako pozaduje od svych podiizenych. Jestlize se
spokoji se svym primérnym vykonem, zaméstnanec a poté celd organizace poda pouze
prumérny vysledek. Nadprimérni zaméstnanci, ktefi vidi, ze staci primérny vykon se
ptizplsobi (v takovém piipadé je feSenim zvySeni podilu variabilni slozky mzdy - odména za

odvedenou praci) a zacina spirala zhorSujici se motivace, ze které neni lehké uniknout.

Pokud né€kdo podava dlouhodobé primérné nebo podprimérné vykony, je tfeba si s nim
promluvit a vyhledat, kde je problém. Pokud se ho nepodafi najit a situace se neméni, musi se

pracovnik pfesunout na jinou pracovni pozici nebo s nim je ukoncen pracovni pomér.

K vytvoreni grafu ¢islo 11 byla pouzita data z otazky ¢islo 12.

Zaméstnanec jako osobnost

Graf ¢. 12: Zaméstnanec nebo jedinecna osobnost

Jak vedouct vhimaji podiizené:

25

20 -

15 -

10

Jedine¢nd osobnost Jeden z mnoha pracovnikd

Zdroj: Autor
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Ptekvapive vSech 21 odpovédi na toto téma (ze tii otdzek zkoumajicich tuto oblast) znaci, Ze
vedouci pracovnici bez vyjimek povazuji své podiizené za unikatni lidi, osobnosti a podle
toho s nimi jednaji. Tento fakt podporuje i to, Ze vSichni vedouci pravidelné¢ a casto
komunikuji se svymi podiizenymi. Podpora v samostatném feSeni pracovnich tkoll a znalost
vSech svych podfizenych je znakem dobrého vedouciho. Kazdy Clovék se od druhého lisi,
kazdého motivuje néco jiného. Ukolem manaZera je pomoci osobniho piistupu zjistit, co
motivuje jeho podfizené. Tim, Zze vedouci Casto mluvi se zaméstnanci, v nich podporuji
pracovitost, sebedivéru & respekt k nadiizenému. Podle dotazniku vedouci odbortt UMC
dosahli nejlepsich moznych vysledkii. At uz se védomé snazi jednat s podiizenymi jako s
osobnostmi nebo tak ¢ini intuitivné, neni potfeba tento pristup meénit. Vedoucim odbort

doporucuji pokracovat v nastoleném trendu.
K vytvoteni grafu ¢islo 12 byla pouzita data z otazek ¢islo 11, 15a 17.

Spravedlivé odménovani

Graf ¢. 13: Spravedlnost odmenového systému

JAKY JE ODMENOVY SYSTEM?

i SPRAVEDLIVY
H NESPRAVEDLIVY

Zdroj: Autor

Ttetina vedoucich pracovnikli povazuje své finan¢ni ohodnoceni za nespravedlivé. Z mensi
casti je to zpisobeno celkové niz$i castkou, nez jakou si subjektivné predstavuji jako
zaslouZenou. Z vétsi ¢asti je to zplisobeno zménami v platové politice, které zavedlo soucasné

vedeni UMC v zim& 2015. Roéni prémie vyplacené dvakrat roéné byly snizeny. Diive
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uznavand castka Cinila Ctyfndsobek mésicniho platu, po Skrtech v rozpoctu ¢ini dvojnasobek

mési¢niho platu. Podrobnéji se o platové problematice rozepisuji u grafu ¢islo 22.
K vytvoteni grafu ¢islo 13 byla pouzita data z otazek Cislo 19 a 20.

Graf ¢. 14: Slozky platu

Financni odmeéna je tvorena z
jakych casti?

Fixnf a varibiln{

Pouze fixni

Zdroj: Autor

V ideélnim ptipadé je platova slozka sloZena z fixni (na kompetence vazané) a variabilni (na
vykon vazané) slozky. Bohuzel UMC se musi fidit nafizenim vlady, které uréuje rozdéleni
statnich zaméstnanct v tarifnim systému stejné jako vysi platl v jednotlivych platovych
tarifech. Variabilni slozka je tvofena vykonovou poloZkou pouze z €asti (osobni pfiplatek),
dalsi tvoifi napiiklad pevné urCené priplatky (ud€lované za specifické/ztizené pracovni
podminky), jejichz vyse je dana zakonem zakoniku prace ¢. 262/2006 Sb. Osobni pfiplatky
jsou udélovany za vysokou vykonnost a u vedoucich odbort tato ¢astka ¢ini 0 az 100% platu
navic. Poslednim néstrojem variabilni ¢asti platu je odména. Ta se na UMC udéluje vedoucim

odborti dvakrat ro¢né a to ve vysi dvou mésicnich plati (diive Ctyfi).

K vytvofteni grafu ¢islo 14 byla pouzita data z otazky ¢islo 18.
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Graf ¢. 15: Pouzivané formy uznani

Jakeé Tformy uznani pouzivaji?
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Zdroj: Autor

Ze sedmi vedoucich pracovnikii pouze dva motivuji pomoci formalniho (pochvala
na pravidelné porad€, pfed ostatnimi c¢leny tymu) i neformalniho (individudlné, bez
ptihlizejicich) typu uznani. Kombinace obou typl zajisti uznani jak kolegli (formalni),
tak posili davéru v nadfizeného (neformalni), proto je zadouci kombinace obou typu.
Vyznamni svétovi autofi se v otdzce uznani shoduji. Adair, Maslow 1 Herzberg shodné fadi
uznani jako motivacni nastroj vysoko v motivaénim Zebficku. Proto je kli¢ové, aby vedouci
odborti vyjadiovali svym podiizenym uznani spravné. Nejvice motivujici uznani je takové,
které je vyjadieno pted kolegy (z tymu, z celé organizace - napf. pracovnik mésice). V
takovém piipadé motivuje i ostatni k lepS§im vykontim. Absolutné nezbytné je vyvarovat se
falesného uznani. To naopak demotivuje. Vedouci odborti by neméli chvalit jen nadstandardni
vykony, ale také precizné provedenou praci podle zadani, a zaroven jasné rozliSovat mezi
prumérnym a vytecnym vysledem (snahou). VSichni respondenti uvedli, ze pochvalu za dobte

odvedenou praci pouzivaji a to je v poradku.

K vytvofteni grafu ¢islo 15 byla pouzita data z otdzky ¢islo 21.
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4.6 VYHODNOCENI VYSLEDKU DOTAZNIKU VE ZKOUMANEM
VZORKU ZAMESTNANCO UMC PRAHY 11

Na dotaznik pro fadové zaméstnance UMC odpovédélo 66 z 80 tazanych.

Teorie XY
Za pravdivé vlastnosti pro primérného ¢lovéka (vétSinu populace) povazuje vétSina (58%)
zaméstnanci UMC Prahy 11 vlastnosti teorie Y. Mezi vlastnosti takového ¢lovéka patii

prirozena pracovitost, aktivita a tvorivost.

Z dat v dotazniku plyne, Ze vétsina (65%) zaméstnanci UMC se podle teorie XY fadi mezi
lidi Y.

Pro vyhodnoceni byla pouzita data z otazek 1 az 5.

V téchto zkoumané oblasti jsou vysledky odlisné oproti vedoucim pracovnikiim. Dusledky
vyvozené z rozdili vysledkll dotazniku pro zaméstnance a pro vedouci odbord byly popsany v

podkapitole "Teorie XY" v ¢asti "Vyhodnoceni vysledki dotazniku pro vedouci odbort™.

Podnétné a realistické cile

Graf ¢. 16: Znalost dlouhodobych pracovnich cilii

VED] LIDE, JAKE JSOU JEICH PRACOVNI
ClLE NA DALS] ROK?

50% 50% = VE@E
M NEVEDI

Zdroj: Autor

Polovina v§ech zaméstnancti (33z 66) nevi, jaké jsou jejich dlouhodobé pracovni cile. To rusi
Sanci motivovat je pomoci spravné nastavenych cili. Proto by se manazeti UMC méli vice

zabyvat tvorbou dlouhodobych a dil¢ich cilti pro své zaméstnance.

