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Anotace

Diplomova prace se zabyva zplisoby vedeni a motivovani zaméstnancti,, konkrétné pak
fidicd dopravniho podniku mést Liberce a Jablonce nad Nisou. Pravdépodobna nutnost
snizovani nakladii firmy vedla k slouceni pozic teditele dopravniho useku a vedouciho
oddgleni Rizeni provozu MHD. Toto slouceni je viak povazovano za nevhodné, jelikoZ tim
vznika problém s nedostateCnou mirou fizeni a S podnécovanim pracovnikii k lepSimu
vykonu. Cilem prace je vytvofeni nového zpiisobu vedeni a systému motivovani, ktery by
mohl byt efektivné vyuzit pro sledovanou skupinu. Na zéklad€ ziskanych informaci bude
navrzen mozny postup vedeni, struktura odménovani a bude nabidnut potencialni systém
motivovani fidi¢d, ktery povede k lepsi vykonnosti. Mozné navrhy budou predlozeny

vedouci personalniho oddéleni DpmLlJ.
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Annotation

The thesis deals with methods of leading and motivating employees, especially the drivers
of the public transport company in Liberec and Jablonec nad Nisou. The need to reduce
costs led the company to merge the positions of director of the transport department and
head of the traffic management department. This merger is considered inappropriate
because there is a problem with insufficient control and also with encouraging employees
to better performance. The main goal is to create a new way of leadership and motivation,
which could be used to monitor the group. Based on the information obtained, a new
approach for leadership, and a new structure for reward will be proposed as well as a new
potential system to motivate drivers. This is believed to lead to better performance.
Possible proposals will be submitted to the head of the personnel department.

Key Words

Leadership, leadership styles, managerial leadership, motivation, motivational system,

motive, stimulus, the structure of remuneration.
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Uvod

Téma diplomové prace ,,Vedeni a motivace pracovnikii Dopravniho podniku mést Liberce
a Jablonce nad Nisou* jsem si vybrala na zakladé mého zajmu o personalni Cinnost.
Moznost spolupracovat s vedouci personalniho oddéleni jsem ptijala jako velmi dobrou
zkusenost. Dopravni podnik mést Liberce a Jablonce nad Nisou ma vice nez 111letou
tradici, jeho sluzby jsou vyuzivany Sirokou vetejnosti kazdy den a tento podnik se tim stal

nedilnou soucasti Zivota vétSiny obyvatel Libereckého kraje.

Cilem diplomové prace je navrhnout zménu ve zplisobu vedeni a motivovani pracovnika
v Dopravnim podniku mést Liberce a Jablonce nad Nisou (dale jen DpmlLlJ), piesnéji
v oddéleni Rizeni provozu MHD, jelikoZ pravé tyto postupy jsem shledala za nedostatedné.
Je dulezité si vprvni fadé uvédomit, ze vedeni a motivovani pracovniki je jedna
z vlastnosti, které by mél GspéSny manazer bezpochyby ovladat. Lze dokonce fici, Ze tato
vlastnost patii mezi jednu z nejdulezitéjSich. Diky motivaci a spravnému vedeni
pracovnikii je mozné naptiklad sledovat Iépe odvedenou praci. Zaméstnanci jsou
spokojenéjsi, prace si vazi a maji snahu se zdokonalovat, jelikoz budou nalezité odménéni.
Cilem je podrobnéji zjistit, piipadné aplikovat lepS$i metody motivovani a vedeni
zaméstnancl, zde konkrétné tidicl, které by pak mohly zefektivnit praci ve vybraném

podniku.

V prvni ¢asti bude pojednano o teorii vedeni pracovnikl a jejich motivovani. Budou zde
definovany mozné styly vedeni a dulezité vlastnosti vedoucich manazert. V teorii
motivace budou objasnény hlavni pojmy motiv a stimul, popsany zakladni zdroje motivace
a uvedeny motivy, které plisobi na pracovni jednani ¢lovéka. Vybrané motivacni teorie
budou tvofit posledni Cast teorie motivace. V praktické c¢asti bude ve strucnosti popsan
vyvoj DpmLJ od jeho vzniku aZ po jeho soucasnost. Zkracené rozebrani organizacniho
fadu a seznameni s jednotlivymi Useky bude dal$i ¢asti diplomové prace. Vlastni nadvrh
vedeni, vytvofeni struktury odménovani a navrhnuti motivacniho systému budou tvofit

konecnou ¢ast prace.
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1 Teorie vedeni

Samotny proces vedeni nema zakladni charakteristiku, vzhledem k tomu, ze Ize na né&j
nahlizet z nékolika moznych pohledd. Nejjednodussi interpretace vyznamu vedeni se uvadi
jako ,,pfimét nékoho, aby nasledoval“ nebo ,ptfinutit lidi délat véci ochotné®. Plsobeni
z dané pozice anebo nabyti osobnich znalosti a rozumu dava jedinci moznost vést a stat se
lidrem'. Jiny pohled na vedeni ukazuje, Ze jeho zaklad spoc¢iva v ptisobeni osobnosti, ¢i se
stava jen kategorii chovani. Déle je moZzno uvést nahled z perspektivy vedouciho a jeho
schopnost pfimét ostatni k vykonu. Proces vedeni ptredstavuje soubor nékolika definic
a tvrzeni, ale zdkladnim kamenem je vztah lidi, ve kterém jednotlivec ovliviiuje chovani
a jednani druhych. Vedeni ve své dulezitosti sméfuje k motivaci, mezilidskym vztahim
a komunikaci. Vztahy v procesu vedeni neznamenaji pouze chovani vedouciho, které ma
vliv na zptisob chovani podfizeného, ale jedna se 0 proces o dvou vazbach, kde vztah
vedouciho a podtizeného je vzajemny a ma dopad jak na individualni vykon, tak i na celou

organizaci (Dédina a Cejthamr, 2005).

11 Vedeni a Management

Pro zacatek je dilezité odlisit funkci manaZera a vedouciho (lidra), ktefi se z pohledu
zaméstnanci mohou zdat jako jedna osoba, ale kazdy vedouci nemusi byt hned
manazerem. Rozdil mezi obéma funkcemi vystihuje tvrzeni W. Bennise: ,,Manazer dé¢la
veéci spravné, zatimco lidr déla spravné veéci. Manazer je ¢lovek, ktery zaméstnava ostatni
jedince a tidi jejich vykon zadavanim tkolu. Minimaln¢ se zajima o mezilidské vztahy
a jeho hlavni prioritou je dosazeni uréené¢ho cile. Pro vedouciho jsou pozitivni vztahy
s lidmi ptilezitosti, jak ziskat své néasledovniky. Ti pak pod jeho vedenim plni ukoly
svédomité, samostatnéji a ochotné s védomim kone¢ného vysledku a ohodnoceni. Penize

vvvvvv

a zmocnéni lidi jsou zdkladnimi ukoly pro vedeni organizace, zatimco management

! Lidr je pogestény vyraz z anglického slova ,leader (vedouci), odvozené slovo ,,leadership* (vedeni).
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zajiStuje své fungovani prostiednictvim dosahovani vysledktl, fizeni vykonnosti a zajisténi
stability. Oba systémy pfitom pouzivaji své metody k uplatnéni svych funkci, zajisténi
vykonnosti organizace a v posledni fazi k napInéni ucelu existence podniku (Tureckiova,
2007).

1.2 Vedeni firmy

Vedeni firmy je dano z velké €asti charakterem firemni kultury, kterd je tvofena zejména
vztahy ve firm¢. Podle dulezitosti vyznamu lze tyto vztahy rozdé€lit na dvé polozky. Vztahy
mezi lidmi, ktefi jsou ve firm¢ zaméstnani, respektive pro firmu pracuji, a druhé slozka
jsou vztahy lidi k mySlenkam, na nichz je strategie firmy vybudovani. S ohledem
na vedeni firmy se uvadi dva typy firemni kultury, jeden zaloZen na lidech, druhy pak

soustfedén na myslenky.

e Firma vedena lidmi. V tomto ptipadé plati, ze odpoveédnost za veskera rozhodnuti
piipadd lidem, zejména pak nadiizenym. Ti by méli dle tohoto pfedpokladu tesit
problém, kdyz si s nim podtizeni nevédi rady. Pokud nadiizeni nepiesouvaji problém
V hierarchii managementu firmy jesté vyse, tak jsou to praveé oni, kdo utvari konecné
rozhodnuti. Vysledkem je pak to, Ze vedouci, manaZefi ¢i feditelé maji véci
pod kontrolou. Nevyhoda takového postupu se projevuje v zahlceni vedeni
operativnimi zalezitostmi.

e Firma vedend mySlenkami. Tento postup feSeni otdzek je prizplisoben cilim
a mySlenkam firmy. Pracovnici se v nesndzich neobraceji primarné¢ na nadiizeného,
ale snazi se najit moznost, ktera by se nejvice shodovala s vizi firmy. Svého
nadfizeného kontaktuji jen tehdy, pokud je situace zavaznéjSiho rdzu a prestavuje
kuptikladu existenéni problém. Vyhoda této firemni kultury spocivd v tom, Ze
manazeti ¢i vedeni firmy maji vice prostoru se vénovat dulezitéj$im vécem, nez jsou

okolnosti souvisejici s rutinni praci.

Pro realnou funk¢éni kulturu se hodi kombinace obou. Pii préci krizového managementu je

vhodné uplatnit kulturu vedenou lidmi, aby byla opétovné nastolena rovnovaha. Pokud se
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pak jedna o fazi rozvoje fizeni, je lepsi pouzit kulturu zalozenou na myslenkovém vedeni.
Ta by pak méla prevladat v dalSich fazich budovani firmy, kdy pracovnici budou Iépe
rozumét vedeni, fizeni a kultufe, které jsou zalozeny na firemnich myslenkach a cilech

(Plaminek, 2005).

1.3 Manazerské vedeni

Ptes veskeré rozdily mezi vedenim a managementem, které byly zminény v pfedchozim
textu, existuje mezi obéma systémy velmi blizky vztah. Neni vZdy nasnadé ob¢ aktivity
oddélit, jelikoz mohou byt pouzity jako prostiedky méfeni vid¢iho stylu. Prikladem lze

uvést, ze byt dobrym manazerem znamend zvladat roli vedouciho.

Dilezitym faktorem vudcovstvi je jeho symbolika a jeji uspeSné zvladnuti smétuje
ke kvalitnimu vedeni. Pomoci symboliky se snazi manazetfi sdélovat své i podnikové
zaméry. Mezi hlavni druhy symboli se fadi forma komunikace, jazyk, pouziti pfedstav

a rituali, vybér prostiedi.

Vedouci nenabyva své pozice vzdy oficidlnim jmenovanim nebo zvolenim, ale mize byt
vybran i neformalné nebo na zaklad¢ zadosti situace ¢i ptani skupiny. Rozlisuji se pak tti

druhy vedeni:

e Pokusné vedeni, kdy jedinec se snazi ovlivnit chovani a jednani ostatnich ve skuping.

e Uspésné vedeni znamend, Ze vliv vedouciho dosahuje chovéani a vysledkd, které jsou
ocekavané.

e Efektivni vedeni navazuje na uspéSné vedeni a jeho prostiednictvim se docili

funkéniho chovani a napInéni cilt skupiny.

Clovék mize byt jmenovan manaZerem, ale pokud si neziska postaveni v myslich svych
zaméstnanci, tak se z ného vedouci nikdy nestane. Problémem dané situace miZze byt
autorita, kterou spousta manazeri vyuziva diky svému postaveni k vedeni. Spravné vedeni
se vSak miiZze opirat o rozumnou autoritu, kterou manaZer uplatitiuje na zakladé rozumu,
vlastnich zkuSenosti a odbornych =znalosti. UZiti rozumné autority se hodi
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pro specializovand zaméstnani, kde by se mohl vyskytnout negativni pohled na formalni
hierarchickou formu manazerského vedeni. Podobnou funkci jako ma autorita zastava
i charisma c¢lovéka. Charisma vedouciho je Casto spojeno s uplatiovanim autority

a prisuzuje se tak jeho osobnim kvalitdm (Dédina a Cejthamr, 2005).

Spravny manazer musi byt tedy nejen dobrym odbornikem, ale i dobrym psychologem,
komunikatorem a raddcem. Musi umét ucit a ndsledné motivovat své spolupracovniky
k zadoucim pracovnim postuptim a vysledkiim. Dale by mél umét naslouchat potiebam
pracovnikii a v co nejvySS§im rozsahu je uspokojovat. V takovychto podminkach pak
podnik muize budovat stabilni, loajalni a spokojeny kolektiv pracovnikii, ktery tvoti
podstatu prosperujiciho podniku. ManaZer mize v zdsad€ ovlivnit chovani podtizenych

dvéma zpiisoby:

e Miuize ovlivitovat pracovni postoje pracovnikii zaddnim redlnych cill, které jsou
dosazitelné, zaroven vSak naro¢né, ale motivujici vzhledem k slibené odmené. Tyto
cile manazer formuluje, ziskava pro jejich plnéni vhodné pracovniky a vytvaii vSechny
podminky pro jejich maximalni dosazeni.

e Miuze emocionaln¢ piisobit na potfeby pracovnikl, které tim motivuje k aktivnimu
pInéni zadanych ukoli. Podporuje a vytvari pozitivni atmosféru, snazi se ztotoznit cile
pracovnikii s cili podniku. Posiluje osobni odpovédnost jedince za dosahované

vysledky.

Efektivnim a ucelnym vedenim pracovniki dosahuji manazeti zddouciho nenatlakového
ovliviiovani aktivit podfizenych. Kazdy manazer musi byt vybaven schopnostmi
a dovednostmi vést pracovniky. Je to jakysi soubor nezbytnych piedpokladii manazert,
kterymi mohou ovlivnit chovani lidi tim, Ze je uznavaji, akceptuji, pfijimaji, motivuji je
a vedou je k pfedpokladanym pracovnim vysledkim. Pii ptisobeni na pracovniky musi brat

manaZzer ohled na zdjmy podniku a zajmy pracovnik.

Manazer pii vedeni pracovnikli uplatiiuje rizné styly fidici prace, které z velké ¢asti zavisi
na jeho osobnich vlastnostech, postojich a navycich, ale téz zavisi na konkrétni situaci

a pracovnikovi, kterého vede. Uplatiiovat autoritu tam, kde je potiebna spiSe seberealizace
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zamestnance, je stejné Spatné, jako fidit stylem demokratickym, kdyz podiizeni pouze
pasivné vykonavaji pridélené ukoly a nemaji zdjem spolupracovat. Existuji urcité praktické
dovednosti, které¢ by mél manazer zvladat pfi pouzivani riznych stylti vedeni pracovnikd.

Zde jsou uvedeny ty zékladni:

1. PresvédCit pracovnika, ze je dulezity: Manazer opakované upozoriiuje pracovnika, zZe
je pro podnik dulezity.

2. Naslouchani a reakce: ManaZer musi upravit Svou reakci, ktera je adekvatni situaci,
ve které se pracovnik nachazi, 1 dle jeho pocitt.