K vytvoreni grafu ¢islo 16 byla pouzita data z otazky ¢islo 13.
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Graf ¢. 11: Identifikace s cily

POKUD MAJI CILE, CHAPOU
JE, JSOU S NIMI ZTOTOZNENI?

M ANO
M NE

Zdroj: Autor

Pokud tyto cile maji urcené, tak drtiva vétSina zaméestnanci je s nimi seznamena a rozumi jim.
Zde je vidét dobra prace managementu v komunikaci téchto cild. S takto sdélenymi cili se, v
drtivé vétSin€ zaméstnanci identifikuji a konstatuji, Ze maji jasnou navaznost na strategii

vedeni UMC.
K vytvoteni grafu ¢islo 17 byla pouZita data z otazek Cislo 14 a 15.

Graf & 18: Realistické cile

z

JSOU CILE REALISTICKE?

M ANO
M NE

Zdroj: Autor

Takové cile potom 3/4 zaméstnancti UMC povazuji za splnitelné. V tvorbé realistickych cilt

existuji rezervy - polovina zaméstnanci UMC nevi, jaké jsou jejich dlouhodobé pracovni cile.
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Pokud vsak tyto cile maji/znaji, jsou s nimi dobfe seznameni a souhlasi s nimi. V komunikaci
cilt odvadi management velmi dobrou praci. Ukolem managementu UMC tedy je tvorba

dlouhodobych cilti pro vSechny zaméstnance.

K vytvoreni grafu ¢islo 18 byla pouzita data z otazky cislo 16.

Graf ¢. 19: Atraktivita pracovnich ukolii

ISOU PRACOVN{ UKOLY
ATRAKTIVNI?

M ANO
M NE

Zdroj: Autor

Tato oblast tvorby ukoli je zfejmé ovlivnéna tim, Ze prace na nizsich pozicich je zpravidla
opakujici se a ubijejci. Management by se mél snazit alesponi zpfijemnit tuto praci vytvorenim
kvalitniho z4dzemi a vstficnym, individudlnim piistupem. Podle teorie XY aplikované
na hodnoty z UMC nebude mit tfetina 1idi praci rada ani kdyz budou ukoly zébavné - patfi
totiz do X skupiny. Vysledky atraktivity ukoll se tedy daji interpretovat tak, ze dvé tretiny
pracovnich ukoll ve skuteCnosti jsou atraktivni. Pro zatraktivnéni tkoll - zlepSeni souc¢asné
situace - navrhuji, aby pracovnici na manazerskych pozicich tvofili dil¢i ukoly, které budou
rozdéleny na zietelné faze, z nichz bude alesponl jedna ¢ast narocna, kde zaméstnanec bude
muset zapojit vSechen svlij um. Po splnéni této Casti pracovniho tkolu budou citit urcitou

satisfakci - takovy kol bude vice pfitazlivy.

K vytvoteni grafu ¢islo 19 byla pouzita data z otazky ¢islo 17.
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Zaméstnanec jako osobnost

Graf ¢. 20: Zaméstnanec jako 0sobnost
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Zdroj: Autor

Tento subjektivni pocit v porovnani s piistupem vedoucich - s kazdym jednat jako s unikatni
osobnosti (praktikuje 7 vedoucich odbort ze 7) - ukazuje, Ze snahy o individualni pfistup jsou
neuspésné u kazdého tietiho zaméstnance. Chyba tedy nastdva na trase mezi manaZerem
a podfizenym. Pro vylepSeni vztahu mezi nadiizenym a podfizenym je zapotiebi vybudovani
vzajemného respektu. K jeho zisku musi byt vedouci dobrym piikladem pro podiizené¢ho
a hlavné casto, pravideln¢ komunikovat s kazdym svym podiizenym nejen na pracovni

urovni.
K vytvoreni grafu ¢islo 20 byla pouzita data z otazky ¢islo 18.

Graf¢. 21: Vztah k nadiizenému

VZTAH K NADRIZENEMU

M KLADNY

H NEUTRALNE /
NEGATIVNT

Zdroj: Autor
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Obecné lze usuzovat, ze individudlni pfistup vedeni mozna nemé pozadovany efekt na
vnimani zaméstnance, ale vedlej$im ucinkem tohoto snazeni je pozitivni vztah k nadfizenému.
4 z 5 respondentll ma svého nadtizeného rado a neboji se za nim pfijit s prosbou o radu. Za
piedpokladu, ze se nejde zavdécit vSem lidem stejné, je to dobry vysledek. Pro jesté lepsi
vztahy v organizaci (UMC Prahy 11) je tieba pokradovat v nastoleném trendu - aplikovat
osobni pfistup ve vztahu k podfizenym, na pravidelnych pracovnich poradach poskytovat
pozitivni a konstruktivni kritickou zpétnou vazbu, zajimat se o zaméstnance i1 z lidského

hlediska.

K vytvoteni grafu ¢islo 21 byla pouzita data z otdzky ¢islo 11.

Spravedlivé hodnoceni

Graf ¢. 22: Spravedlivost systému hodnoceni

JE EINANCNI OHODNOCEN]
SPRAVEDLIVE?

M ANO
M NE

Zdroj: Autor

Dvé tietiny zaméstnancii povazuje své ohodnoceni za nespravedlivé. To je problém vzhledem
k hygienickému charakteru finan¢ni odmény. Finan¢ni odména je navic nositelem dalSich
motivacnich hodnot. Zaroven je to motivacni nastroj, na ktery je ¢loveék nejvice citlivy.
Uspokojuje totiz vice trovni potieb (tak, jak je popsal Maslow): fyziologické potieby (nakup

jidla), bezpeci (platba za prondjem bytu) ¢i uznani (ndkup automobilu, samotna vyse vyplaty).
K vytvofteni grafu ¢islo 22 byla pouzita data z otdzek Cislo 21 a 22.

Urcovani vySe platu ve statni spravé je pévné dané vzhledem k tomu, Ze plat ufednikd se

urcuje dle platového systému. Platovy systém je tvofen ¢tyimi slozkami.

1. Tarifni systém:
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Platova tfida (definovand v nafizeni vlady ¢. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve
vefejnych sluzbach a spraveé) - Kdy "kvalifika¢ni pfedpoklady vzdé€lani, potiebné pro
vykon praci v jednotlivych platovych tiidach, jsou stanoveny v § 2 natizeni vlady c¢.
564/2006 Sb." (MPSV, Odménovani zaméstnancl ve vefejnych sluzbach a sprave).
Do platovych tfid je zaméstnanec umistén podle urovné svého vzdélani (existuje
vyjimka - pokud zaméstnavatel nemtlize obsadit pracovni misto zaméstnancem s
potiebnym vzdélanim a pokud to neni v rozporu se zvlaStnim pravnim piedpisem,
muze zaméstnance zaradit do jiné platové tfidy a to az na 4 roky nebo déle, pokud

zaméstnanec za predchozi dobu prokazal dostate¢nou vykonnost.)

Platovy stupen (§ 4 nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb.) - zaméstnanec je do platového
stupné zatrazen podle doby praxe v pozadovaném oboru. Pokud nespliiuje pozadovany
stupent vzdélani, jsou mu odecitany roky z let praxe podle § 4 odst. 7 nafizeni vlady ¢.

564/2006 Sh. (MPSV, Odménovani zaméstnanci ve vetejnych sluzbach a sprave)

Platovy tarif (nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb. Pfiloha ¢. 4) - je stanoven pevnou
meésicni ¢astkou, pii krat§im pracovnim uvazku nez plném se platovy tarif prepocitava

na skute¢né sjednanou pracovni dobu.