3. Otazky a nabidky: Hlavnim tkolem manaZzera je komunikace s pracovnikem, mél by
mu klast otazky, vznaSet nabidky a celkové podporovat jeho rozhodnuti.

4. Pochvaly a ocenéni: S pozitivnimi projevy hodnoceni by nikdy manazZer nemé¢l Setfit.

5. Objasnovani podrobnosti: Dalsimi ukoly manaZzera jsou objasnéni veskerych
podrobnosti, pfipominek a nejasnosti pracovniki, obzvlasté pti zaddvani a delegovani
ukold.

6. Pozadavky a plany je 1épe pfekracovat nez pouze plnit: V této oblasti manazer nesetii
svou namahou.

7. Ptiprava: Manazer musi byt neustdle informovan o nabizeném sortimentu produkta ¢i
sluzeb. Musi své praci rozumét a po odborné strance byt piipraven.

8. Cilevédomost: Kazdy pracovnik ma rozdilné potieby k tomu, aby bezproblémovée
vykonaval svou praci. Ukolem manaZera je tuto potiebu odhalit a nasledné naplnit

(Maxa, 2011).

1.4 Vudcovstvi

Jednim z efektivnich styli vedeni, ktery by mél umét kazdy manazer ovladat, je tzv.
viidcovstvi. Vudcovské schopnosti jsou pro manazera dilezitou podminkou pro
dlouhodoby a 1uspéSny rozvoj spolecenského pilisobeni organizace a zéaroven jeji
dlouhodobou prosperitu. Jak ve své knize uvedl R. Maxa (2011, s. 210), ,, Viidcovstvi je
umeni nebo proces takového ovliviiovani pracovniku, aby se pracovnmici snazili ochotné

a nadsené dosahovat skupinovych cilii. Zaméstnanci jsou povzbuzovani, aby pracovali
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s nadSenim, ochotné, a hlavné¢ se sebedlivérou. Ti pak svou praci odvadéji horlivéji
a usilovngji. Je dulezité pfipomenout, ze vidce v zddném piipad¢ nestoji mimo skupinu,
své misto ma vptedu, pred skupinou. Pokud mé predevsim vrcholovy manazer plnit svou

vudcovskou roli v organizaci, pak je povinen:

e Vymezit piesnou vizi budouciho uspésného pulsobeni organizace. Stanovit jasné
ptilezitosti, diky kterym dosdhne organizace uspéchi.

e Zvladnout naplanovanou piedstavu rozpracovat do dil¢ich programi, které bude
potieba provadeét, a obstarat jejich efektivni a icelné plnéni v kazdodennich ¢innostech
organizace.

e Vysvétlit efektivnost této vize svym nejbliz§im spolupracovnikiim a s jejich pomoci
dale 1 celému kolektivu pracovniki organizace.

e Dopracovat se ke spole¢nému souladu zajmi vSech skupin, které jsou zahrnuty

Vv plnéni této vize, a ziskat jejich celkovou podporu.

Manazer by mél byt nejenom odbornikem, ale v prvni fadé by mél umét dokazat sjednotit
kolektiv pracovniki, ktefi pak kolektivné dosahnou spole¢ného cile. Jako vudce bude
respektovan jen tehdy, pokud dokaze svou odbornou autoritu a posléze dosahne autority
mocenské. Ta spo¢iva v prosazeni zmény vnitiniho prostfedi organizace, ktera je nezbytna
k dosazeni vyty¢eného cile. S pomoci odborné autority dokaze rozumné piesvédcit
vSechny mozné jedince, ktefi by mohli pochybovat o spravnosti a uskute¢nitelnosti vize.

Osobni charisma je pak vlastnost, diky které ziska divéru u spolupracovniki (Maxa,

2011).

1.4.1 Vlastnosti vidce

Uvadi se, ze riist GspéSného lidra tvoti z 80 % zkuSenosti a z 20 % Skoleni a studium.
Spravny vidce by mél byt predevS§im schopny efektivné vyuZzivat svou moc, dale pak
motivovat lidi v zavislosti na situaci a Case, inspirovat své nasledovatele a v neposledni

fad¢ vytvaret a udrZzovat vhodné klima potiebné pro vysokou vykonnost.
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Mezi podstatné vlastnosti lidra dale patfi snaha plnéni vytyCenych cild, motivace
k viidcovstvi, odpovidajici charakterové vlastnosti, schopnosti uceni se a poznavani,
charisma, vysoka sebedivéra a hlavné cilevédomost. EXistuje deset zakladnich

charakterovych vlastnosti pravého viidce:

1. Vize: Vidce by mél mit pfesnou a Zivou piedstavu o vizi spole¢nosti, kam bude
sméfovat, jak by mél uspéch spole¢nosti vypadat a téz jak ho dosahnout. Mit pouhou
vizi vSak nestaci. Vidce musi umét o své vizi mluvit, vysvétlit ji, seznamit s ni ostatni
spolupracovniky a piedevsim je ziskat na Svou stranu. Spravny vidce by mél mit
disciplinu, kterd povede pifimo k cili, 1 pfes mozné komplikace, ale téZz nadSeni
K inspiraci ostatnich.

2. Integrita: Je to proces propojeni vnéjSich ¢innosti s vnitinimi hodnotami. To, co si lidr
mysli a fika, se shoduje s jeho Ciny. Spolupracovnici pak védi, Ze nikdy neslevi ze
svych zasad, a to je dilezité pro zachovani jeho divéry. Mezi zakladni znaky integrity
se fadi Cestné jednani, pfedvidatelné reakce a dobie kontrolované emoce. To vSe vede
K tomu, Ze ostatni spolupracovnici nasleduji viidce.

3. Oddanost: Vedouci vynaklada veskery potiebny Cas i energii pro splnéni vSech svych
ukolii, a tim pak podnécuje ostatni, aby ho nasledovali.

4. Uslechtilost: Vidce, ktery je Slechetny, uzna kvalitni praci a za dobfe provedenou
problém, ptfebird osobni zodpovédnost za netispéch. Timto pomaha ostatnim, aby se
citili dobie, zvySuje jim sebevédomi a sjednocuje pracovni tym.

5. Skromnost: Vidce, ktery je skromny a pokorny, pozna, ze neni o nic lepsi ani horsi
nez ostatni ¢lenové jeho tymu. Neprosazuje proto pouze sebe, ale snazi se pochopit
mysSleni a ivahy ostatnich a pomaha jim se pozvednout.

6. Otevienost: Diky této vlastnosti viidce naslouchd novym mysSlenkdm, aniz by je
pfedem odsoudil. Dale pfijima nové mozné cesty, které vymysleli jini.

7. Kreativita: S touto vlastnosti vidi vidce véci jinak, nezZ je vidi ostatni spolupracovnici,
a tim jim miiZe pomoci vydat se jinym smérem.

8. Spravedlnost: Vedouci jedna se vSemi stejné¢ a féroveé. Pokud dojde k n&jakému
problému, musi se zajimat o vSechna fakta a mél by vyslechnout vSechny zli¢astnéné,

nez dojde k néjakému zaveru.
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9. Asertivita: Vudce, ktery je asertivni, je schopny prosazovat vlastni ndzor a dokaze
presné tici, co oCekava. Diky této vlastnosti je mozné predchazet nedorozuméni,
jelikoz je vse jasné dané.

10. Smysl pro humor: Humor pomaha rozvijet piijemné pracovni prostiedi a pratelstvi.
Vidce se smyslem pro humor zmirfiuje tlak a neptatelské prostiedi na pracovisti
(Hakala, 2008).

1.5 Styly vedeni a jejich efektivnost

Efektivnim a vhodnym vedenim pracovnikli ze strany manazerti mize organizace uspésne
plnit své spolecenské poslani a uspokojovat pracovniky sluzbami a produkty, které nabizi.
Aby byl podnik UspéSny a aby panovala interni spokojenost, musi kazdy manazer dbat
na zajmy organizace a pracovniki. Organizacni zajmy se tykaji ucelného a efektivniho
provedeni vSech zadanych pracovnich ukoli. Zajmy pracovniki a jejich pracovni
vykonnost se odviji od podminek, které jim manaZer na pracovisti utvari, pfi¢emZz musi
brat zietel na soulad zajml organizace a osobnich z4djmi pracovniki. Styl vedeni
pracovnikil je pak zpusob, jakym manazer tyto dvé skupiny zajmut prosazuje. Je to téz
zpusob, jakym se manazer chova ke ¢lenim skupiny. Dle stupné pozornosti, kterou

manazer vénuje pracovnikiim, a stupné pozornosti vénované plnéni pracovnich ukolu lze

rozliSit nékolik zakladnich stylti vedeni pracovnik:

e Ochuzené vedeni — situace, kterd nastava v piipadech, kdy je organizace pted
konkursem ¢i pied prodejem novému vlastnikovi. Pracovnici uskuteéiiuji
pozadovanou praci s minimalnim 0silim a management organizace pouze uchovava
vlastni mocenskou pozici.

e Vedeni spolecenského klubu — pomoci tohoto principu funguje velké mnozstvi nadaci.
Manazefi se vetSinou moc nezaobiraji pracovni vykonnosti a kvalitou vyrabéné
produkce, usilovné se vSak snazi udrzet dobré a ptatelské vztahy na pracovisti.

vvvvvv

organizaci ptispévky od sponzort.
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e Autorita - poslusnost — tento princip vedeni se uplatiiuje v armadé. Manazer vynaklada
veskeré Usili k dosazeni vysoké produktivity prace pii  vysoké urovni
konkurenceschopnosti produkce. Pracovnici jsou motivovani pouze finanéni odménou
a dale pak strachem z pfipadné ztraty zaméstnani. V armadé je napt. dulezité dobyt
kétu X, priCemz pocet zahynulych neni podstatny.

e Tymové vedeni — u tohoto stylu vedeni se shoduje osobni zajem pracovniki na vysoké
kvalité a velkych objemech produkce se zdjmy managementu. Management se zaroven
snazi uspokojovat existencni a socidlni potfeby pracovnikli pii vytvaireni podminek,

které jsou ptiznivé pro jejich seberealizaci.

Posledni z uvedenych stylti vedeni ztélesiiuje spiSe idedlni situaci, ktera se v realité ptilis
neobjevuje. Ktomuto vedeni by vSak mély sméfovat snahy manazerd organizaci pii

hledani nejvice vyhodného stylu pro né 1 pro organizaci.

Styl, ktery je realné aplikovan pro vedeni pracovnikd, je oznaCovan jako management
lidskych zdrojh. U tohoto stylu vladne rovnovaha mezi poZadavkem zajistit sluSnou Groven
odbytu produktti a sluzeb, které organizace nabizi. Zaroven zde panuje rovnovaha mezi
pozadavkem udrzeni pfatelskych a dobrych vztahti na pracovisti spolu s pracovni zatézi,

ktera je pro vSechny ¢leny pracovniho kolektivu snesitelna.

Pokud se pozornost manazert soustfed’uje na spravedlivé odménovani pracovniki za jejich
dosazené pracovni vysledky, na rozvoj odbornych zpusobilosti pracovnikti a déale na
provadéni zmén v koncepci pracovnich vztahli mezi organizacnimi utvary, jedna se
0 spravnou koncepci managementu lidskych zdroji. Management lidskych zdroji musi
zasahnout vSechna tato ti1 hlediska souhrnné, jelikoz napt. s pouhou regulaci mzdovych

nakladi nemtze nikdy piispét k tspéchu (Pitra, 2007).
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1.5.1 Néktera dalSi ¢lenéni styli vedeni

V piedeslé ¢asti byly rozebrany zakladni a nejcastéji Se objevované styly vedeni. EXistuje
mnoho moznych zptisobt, jak styly vedeni rozd¢lit ¢i popsat. Jednou z dalSich moznosti je

tyto styly klasifikovat pomoci tfi SirSich kategorii:

e Autoritafsky (autokraticky) styl — objevuje se tam, kde jsou veskeré sily orientovany
na manazera. Manazer rozhoduje o postupech k dosazeni cili, o pracovnich tikolech
a dale o odménach ¢i trestech.

e Demokraticky styl — je tam, kde jsou sily zaméfeny spiSe na strané skupiny, ktera
funguje jako celek. Manazer spolupracuje se skupinou, déli se o funkce vedeni s jejimi
Cleny a celkove je téz spisSe Clenem skupiny. Kazdy jedinec skupiny ma dulezité slovo
pii rozhodovani, ur€ovani politiky a zapracovani systémt a postupti.

e Skutecny styl laissez-faire — v tomto stylu manazer usiluje o samostatné pracovani
¢lenti skupiny. Sila je manaZerem védomé piendSena na Cleny skupiny, ktefi tak
dostavaji svobodu jednani. V piipadé potieby je vSak manazer piipraven POmOCI.
Tento styl je spiSe ne-styl, jelikoZ se manazer pfimo nezajima o problémy, cleny
nechava plnit aktualni praci, ale téZ je nechava celit rozhodnutim, ktera nalezi jemu

(Dejthamr, Dédina, 2010).

Na prvni pohled by se mohl jevit demokraticky styl jako styl nejlepsi a nejvhodné;jsi.
Kazdy styl vSak vsobé zahrnuje urcité vyhody a nevyhody. Pro kazdou skupinu
pracovnikil je nezbytné zvolit jiny styl vedeni, ktery bude vhodny, a nelze tedy urcit jediny

spravny zpusob vedeni.

Dal$im pohledem, jakym je mozné na styl vedeni nahlizet, je déleni dle miry zajmu

0 tkoly a o vztahy. Rozlisuji se:

1. Efektivnéjsi styly vedeni:

e Byrokraticky — v tomto stylu se projevuje maly z4jem o ukoly i o vztahy. ManaZer,
ktery praktikuje tento styl, se zajim4 o procedury a pravidla a pravdépodobné byva

velmi svédomity.
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Laskavé autokraticky — projevuje se zde velky zdjem o ukoly, ale maly o vztahy.
Manazer s takovymto stylem vedeni vi, co chce, a zna zptsob, jak toho dosahnout bez
vyvolani odporu.

Rozvijejici — velky zajem o vztahy, ale maly o tikoly. Manazeti velmi duvéfuji lidem
a staraji si, aby se individuadIn¢ rozvijel.

Vykonny — zde je velky zdjem o tkoly i vztahy. Manazer s timto stylem vedeni
vyuziva svych kladnych vlastnosti, jako je dobré motivovani a individuédlni jednani

s lidmi. V tomto stylu se dava prednost tymovému managementu.

. Mén¢ efektivni styly:

Dezertér — pfistup manaZera je necinny ¢i dokonce negativni. Manazer se ¢asto viibec
neangazuje, jelikoZ projevuje maly zdjem o Ukoly 1 vztahy v situacich, kde je takové
chovani nevhodné.

Autokrat — tento manazer postrada duvéru v ostatni, je Casto nepiijemny a jediné, co
ho zajima, jsou pravé dokoncované tikoly. V tomto stylu se projevuje velky zajem
0 ukoly a maly zdjem o vztahy v situacich, kde toto chovani neni vhodné.

Misionai — velky zajem o vztahy, avSak maly zdjem o plnéni ukold tam, kde je takové
chovani nevhodné. ManaZzer zde pecuje pouze o harmonii na pracovisti.

Tvarce kompromisi — velky zdjem o tkoly i1 vztahy v situaci, ktera si nevyzaduje
zajem ani o jedno. Manazer neumi piijimat rozhodnuti, je snadno ovlivnitelny tlakem
situace a strani se soucasnych problémi a tlakt tim, Ze maximalizuje dlouhodoby

vystup.
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Dalsim moznym zajimavym stylem vedeni je tzv. situa¢ni vedeni. Toto vedeni v sobé
zahrnuje dilezité faktory Gspésnosti vedeni jako je zralost, tedy mira zralosti pracovnika.
Mira zralosti je zde chapana jako stav pracovnika, kdy je pfipraven plnit pridélené ukoly.
Tuto zralost pracovnika je mozné rozdélit na zralost pracovni (dovednosti, védomosti,
navyky potitebné pro uskutecnéni tkolu) a na zralost psychologickou (ochota piijmout

odpovédnost za splnéni tikolu). Situacni vedeni tedy rozliSuje 4 styly vedeni:

e Piikazovy styl — pouzivan pro skupiny, které potiebuji pfesné navody a neustalou
a prisnou kontrolu. Skupiny jsou vétSinou malo zkusené a malo motivovane.

e Koucovani — manazer oznacCovan téz jako kouc zadava tkoly, poskytuje informace,
data a urcuje limity. Celkové poskytuje lidem prostor pro hledani vlastnich postupti,
sleduje je, radi, usmérfiuje a hodnoti jejich vysledky. Tento styl se uziva u skupiny,
ktera postupné vyzrava.

e Podporovani — zde uz je zapotiebi vyssi zralost skupiny. Manazer skupiné prenechava
vétSi odpoveédnost. Zadani ukoll je volnéjsi, ne moc limitujici, skupina je vSak stéale
hlidédna a motivovana.

e Delegovani — pro schopné skupiny. ManaZer seznami skupinu s ukolem, pieda
potiebné informace a pienese veSkerou odpovédnost na ni. Skupina je schopna

pracovat i na obtiznéjSich tikolech samostatné, na manazera se obraci jen v ptipadech

nesnaze ¢i vzniklé komplikace (Maxa, 2011).
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2 Teorie motivovani

Obecny pojem motivace se odvozuje ze zamérného chovani nebo je samotnym chovanim
definovan. Motivace vede lidi k dosazeni ur€itého cile za i¢elem nasledné odmény, ktera
by méla mit charakter uspokojeni individualnich potfeb. Lidé s pozitivni motivaci,
sméfujici k jasné urenym cilim, podnikaji ptislusné kroky, které vedou dle jejich
ocekavani k dosazeni pravé téchto cilli. Takovy ptistup vyvolava pocit uspokojeni potieb
spolecnosti, soustavné uspokojuje vlastni potieby a nasledné¢ nuti motivované pracovat

efektivné (Armstrong, 1999).

Slovo ,,motivace” pochazi z latinského vyrazu ,movere®, ktery je ptelozen jako sloveso

hybati, pohybovati.

Podle J. H. Donnellyho (2002, s. 366) je mozné motivaci definovat takto: ,, Motivaci
rozumime vSechny hnaci sily clovéka, napr. prani, touhy, usili apod. Je to vnitini stav duse

I3

cloveka, ktery jej aktivuje nebo uvadi do pohybu.

Vyznamnym znakem motivace je, ze pusobi soucasné ve tfech dimenzich:

e V prvni fad¢ tedy plsobi dimenze sméru, kterd motivaci Clovéka, ptip. jeho Cinnost,
zamétuje konkrétnim smérem, orientuje, a naopak od jinych mozZznych sméri jej
odvraci.

¢ Druhd dimenze je dimenze intenzity. V ur¢itém sméru je pusobeni Clovéka v zavislosti
na sile — intenzité — motivace vzdy vice ¢i mén¢ ovlivnéna usilim jedince o dosazeni
cile, na n¢jz vynaklada vice ¢i méné energie.

e Nakonec tfeti dimenze stalosti (vytrvalosti, perzistence), ktera se projevuje schopnosti
vykonavani motivované ¢innosti. Pokud jedinec pokracuje ve své motivované ¢innosti
V prvotnim sméru a S nezménénou intenzitou i béhem piekazek, jedna se o vysokou

perzistenci (Bedrnova, Novy a kol., 2007).
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V problematice motivace je dale dalezité zminit dva zakladni pojmy, jimiz jsou motiv

a stimul.

2.1.1 Motiv

Motiv reprezentuje urcitou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku. Miize byt rozumén
jako dtvod urcitého chovani ¢i jednani Clovéka, ¢i psychologické pti¢ina. Pojem motiv se
uzce poji s pojmem cil. VSeobecnym cilem kazdého motivu je ziskéani urcitého finalniho
psychického stavu — nasyceni. Tento stav miva vétSinou podobu vnitiniho uspokojeni, coz
byva pocit naplnéni z dosazeni cile motivu. Plsobeni motivu trva tak dlouho, dokud
jedinec nedosahne svého pocitu ocekavaného uspokojeni. Véetné téchto zminovanych
motivil cilovych a terminalnich existuji 1 motivy, kterym nelze ptipojit urCity cilovy stav.
Tyto motivy jsou oznaceny jako motivy instrumentdlni a patii k nim napt. zdjem clovéka

o literaturu.

Motivy, resp. motivace, velmi silnym zpusobem determinuji ¢innost ¢lovek, a jsou tak
pfiCinou pro dal§i smér, intenzitu a perzistenci lidské cinnosti. Jedinci motivovani
suréitym smérem a intenzitou pak jednaji dle riznych zpasobu, které jsou jako formy
motivované ¢innosti vzdy spoludeterminovany kognitivnim zpracovanim situace, v niz se

jedinec naléza, a dale pak specifickym prozivanim kazdého ¢lovéka.

V urcity okamzik neptsobi v psychice ¢lovéka zpravidla pouze jeden motiv, ale soub&ézné
cela fada motivli. Tyto motivy mohou mit totozny, ale i rozdilny smér, intenzitu a odliSnou
perzistenci. Zalezi pak na samotném cClovéku, jakym smérem, jakou intenzitou
a perzistenci se bude ubirat. Motivy, které jsou orientované stejnym ¢i podobnym smérem,

se budou vzajemné posilovat, a naopak.
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2.1.2 Stimul

Pojmy stimul a stimulace jsou velice blizké, ne vSak totozné s jiz uvedenymi pojmy
,motiv* a ,motivace*. Tyto dva pojmy byvaji ¢asto uzivany jako synonyma ¢i ekvivalenty.
Dokonce i néktefi psychologové pojem motivace — stimulace striktné nerozliSuji.

Z manazerského hlediska je vSak rozliSeni téchto pojmu velice dulezité.

Jak uvadi ve své knize Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 364): ,, Stimulaci rozumime vnéjsi
ptisobeni na psychiku cloveka, v jehoz disledku dochazi k urcitym zméndam jeho cinnosti
prostrednictvim zmény psychickych procesu, predevsim pak prostiednictvim zmény jeho
motivace. * Hlavni rozdil mezi motivaci a stimulaci tedy je, ze pomoci stimulace plisobime
na jedince zvnéjsku, Casto prostiednictvim jednani jiného Clovéka. Stimulace miize mit
ruzné formy a podoby. Je pro né spole¢né, ze pomoci vnéjSich aspektt, které povedou ke

zméné psychickych procesti a motivace, ovliviiuji chovani ¢lovéka.

Ve vyrazu stimulace neni pfimo uvedeno, ze jde vzdy o plsobeni védomé a zdmérné.
Dalsim moZnym zpusobem, jakym muzeme stimulaci chapat, je proces védomého
a zamérného ovlivilovani ¢innosti (motivace) druhého cCloveka, jelikoz k ovliviiovani
Clovéka dochazi vlastné vzdy v procesu socidlni interakce. Jakykoliv popud, ktery
vyvolava urCité zmény v motivaci, mize byt stimulem. V odborné literatufe mohou byt
obCas rozliSovany tzv. impulsy, coz jsou vnitini, intrapsychické podnéty, které nadm
ohlasuji né&jaké zmény v téle ¢i mysli ¢loveéka, a incentivy, které reprezentuji vnéjsi
podnéty, jez se vrozené nebo naucené vztahuji k urcitym impulsim. Jako impulsy mtizeme
uvést takové stavy téla, jako je napf. bolest zubd (ktera mize vyvolat motiv navstévy
I€kate), nebo urcité stavy mysli, jako je napf. nervozita pied zkouskou (mize byt vyvolan
motiv vyhnout se zkousce). Incentivem pak mlize byt napi. nabidka pracovniho postupu pii
fadné¢ odvedenych ukolech. Impulsem ¢i incentivem miiZze byt v podstaté vSe, ale také

nemusi. To, co impuls nebo incentiv bude, zédlezi v prvni fadé na motivacni struktuie

konkrétniho ¢lovéka (Bedrnova, Novy a kol., 2007).
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2.2 Zdroje motivace

Aby bylo mozné porozumét problematice motivace lidského chovani, je dulezité
predevsim pochopit, jak samotnd motivace vznika. Skute¢nosti, které vytvareji motivaci, se
nazyvaji zdroje motivace. Tyto zdroje davaji odpovéd’ na otazku, které skutecnosti ptisobi
na Cloveka tak, ze po ur€ité véci touzi mnoho, jinou chce také, ale ne tak vyrazné, dalsi

naopak zcela zavrhuje.
Jako zakladni zdroje motivace se uvadi:

e potieby,
* navyky,
* zdjmy,
e hodnoty,
o idedly.

2.2.1 Potreby

., V psychologii (na rozdil od ekonomického vymezovani potieb) je potreba chapana jako
clovekem prozivany, ne vidy zcela uvédomovany nedostatek néceho, pro daného jedince

subjektivné vyznamného (dilezitého, potrebného). “(Bedrnova, Novy a kol., 2007, s. 366)

Poteby jsou povazovany za zakladni zdroj motivace jiz z n€kolika divodia. Jednim
z mnoha z nich je fakt, ze pomoci téchto potfeb oznacujeme vnitini stavy, které jsou nam
jakozto lidem vlastni. Pokud ma ¢lovék urcitou potiebu, projevuje se u néj jako jakysi
nepiijemny Stav napéti, ktery vzbuzuje tendence k odstranéni tohoto napéti. Tento stav
tedy vétSinou vede k mozZnosti tento pfislusny stav nedostatku odstranit. Podminkou je

ovSem nalezeni cile, tj. urcité skutecnosti, kterd poskytne uspokojeni dané potieby.
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Obrazek ¢islo jedna zndzorfiuje naznacené vztahy potieb, motivace a ¢innosti.

Nadbvtek Na cil Odstranéni
v Potfeba Motivace zamérena nedostatku

(Nedostatek) ..
¢innost (nadbytku)

Obrazek 1: Schematické znazornéni vztahu nedostatku, poti‘eb, motivace a ¢innosti
(chovani, resp. jednani ¢lovéka)

Zdroj: (Bedrnova, Novy a kol., 2007, s. 366)

Jednotlivé potieby budou rozebrany v nadchazejici kapitole motivacnich teorii. Potfeby Ize
dale rozdélit na védomé a nevédomé, coz ukazuje skuteCnost, ze potieba muze
reprezentovat i ne zcela vzdy uvédomovany nedostatek. Pro lepsi pochopeni 1ze uvedenou
skutecnost formulovat 1 jinak: ¢lovék mé obcas pocit vnitini nepohody, pocit, Ze mu ,,néco
chybi®, ale nevi co. Tim padem miize byt mrzuty, roztrzity, naladovy, jelikoz nevi, co mu
vlastné chybi, ¢i jaka je jeho potieba. Jindy zase naopak naprosto ptesné vi, co potiebuje,

ale nevi, kde se jeho potieba vzala.

2.2.2 Navyky

Kazdy cloveék v pribéhu svého zivota vykonava urcité, Casto pravidelné Cinnosti (jak
predmétné, tak psychické). Tyto cinnosti se u jedinct diky pravidelnosti casto

automatizuji, fixuji, stavaji se z nich urcité stereotypy — navyky.

,,Navykem oznacujeme opakovany, ustdaleny a zautomatizovany zpusob jedndni clovéka

Vv urcite situaci. “ (Rtzicka, 1995, s. 15)

Navyk Ize z vécného hlediska vnéjSiho pozorovatele formulovat jako vzorec chovani, ktery
je nauceny a ktery se projevuje Vv rovingé prozivani jako dana tendence, jako vnitini tlak,
pohnutka, motiv provést néco urCitého v dané situaci. Navyky se Casto vyskytuji ve vSech
moznych oblastech lidské ¢innosti a mohou byt zddouci, ¢i nezddouci. Nezadouci navyky
jsou oznaceny jako zlozvyky, zaddouci jsou disledkem dobré vychovy. Dale mohou navyky

vznikat cilené, tedy védomé, ale téz nevédomé, jako vedlejsi produkt urcité ¢innosti.
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2.2.3 Zajmy

V psychologii se zajem fadi k pojmiim s problematickym obsahem. Zaméteni cloveéka na
uréitou oblast pfedméti a jevu, ktery je trvalejsi, 1ze nazvat zadjmem. Zajem jedinec
uspokojuje provadénim konkrétni ¢innosti, kterd je nazyvana zdjmova Cinnost. Muze byt
tedy chapan jako zvlastni druh motivu. Casto se jedinci odliSuji §ifi svych zajmi (od
jednostranné po mnohostranné zalozené), hloubkou, stalosti (kratkodobé, celozivotni),
¢inorodosti a dale 1 tim, jaké konkrétni zajmy maji. Dle téchto stranek zajmy Clovéka téz

hodnotime.

Samotna klasifikace z4jma je velice obtizna, vzhledem k jejich velkému mnozstvi, ze
kterych si lidé mohou vybrat podle svych preferenci a obliby. Pfesto vSak podle Bedrnové
a Nového (1994, s. 189) lze zajmy rozdélit na:

o umélecké (hudebni, literarni, vytvarné, esteticke),

o [ingvistické (jazykové),

e védecké a poznavaci (zvidavost),

e rukodelné (manualni),

e obchodné ekonomické (organizovani, ucetnictvi, evidence),
e sociadlni (zajem o druhé lidi),

® zajmy o prirodu,

e sportovni,

o sbhératelske.