Obrazek 10 : Stupnice platovych tarifii podle platovych trid a platovych stupnii

pro zaméstnance uvedené v § 5 odst. 4 (v K¢ mésicné)

':Empg zagg:':ii:ta:::né Platova trida
praxe
1 2 3 4 5 6 7 8 3 10 1 12 13 14 15 18
i do 1 roku 7GR0 6340 G040 ©BBOD| 10630 11520( 12500 13570| 14720 15080 17M0| 1B7ED| 20370 22110 24000 260M0
2 do 2 let T4 BGEO| 9380 10180| 11050| 11970| 12670 14080( 15270( G580 17980| 19480 21150| 22940 Me10| 27020
3 do 4 let 8260 8980 | 9730| 10BG0| 11460 12410| 13480 14620( 15850( 17200 1BGR0| 20240 21950| 23810 25850| 28090
4 do 6 let B 57D 8330 | 10120| 108G0| 11800| 128800 13880 15180( 16450( 17850 18380 20890| 22770 2710 26820| 28100
5 do 9 let 8920 B6E0| 10500 11380| 12350 133B0| 14510 15780( 17070( 18520 20120 21790 23630| 25640( 27830| 30190
6 do 12 1et B260| 10040| 10880| 11800| 12820 138B0| 15050 16380( 17710 19210 20880 22610 24520 20600| 28880 31320
7 do 151et BE1I0| 10440 1130| 12260| 13300| 14410| 15610 16980( 18400( 19950 21670 23470 25450| 27620| 29670| 32500
8 do 19 1et 8970 10830| 11740 12710| 13810| 14980 18200| 17E20( 19080( 20680 22400 24380 26410 28680 30| 3370
E do 23 let 10340 11230 12180 13200| 14330 15520( 16810| 18280| 16800 21480 23330 25280 27400 20740| 32280| 35000
10 do 27 let 10750 11670 12650 13700| 14880 16110| 17440| 18980 20560\ 22280 24210| 26230 2B440( 30880 33510 38310
1" do 32 let 11150 12100 13130 14220| 15460 16720( 18120| 19700| 21340| 23140 25120\ 27220 28510( 32030 34770| 37660
12 nad 32 let 11580 12570 13630 14750| 18040 17350| 188B00| 20450 22140| 24020 20080 28250 30630 33240 3e070| 38110

Zdroj: nafizeni vlady €. 564/2006 Sb. Ptiloha €. 4
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Toto platové rozdéleni v rédmci platovych tarifi dava platovou perspektivu vSem

zaméstnancum. Tarifni systém urcuje vysi fixni ¢asti (vazanou na kompetence) platu.

2. Osobni priplatek (zakon ¢. 262/2006 Sb. - § 131) - zaméstnavatel ma moznost
ohodnotit kazdého zaméstnance individualné za vysokou vykonnost. U fadového
ufednika to muze byt 0 az 50% vyse platu. U vedoucich odbort se jednd o 0 az 100%
vySe platu. Osobni piiplatek zastupuje variabilni slozku (vdzanou na vykon) platu.

(Ministerstvo prace a socidlnich véci: Ptiplatky - Osobni ptiplatek)

3. Priplatky k platu ocenujici specifické podminky prace (zakon ¢. 262/2006 Sb. - §
124 az § 130, § 132 a § 133)- jedna se napiiklad 0 piiplatky za no¢ni praci, za praci o
vikendech, za ve ztizenych a zdravi Skodlivych podminkéch. Jejich vyse je stanovena
zékonem a zavisi na skutecn¢ odpracované dob¢. (Ministerstvo prace a socialnich

véci: Priplatek k platu)

4. Odména (zékon ¢. 262/2006 Sb. - § 134, § 134a) - lze ji poskytovat zaméstnanci za
uspesné splnéni mimoradného nebo zvlast vyznamného pracovniho tkolu. Jedna se o
specialni ocenéni pozoruhodné dobtfe odvedené prace, ukolu. § 134a definuje cilovou
odmeénu, kterd se ur¢i pfi zadani mimotadného ukolu a motivuje tedy uz od pocatku
ukolu, ne pouze retrospektivné jako odména ve smyslu § 134. (Ministerstvo prace a
socidlnich véci: Odména) Do této kategorie spada i na UMC Prahy 11 pouZivana roéni

prémie.

Po minulém (2006-2014) vedeni UMC zistalo hospodaieni UMC ve znaéné ztraté a jednou z
priorit nového (aktualniho) vedeni UMC bylo a je snizeni nepfiméiené vysokych vydaji na
platy. Fixni &ast platu (tarifni systém) je dana zakonem, nejde proto na urovni UMC zménit.
Vedeni UMC proto zménilo vy3i roénich prémii. Roéni prémie byly a jsou shodné udélovany
dvakrat ro¢n¢. Diive ve vysi poloviny mési¢niho platu pro fadového ufednika a Ctyt plati pro
vedouci odbort. Vedeni UMC zvysilo vy3i prémii pro fadové tfedniky z poloviny mési¢niho
platu na jeden a zaroven snizilo prémie pro vedouci odborti z vySe ¢tyf mésicnich plati na
dva. Soucasna nespokojenost fadovych zaméstnancli s jejich finanénim ohodnocenim je
ziejm¢e zpusobena faktem, ze rocni prémie v dobé dotaznikového Setfeni jesté nebyly ani
jednou vyplaceny. Proto ptedpokladam, Ze 50% navySeni odmén se pozitivné na motivaci
zameéstnancl v budoucnu projevi. I proto probehne v bieznu 2016 dalsi dotaznikové Setfeni za
ucelem zjisténi dopadu téchto zmeén na motivaci. Pokud narist spokojenosti nebude

dostate&ny, navrhuji, aby vedeni UMC zvazilo uvolnit z rozpoétu dalsi objem penéz na platy
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(prémie) zaméstnancl. Alternativnim postupem mulZze byt propusténi zaméstnanct, kteti
nejsou plné vyuziti a alokace jejich prace na jiné zaméstnance, kterym se diky uSetfenym

finan¢nim prostfedkiim miize umérn€ zvysit variabilni ¢ast platu.
UZNANI

Graf ¢. 23: Reakce na pochvaly

REAKCE NA POCHVALU OD

NADRIZENEHO
v SE
POVZBUZEN
M NENS
JEDNOZNACNA
i JE M) LHOSTEINA

Zdroj: Autor

Chvalit (vyjadfovat uznani) je dilezité, ale nemélo by se to pfehanét. Pochvala za vynikajici
vykon je na misté a méla by vzdy pfijit. Sdm zaméstnanec ji nejspiSe ocekava. Uzndni je Casto
silngj§im motivatorem nez finanéni odména, proto zde vidim $anci UMC, jak nahrazovat
ztraty motivace zpusobené niz§im finanénim ohodnocenim. 16% zaméstnanci, ktefi nemaji
jednoznacénou reakci na pochvalu, koresponduje s poctem pracovniki, ktefi nemaji v lasce
svého nadfizeného. Ustanovenim pravidelnych pracovnich porad (jedenkrat tydng) pro
vSechny pracovni tymy a poskytovani zpétné vazby, uzndni zvy$i motivaci zaméstnanci

UMC.

K vytvoteni grafu ¢islo 23 byla pouZita data z otazky ¢islo 24.
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Graf ¢ 24: Cetnost uzndni

DOSTAVA SE M1 UZNANT OD
NADRIZENEHO?

M ANO
M NE

Zdroj: Autor

Piestoze nadfizeni nepovazuji vykony svych podiizenych na UMC za nadpramérmné, ale spise
primérné, celych 40% zaméstnancti si mysli, ze se jim dostavd malo uznani od nadfizenych.
Tento ukazatel je vSak ve velké mife subjektivni a je proto tieba brat ho s rezervou. Manazefi
by presto méli peclivéji zvazit, jaky vykon je na hranici sil zaméstnance a za takové vykony

pochvalit.
K vytvoreni grafu ¢islo 24 byla pouzita data z otazky ¢islo 23.