Pomoci zajmt lze rozvijet dovednosti, schopnosti, zlepSovat znalosti i celkovy rozhled.
Clovék prostiednictvim zajmi vnima intenzivngji svilj Zivot a tyto zajmy tvoii slozku
charakteristiky osobnosti. Béhem Zivota se postupné vyvijeji, u déti jsou Casto nestalé,
jelikoz je spiSe hledaji a zkouseji. V dospivani se jiz zajmy upeviiuji a mohou pfispivat

k lepsim vyhlidkam do Zivota (zvolené povolani dle svych zajmu).
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2.2.4 Hodnoty

., Hodnotu je mozno vymezit jako néco zZadouciho, ceho si clovék vazi, co oviiviiuje vyber

vhodnych zpusobui a cilii jeho jednani. *“ (Ruzicka, 1995, s. 18)

Béhem svého zivota se kazdy ¢lovek setkava se spoustou novych a nezndmych skute¢nosti,
které hodnoti, tj. pfipisuje jim konkrétni hodnotu, a poznava je. Tento proces poznavani se
zpravidla odehrava v sepéti s prozivanim. Proto maji hodnoty hlavné individudlni smysl —
odréazeji subjektivni individudlni pocit a urcity vyznam dané skutecnosti pro konkrétniho
jedince. Hodnoty vytvofené socialnim prostfedim, ve kterém ¢lovék Zije, pobyva, pfijima
jako jiz dané. Proto mohou byt hodnoty posuzovany z hlediska prospéchu jedince
a Z hlediska prospéchu SirSich socidlnich skupin. Hodnoceni urcitych skute¢nosti prejima
cloveék vice ¢i méné jako hotové, vlivem svého socidlniho prostiedi, nékdy nekriticky. Tato
hodnoceni pak u kazdého jedince zvlast' predstavuji tzv. ,,0sobni hodnotovou mapu‘?.
Urcitym skute¢nostem jedinec piifazuje hodnoty vyssi, cenni si jich vice, povazuje je za
vyznamnéjsi, jinym naopak pfifazuje hodnoty niz§i. Hodnotovy systém, ¢i hodnotova
orientace, ovliviiuje vnimani i jednani ¢lovéka a je vyznamnym zdroje motivace veskeré
lidské ¢innosti. Je logické a pravdépodobné, ze cloveék bude motivovan vice k ¢innostem,
které jsou podle jeho hodnotové hierarchie dulezitéjsi, tudiz jim piipisuje vysokou
pozitivni hodnotu. Naopak c¢innostem, kterym piifazuje hodnoty negativni, se bude

vyhybat.

Pro Clovéka mutze pfestavovat hodnotu v podstaté cokoliv, cCasto zalezi na
charakteristickych podminkach a okolnostech, které utvari jeho osobnost. Existuji vSak
nekteré obecné platné hodnoty, k nimz se fadi napi. zdravi, rodina, déti, prace, pratelstvi,
vzdélani, spolecenské postaveni, penize, upiimnost, svoboda, pravda, laska, tispéch apod.

(Bedrnova, Novy a kol., 2007).

2 Osobni hodnotova mapa je vniména jako hodnotovy systém ¢&i hierarchie hodnot.
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2.2.5 Idealy

Ideal je vzorem. Je to uréita ideova ¢i nazorna piedstava nééeho, co je subjektivné zadouci,
pozitivné¢ hodnocené, co pro daného jedince predstavuje vyznamny cil jeho snazeni,
skute¢nost, o kterou usiluje. Casto vyzdvihuje néco, ¢eho si &lovék ceni. Idealy se mohou
tykat nejriznéjSich jevi ¢i skuteCnosti. Mohou ptedstavovat konkrétni typ osobniho
profilu, mohou mit podobu zivotnich cili, mohou se tykat osobniho Zzivota i Zzivota
V pracovni oblasti. V prvni fad¢é idedly vznikaji na zdklad¢€ plisobeni socialnich faktord

vyvoje a utvafeni osobnosti ¢loveka — autorit a rodiny obecné.

2.3 Dynamika motivace

Vsechna motivovana ¢innost, kterd je ¢innosti clovéka, smefuje k urcitému cili. Dosazeni
stanovené¢ho cile obvykle pro c¢lovéka znamena uspokojeni vzbuzenych motivl. Toto
uspokojeni byva vétSinou provazeno prozitky vnitiniho napInéni, libymi pocity, a mimo to

vytvaii prostor pro moznost vzniku motivii novych.

2.3.1 Frustrace a deprivace

Ve, co bylo vySe uvedeno, vSak neprobihda bezproblémové a hladce. V souvislosti
s motivaci se mohou vyskytnout okolnosti, které brani uskute¢néni motivované ¢innosti.
Objevuji se zde tak dva pojmy vyjadiujici piekazky a soucasné i1 disledky existence téchto
prekazek v motivované ¢innosti ¢lovéka — frustrace a deprivace. Frustrace a deprivace jsou

jednoduse feceno nejzndme;jsi poruchy motivace.

Frustraci je moZzné oznaCit specifickou a objektivné definovanou skutecnost, vnitini
subjektivni pocit ¢i stav, v hlavnim vyznamu pak zmafeni ¢i znemoZznéni realizace
motivované Cinnosti. Touto specifickou skutecnosti je situace, kdy néco nebo nékdo brani
provést motivovanou c¢innost. Subjektivnim pocitem je oznacen disledek frustracni
situace. K charakteristickym rysim popsaného stavu patii prozitek nezdaru, nelibosti,

neuspokojeni, neuspéchu, zklamani, ale téZ roz¢ileni, vzteku, agresivity apod.
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Frustracni situace 1ze obecn¢ rozdélit na dva typy:

e Nedostatek predmétu, ktery by umoznil uspokojeni aktivované potieby ¢i aktudlniho
motivu. Predmét zde predstavuje jakoukoliv subjektivné zadouci skutecnost, kterd se
stala cilem motivované ¢innosti.

e Situace, pro niz je typicka na jedné strané existence predmétu, ktery dava moznost
uskutecnéni motivované Cinnosti, na druhé strané je vSak zaroven urcitd prekdzka
branici realizaci motivované ¢innosti. Moznost uspokojeni aktivované potieby je tak
blokovéana. Piekazkou mize byt témét cokoliv. Muze se jednat o piekazku vnéjsi,

objektivni, vnitini i subjektivni, pasivni ¢i aktivni.

Jak uvadi Bedrnova, Novy a kol. (2007, s 371), typické reakce na frustraci jsou:

o | Agrese, utok, pricemz cilem agresivniho jednani miize byt jak (domnéld) pricina
frustrace, tak také tzv. nahradni objekt — cil, ktery s pravé proZivanou frustraci nema
nic spolecného, snad kromé skutecnosti, Ze ,,je pravé po ruce*. \ tomto smyslu miize
dojit i k agresi zamérené viici vlastni osobé. Agresivni, utocné chovani miize mit
nejriznéjsi podobu — od agrese fyzické, brachidlni®, pres agresi slovni, verbalni, az po
agresi pouze myslenkovou, fantazijni.

e Regrese, navrat k vyvojové nizsim, drivéjsim formam chovani frustrovaného jedince,
které maji jedinci samému, event. i dalsim lidem, dokumentovat, Ze ,,to prosté nemiize
zvladnout, kdyz je jeste tak maly .

o Stereotypie, nékdy az chorobné ulpivani na urcitych formdch cinnosti, které se
neosvedcily, jsou vsak opakované produkovany bez zjevného efektu. Mnohdy tento typ

reakce postupné prechazi do lhostejnosti az apatie.

Kazdy jedinec ma odliSnou uroven frustraéni tolerance, ktera mu urcuje, jak je schopen
snaset frustrani situace. Vysoka frustraéni tolerance, tedy vysoka mira odolnosti, se

projevuje tim, Ze jedinec snasi frustraci bez vaznych naruseni jeho forem chovani ¢i

® Brachialni jinak hruby ¢&i nasilny.
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jednani a bez vaznéjsich zmén Cinnosti psychiky. Uroven frustracni tolerance je oCividné
ovlivnéna temperamentovymi dispozicemi jedince, které je vSak mozné ovlivnit

vychovnymi postupy ¢i sebeutvaiecimi aktivitami v prub&hu celého Zivota.

Frustrace nema zpravidla pfili§ velky vliv na utvafeni osobnosti a projevuje se ¢asto jen
jako aktualni nezddouci zména v psychice a ¢innosti ¢lovéka. Oproti tomu deprivace ma na
vyvoj osobnosti jedince daleko vétsi dopady a projevy. Deprivace je psychicky stav
Clovéka, ktery vznikd nasledkem zivotnich situaci, béhem kterych neni subjektu déna
ptilezitost k uspokojeni zakladnich psychickych potieb v dostacujici mife a po dosti
dlouhou dobu. Deprivace se 1isi od frustrace pravé tim, ze neuspokojeni potieb je
dlouhodobé a tyto potieby patii mezi zédkladni. Zaroven ma deprivace zfetelny, zpravidla
vyznamny negativni vliv na utvareni osobnosti ¢lovéka. Obzvlast nezvratné dopady ma
deprivace v obdobi détstvi a adolescence. V tomto obdobi brani dlouhodoba deprivace
piirozenému duSevnimu vyvoji osobnosti. Deprivované déti byvaji zaostalé, projevuje se
U nich socialni regrese, mohou byt socidlné neptizplsobivé, popt. az psychopatické.
Negativni vliv ma deprivace 1 v obdobi dospélosti, Casto vSak S méné drastickymi

nasledky.

Zakladni druhy psychické deprivace jsou:

senzoricka deprivace — vznika dopadem neexistence ¢i zadsadniho omezeni smyslovych

podnéti, nezbytnych pro rozvoj osobnosti ¢lovéka,

e citova, emocionalni deprivace — vznikd nepfiméienym omezenim citovych projevii
vici deprivovanému jedinci,

e socidlni deprivace — priCina je nedostatecné uspokojeni potieby Clovéka stykat se
S druhymi lidmi,

e deprivace zdkladnich biologickych potieb — patii sem napf. potieby spanku, jidla,

tekutin apod.
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2.3.2 Konflikty motivii

Jedna se o specificky druh frustrace, wvnitini psychicky stav jedince, ktery je

charakteristicky stietnutim dvou ¢i vice vzajemné neslucitelnych tendenci.

Typologie podle Lewina obsahuje pét zakladnich typi motivacnich konfliktt (Bedrnova,
Novy a kol., 2007):

1. typ: apetence — apetence (pritahovani - pritahovani) konflikt, ktery je z hlediska
zvladnutelnosti pro jedince relativné snadny. Oba dva motivy jsou zddouci, avsak pro
jedince je nemozné uspokojit oba soucasné, coz jedinci zpisobuje nepfijemné napéti.
Volba kterékoli alternativy pfinese vzdy jedinci subjektivni zisk a z néj plynouci
uspokojeni, proto je tento konflikt nejméné frustrujici.

2. typ: apetence — averze. Nejde zde o volbu mezi dvéma protikladnymi cili. Jde pouze
0 jeden cil, ktery ma soucasné pozitivni 1 negativni motivacni hodnotu. Piikladem lze
uvést studentskou zkouSku. Studentovi se na zkouSku nechce, jelikoZ neni dostatecné
piipraven ¢i ma obavy z neuspéchu, soucasné se mu vsak na zkousku jit chce, protoze
uz ji chce mit za sebou a zaroven pocituje svou studentskou povinnost.

3. typ: averze — averze (odpuzovani — odpuzovani). Je to konflikt s nejintenzivnéjsi
zat€zi. V obou piipadech je jedinec odpuzovan danych cilem, jeden z nich si vSak
musi vybrat. Pfi vybéru dojde vzdy k subjektivni ztraté. Piikladem pro tento typ je
napiiklad navstéva zubniho 1ékaie. Na jedné strané bolest zubu, na strané druhé strach
z bolestivého zakroku. Casto si ¢lovék vybere tu moznost, u které je subjektivni ztrata
nejmensi.

4. typ: nechci, ale musim. Motivacni cil ma pro jedince negativni hodnotu, ale z vnéjsku,
napf. rodi¢i, uciteli atd., mu je pfifazovana hodnota pozitivni. Jedinec je tlacen
k dosazeni daného cile.

5. typ: chci, ale nesmim. Mechanismus zlstadva stejny, jako u pfedchoziho typu, jde zde
pouze o zrcadlové prevraceni. Cil ma pro jedince kladnou hodnotu, avSak z vnéjsku je

mu vtlacovana hodnota negativni.
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Mezi faktory dilezité pro uspésné zvladani konfliktnich situaci téchto uvedenych typt
patii v prvni fad€ vyss$i mira osobnostni zralosti, temperamentové vlastnosti, rozhodnost,

schopnost uplatnit svoji vili apod.

2.4  Motivace a vykon

Vsude tam, kde jde o vykon, je motivace velice vyznamna. Motivace a schopnosti jsou dva
zakladni prvky, které v prvni fad€ ovliviiuji vykonnost ¢loveéka. Tuto skutecnost je mozné

vyjadiit nasledujicim vzorcem:
V=f(M-+S)

kde V = aroven vykonu (v dimenzich kvantity i kvality), M = troven motivace (mira

ree

,chténi® ¢loveéka podat vykon), S =tiroven schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti).

Z uvedené rovnice je patrné, ze uroven vykonu je funkci velikosti motivace a schopnosti
clovéka. Vztah motivace a vykonu neni vSak tak jednoduchy. Rozsifeny nazor, ze ¢im vétsi
je motivace, tim vétsi bude vykon, neplati. Nizka ¢&i zcela chybé&jici motivace vede
k zftejmému disledku. Chce-li jedinec malo ¢i dokonce nechce vubec, vysledek jeho
¢innosti byva neuspokojivy a mnohé véci se obvykle nedafi. V opa¢ném ptipad¢, chce-li
jedinec hodné az ptilis, roste vnitini psychické napéti. To naruSuje ,,normalni* fungovani
lidské psychiky, a tim oslabuje aktualni vnitini, subjektivni pfedpoklady vykonu. Vysledek
se tedy opét stdva neuspokojivym. Vztah mezi Grovni motivace, ndroc¢nosti ukolu

a vykonem lze zndzornit tzv. obracenou U-kiivkou.
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Obrazek 2: Obracena U-krivka

Zdroj: (Ruzicka, 1996, s. 7)

Na obrazku lze vidét prabeh ,,obracené U-kiivky*, ktery vyjadiuje skutecnost, ze za jinak
stejnych podminek (za stejné urovné schopnosti a podminek vykonu) se bude s postupnym
ristem motivace zvySovat i uroven vykonu. Toto zvySovani vSak bude trvat pouze jen do
urcité trovné motivace a po piresahnuti dané hranice se vykon za¢ne paradoxné snizovat.
Nicméné je dulezité podotknout, Zze pro kazdy typ tkolu existuje jista optimalni Groven
motivace a Vv zavislosti na obtiznosti ukolu se optimalni uroven ukolu lisi. Niz§i motivace

vede K snizeni vykonu, a naopak. Pro naro¢né tukoly je lepsi zvolit relativné niz$i Groven

motivace, jelikoz pro snadné tkoly je optimalni vysokd motivovanost.

Toto pravidlo se vSak neda pauSalizovat, protoze existuji jedinci, ktefi maji tendenci
podévat vysoky vykon v podstaté vzdy a ve vSech oblastech lidské Cinnosti, zatimco
u jinych jedincii tato tendence ziejmé neni ¢i dokonce chybi. Tento fakt vyjadiuji pojmy

vykonova motivace a potieba vysokého vykonu.
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2.4.1 Vykonova motivace

Kazdy clovék ma relativné stdlou tendenci dosahovat co nejlepsiho vykonu, pfinejmensim
byt velmi dobry v ¢innostech, které je mozné hodnotit z hlediska kvality a u kterych je
mozné riziko netspéchu. Jsou to tedy Cinnosti, u kterych mize ¢lovek uspét ¢i naopak.
Metitko kvality mize byt zcela prosté, napi. ,,aspéch — neuspéch®, ,,lepsi — horsi* atd.
S vykonovou tendenci tzce souvisi dvé specifické lidské tendence: tendence (potieba)
dosahnout uspéchu a potieba vyhnuti se netispéchu. Ob¢ tyto potieby jsou zndmé vSem
lidem, byvaji vSak vyjadieny u jednotlivct v odlisné mife. U jednoho tak mtze ptevazovat
potieba vyhnout se netspéchu, u druhého pak velka potieba uspéchu dosdhnout. V ptipade
potieby vyhnout se neuspéchu lze pocitat spiSe S relativni pasivitou jedince, v druhém
ptipadé se pak da spoléhat na aktivity zaméfené na uspéch. Pro osoby s vysokou
vykonovou motivaci se povazuje za uspéch dosazeni cile, jelikoz tyto osoby byvaji cilové
orientovany. Vykonova motivace pfisluSna urcitému jedinci je pak dana pomérem obou

tendenci:
Vykonova motivace = potieba dosdhnout tspéchu / potfeba vyhnout se netuspéchu

V mlad§im véku je mozné uroven vykonové motivace ovliviiovat. Zadné navody &i
zarucené¢ postupy vSak neexistuji. Obecné Ize fici, Ze pomoci pozitivniho hodnoceni
a pomoci pozitivni zpétné vazby je mozné dosdhnout vice nez neustalym vytykanim
nedostatkl a chyb. Proces je velmi pozvolny, narocny a je potieba velké trpélivosti, jelikoz

se zmény objevuji postupné.

2.4.2 Aspirace, aspiracni uroven

,, Predstavuje osobnostné priznacnou vysi narokii, které jedinec klade na svij vykon, resp.
interindividudlné odlisny charakter cilii, které si jedinec v Zivoté stanovuje a které mohou
byt vysoké ¢i nizké (eventudlné Zadné). “(Bedrnova, Novy a kol., 2007, s. 377) Dosazeni

téchto cilli mize byt relativné jednoduché ¢i naopak sloZité.
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V souvislosti s vykonovou motivaci, tedy s potiebou dosahnout tGspéchu a s potiebou
vyhnout se neuspéchu, je mozné obsah pojmu aspira¢ni tiroven vylozit i jinak. ,, V uvedené
souvislosti lze aspiracni uroven chdpat také jako osobnostné priznacné vyusténi konfliktu

mezi témito tendencemi v zdsadé tremi zpuisoby:

e volbou vyssiho stupné obtiznosti cile ¢i ukolu s nadéji na dosazeni vétsiho uspéchu,

o volbou nizsiho stupné obtiznosti cile ¢i uikolu se zamérem vyhnout se neuspéchu,

e volbou stredniho stupné obtiznosti cile ¢i ukolu, jehoz dosazeni ci zviadnuti se
subjektivné jevi jako mozné a vysledny efekt je snadno predpovéditelny. “(Bedrnova,

Novy a kol., 2007, s 377)

Jasné je tedy vidét, ze charakter ¢i druh cilf, jejich vySe 1 naro¢nost, uroven, je ovlivnéna
aspiraci. Aspiraci je mozné ovliviiovat velmi podobné, jako tomu bylo u ovliviiovani
vykonové motivace. AvSak vyznamnéjSi roli zde mulze hrat socialni vzor ¢i model
V podob€ manazera nebo u jednotlivého jedince proces napodoby a identifikace (Bedrnova,

Novy a kol., 2007).

2.5 Motivace pracovniho jednani

Prace se stala béhem vyvoje lidské spoleCnosti ptirozenou cCinnosti ¢lovéka. Pracovni
vysledky zajiStuji troven rozvoje spolecnosti, uspokojuji velkd mnozstvi lidskych ptani,
tuzby a potieby. Pokud bude ¢lovék patficné motivovan k urcitému tkolu, bude o jeho
zvladnuti védome usilovat. Psychické stavy a procesy Clovéka, které jej vedou k piijimani
prace jako spoleCenské skuteCnosti, orientuji ho na jeji patficné zvladnuti a vedou ho
k zaujeti uréitého osobniho hodnoticiho stanoviska, tvoii motivaci pracovniho jednani.
Pracovni ochotu a celkovy pfistup pracovnika k pracovnim tkolim téz vyjadiuje motivace
pracovniho jednani. Clovék ma k jednotlivym pracovnim tkoléim uréité vztahy, které se

poté projevuji v samotnych piistupech a postojich k vykonani tikolt.
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Motivy, které plsobi na pracovni jednani ¢lovéeka, lze rozdélit na:

e Potlacujici motivy — nezddouci motivy, které odvadéji clovéka od plnéni pracovniho
ukolu k jinym Ccinnostem. Je to napiiklad zdjem c¢loveka zucastnit se né&jaké
spolecenské zabavy nebo rozpravy se spolupracovniky misto plnéni pracovniho ukolu.

e Podporujici motivy — sem patii napt. aktivni vytvareni pratelské atmosféry na
pracovisti ¢i vylepSovani pracovniho prostiedi, coz vede K lepsimu vykonavani
pracovnich povinnosti. Veskeré podporujici motivy podporuji ucinnost aktivnich
motiv.

e Aktivni motivy — motivy, které podporuji pfimo vykon, pifikladem lze uvést motiv

byt uspeésny*, ,.byt nejlepsi atd.

Na vykonnosti jedince se pfimo odrazi motivace pracovniho jednani. Pokud je pii stejné
pracovni zpusobilosti jeden z pracujicich Iépe motivovan, pracuje mnohem usilovnéji

a podava vyssi vykon. Tuto skutecnost je mozné zachytit nasledujicim vztahem:
v=Ff(zem)

kde v= 1roven vykonnosti, f = oznaCeni pro funkci, z = zpusobilost k praci,
am =motivace. Uroveit vykonu je tedy funkci (vysledkem) zptisobilosti k praci
vynasobené motivaci. Pokud jedna z proménnych bude dosahovat nulové hodnoty,

pracovni vykon mizi.

Dalsi moznosti, jak lze pracovni motivaci rozdélit, je déleni z psychologického hlediska na
dvé skupiny motivi. Prvni skupinu tvoii motivy, které souvisi s praci samotnou, tzv.
motivace intrinsicka. Druhou skupinou je tzv. motivace extrinsickd, kam patéi motivy,

které nemaji se samotnou praci nic spole¢ného.
Nejvyznamnéjsi intrinsické motivy:

e potieba vykonu — tspésné provedeny ukol piindsi radost a uspokojeni,
e potieba smyslu Zivota a seberealizace — prostfednictvim pracovniho procesu jedinec
ukazuje své osobni kvality,
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e potieba kontaktu s druhymi lidmi — zejména u profesi, které kontakt s lidmi vyzaduji
(lékafti, obchodnici apod.),
e touha po moci — je z vétsi ¢asti uspokojena nabidkou vyssi pozice,

e potieba ¢innosti viibec — pohyb a Cinnost jsou zafazeny mezi zakladni lidské potieby.

Nejvyznamnéjsi extrinsické motivy:

e potieba pencz,

e potieba jistoty — ta je do jisté miry identicka s potfebou pencz, ale vice je spojena
s budoucnosti ¢lovéka,

e potieba potvrzeni vlastni dilezitosti — Casta spojitost s prestizi spolecenské ¢i pracovni
pozice,

e potieba socidlnich kontaktt,

e potieba sounalezitosti, partnerského vztahu — pracovni prostiedi je misto, kde dochazi

ke kontaktu s opa¢nym pohlavim, umoziuje komunikaci a navazovani novych vztaht
(Rizicka, 1996).

2.6 Proces motivace

Proces motivace vystihuje nejlépe schéma, které je zobrazeno na obrazku 3.

stanoveni
cile
potieba podniknuti
krokt
dosazeni
cile

Obrazek 3: Proces motivace
Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 220)
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Model procesu motivace urcuje, ze motivace je ovlivnéna védomym nebo netimyslnym
zjisténim neuspokojenych potiteb. Zminéné potieby utvareji pocit né¢eho dosahnout nebo
néco ziskat. Nasledn¢ se tvofi cile slouzici k uspokojeni potifeb a urcuji se zptisoby,
0 kterych se ptredpoklada, ze vedou k dosazeni stanovenych cilti. Chovani, které vedlo
k dosaZeni cile a tim padem uspokojeni potieby, je povazovano za vhodné. V dal$im
pripad¢ shodné ¢i podobné potfeby se proto nabizi dané chovani ¢i jedndni zopakovat.
V opatném piipadé, pifi nesplnéni cile, se s velkou pravdépodobnosti uzit¢ chovani

opakovat nebude (Armstrong, 1999).

2.7 Vyznam motivace

Zakladni otazkou pro samotné studium motivace zustava, proc¢ se lidé chovaji konkrétnim

zpusobem. Casto je motivace charakterizovana jako smér a trvani &innosti.
Mitchell rozliSuje Ctyti faktory, na kterych podle néj stoji zaklady motivace:

e Motivace je brana jako individudlni zpasob, kdy kazdy c¢lovék prezentuje urcitou
osobnost, kterd by se dle pfedpokladi vétSiny teorii motivace méla projevit.

e Druhym faktorem je zdmérna motivace ovliviiujici chovani pracovnika.

e Mezi dalsi dva motivacni faktory patii: a) vSe to, co lidi povzbuzuje, b) vlastnost
jednotlivee se zaclenit do jednani.

e Motivace neni chovani ani vykon, ale ukolem teorii je chovani pfedpovidat. Navic

V sobé zahrnuje jednani a dané sily, které samotné jednani determinuji (Dé&dina,

Cejthamr, 2005).
Potreby a ocekavani v praci

K hmotnym odménam, jako je plat ¢i socialni vyhody, podpora, zajisténi, pracovni
smlouva, pracovni prostfedi a pracovni podminky, se vztahuje vnéj$i motivace. Tyto
jmenované odmény mnohdy manazefi do svych pfimych kontrol nezahrnuji.
K psychologickym odméndm se pak vztahuji ptilezitosti vyuZit své schopnosti, smysl pro
vyhledavani a pInéni tkold, patficné uznani a ocenéni. Dale téZ s vnitfni motivaci souvisi,
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zda je s pracovniky nakladano ptimétenym zptisobem. Tyto odmény jsou jiz prevazné pod

kontrolou jednotlivych manazeru.

Motivaci k praci je mozné nasledné rozde¢lit:

e Odmény ekonomické — plat, socidlni vyhody, pravo na dichod, zajisténi a materidlni
vyhody (materidlni pojeti).

e Vnitini uspokojeni — plyne z charakteru vykonavané prace, zajmu o praci a z osobniho
ristu a rozvoje (osobni pojeti).

e Socialni vztahy — prace ve skupiné, pratelstvi, touha po sdruzovani, prestizi

a zavislosti (vztahové pojeti) (Dé&dina, Cejthamr, 2005).

2.8 Motivaéni teorie

Jiz dfive popsany proces motivace je ve své podstaté¢ ukotven na nckolika teoriich
motivace, které se snazi podrobnéji objasnit samotny pojem motivace. Tyto teorie se
béhem uplynulych let znasobily a obohatily o stale nové a nové poznatky. Nékteré z nich
v8ak byly naopak zejména mezi psychology znevazeny, aCkoliv se stale o tyto teorie
manazefi opiraji. Jedna se o teorii instrumentality, ktera byla jednou z prvnich nauk. Velmi
oblibené a vlivné motivaéni teorie, vytvoiené Maslowem (1954) a Herzbergrem (1957),
byly zna¢né kritizovany, ackoliv v mnoha knihach a mezi lidmi jsou stdle povazovany za
zakladni teorie motivace. V letech nasledujicich po uvedeni Maslowovy teorie vznikala
fada dalSich dualezitych a nepochybné piinosnych teorii, tyto teorie nam umoZziuji
vselijakym zplsobem chépat sloZitost procesu motivace a zaroveil ndm potvrzuji, ze rychla

a jednoducha odpoveéd’ na to, jak nékoho motivovat, neexistuje (Armstrong, 1999).

V nésledujicich podkapitolach bude uvedeno par jiz zmiflovanych teorii motivace.
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2.8.1 Teorie instrumentality

Vyraz ,instrumentalita“ se v ramce teorie instrumentality prezentuje jako ptedstava, Ze
pokud udélame jednu véc, povede to k véci jiné. Teorie instrumentality ve své
zjednodusené podobé tvrdi, Ze lidé vlastné pracuji pouze pro penize. Pokud tedy budou
lidé pracovat, obdrzi za vykonanou praci slibené financni ohodnoceni. Tim se tedy
prepoklada, ze lidé budou motivovani k praci, jestlize jejich odmény budou jasné
a srozumitelné spojeny s jejich vykonem. Tato teorie je jedna z prvnich teorii zabyvajicich
se pracovni motivaci. Jeji kofeny sahaji k taylorismu* a vznikla ve druhé poloviné
19. stoleti. Jako divod, pro¢ tato teorie vznikla, se uvadi diraz na potiebu zracionalizovat
praci a daraz na ekonomické vysledky. Tuto teorii v§ak musime brat s rezervou, protoze
nebere vuvahu fadu jinych lidskych potieb. K problému motivace pfistupuje velice
zjednodusené a nerespektuje moznosti neformalnich vztahti mezi pracovniky. Teorie je

vsak nadale s Gispé$nosti pouzivana napiiklad u délnickych profesi (Armstrong, 2007).

2.8.2 Teorie zamérené na obsah (teorie potieb)

Podstatou téchto teorii je, ze potieba, kterd neni uspokojena, vytvaii napéti a stav
nerovnovahy. K tomu, aby bylo dosazeno rovnovahy, je dilezité splnit dva predpoklady.
Nejprve rozpoznat cil, pii jehoz naplnéni se uspokoji potfeba. Dale pak vybrat vhodny
zpusob chovani, pomoci kterého by tento uvedeny cil mohl byt splnén. Neuspokojené
potteby tak motivuji lidi K ur¢itému chovani. Je zapotiebi si uvédomit, Zze jednotlivé
potteby 0sob v uréitych ¢asech nejsou zdaleka stejné dulezité. Nékteré vyvolavaji mnohem
siln¢j$1 usili k tomu, aby byl cil dosazen, nez jiné. Uspokojeni potfeby pak zavisi na
riznych faktorech, které mély vliv na ¢lovéka béhem jeho vyvoje. Problematiku situace
komplikuje nulova propojenost ¢i vztah mezi cili a potfebami, coz v praxi znamena, Ze

jednu a tu samou potiebu lze Casto uspokojit nékolika riznymi cili. Ve pak zavisi na

* Taylorismus — metody a prosttedky Fizeni vytvofené na za¢atku 20. stoleti F. W. Taylorem v USA.
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intenzité a Casovém trvani potfeby, s ¢imz vybér moznych cilii roste. Na druhou stranu

vsak existuje moznost, ze jediny cil dokaze uspokojit fadu potieb (Armstrong, 2007).