Hygienické faktory

Graf ¢. 25: Spokojenost s hygienickymi faktory

HYGIENICKE FAKTORY

i JSOU V PORADKU
i NEISOU V PORADKU

Zdroj: Autor

Pomérné velké ¢ast (35%) hygienickych faktor neni v normé. Celkem 173 odpovédi od 66
respondentli ukazovalo na nedostatecné hygienické faktory. Konkrétné 19 si stézovalo na
pfilis hlu¢né pracovni prostfedi, 17 na Cistotu a pohodli, 16 na chybéjici nastroje ¢i zafizeni
potiebna k praci, 20 neshledava kuchynku nebo socialni zafizeni v bezproblémovém stavu, 12

nema raddo svého nadfizeného (18% zameéstnanci) a téméf polovina neni srozuména s
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celkovou vizi vedeni UMC. Na kazdého jednoho zaméstnance UMC tedy pfipadaji dva

neuspokojené hygienické faktory.

K vytvoreni grafu ¢islo 25 byla pouzita data z otazek Cislo 6 az 12 a ¢islo 22.

4.7 ODPOVED NA PRVNI VYZKUMNOU OTAZKU:

JAKE FAKTORY OVLIVNUJi MOTIVACI ZAMESTNANCU URADU MESTSKE

CASTI PRAHY 117

Jako prvni zde uvedu vlastni ndzor vedoucich odborti. S odvolanim na graf ¢islo 7 povazuji
vedouci odborti moralku na Utadé¢ méstské casti Prahy 11 znejvétsi (62%) casti za
pramérnou. Sami vedouci pracovnici tedy vidi rezervy v trovni motivace na Ufadu méstské

¢asti Praha 11.

PODNETNE A REALNE CILE
PInd polovina vedoucich odborli neni motivovana ¢i je dokonce demotivovana svymi
pracovnimi tikoly. To je tedy prvni faktor, ktery snizuje motivaci na UMC. Na to navazuje
interpretace grafu Cislo 9, kde téméf tretina (29%) vedoucich odbort si mysli, Ze nevytvari

dostate¢né motivujici pracovni tkoly pro své podiizené.

Kazdy z vedoucich odborti podporuje u svych podfizenych samostatnost a kreativitu pii
vytvareni a plnéni pracovnich tkoll. Tim padem si fadovi zaméstnanci UMC mohou alespon
Castecné vytvaret pracovni ukoly sami sob€ na miru - diky tomu docili vytvofeni tkolu s

faktory, které pozitivn€ ovliviiuji motivaci.

Dalsi skutecnosti, kterd snizuje motivaci, jak jednotlived, tak 1 kolektivu je fakt, Zze vedouci
odbort se spokoji i s prumérnym vykonem zaméstnance. Potom jak hodnoceny zaméstnanec,
tak 1 jeho okoli vi, ze k uspokojeni nadfizeného staci podat primérny vykon. Kazdy pracovni
ukol by mél byt plnén s maximalnim usilim. V soukromém sektoru u velkych organizaci
(zejména nadnarodni korporace), kde je silnd orientace na vykon, se nikdo s primérmnym

vykonem nespokoji.

ZAMESTNANEC JAKO OSOBNOST
Pozitivni efekt na motivaci ma individualni pfistup, ktery uplatiuji vedouci odbori
v komunikaci ke svym podiizenym. Tim, Ze k zaméstnancim UMC piistupuji jako k

unikatnim osobnostem, buduji divéru - ptatelské vztahy. Vedlejsim produktem tohoto
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piistupu je respekt k nadfizenému, pocit bezpe¢i v praci (pracovnik vi, co mize od Séfa

cekat), nalezeni pracovni naplné, kterd je zaméstnanci vlastni a jiné.

SPRAVEDLIVE ODMENOVANi
Jedna tietina vedoucich odborti povazuje svoje platové ohodnoceni za nespravedlivé. Tato
nespokojenost se ziejmé jesté prohloubi, protoze (diky snizenym ro¢nim prémiim) vedouci
odborti dostanou mén¢ penéz nez v minulosti. Vzhledem k hygienickému charakteru financni

odmény to znamena propad motivace.

U fadovych zaméstnanci UMC by se motivace méla naopak zvysit. Na rozdil od vedoucich
odborti totiz dostanou misto prémie ve vysi poloviny mési¢niho platu, prémii v hodnoté
celého meési¢niho platu. Pokud ovSem piihlédneme k Herzbergové ndzoru, ze finan¢ni
ohodnoceni je hygienickym faktorem, potom takovéto navySeni odmén bude mit pouze

kratkodoby motivacéni efekt.

UZNANI
Pouze dva ze sedmi vedoucich odbori, ktefi odpovidali v dotazniku, uvedli, Ze uznani
vyjadiuji formaln¢€ i neformalné. Zbyli vedoucich odborti pouzivaji bud’'to pouze formalni,
nebo neformalni typ uznini. Motivaéni nastroj uznani je na UMC Praha 11 z velké &asti
pouzivan neefektivné. Nedostatek spravné udcleného uznani tedy snizuje motivaci

zaméstnancua UMC.

HYGIENICKE FAKTORY
Podle Herzbergovy dvou faktorové teorie pii neuspokojivém stavu hygienickych faktord
dochazi k pracovni nespokojenosti (demotivace) jedince. Pokud se tedy nezlepsi podminky na
UMC (jmenovité jistota prace, stav/vzdalenost hygienickych zafizeni, jasné definovana
strategiec UMC, ¢&isté a pohodIné pracovni prostiedi &i troven hluku), budou tyto faktory
snizovat motivaci pracovnikd. Tyto problémové faktory ozna¢ili zaméstnanci UMC v

dotazniku jako nevyhovujici.

4.8 ODPOVED NA DRUHOU VYZKUMNOU OTAZKU:

JAKE MOTIVACNI NASTROJE POUZIVAJIi VEDOUCI ODBORU?

Nejcetn€jsim motiva¢nim nastrojem je uznani nebo alesponi jeho fragment - pochvala. Tu
uvedlo v odpovédi v dotazniku Sest ze sedmi vedoucich odborti. Diky informacim uvedenym

v této bakalaiské praci je jasné, ze motivani ndstroj uznani je daleko rozsdhlej$i nez
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jednoduché pochvala za vykon. Vedouci odbora tedy musi aktualizovat své teoretické znalosti

a prevést vyse uvedené navody do praxe.

Druhym nejéastéjSim uvedenym motivaénim ndstroje byla finanéni odména (pouzivaji tfi za
sedmi vedoucich odbortl), nasleduje individualni ptistup k zaméstnanciim (dva ze sedmi) a

negativni forma motivace v podobé pohrizek (jeden vedouci odbortr).

4.9 ODPOVED NA TRETI VYZKUMNOU OTAZKU:

JAK ZLEPSIT MOTIVOVANOST ZAMESTNANCU URADU MESTSKE CASTI

PrAHA 117

TEORIE XY
Vedouci pracovnici by si méli uvédomit, Ze pies dvé tietiny zaméstnanca UMC jsou
zalozenim lidé Y. Proto nepotfebuji tak castou kontrolu - ta je totiz vnitini. Maji radi
samostatnost. Motivovat je lze pomoci prace samotné a napiiklad prevedenim vétsi
odpovédnosti. Potom neni nutné ve velké mife stimulovat zaméstnance UMC formou odmén
a trestd. Pro wvyuziti téchto znalosti je =zapotfebi pomoci standardizovaného
dotazniku/rozhovoru zjistit, zda je zaméstnanec typem cloveéka X nebo Y a podle vysledku ho
adekvatné ftidit (typ X - vice kontroly, stimuld; typ Y - vice samostatnosti, prostor pro
kreativitu). Stejny postup se da pouzit i pro Plaminkovo rozdéleni na motivaéni typy - zjisténi

zaméstnancova typu pomoci standardizované metody a nasledné odpovidajici vedeni.

TVORBA MOTIVUJICiCH A PODNETNYCH CILU
Vytvofenim realistickych a podnétnych pracovnich cilt, které budou rozdéleny na dil¢i cile s
definovanymi SMART vlastnostmi, vedeni UMC doséhne zatraktivnéni samotné prace.
Splnéni dil¢iho cile umoziiuje mit &asteény uspdch a to pasobi jako motivator. Ukolem
vedoucich pracovnikli by méla byt tvorba cilti jednotliveim na miru tak, aby reflektovali
jedincovy (do urcité miry) unikatni potteby. Takové cile by mély mit SMART vlastnosti. To
znamena, ze by mély byt konkrétni, méfitelné, dosazitelné, mély by vychazet ze skutecnych
zdrojii a byt casove méfitelné. Dilezité je, aby zaméstnanec pochopil smysl ukolu (pro¢ ho
déla) a v ideadlnim piipad¢ se podilel na jeho vytvofeni. Pii vytvafeni dil¢ich cili by se
vedouci odborti méli vyvarovat ptilis jednoduchych tkold, takova ¢innost nezvySuje motivaci.
A v neposledni fadé by vytvoiené ukoly mély kopirovat postoje a sméfovani celého Utadu.
(Naptiklad: pokud je cilem vedeni snizovat naklady ¢i zlepSit vystupovani vici vetejnosti,

stejné vlastnosti by mél mit kazdy tkol.)
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JiT PRIKLADEM
Tézko mize svého podiizeného motivovat nadtizeny, ktery je sam frustrovany a jeho prace ho
neuspokojuje. Toto tvrzeni v ptipadé UMC plati pouze v jedné oblasti a tou je nedostateéna
motivace pomoci spravné vytvorenych pracovnich cilii. Pokud se podafi vytvofit motivujici
pracovni cile i pro vedouci odbort, tak ostatni faktory mluvi ve prospéch nadfizenych jako

dobrych vidc.

OSOBNI PRISTUP
Osobni piistup vedoucich odbort UMC povazuji za jejich hlavni prednost ve zvySovéni
motivace. Ostatni motivacni nastroje bych stavél na tomto zédkladnim kamenu. Vedouci védi,
jak se zachovat, 1 kdyz se motivace zméni ze soukromych diivodii zaméstnance. Nicmén¢ pro
jesté lepsi ucinky osobniho piistupu na motivaci zaméstnanct UMC je tieba vyuzit
individualniho pfistupu k zjisténi pracovnikovych specifickych potieb a vytvoreni pracovnich

¢innosti na miru.

VIZE VEDENI
Pro¢ je nutné, aby fadovy pracovnik védél jakou vizi ma starosta se svym tymem? Pro
provedeni pracovnich ukoni fadového uiednika samoziejme neni nutné, aby byl sezndmeny s
vizi vedeni UMC (&i dokonce ji véfil). Ale s ohledem na jeho motivaci, jeji zvySovani na
maximalni Groven - tim padem dosazeni maximalniho vykonu - je vhodné, aby se s touto vizi
identifikoval. Proto by mélo vedeni dohlédnout na to, aby vize vedeni byla posunuta po
hierarchickém zebficku aZ na nejnizs$i uroven. Pokud zaméstnanci vé&fi svym nadfizenym,
snadnéji tuto vizi akceptuji a budou veédét, pro¢ musi délat pracovni ¢innosti zrovna takoveé

jaké délaji a stylem, jaky si pieje vedeni.

SPRAVEDLIVE ODMENOVANI
Plat zaméstnance (i vedouciho pracovnika) UMC ma dvé slozky - fixni a variabilni. Fixni &4st
je dana natizenim vlady CR a UMC ji nemiize ménit. U variabilni asti uréuje kolikrat a v
jaké vysi bude vyplacena. Systém jako takovy je dobry. Nicméné povazuji za dulezité jasné
propojit variabilni odmény s odvedenymi vykony. Aby bylo jasné, za co ony prémie a bonusy
jsou a tyto souvislosti poté sdélit zaméstnanciim pfi vyplaceni prémii (odmén) ¢i osobnich

pfiplatkti (ohodnocenti).

VYJADROVANI UZNANI
Uznani, jako jeden z nejsilnéjSich motivacnich nastrojt, je vhodné k motivovani zaméstnancti

UMC. Z dotaznikového Setfeni je zfejmé, Ze témét vSichni (82%) zaméstnanci jsou pozitivné
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ovlivnéni pochvalou od nadfizeného. Zakladem, ktery by si vedouci pracovnici UMC méli
osvojit je vyuzivani jak formalniho, tak i neformalni druhu uznani. Vyjadfovat uznani pouze v
objektivné zaslouzenych ptipadech (kdy zaméstnanec podal vytec¢ny vykon ¢i precizné odved|
praci dle zadani). Je dobré si uvédomit, ze ¢lovék za mimofadny vykon oéekava néjakou
formu uznani. Rozhodné by se to vSak s chvalou nemélo piehanét. Bylo by chybou
odménovat dobry vykon pouze financemi (vznikne precedens: za dobry vykon obdrzim
prémie), proto je tfeba vyuzivat formalni slovni pochvalu pted kolektivem ¢i vystupiiovat
pochvalu symbolickym darkem nebo oficialnim dopisem s pochvalou za vykon (takovy dopis
se ukladd v zaméstnancovo slozce). Priklady jinych projevli uznani nez je pochvala uvadim
dale. NejvlivnéjsSim je pracovni povyseni, dile je mozné umoznit zaméestnanci pracovat na
ukolu (nebo v oblasti) o kterou se zajima, na kterém mu zalezi. Pokud zaméstnanec v pohodé
stthA svou pracovni naplii je vhodnym projevem uznani placeny den volna. Dal§im
motivatorem muize byt darovani naptiklad listkd na kulturni akci (divadlo, sportovni udélost,

koncert...) ¢i pé¢kného pera.

PRIJEM MOTIVOVANYCH PRACOVNIKU
V neposledni fadé je jedna z moznosti jak zvysit motivaci zaméstnanctt UMC nabirani jiz
motivovanych lidi. V takovém piipad¢ lezi odpovédnost na personalnim oddéleni. Na zdkladé
pfijimaciho fizeni - pohovoru, standardizovanych testi motivace a analyzy dokumentace
jedince - vybirat kandidaty s nejvy$$i motivovanosti ¢i nejlepS§imi piedpoklady pro

motivovanost.

NAPRAVENI STAVU HYGIENICKYCH FAKTORU
Vedeni UMC by mélo situaci s hygienickymi faktory projednat se zaméstnanci. Zjistit, co
konkrétné se jim nelibi na stavu kuchynék, toalet a dalSich hygienickych zafizeni. Podle
odpovédi by vedeni mélo zvazit investice do Cistoty pracovniho prostiedi, stavu (vzdalenosti)
kuchynék a vSech ostatnich hygienickych zatizeni. Uspokojené hygienické faktory jsou
piedpokladem pro dobrou motivaci. Pokud nejsou v normé, plisobi jako protichtidna sila ke

vSem snaham o motivaci.
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Zavér

Teoreticka Cast této bakalaiské prace obsahuje a vysvétluje pojem motivace, popisuje typy
popisuje motivacni pole a jeho Casti - motivacéni zaloZeni, motivani polohu a motivacni
naladéni. V motivaénim zalozeni ukazuje, do jakych motiva¢nich typt lze zaméstnance
zaradit a jak tyto typy vést v pracovnim prostiedi. Motivacni poloha tvoii analogii z
pracovniho prostfedi pro Maslowovu teorii potfeb. Dale rozebird vyznam motivacniho
naladéni pro pracovni motivaci. Ve tifeti teoretické cCasti je charakterizovano sedm

motivacnich néstroju a jejich pouziti v praxi.

Prakticka Gést této bakalaiské prace charakterizuje zkoumany Ufad méstské Gasti Praha 11. Z
dotaznikového Setieni ziskané informace dale zpracovava do grafii a na zakladé znalosti z
teoretické Casti interpretuje jejich hodnoty. Nejprve vyhodnocuje vysledky z dotaznikového
Setfeni vedoucich pracovnikti Utadu méstské asti Praha 11. Prace pokracuje &asti, kde
vyhodnocuje vysledky dotaznikového Setieni fadovych zaméstnanct Utadu méstské ¢asti

Praha 11.