Jednim z prvnich zakladateli teorie potfeb je Abraham Harold Maslow (1954). Maslow
vytvofil koncepci hierarchickych potieb a véfil, ze je zakladem osobnosti. Tato Klasifikace
byla uvedena v jeho dile ,,Motivation and Personality* a fadi se mezi nejznaméjsi. Vychazi
Z poznani, ze potieby jsou hybnou silou chovani lidi. Vyznam potieby utvaii nerovnovahu
mezi soucasnym a zadoucim stavem. Takovy pocit poté vede Clovéka ke splnéni danych
cili. Predstava dosazeni cile vyvolava napéti, které podmiiiuje k aktivni ¢innosti smétujici

ke splnéni cile a uspokojeni potieby.

Maslowova teorie ¢leni lidské potieby do pétistupnového hierarchického trojuhelniku,

ktery je vyobrazen na obrazku ¢islo 4.

potfeby
seberealizace
a osobniho rozvoje

potfeby uznani a ucty

/ potfeby sounalezitosti a lasky \
/ potfeby bezpedi \
/ potieby fyziologické \

Obrazek 4: Maslowova pyramida potieb
Zdroj: (Mikulastik, 2007, s. 139)

Podle Maslowovy teorie jsou lidské potieby clenény do péti zakladnich, hierarchicky
uspofadanych skupin. Vzestupné jsou fazeny od potieb fyziologickych, ptes potieby
bezpeci, soundlezitosti, dale pak potieby lcty a nejvysSi postaveni zaujimaji potieby
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seberealizace. Teorie se opird o predpoklad, ze vSechny zminéné potieby se u ¢loveka
projevuji soucasné. Zakladnim kamenem naplnéni potieb vyssich je uspokojeni potieb nize
postavenych. Orientace na vyssi potfeby vsak neznamend omezeni pocitu potieb nizsich,
jelikoz pfi jejich mensi mife uspokojeni se opét zaénou vyrazné projevovat. Pii zaméteni
na obsah jednotlivych slozek Maslowovy pyramidy je moznost jejich interpretace

nasledujict:

1. Fyziologické potieby obecné zahrnuji podstatu fyzické existence a proces reprodukce.
V praxi tyto potteby znamenaji zplisob pracovni motivace za ufelem vydélku, ktery
Cloveéku zajisti obzivu, bydleni a dalsi nezbytné podminky pro zivot.

2. Potieby bezpe¢i obsahuji v ramci pracovni motivace jistotu prace, a to i v pfipadé
pracovni neschopnosti, V podobé pojisténi. Nedilnou soucésti jsou i1 bezpecnostni
opatfeni chranici pracovniky na pracovisti.

3. Potfeby sounalezitosti souvisi s pozici C¢lovéka v pracovnim kolektivu. Jedna se
0 zpusob, jak se stat platnym clenem spole¢nosti, sdilet stejné zajmy a hodnoty
a aktivné rozvijet formalni 1 neformalni mezilidské vztahy.

4. Potteby ucty mezi pracovniky znamenaji zpravidla pocit spoleCenského uznani
a respektu dosazeného vykonanim prace ¢i zastavanim urcité funkce.

5. Potieba seberealizace se svym uspokojenim fadi mezi znacné¢ komplikované
a dlouhodobé potieby. Z pohledu pracovni motivace se jevi jako pocit ztotoznéni se se
smyslem vykonané prace v zaméstnani, které ¢lovéka svym poslanim napliuje a dava

smysl jeho zivotu.

Vsechny zminéné potteby jsou brany jako nedostatkové, az na posledni, potifebu
seberealizace, ktera ma ptivlastek neuspokojitelnd, ponévadz s jejim postupnym

uspokojovanim narusta jeji intenzita (Blazek, 2011).
Samotny Maslow svou pyramidu rozd€luje na dvé skupiny:
e Potieby niZsi (uznani, afiliacni, bezpeci, fyziologické)

e Potieby vyssi (afilia¢ni, uznani, seberealizace)
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a dale i na:

e Nedostatkové potieby (fyziologické, bezpeci, afiliacni, uzndni)

e Potieby rastu ¢ili metapotieby (seberealizace)

Metapotiebami Maslow rozumi potieby seberealizace.

Vys$si potfeby mohou byt uspokojeny az po uspokojeni potteb nizSich. Jestlize jsou
relativné uspokojeny potteby nizsi, jejich potteba ustoupi do pozadi a automaticky se
vyskytne potieba nova a vyssi. Pokud jsou tyto vyssi potieby uspokojeny, dochéazi k vyssi

celkové spokojenosti se zivotem daného jedince (Madsen, 1979).

Maslowova teorie se stala stavebnim kamenem pro dalsi dvé aplikované praxe. Teorie tii
kategorii potfeb vypracovana C. P. Alderferem a Teorie potieby dosahnout uspéchu, jejimz
autorem je D. McClelland. Alderferovo hierarchické uspotadani potieb uzce koresponduje
pozici zabira pocit existence, na ktery pak navazuji potteby socidlnich vztahii a zajiSténi
dalsiho osobniho ¢i profesniho vyvoje. U poslednich dvou zminénych potieb se naskyta
I moznost vzajemného zastoupeni, kdy pti nedostate¢ném uspokojeni jedné potieby nartista
intenzita té druhé. McClelland uvadi ve své knize tii skupiny potieb — rozd¢lil je na
pottebu sounaleZitosti, moci a uspéchu. Pfi aplikaci na Maslowu hierarchii se tyto zminéné
potieby mohou piirovnat ke tiem nejvysSim stupiitim pyramidy. Pocit sounalezitosti se da
vysvétlit jako pratelska spoluprace v pracovnim kolektivu a jedndni s partnery. Potifeba
moci zavisi na pracovnim postaveni v organizaci, kde se manazefi typicky snazi dosahnout
vedoucich a dominantnich pozic v kolektivu. Posledni potieba tispéchu neboli tispésného
uplatnéni ¢asto vyvolava u ambicidznich pracovniki stanovovani si naro¢nych, ale piesto

realnych cile.

2.8.3 Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Herzbergiiv model nebo také Teorie dvou faktorti je model dvou faktorli pracovniho

uspokojeni a neuspokojeni. Herzberg svoji mySlenku aplikoval na skupinu pracovnikd,
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ktefi meli béhem své pracovni doby informovat, zda se citi neobvykle dobie ¢i Spatné a jak
dlouho v nich takovy pocit vydrzel. Vysledky tohoto prizkumu ukazaly, ze vnimani
pozitivnich pociti se nejcastéji tykalo obsahu prace, konkrétné uznani, odpovédnosti
a prace samotné. Druhd ¢ast, vnimana z pohledu zaméstnanci jako ,,Spatnd®, se tykala
nejvice riznych okolnosti prace. Prikladem Ize uvést podnikova politika, kontrola a vedent,
plat ¢i pracovni podminky. Z uvedenych poznatkli se ptani pracovniki déli do dvou
skupin. Prvni skupina se prezentuje jako potieba rozvijet pracovni kvalifikaci ¢loveka, coz
se stava zakladem osobniho rtstu. Druha ¢ast ptani se projevuje jako stavebni kdmen pro
prvotni skupinu a zahrnuje v sobé sluSny pfistup Voblasti odménovani, vedeni
a pracovnich podminek. Naplnéni sekundarni c¢asti potfeb nemotivuje pracovniky
k lepsimu vykonu, nybrz funguje pouze jako prevence pied nespokojenosti a horSim
pracovnim vykonem. Tyto dv€ skupiny pfani Herzberg dle svého modelu rozdélil na dva
faktory, pfi¢emz prvni oznacil jako motivatory, které v lidech vzbuzuji vétsi pracovni Gsili.
Druhou cast tvoii frustratory, jenz v sobé zahrnuji podstatu pracovniho prostiedi
a predchazi nespokojenosti v zaméstnani. V medicinské praxi také nesou nazev hygienické

faktory, coz znamena urcitou prevenci a souvislost s prostfedim.

Dvoufaktorova Herzbergova teorie je zna¢né kritizovana z divodu nekvalitniho vyzkumu,
protoze zde byla opomenuta souvislost mezi spokojenosti a vykonem. Objevily se vyhrady
ohledn¢ malého mnozstvi respondentii a toho, ze vysledky prizkumu nepiinesly zadné
prokazatelné diikkazy tvrzeni, Ze motivatory skutecné maji pozitivni vliv na produktivitu

prace (Armstrong, 1999).

2.8.4 Teorie zamérené na proces (kognitivni — poznavaci teorie)

Teorie zaméfené na proces se soustied’'uji na psychologické procesy ovlivilujici motivaci
a na zakladni potteby. Tyto teorie jsou téz zndmy jako poznavaci, jelikoZ se vénuji vnimani
pracovniho prostiedi, jeho chapani a naslednou interpretaci zaméstnanci. Poznavaci teorie
jsou ptedevsim oblibeny mezi manazery, protoze v praxi poskytuji u¢innéjsi nastroje pro

metody motivovani lidi, nezli teorie potieb. Tyto teorie jsou:
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Teorie ocekavani

Neboli také teorie expektacni ¢i teorie VIE. Autorem této teorie je Victor H. Vroom, ktery
tuto teorii popsal ve své knize ,,Work and Motivation* (,,Prace a motivace*) v roce 1964.

Hlavnimi pojmy této teorie jsou valence, instrumentalita a expektace.

¢ Valence — vyjadfuje osobni vnimani hodnoty cile.
e Instrumentalita — uvadi zptsob, kterym ma byt cil dosazen.
e Expektace — vyjadiuje subjektivné vnimanou pravdépodobnost, Ze jednani povede

k Zadoucimu oc¢ekavanému vysledku.
Motivace Cloveka k provedeni ¢innosti 1ze formulovat pomoci vzorce:
M=V xE
kde M = motivacni sila, V = valence a E = expektace.

Cim vice si tedy ¢lovék ceni cile a ¢im vice véii v docileni uspéchu, tim vice je motivovan
k realizaci dané ¢innosti. V situaci, kdy dosazeni cile nepfinasi ¢lovéku takové uspokojeni
jako nasledna odmeéna, nastava faze ocekavani, Zze v konecném vysledku bude Cloveék
skutecné odménén. Dulezité je vsSak podotknout, ze valence a expektace mohou byt
vzajemné propojeny. Dosazeni cile miize mit vliv na ptisluSnou hodnotu splnéni cile. Vétsi
pravdépodobnost dosazeni cile navySuje miru motivacni sily, ale zaroven zminéna hodnota
cile se snizuje. V mnohych piipadech plati, ze cil, ktery je snadno dosazitelny, se stava
neatraktivni. V praxi se ¢asto objevuje situace, kdy Si ambiciozni jednotlivci uruji naro¢né
cile, které pro n¢ predstavuji vysokou hodnotu. Riziko netispéchu neni v takovém ptipadé
nulové ani pfili§ vysoké, jeho piiméfena hodnota navysuje atraktivitu cile a nema tendenci

odrazovat ¢loveéka od ptani dosdhnout cile.

Vroomovu teorii dale rozSifuji Lyman W. Porter a Edward E. Lawler. Svlij model
uvefejnili v praci ,,Managerial Attitudes and Performance” (,,Manazerské sklony
a vysledky Ccinnosti) zroku 1968. Rozsifeny model teorie ocekavani koresponduje

S Vroomovou teorii, Ze Usili 0 dosazeni cile je podminéno hodnotou cile (odmény)
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a pravdépodobnosti jeho dosazeni, pti¢emz vSe zavisi na subjektivnim pohledu a vnimani.
K vykonu vsak toto usili pfimo nesméiuje, jelikoz je zavislé na zplisobilosti ¢lovéka a na
tom, jak vnima vlastni profesni roli. Clovék posuzuje, jestli nabidnuty, respektive uloZeny,
ukol se svymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi zvladne. Nasledné pak posuzuje, zda
se mu vynalozené usili ke splnéni zadaného tkolu vyplati. Zkusenost se zadanou praci
ptinasi pracovnikovi lepsi ndhled na zvladnuti tkolu, pozadované Usili a pravdépodobnost

obdrzet odménu (Blazek, 2011).

Teorie spravedInosti

Teorii spravedlnosti, nebo téz teorii rovnovahy vydani a zisku, pouzil ve své stati
,Enequity in Social Exchange® (,,Nespravedlnost v socialni smén¢*) J. S. Adams (1965).
V této teorii je vysvétleno, jak lidé vnimaji zptsob, kterym se s nimi VvV porovnani
s ostatnimi zachazi. Pokud je s ¢lovékem zachazeno srovnatelné jako s jinou skupinou lidi,
jedna se o spravedlivé zachazeni. Zdaleka vSak rovnost neni synonymum pro spravedinost,
jelikoz by to znamenalo zachdzet se vSemi stejné, ale to by bylo nespravedlivé tehdy, kdyz
jsou lidé hodni rozdilného zachazeni. Teorie spravedlnosti ve své podstaté uvadi, ze lidé
budou 1épe motivovani tehdy, pokud s nimi bude zachazeno spravedlivé, a naopak. Adams
pfipomina, ze existuji dvé formy spravedlnosti. Spravedlnost, ktera souvisi s pocity
spravedlivého odménovani dle svého podilu na ukolu v porovnani s ostatnimi, je oznacena
jako distributivni. Proceduralni spravedlnost je takova spravedlnost, kterd souvisi se
spravedInosti postuptl uzivanych podnikem v oblasti hodnoceni pracovniki, povySovani

a Vv oblasti kontroly discipliny.
Teorie cile

Teorie zformulovanid Lathamem a Lockem (1979) uvadi, ze pokud jsou pracujicim zadany
specifické cile, které jsou obtizné, ale piijatelné, a existuje-li zpétna vazba na vykon téchto
cili, motivace a vykon jsou vys$si. Podstatné je, aby se jedinci podileli na stanovovani cile,
jelikoz je diky tomu ziskan souhlas pro stanoveni vyssich cild. Cile, které jsou pftilis

slozité, musi byt odsouhlaseny a projedndny. Jejich nasledné dosahovani pak musi byt
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podporovano vedenim a radou. Velmi dilezitd pro udrzeni motivace je zpétnd vazba,

zvlasté pro dosahovani jiz zminovanych stale vyssich cilu.

Erez a Zidon (1984) upozornili na potiebu pftijeti cile a vytvotfeni pocitu zdvazku je splnit.
Pokud se lidé s cili ztotoziuji a schvaluji je, vedou naro¢né cile k lepSimu vykonu nez cile

snadné.
Teorie reaktence

Teorie reaktence je zalozena na pifedpokladu, Ze lidé se svobodnym rozhodovanim,
s védomim svych potieb a chovanim k jejich uspokojeni, maji moznost takové volby, ktera
uspokojeni potfeb maximalizuje. V ptipad¢€, kdy je volnost rozhodovani omezena, budou
lidé motiva¢né vedeni k reakci, diky niz nedojde k dalsi ztraté svobodného rozhodovani.
Hlavni predstavitel této teorie Brehm (1966) tvrdi, Ze jedinci nejsou pasivnimi piijemci, ale

snazi se chapat své okoli a vlastni hodnoty.
Teorie vlastni Gcinnosti

Teorie publikovana Bandurou (1982) charakterizuje individualni G¢innost ¢lovéka jako
zpusob realizace jednani pro UspéSné absolvovani budoucich situaci. Je zaméfena na
sebediivéru Cloveka, ktery bude schopen plnit ukoly, tim dosdhne vytyc¢enych cilti a nauci

se novym vécem.