Z analyzy jednotlivych motivaénich nastrojii, jak je uvadi profesor Adair, byly zjiStény
rezervy v oblasti motivace zaméstnancii Ufadu méstské ¢asti Praha 11. Pro porovnani jsou
dale uvedeny aktudln¢ pouzivané motivacni nastroje vedoucich odborit Uradu méstské ¢asti

Praha 11. V posledni ¢asti praktické ¢asti bakalaiské prace byly vedeni Utadu méstské &asti

Praha 11 navrZeny konkrétni akce, které pomohou zvysit motivaci zaméstnancii v organizaci.

Prvni vyzkumnad otdzka zkoumala faktory pozitivné ¢i negativné ovlivituji motivaci

pracovnikl na Ufadu méstské ¢asti Praha 11.

Druhéd vyzkumné otazka zjiSt'ovala, jaké motivacni néstroje v soucasnosti védomé pouzivaji
vedouci odborti. Téchto motivacnich nastroji bylo malo, za jediny motivacni nastroj, ktery
pouzivé vétsSina vedouci odbort, 1ze prohlésit udélovani uznani a to pouze ve formé ustnich

pochval.

Tieti vyzkumna otazka si kladla za cil zjistit a navrhnout kroky, kterymi vedeni Ufadu

meéstské ¢asti Praha 11 zvysi motivaci svych zaméstnanct.
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Tato bakalaiska prace meéla za cil zpracovat problematiku motivace teoreticky a s noveé
nabytymi teoretickymi znalostmi navrhnout ukony, které zvySi motivaci zaméstnancli na

Utadu méstské ¢asti Praha 11.

78



Pouzité zdroje
Knihy

ADAIR, John Eric. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004, 174 s. ISBN 80-
868-5100-1.

ARMSTRONG, Michael. Odmérnovani pracovnikii. 1. ¢eské vyd. Praha: Grada, 2009, 442 s.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2890-2.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

DEDINA, Jiti a Vaclav CEJTHAMR. Management a organizacni chovani: manazerské
chovani a zvySovani efektivity, rizeni jednotlivcii a skupin, manazerskeé role a styly, moc a vliv

v Fizeni organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, 339 s. Expert (Grada). ISBN 80-247-1300-4.

CHARVAT, Jaroslav. Firemni strategie pro praxi: prakticky ndvod pro manazery a
podnikatele : od firemni kultury po schopnost vydélavat penize : priklady a studie z praxe v
CR. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 201 s. Expert (Grada). ISBN 80-247-1389-6.

JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velkd kniha o Fizeni firmy. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2013, 394 s. ISBN 978-80-247-4337-0.

KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada,
2010, 215 s. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3.

KOONTZ, Harold, Cyril O'DONNELL a Harold KOONTZ. Essentials of management. New
York: McGraw-Hill, 1974, xi, 482 p. 5th Edition. ISBN 00-703-5371-9.

MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a roz§. vyd. Praha: Grada, 2007,
380 s. ISBN 978-80-247-1349-6.

MONTANA, Patrick J., and Bruce H. CHARNOV. Management. Hauppauge, NY: Barron's,
2000. Print.

PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3., aktualiz. a dopl. vyd.
Praha: Grada, 2012, 259 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3809-3.

79



PLAMINEK, Jiii. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali. 2., dopl.
vyd. Praha: Grada, 2010, 127 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3447-7.

RICAN, Pavel. Psychologie osobnosti: obor v pohybu. 6., rev. a dopl. vyd., V Grada
Publishing 2. Praha: Grada, 2010, 208 s. Psych¢ (Grada). ISBN 978-80-247-3133-9.

TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004, 168 s.
Psyché (Grada). ISBN 80-247-0405-6.

VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové iizeni. 1. vyd. Praha: Grada, 2013, 685 s.
Financ¢ni tizeni. ISBN 978-80-247-4642-5.

Internetové zdroje

HLUSICKA, Petr. [online]. [cit. 2015-04-16]. Dostupné z: http://www.firemni-

sociolog.cz/clanky/142-motivace-zamestnancu

Ministerstvo prace a socialnich véci: NARIZENT VLADY ¢&. 222/2010 Sb., o katalogu praci
ve  vefejnych  sluzbach a  spravé [online]. [cit.  2015-08-18].  Dostupné
z: http://www.mpsv.cz/files/clanky/8980/Katalog_praci_UZ 1 10 2010.pdf

Ministerstvo prdace a socidlnich veci: Odména [online]. [cit. 2015-08-18]. Dostupné

z: http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=IPB080

Ministerstvo prdce a socidalnich véci: Odménovani zaméstnancu ve verejnych sluzbdch
a sprave [online]. [cit. 2015-08-18]. Dostupné
z: http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=IPB078#I111.5

Ministerstvo prdace a socidlnich véci: Priplatek k platu [online]. [cit. 2015-08-18]. Dostupné
z: http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=1PB079

Ministerstvo prace a socidlnich véci: Priplatky - Osobni priplatek [online]. [cit. 2015-08-18].
Dostupné z: http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=IPB079#I11.9.8

Praha  11: Urad - Praha 11[online].  [cit.  2015-05-01].  Dostupné
z: http://www.prahall.cz/cs/urad/

80


http://www.firemni-sociolog.cz/clanky/142-motivace-zamestnancu
http://www.firemni-sociolog.cz/clanky/142-motivace-zamestnancu
http://www.praha11.cz/cs/urad/

Seznam tabulek

TABULKA 1: SEZNAM MOTIVACNICH NASTROJU PODLE ADAIRA (2004)......cucevruirrerieerisessssessssessesssessssessosesens 34
TABULKA 2: OBORY UMUE PRAHY 11 ...ccuueiviiiuiiereieseissesssesssesssesssesssesssesssesssesssessstssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssns 51
TABULKA 3: SOUHRN TEORIi MOTIVACE PODLE ARMSTRONGA (2007, S. 221, S. 222) c..cueererrernenersreesenens 83

Seznam obrazku

OBRAZEK 1: MASLOWA PYRAMIDA POTREB .....c.ccuceerueerreereseesssessssessssssssssessssesssssssssssssssesssssssesssesssssnssssssnns 14
OBRAZEK 2: ROVNICE OCEKAVANI (PREVZATO Z ADAIR, 2004, S. 25)......cceemieerernensseesessessesssseesessessessessssesnes 20
OBRAZEK 3: MODEL IMOTIVACE ......ccveueueeetetrseseseessesssssesessssssssssssssssssssessssnssssesessssssesssssesessssssssssssnssssssesenes 21
OBRAZEK 4: MOTIVACNI POLE ......coviveueueeerereeseesssssessesssesssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 26
OBRAZEK 5: PYRAMIDA VITALITY ...ccveueueirererreseresesesessssesessessssesssesesssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssnsssssseses 27
OBRAZEK 6: MOTIVACNI TYPY LIDI «..vcveueeeieereeueereeesesssseeessssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessnnsssssseses 28
OBRAZEK 7: PLAMINKOVA HIERARCHIE POTREB ........cccvrertreerereerenerseessesssssessssesssssssssssssssesssssssssesssssensssssenes 31
OBRAZEK 8: UROVNE MOTIVACNI POLOHY ......ccueeeerereeueeeesesseseesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 31
OBRAZEK 9: PRIKLAD ROZDELENI VARIABILNI CASTI PLATU .....ceueeerreereeeeesreerseesssssssssessssesssssssssssesssssnssasssns 44

2¢
Ce

OBRAZEK 10 : STUPNICE PLATOVYCH TARIFU PODLE PLATOVYCH TRIiD A PLATOVYCH STUP
PRO ZAMESTNANCE UVEDENE V § 5 ODST. 4 (V K€ MESICENE)....c.cortererereeeeiireeneeeseinessessesseessessessesssessessenns 68