2.9 Prehled stimula¢nich prostiedki k lepsi vykonnosti pracovniki

Jak jiz bylo uvedeno, podstatou stimulace je umyslné ovliviiovani lidského chovani.
Stimulace je 0¢inna, pokud je adresovana pifiméfené ve vztahu ke svému piijemci.
Podminkou pro vybér nejucinnéjSich stimula¢nich podnétd, kterymi ma byt clovek
ovlivnén, je znalost jeho relativné stdlé motivaéni struktury. Pokud je zndm motivaéni
profil ¢loveka, lze ,usit stimulaci na miru. Lidé maji velice proménlivou potiebu

a motivacni strukturu, avSak diky pestrosti a rliznorodosti stimula¢nich prostiedkd je
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mozné tyto faktory uspokojit. VSe, co je pro pracovnika vyznamné, co mu mize

organizace poskytnout, je stimulem.

Stimula¢ni prosttedky lze tadit podle toho, jak jsou z podnikového a psychologického

hlediska zavazné:

hmotna odména,

obsah prace,

povzbuzovani — neformalni hodnoceni,
atmosféra pracovni skupiny,

pracovni podminky a reZim prace,

identifikace s praci, profesi a podnikem,

N o o~ w DN E

externi stimula¢ni faktory (Bedrnova, Novy a kol., 2007).

2.9.1 Hmotna odména

Je to hlavni stimula¢ni prostfedek vzhledem k tomu, Ze je potieba pro zivot pracovnika
i jeho rodiny. Muze mit podobu penézni (plat, mzda, prémie, cilové prémie, odmény za
vys$$i vykony apod.), ale i mnoho dal$ich podob, které nabyvaji osobitéjsi charakteristiky
a pracovnika mohou stimulovat hloubéji. Takovymi odménami jsou napt. sluzebni auto
(mozné vyuziti k soukromym ucelim), zaméstnanecké akcie, bezuroc¢né pujcky,
diachodové ¢i jiné nadstandardni pfipojisténi, prispévky ve formé¢ poukédzek. Z téchto
specifickych hmotnych odmén zaméstnanec ¢asto vnima zajem organizace o jeho osobu,

uvédomuje si, ze je pro podnik cenny a celkové jeho spokojenost stoupa. Zakladni

podminkou pii ptidélovani hmotnych odmén je spravedlnost (Nakone¢ny, 1997).

2.9.2 Obsah priace

Je dalsi vyznamny faktor stimulace. V motiva¢nim profilu je orientace na obsah ¢innosti
protipolem K orientaci na uspéch. Nyni zde budou rozebrany ty prvky obsazené v pracovni

¢innosti, které maji charakter stimulace. Je dulezité si vSak uvédomit, ze stimula¢ni aspekt
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vlastni ¢innosti neni u vSech pracovnikl stejn¢ U¢inny. Pracovnici, ktefi jsou vyrazné
orientovani na obsah ¢innosti, se od sebe lisi konkrétnim aspektem, ktery je oslovuje vice
¢i méné. Apely, které plisobi na obsah prace, jsou napi. apel na tvofivé mysleni, apel na
samostatnost, apel na systematické mysleni, apel sebekontroly atd. Apeld existuje mnoho,

proto je zde uvedena jen Cast.

2.9.3 Povzbuzovani pracovniki

Jde o neformdlni hodnoceni, které je vyznamnym nastrojem pouzivanym manaZzery. Toto
hodnoceni ovliviiuje raciondlni i emocionalni obsahovou rovinu. V roviné racionalni dava
manazer informace pracovnikovi, zdali jeho vykon odpovida ¢i neodpovida stanovenému
cili. Jedna se zde hlavné¢ o zpétnou vazbu, kterd je nejucinnéjsi, pokud je podavana
konkrétné v prubéhu ¢i po skonceni ¢innosti. V prozitkové roviné pak pracovnik pocituje
dileZitost své prace a vlastni osobnosti. Pracovnik je uspokojen, zvySuje se jeho
sebediivéra, posiluje se jeho piesvédCeni a tim se celkové povzbuzuje jeho motivace
a ochota pracovat. Dilezitym prvkem jsou také schopnosti Gspé€$ného manazera, ktery
zaznamend a oceni u svych podiizenych dobré vysledky sméfujici k cili. Pokud manazer
objevi chyby, snazi se na n¢ upozornit a pracujici neodradit. Neformalni hodnoceni mtze
Casto prertst na hodnoceni formdlni a to tak, ze se napt. vyrazné vysledky jedince

prezentuji na poradach.

2.9.4 Atmosféra pracovni skupiny

Vsechny spolecenské faktory v sobé zahrnuji vyrazné stimulacni G¢€inky. Je jasné, Ze
manazer nemuze skupiné ptikazat, jak se méa chovat ke svym ¢lenlim. Socidlni skupina se
vyviji v zavislosti na své skladbg, ma sva vlastni pravidla, normy a projevy. Manazer vSak
mize pusobit na skupinu svou formalni a neformalni autoritou. Proto, aby manazer mohl
ovliviiovat danou skupinu, je nutné vybudovat diveéru mezi nim a skupinou. Pracovni
skupina s dobrymi pracovnimi vysledky posiluje sebevédomi jednotlivych ¢lent. Ti pak
odvadéji lepsi praci a vykonnost skupiny se dale zlepSuje. Naopak Spatné pracovni skupiny
plsobi na individudlni vykony jednotlivcl negativné. Skupinové soutéZeni ve firmé je
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casto kladnym znakem podnécujicim motivaci lidi dosdhnout lepSich vykonti. Tento druh
soutézivosti iniciuje K intenzivnéj$imu uceleni c¢lent skupiny. Obcas vSak v ramci

organizace muze prerust do soupeteni a zarlivosti.

2.9.5 Pracovni podminky a reZim prace

Clovéka nedokazou uspokojit pouze tepelné, zvukové, svételné, mikroklimatické aj.
podminky pro praci. Pokud management organizace pecuje o pracovni podminky, dava tim
jasné signaly zaméstnanclim, ze si jich vazi, Zze jsou pro podnik dileziti a Ze mu na nich
skutecné zalezi. Proto by méla mit organizace zdjem podminky zlepSovat a to ji nasledné
prinese dvoji efekt: primarné se diky lepSim podminkdm zlepsi vykonnost pracovnikd,
druhotné se zlepSi vztah mezi ni a zaméstnanci. Jestlize vedeni organizace projevuje
0 zlepSeni pracovnich podminek nezajem, ptsobi to vzdy nestimulaéné, a to i v piipadech,

kdy jsou hmotné odmény vysoké.

2.9.6 Identifikace s praci, profesi a organizaci

Identifikace s praci znamena, Zze pracovnik svou ptidélenou praci ptijal jako nedilnou
soudast svého zivota. Uspdchy V praci jsou pro néj dalezitym kritériem jeho vlastniho
sebehodnoceni a zaroven ho dusevné uspokojuji. Pokud ¢lovék svou profesi povazuje za
soucast své osobni charakteristiky, vyjadfuje se tim identifikace s profesi. Pti identifikaci
s profesi zalezi na schopnosti spravné zvolit svoji profesi a dale na schopnosti umét se
vyportadat s rozdily mezi pivodni predstavou o profesi a jeji redlnou podobou. Jestlize se
pracovnik ztotoZni s organizaci, je s ni tedy identifikovan. Clovék, ktery se identifikuje se
Svou organizaci, chdpe organizacni cile jako cile vlastni a nedochazi u néj k vnitfnimu
rozporu. KdyZ se spoji vSechny tyto identifika¢ni faktory, pracovni vykon zaméstnance je
dlouhodobé vysoky, pracuje hospodarné, je odpoveédny, aktivni, tvotfivy a vstticny ke svym

spolupracovnikiim.
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2.9.7 Externi stimula¢ni faktory

Ochotu pracovat ovlivituji téz stimulacni faktory, které maji §ir§i nez organizacni ramec.
Jednd se zejména o celkovou image organizace. Zde plati piima zavislost, ze ¢im
spoleCensky uznavanéjsi a prestiznéjsi je organizace, tim vice stimuluje tento fakt K praci.
A naopak. Image organizace je podminéna faktory, které¢ firma nedokaze ovlivnit, ale
I faktory, které jsou hlavné v jejich rukach. Dobra image organizace neslouzi jen k lepSimu
uplatnéni vyrobkt na trhu, ale je i nastrojem k ziskani kvalitnich pracovnich sil. DalSimi
vnéj$imi stimulacnimi faktory jsou makroekonomicka situace a politicka situace
(Bedrnova, Novy a kol., 2007).
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3 Vyvoj Dopravniho podniku mést Liberce a Jablonce nad

Nisou

V nasledujici ¢asti bude popsan vyvoj organizace Dpmlj od jeho pocatku az do
soucasnosti, kdy je jeho podoba znama Siroké vefejnosti. Je dilezité si uvédomit, ze
zacatek vyvoje tohoto podniku sahd az do roku 1862, kdy elektricka energie nebyla
dostupna v oblasti dopravy.

3.1  Fiakry jako predchudci verejné dopravy

Pocatky méstské hromadné dopravy spadaji do roku 1862. V tomto roce byla zaloZena
drozkaiska sluzba®, ktera méla k dispozici 19 ocislovanych fiakri® a zacala tak slouzit
tehdy asi dvacetitisicovému Liberci. U tohoto druhu dopravy byl postupné zaznamenan
velky rozvoj, jak je mozné vidét ve vzrustajicich poctech licenci. V roce 1887 jich bylo 28,
zatimco roku 1911 uz 41. Ne vSichni vSak provozovali osobni dopravu. Nejdelsi historii se
chlubila firma kofiského handlife Wenzela Zakouckého, ktery nabizel zékaznikiim vysoce
kvalitni koGary s gumovymi i klasickymi obru¢emi, sportovni i spoleCenské kolesky’
k vyletnim jizdam a k dispozici mé&l téZ klusaky a jezdecké koné pro piipadné zajemce
0 sportovni jizdy. Az do prvni republiky zlstaly drozky rovnocennou soucasti vetfejné
meéstské dopravy. Vyvoj veiejné fiakrové dopravy vSak ukoncila prvni svétova valka a jeji
Stafetu prevzaly taxiky. Jiz pfed valkou provozovalo dopravu taxikem sedm dopravcu.
Rozsahlé¢ staje byly pfebudovany na vefejné gardze. S nastupem autobusové dopravy pak

zmizely i posledni fiakry a drozkarska sluzba ve své podstaté zanikla.

® Drozka je otevieny, lehky a odpérovany najemny povoz. Je tazen jednim nebo dvéma kofimi a vejdou se do
n¢j dva az Ctyti cestujici. Nazev vznikl dle ruské dorozki, coz znamena lehky kocar nebo sané pro jizdu

ve méste.
® Fiakr je najemny ko&ar taZeny parem koni.

" Koleska je ¢tyikolovy vozik se skofepinou zav&$enou na femenech.
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3.2 Zacatky provozu tramvajové dopravy

11. zafi roku 1894 byl radou Liberce schvalen navrh na vystavbu traté elektrické tramvaje
a tim byl polozen zdklad liberecké méstské dopravy. Diky tomuto schvalenému navrhu
anasledné vystavbé traté se Liberec zatadil k nejmoderngjsim méstim v Cesku, jelikoz
Vv této dobé byl jediny tramvajovy provoz v Praze. V kvétnu 1897 zacala vystavba, o tfi
mésice pozdéji byla tizkorozchodna trat’ dokoncena a 25. srpna stejného roku slavnostné
oteviena. Tramvaj vyjizdéla na prvnim Useku od néadrazi v Nékladni ulici, trat’ vedla
dvoukolejné ulici 1. méje a za mostem pies Nisu se délila do ulice Janské (smér do
Lidovych sadil) a do dolni ¢asti ulice 1. mdje (smér k naddrazi). Na Soukenném nameésti se
koleje setkaly, ale neprodlené za nim se opét rozdé€lily. Velkou raritou této doby byl
pravostranny provoz tramvaji, ktery byl zaveden z technickych divodi. Do Lidovych sadil
jezdila tramvaj ulicemi Revolu¢ni a Moskevskou, ale vracela se v opa¢ném sméru ulici
Prazskou, ktera méla ve své horni ¢asti nejvétsi sklon na celé trati (97,2 promile). Prazskou
ulici se proto mohlo projizdét jen smérem dold, jelikoZ slabé motory prvnich vozi by toto
stoupani neptekonaly. Napravo od radnice, kde byla pied hlavni poStou vyhybna, se vétve
opét spojily a trat’ pokracovala pouze jako jednokolejnd na prozatimni konecnou stanici
Meéstsky lesik (dnesni Zoologicka zahrada). Teprve po dokonceni stavby a vykonani
technicko-policejnich zkousek byl 11. listopadu 1897 zahajen provoz i ve zbyvajicim
useku az k dnesni konecné, do Lidovych sadi. V dalSim roce byla zprovoznéna trat do
Rochlice, dale probihaly vystavby novych trati do Riizodolu I a do Horniho Hanychova.
Roku 1908 byla tramvajovd vozovna piesidlena z aredlu elektrarny na dneSni misto

V Nitranské ulici.

Zacinajici tramvajové nadSeni vSak ukoncila 1. svétova valka. Mnozi zaméstnanci
nastoupili do sluzby a provoz trati tak musel byt velmi omezen. Tramvaje v té dob&
slouzily k pfeprave ranénych vojakl. Koncem Cervence 1915 se za€aly objevovat na pozici
pravodciho 1 Zeny. V prosinci roku 1924 bylo poprvé zavedeno Cislovani linek. Liberecka
elektrick4 draha byla ¢ist¢ némeckym podnikem S némcinou jako ufednim jazykem. Roku
1925 vSak bylo Ministerstvem zeleznic nafizeno dvojjazy¢né oznaCeni. Béhem
nasledujicich let nebylo budovano mnoho trati. Trat, kterd koncila v RGzodolu, byla

prodlouzena, a vroce 1934 pak vznikla spojovaci trat’ od nadrazi k Viaduktu. B&hem
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hospodaiské krize klesl pocet pasazérii z 8 milioni na 5,4 milionli a ztraty, které¢ timto

vznikly, byly feSeny reklamnimi tabulemi na vozech.

V dob¢ socialismu roku 1955 doslo k propojeni jablonecké a liberecké tramvajové sité.
Tramvajova doprava vSak vtéchto letech stdla na pomysiné kiizovatce, na niz se
rozhodovalo, zda se vyda cestou rozvoje ¢i alespon udrzovani stavajiciho stavu, nebo pijde
vstiic zaniku. Sedesata léta nebyla totiz tomuto druhu dopravy zrovna naklonéna, jelikoz
prednosti a vyznam tramvaji, které jsou dnes jiz z velké Casti uzndvané, tehdy nebyly
docenény. Roku 1960 byly zruseny trat€¢ do Rochlice a Rizodolu. To vSak bylo posledni
velké ruSeni, jelikoz Liberec svou elektrickou drahu uhdjil. V 70. letech pfiSla na fadu
kompletni rekonstrukce meziméstské trati do Jablonce. V roce 1984 byly obé jednokolejné
traté v centru prelozeny na své dneSni misto. Kolem 80. let zacala stoupat potteba upravit

rozchod koleji z 1000 na 1435 mm, jelikoZ tomu tak bylo ve viech méstech tehdejsi CSSR.