Seznam priloh

PRILOHA T o.ueeeeeeeceeeeeeneceteseesesstssesessssssessessessessssssessessssssessessesssessessessesstessessessesssessessessesssesessesssensessessasns 83
PRILOHA 2...eeeeeeeeteeteeectetee e et stsesesse st sssssessessessssssessesnssnsessesstsnssnsessesstsnsessessesntensessessesntsnsessesntsnsessessasnt 85
PRILOHA 3 aeeeeeeeeeeeteeteeeesteseesesststesessesstessessessessssssessessssnsensessesstessensessesstensessessessssnsessessesnssssessesstensessessesnt 86

81



Seznam grafi

GRAF C. 1: IDENTIFIKOVANE VLASTNOSTI MANAZERU PODLE TEORIE XY .....cceeueuererernrrsrsrssesssssssssssssssssssssnes 52
GRAF . 2: IDENTIFIKOVANE VLASTNOSTI ZAMESTNANCU PODLE TEORIE XY .....c.cueeveeeerreneeeeeesssesesesssssssenes 52
GRAF €. 3:ROZDELENi MANAZERU PODLE TEORIE XY ....ccveveurereersssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnes 53
GRAF €. 4:ROZDELENi ZAMESTNANCU PODLE TEORIE XY ....covvueuereeeeesrsesesesssesssesessssesssssesesssssssssssenssssssssenes 53
GRAF C. 5: VZDELANOST V OBORU MOTIVACE .....c.coveuruerereeresesseseeessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 54
GRAF €. 6: MOTIVACE POMOCI KOMUNIKACE S ZAMESTNANCI .....ecveueueenreerersereessseessessssesssssssssesssssnsssssens 55
GRAF €. 7: MORALKA V ORGANIZACE DLE VEDOUCICH ODBORU ........cceeeereereneenenessssssssssesssssssssssssssssssnes 56
GRAF C. 8: CILE JAKO MOTIVATOR ....ueeerueerreerneeeesesessestessssssssessssesessessssssessssensessasssssensssenssssssssssensssenssnssenns 56
GRAF €. 9: TVORBA VYZYVAVYCH UKOLU .....eoveverrererererereseseesssesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssnsssnsssnes 57
GRAF €. 10: PODPORA SAMOSTATNOSTI U ZAMESTNANCU .....c.covveeeeeeeessesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssses 58
GRAF C. 11: JAKY VYKON PODRIZENEHO JE DOSTATECNY ....ccviueueueererereeseessessssesssssssssssssssssssssssssssnssssssssenes 58
GRAF €. 12: ZAMESTNANEC NEBO JEDINECNA OSOBNOST........cceetrrererrereresresesseessesessssessssessssssessssesssssnssasnsens 59
GRAF C. 13: SPRAVEDLNOST ODMENOVEHO SYSTEMU......ccouruereeenererneseessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssenes 60
GRAF C. 14: SLOZKY PLATU......ccueeerurrerereesestssssesesessssssssesessssssssessssstssssssssssssssssssssssssstsssssssssssssssssssessssssssssseses 61
GRAF C. 15: POUZIVANE FORMY UZNANI ....ccoveueereeererreeiesstsesseesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 62
GRAF €. 16: ZNALOST DLOUHODOBYCH PRACOVNICH CILU ......cucueeeeerrreneneeeeeseseeesesessseeesesesssesesssssssssens 63
GRAF €. 17: IDENTIFIKACE S CILY «.uvviveueueeeteereseessessesssseseessssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssnsnsssssseses 64
GRAF C. 18: REALISTICKE CILE ....ccoveurueueerereserseseesesessssssesessssssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssseses 64
GRAF €. 19: ATRAKTIVITA PRACOVNICH UKOLU.......cveveeeeeeeeeeecessssssssseessssssssssssssssssssssssssssnsnsnsnsnsnes 64
GRAF €. 20: ZAMESTNANEC JAKO OSOBNOST ......cvevrvrrrereresssssssssssssssssssssesesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 66
GRAF C. 21: VZTAH K NADRIZENEMU ........covrreererererenessessseesssestssesssssssssssessssessssssssssssssssessssssssssessssenssssssns 66
GRAF C. 22: SPRAVEDLIVOST SYSTEMU HODNOCENI .....cceeetrururrereresessrseseesssessssssesessssssssssesssssssssssssssnssssssenes 67
GRAF €. 23: REAKCE NA POCHVALY ......cceeietrieueeeessssseseesssssssssssesssssssssssssssssssssssssnsesssssssssssssssssssssnsssssssseses 70
GRAF C. 24: CETNOST UZNANI .....cotrtrrireeertsersrseesestsssssseessstssssssesessssssssssssssssssssssssssssssssssssessstsssssssssssssssseseses 71
GRAF C. 25: SPOKOJENOST S HYGIENICKYMI FAKTORY ......coveurueeeeserssseseessssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssseses 71

82



Priloha 1

Tabulka 3: Souhrn teorii motivace podle Armstronga (2007, s. 221, s. 222)

Teorie Autor Shrnuti teorie Vyvozeni
Teorie Taylor Akce  vzbuzuje  reakci. | Elementarni pokus o zvySeni
Instrumentality Pracovnici budou spradvné | pracovni  motivace  pomoci
motivovani, pokud odmény | stimuld. Zminované  jako
atresty budou nalezité¢ | odivodnéni  pro¢  pouZzivat
provazany S kvalitou | napiiklad vykonové ohodnoceni
pracovniho vykonu. navzdory tomu, Ze se jen
minimalné¢ jedna o efektivni
nastroj.
Teorie zaméfena na | Maslow | Hierarchie  péti  potieb: | Pfinasi na svétlo informaci,
obsah  (Hierarchie fyziologickych, jistoty | ze uspokojena  potieba  neni
potieb) a bezpedi, socidlnich, | naddle motivaénim faktorem.
uznani, seberealizace. Je | Nicmén¢ vidina uspokojeni
tteba uspokojit potfeby nizsi | potfeby nékoho miize motivovat.
urovng, aby se potieby vyssi | Hierarchie a jeji pojeti nema
urovné viibec objevily. podle Armstronga pro pracovni
motivaci vécny vyznam.
Teorie dvou faktoru | Herzberg | Zdrojem spokojenosti | Naléza a pojmenovava nékteré

(dissatisfaktory
satisfaktory)

/

a motivace pro zaméstnance

jsou dva zakladni faktory:

hygienické faktory
a motivatory.  Prvni  pfi
Spatné  kvalit¢ vyvolavaji
nespokojenost (pracovni
podminky, jistota
zamestnani, mezilidské

vztahy apod.), mezi druhé

patii takove, které

vyvolavaji spokojenost

zakladni potieby - Uuznani,
uspéch apod. Déava podnét
k promyslenéj$im pristupiim

pro vytvafeni pracovnich ukoll

a pracovnich mist. U
hygienickych faktort je
zaméstnanec bere jako

samoziejmé a motivacni prvek
nema dlouhého trvani. Na rozdil
od hygienickych faktort

naplnéni motivacnich faktort je
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a zvysuji motivace (uspéch,

odpovédnost, uznani apod.)

nepostradatelnym ptredpokladem

pro  motivaci k= vyS$im

pracovnim vykonim. Ucinek je

zpravidla dlouhodoby.
Teorie zaméiené | Vroom Je to teorie zaloZena na tom, | Klicova teorie v  diskuzi
na kognitivni proces: ze motivace pracovnika je | 0 pfistupech k odménovani.
ovlivnéna vnitinim | Vazba mezi odménou za vykon
Teorie o¢ekavani
ocekavanim ve tfech | a vydanym usilim by meéla byt
prvcich. Prvnim je | viditelna. Odména musi
presvédCeni o atraktivnosti | zvySovat motivaci a byt
cile, druhym prvkem je | dosazitelna.
piesvédceni o dosazitelnosti
odmény a poslednim vira v
realnost dosazeni cile.
Teorie zamétené | Latham, | ZvysSeni pracovniho vykonu | Podporuje = zaméfeni  vedeni
na kognitivni proces: L a motivace Ize docilit pokud | spole¢nosti na fizeni pracovniho
oee maji  pracovnici narocné, | vykonu, = management  cill
Teorie cile
ale pfesto  dosazitelné cile | a upozorfiuje na vyznam zpétné
a dostava se jim dostate¢né | vazhy.
zpétné vazby od
managementu.
Teorie zaméfené | Adams | Lidé 1épe pracuji, pokud je | Odménovani pracovnikii by

na kognitivni proces:

Teorie spravedlnosti

odména za vykon
spravedliva  vzhledem k
odvedenému  vykonu a

zarovenn spravedlivd  vici

odmeénovani kolegt.

mélo byt provadéno objektivné.
Dtlezitym prvkem je spravna

komunikace ud€lovani

pii

odmeén.
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Priloha 2
Dotaznik pro zaméstnance UMC Prahy 11

Vazeni respondenti,
Chtél bych Vas poZadat o vypinéni nasledujiciho dotazniku k mé bakalarské praci, kterd se
zabyvd motivaci zamé&stnancl. Vypinéni Vam zabere pfibliZné 6 minut.

|Mrohokrat dékuji za Vasi pomoc.

Dotaznik je anomymni, vysledky budou k dispozici pouze mné.
Matdj Styler, student CVUT

Ano Ne

1.|Priimérmy Elovék je liny. Aby pracoval, musi byt motivovan z vnejSku {trest/odmény).

2.

Fyzickd a mentélni namaha v praci je pro dovéka samoziejma stejné jako hry, odpotinek.

Prumémy Elovék chee byt fizen, nemd réd odpovédnost, md relativné malé ambice a tougi
_|predeviim po jistotach.

Efektivné]si motivac (ne2 kentrola a hrozba trestu) je spravné stanoveny cil a poskytnuty
4 |prostor pro samostatné reseni.

5. |Kreativita, vynalézavost a samostatnost je viastni vétsing lidi.

6.|Uroved rufivého hluku na pracovisti je pfijatelna.

7.|Pracovni prostiedi je fisté a pohodiné.

8.|VEechny nastroje a zafizeni potfebné k praci jsou k dispozici.

9_|Toalety a kuchyrika jsou na dosah a v dobrém stavu.

10.|Z piilis mnoha krdtkodobjch smiuv v organizaci plyne strach o udrZeni mista.

11 |Za nadfizenymi se nebojim zajit pro radu - mam s nim/nimi kladny vztah.

12.|Vize [respektive strategie) organizace je jasné definovand, srozumitelna.

13 |Soutasné cile jsou pro Vas/vas tym urfené a zaroven jsou jasné dané cile pro pristi rok.

0 téchto cilech jste se spoletné shodli se swym nadfizenym, tymem a kolegy. (Pokud cile
14 |nejsou stamovene, nevyplnujte)

Cile pro letosni (a prigti) rok viditelng koresponduji se strategii organizace. [Pokud dile
15 |nejsou stamovens, nevyplhujte)

IE.IPElcmrm' tkoly (které musite sphnit) jsou rediné.

IT.IS-hIEdévite vase pracowni Ukoly atraktivnimi?

|M&te pocit, 7e Vas vas nadfizeny wnima jako komplexniho Sovéka, nebo pouze jako
18 |zaméstnance? [ANO = komplexni Elovék; ME = pouze zaméstnanec)

|Pokud u Wis nastala dilefitd zména v osobnim Zivoté a oviivnila vasi praci, reagovala
19_|organizace uspokojivé? {Pokud se takova zména nestala, nevyplnujte.)

20_|Vaie finantni odména je tvofena fixni a variabilni £asti.

71_[V¥nimate variabilni £dst chodnoceni jako dobre (jasné) provdzanou s wkonem?

22 _|Vnimate své platové ohodnoceni jako spravediive?

23 |Za dobfe odvedenou praci (vzormné spinény dkol) mé nadfizeny chwali.

Maoje nejCastéjEi reakee na pochvalu je: a) citim se ukfivdén; b) jsou mi lhostejné; ¢ citim s=
24 |povzbuzen; d) jind. (Zakrouzkujte)
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Priloha 3
Dotaznik pro vedouci pracovniky UMC Prahy 11

Vazeni respendenti,

Chtél bych Vas poZadat o vypinéni nasledujiciho dotazniku k mé bakalarské praci, kterd se
zabyvd motivaci zaméstnanci. Viypinéni Vam zabere pfiblizné 10 minut.

Mnohokrat dékuji za Vasi pomoc.

Diotaznik je anonymni, vysledky budou k dispozici pouze mné.

Matdj Styler, student CVUT

Anc Ne

1 |Priimémy Slovék je limy. Aby pracoval musi byt motivovan z vnejiku (trestfodmény).

2.|Fyzicka a mentilni namaha v praci je pro flovéka samoziejma stejné jako hry, odpotinek.

Primémy Elovek chee byt fizen, nema rid odpovédnost, ma relativné malé ambice a toufi
3.|pfedeviim po jistotach.

Efektivnéjsi motivad [neZ kontrola a hrozba trestu) je spravné stanoveny cil a poskytnuty
4 _|prostor pro samostatné reseni.

5. |Kreativita, vynalézavost a samostatnost je viastni vétsing lidi.

Ridite se pfi motivaci podle norem/tecrie nebo se spoléhéte pouze na viastni
6. |cit/zkuSenosti? (Zakrtnéte ano, pokud se Fidite normami/teoril.)

7.|Povzbuzujete aktivné pedfizeného v pribéhu pracovniho dkolu?

£ |Na problémy s vykonem podfizeného se divate s nadhledem, objektivné.

Moralka v organizaci je vieobecné na drovni: a) podprimémeé; b) primémé; o)
9_|nadprimérne

lﬂ.lww:i fite pro své podiizené (tymy) dostatetné vyzyvave dkoly?

11 |Podporuje podiizend v samostatném Feseni lkoll a sestavovani viastnich dkoli?

5 jakym vysledkem vaseho podiizeného se spokojite? a) podprimérmym; b) primérmym; c)
12 |nadprimérnym; d) pouze s tim nejlepSim

13_|Pracowvni dkoly [které musite spinit) jsou rediné.

14 |Shledavate vase pracowni ukoly atraktivnimi?

15_|7nate jména viech svjch podfizenjch a kolegi se kterymi miete piijit do styku?

|Pokud u Vs nastala dillefitd zména v osobnim Zivoté a oviivnila vasi praci, reagovala
16_|organizace uspokojivé? (Pokud se takova zména nestala, nevyplfujte.)

17.|Berete v potaz lidskou stranku podiizenych pfi jednani s nimi? (Clovék je osobnost)

18_|Vase finantni odména je tvofena fixni a variabilni Zasti.

19._|Vnimate variabilni £d3st chodnoceni jako dobre (jasné) provdzanou s wkonem?

20._|Vnimate své platové ohodnoceni jako spravediivé?

Za dobfe odvedenou praci (vzormé spinény ukol) podiizeného: a) pochvalim formalneé
(verejné); b} pochvalim neformalng; o) nepochwalim - je jeho povinnosti plnit Ukoly vzorné.
21_|{ZakrouZkujte)

Otazky s otevienymi cdpovedmi:

22 _|lake motivaini nastroje pouzivate?

23 |Pobizite zaméstnance v pripadé ztraty motivace? lak?

[Poskytujete zpétnou vazbu Easto a pravidelnd? Pokud ano, mate néjaka pravidla, kterjch se vétfinou
24 |drzite?

25_|M life se motivace béhem Zivota ménit? Pokud ano, jak s takovou informaci naloZit?
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Evidence vypijéek
Prohléseni:

Davam svoleni k ptijcovani této bakalarské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem, ze bude

tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.
Jméno a pfijmeni

V Prazedne ..................... POAPIS: o

Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis
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