1998 probihala postupna piestavba a v srpnu vyjely do ulic prvni tramvaje na rozchodu
1435. Roku 1995 byl na Fiignerové ulici otevien moderni terminal MHD, ktery slouzi az

do dnes a je zaroven symbolem libereckych tramvaji.

3.3 Pocatky autobusové dopravy

.....

mezitim zajistila diky svym zakaznikim velkou oblibu. Tramvaje vSak vSude nejezdily
a nastaval tak problém zajistit dopravni spojeni lidem zijicim V pfedméstskych obcich.
Vsechny projekty na rozSifeni tramvajové sité, které byly zpracovany b&hem prvni
republiky, vSak zlstaly pouze na papite, a proto se zacalo uvazovat o autobusové dopraveé
jako o alternativnim feSeni. Autobusy se v Liberci poprvé objevily na soukromé lince do
Jablonce vroce 1921, ale vefejna méstska doprava méla svou oficialni premiéru az
1. fijna 1927. Mé&sto provozovalo autobusovou dopravu az do roku 1933, kdy ji prodalo

soukromé spolecnosti. PfiSel podzim 1938 a Liberec byl zaclenén do Velkonémecké fise

jako hlavni Zupni mésto. Od kvétna roku 1939 k nému byly piipojeny predméstské obce
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a pocet obyvatel rdzem stoupl na 70 tisic. Méstska rada proto rozhodla o znovuzahdjeni
autobusové dopravy. Pred koncem valky byl vSak provoz zcela zastaven. V prvnich
meésicich po osvobozeni se doprava vzpamatovavala jen zvolna, jelikoz do provadéného
odsunu Némcii byla zapojena i podstatnd ¢ast provoznich zaméstnanc, jejichz stav bylo
tteba rychle naplnit. Od ¢ervence roku 1945 byl tak provoz postupné obnovovan a od srpna
1948 dokonce i rozsifovan. Hlavnim bodem veSkeré autobusové dopravy se stal v roce

1995 jiz zminovany terminal Flignerova (Belza, Freiwillig, Jakl aj., 1997).

3.4  DneSni Dopravni podnik mést Liberce a Jablonce nad Nisou

V dnes$ni dob¢ je Dopravni podnik mést Liberce a Jablonce nad Nisou a. s. provozovatelem
méstské hromadné dopravy v Liberci a Jablonci nad Nisou, véetné ptimestskych obci.
Podnik se fadi mezi pét nejvétsich dopravnich podniki v Ceské republice a v lofiském roce
poskytl svou sluzbu 32,5 miliontim cestujicim. Reditelem podniku je od zaf roku 2011 pan
Lubo$ Wejnar, byvaly feditel CSAD Jablonec nad Nisou a. s. Jako akciové spole¢nost byl
Dopravni podnik mésta Liberce, a.s. zapsan od 1. dubna 1993. V obchodnim rejstiiku bylo
jako jediny akcionat uvedeno mésto Liberec a to od dubna 2000 do ledna 2010. V zafi
2008 koupil Dopravni podnik mésta Liberce od CSAD Liberec a. s. celou divizi MHD
v souladu se strategii, Ze si podnik bude veskeré sluzby zajistovat sam. K 21. fijnu 2010
byla provedena a zapsdna zména nazvu na Dopravni podnik mést Liberec a Jablonec nad
Nisou, a.s., o par dni pozdé&ji, tedy 10. listopadu, byl nazev opraven na Dopravni podnik
mést Liberce a Jablonce nad Nisou, a.s. Sidlo ma podnik Vv Liberci v Mrstikové ulici
nedaleko vozovny. Hlavni ¢innosti Dpmlj je provozovani méstské hromadné dopravy
véetn¢ souvisejicich Cinnosti (Gdrzba a opravy vlastnich dopravnich prostiedki,
zhodnoceni majetku vlastnimi silami apod.). Kromé hlavni ¢innosti provadi podnik dal$i
hospodaiské ¢innosti, napt. prodej upominkovych predmétll, zajisténi komeréni dopravy
a reklamni ¢innost, autobusova doprava na lince Liberec — Praha a provoz ¢erpaci stanice.
Roc¢ni obrat podniku se dle vyro¢ni zpravy za rok 2010 pohyboval kolem 500 milioni K¢&
(DpmLJ, 2011).
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4 Organizacni rad podniku

V piiloze cislo 1 je graficky vyobrazeno organiza¢ni schéma podniku. Statutarnim
organem je predstavenstvo, které¢ tidi spolecnost. Pfedstavenstvo rozhoduje o vSech
zalezitostech spole¢nosti, které nejsou pravnimi predpisy ¢i stanovami svéfeny jinym
organtim spole¢nosti. Kontrolnim organem je valnou hromadou jmenovana dozor¢i rada.

Spolecnost je bézné tizena feditelem, ktery je ptimo odpovédny piedstavenstvu.
e Reditel spole¢nosti

Rediteli jsou dale piimo odpovédni jednotlivi odborni feditelé, vedouci witvaru pravniho
a kontrolniho a utvaru zaméstnaneckého. Reditel #idi spole¢nost v rozsahu pravomoci,
které jsou mu ud€leny piedstavenstvem. Vykonava usneseni predstavenstva v souladu se
stanovami. Déle zabezpecCuje operativni fizeni spolecnosti k zajisténi jejiho fadného chodu
Vv souladu se stanovami spole¢nosti. Pfedkladd navrhy predstavenstvu tykajici se ¢innosti,
fungovani a fizeni spoleCnosti. Jmenuje teditele jednotlivych usekli, mize navrhovat
predstavenstvu ¢leny vedeni spole¢nosti a dale navrhovat z ¢leni vedeni spole¢nosti svého

zastupce.
e Dopravni usek

Oddéleni Jizdni fady tvofi veskeré jizdni fady podniku. Udrzbu a budovani zastavek ma na
starosti oddéleni Stani¢niho zafizeni. Oddéleni Rizeni provozu MHD vykonava hlavni
druh dopravni ¢innosti. Odd¢leni Prodej jizdenek je odpovédné za veSskerou manipulaci
S jizdenkami a ¢ipovymi kartami. Dalkovou dopravu a dopravu mezi mésty v Kraji
zajistuje oddéleni Smluvni linkova a dalkova doprava. Oddéleni Autoskola a Skolici

sttedisko provadi Skoleni a preskolovani fidict.
e Provozné - technicky tsek

Kompletni udrzbu vozidel provadi oddéleni Garaze BUS a oddéleni Vozovna TRAM.

Celkovym stavem trati se zabyva oddé&leni Dopravni cesta. Investicni oddéleni ma na
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starosti tvorbu budoucich investicnich planti a ptipravu vybérovych fizeni. Udrzbu

technického zafizeni a revize vykonava oddéleni Technicka sprava.
¢ Ekonomicky usek

Celkové tdetnictvi obstarava pro podnik oddéleni Uétarna, oddéleni Reklama se zabyva

kompletni reklamou na vnéjsich plochéch a vnitinich ¢astech autobusi a tramvaji.
o Usek feditele spole¢nosti

Asistentka feditele zajiStuje ukoly uloZené tfeditelem spolecnosti, rozsah jeji kompetence
zalezi na individudlnim pftistupu feditele. Pravni a kontrolni oddéleni poskytuje pravni
poradenstvi, vymaha pohledavky, zastupuje v soudnich sporech atd. Odd¢leni
zaméstnanecké zajistuje komplexni pracovnépravni agendu. IT oddéleni pak spravuje

software a hardware.
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5 Oddéleni Rizeni provozu MHD

Po né¢kolika uskute¢nénych schiizkdch s vedouci personalniho oddéleni se jako nejlepsi
napad jevilo aplikovat mozné zmény vedeni a motivovani pracovnikii pravé na oddéleni
Rizeni provozu MHD. Duvodl tohoto vybéru je hned nékolik. Jak jiz bylo fedeno,
oddéleni vykondva hlavni druh ¢innosti podniku. Soustfed’uje se zde nejvétsi mnozstvi
zaméstnancd Z celého podniku, které je potieba vést a zaroven ucelné motivovat. V roce
2009 doslo ke stabilizaci mnozstvi fidict a spolecnost tak dale nemusi nakupovat dopravni
vykony u jinych dopravci. V tuto chvili zaméstnava podnik 200 fidici autobust
a 80 fidict tramvaji. Dalsim divodem této volby byl fakt, Ze pravé v tomto oddéleni se
podnik, dle mého nazoru a vlastniho pozorovani, potyka s nizkou trovni motivovani fidi¢t

a s témert statickym vedenim.

5.1 NavrZeny styl vedeni

Vedoucimu oddéleni Rizeni provozu jsou piimo podiizeni vypravéi, dispecefi a samotni
fidici. V momenté, kdy vyjede tidi€ na trat, stava se jeho nadfizenym v pieneseném slova
smyslu dispeder. V sou¢asné dobé jsou pozice vedouciho oddéleni Rizeni provozu MHD
a dopravniho feditele slouceny a vykonavany v kompetenci jedné osoby. Vykonnou
osobou je tedy feditel dopravniho useku. Sloucenim chtél podnik pravdépodobné snizit své
naklady, ale dle mého nazoru se tato zména odrazi v neadekvatnim stylu vedeni. Pod
pusobnost feditele dopravniho useku spada Sest samotnych oddé€leni, coz je v ramci Ctyr
podnikovych usekl nejvétsi pocet. Myslim si proto, ze slouceni nebylo pfili§ Stastnym
fesenim. Reditel dopravniho useku se nemiiZe intenzivné vénovat pouze jednomu oddélent,
mit hlavniho vedouciho, ktery ma ve svém popisu prace na starosti vedeni a motivovani
samotnych fidi¢l. Je pfeci rozumné, aby se podnik zaméfil nejvice na oddéleni, které

vykonava hlavni druh ¢innosti. Nasledné se proto pokusim o mozny navrh vedeni fidict.

V prvnim kroku by firma méla v ramci organizacni struktury vytvofit novou pozici

hlavniho vedouciho oddéleni Rizeni provozu MHD. Tato pozice by spadala pod
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kompetenci feditele dopravniho tseku, pti¢emz by hlavni zodpovédnost za fidice nalezela
novému manaZerovi. Vzhledem k mnoZstvi zaméstnancit, spadajicich pod oddéleni Rizeni
provozu, je na vedouciho kladena velkd zodpovédnost, proto by ji mél vykonavat zkuseny
lidr. Z vlastnich fad zaméstnanci by se vedoucim mohl stat napt. jeden ze soucasnych
dispecert, ktery uz je ve firm¢ delsi dobu, je spolehlivy, svou praci vykondva svédomité
dle predpisii, ma zkusenosti s provozem a potencidl stat se dobrym manazerem. Pokud by
se nenasel ve firm¢ vhodny kandidat, bude firma muset pfijmout na tuto pozici nového

kvalifikovaného manazera.

Jedny z nejdulezitéjSich schopnosti manazera jsou uméni komunikace, planovani,
organizace a motivace. Pravé samotnia komunikace byla v oddéleni Rizeni provozu
shledana jako nedostate¢na. Novy vedouci by mél tento nedostatek vylepsit, jelikoz bude
odpovédny pravé za oddéleni Rizeni provozu, na rozdil od feditele useku, ktery zodpovida
soucasn¢ za dalSich pét odd€leni. Firemni kultura je zaloZzena na vedeni lidmi. Jak je
Vv teoretické casti uvedeno, odpovédnost za veSkera rozhodnuti ptipada nadiizenym. Novy
vedouci tak bude fteSit problémy svych podiizenych a utvafet konecna rozhodnuti,

0 kterych bude nasledné informovat feditele iseku.

5.1.1 Komunikace

Na uspésné komunikaci si vedouci musi zakladat — ta je postavena na ziskavani informaci
a jeji kvalita ma vliv na uroven fizeni organizace. Vzhledem k dulezitosti tohoto faktoru
lze doporucit, aby se DpmLJ zamétil na rozvoj komunikacnich schopnosti manazerti a na
urceni a omezeni tzv. Sumi, které Casto brani efektivni komunikaci. Fantazie, pfehnana
ocekavani ¢i Spatnd pamét Casto byvaji pfi¢innou vzniku Sumil. Komunikovat vSak

neznamend pouze mluvit, ale téZ naslouchat a klast vhodné otazky.

Manazer tedy bude intenzivné komunikovat s vypravéimi a dispecery, ktefi mu podavaji
aktudlni informace o fidi¢ich, a Vv pfipad¢ nutnosti i se samotnymi fidi¢i. Dorozumivani
bude probihat na pfedem domluvenych schlizkach, napt. jednou za 14 dni. Vzdjemna
komunikace mezi vedoucim oddéleni a feditelem dopravniho useku je taktéz potfebna,

jelikoz feditel iseku by mél védét veskeré informace o chodu jednotlivych oddéleni.
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5.1.2 Plianovani a organizace

Vedouci oddéleni spole¢né s feditelem useku spolupracuje na organizaci oddéleni a na
planovani budoucich cili zajistujicich jeho prosperitu. Planovani je vSak naplni prace
predstavenstva spolecnosti, které se svym rozhodnutim seznamuje samotného feditele a ten
nasledné informuje jednotlivé feditele usekd. Lze navrhnout, aby si manazer urCil své
vlastni postupy plnéni danych cilii a blize specifikoval, jakym zplsobem je budou
pracovnici plnit. Se stanovenymi cily budou seznameni vypravéi a dispeceti, ktefi 0 nich
informuji samotné fidice. Cile by mély byt jasné a realné. Podfizenym bude poskytnut
prostor pro vyjadfeni a mozny nesouhlas s danymi postupy. Vedouci by mél naslouchat
a ptipadné pfipominky si poznamenavat. Je velmi dulezité vyvolat u pracovnikii zajem,
aby se podileli na stanovenych cilech. Toho vedouci dosdhne vhodnou odménou ¢i

motivaci, kterd bude doporucena v dalsi kapitole.

Diky nové vytvorené pozici se organizovani v oddéleni Rizeni provozu MHD méni. Hlavni
odpovédnost spada na vedouciho oddé€leni, ktery urcitou ¢ast svych pravomoci deleguje na

dispecery a vypravci.

Prameny odborné literatury Casto uvadi, ze efektivni vedouci by mél smérovat ve vztazich
S podiizenymi k orientaci na pracovniky. Ti by méli mit pocit, Ze jsou pro firmu dileziti
a pottebni. Vhodny styl vedeni, pro skupinu fidicli, nemtze byt presné urcen. Kazdy styl
ma své vyhody i nevyhody. V urcitych piipadech je mozné zvolit styl autoritaisky, v jinych
zase demokraticky. Casto je tieba ptizpasobit styl dané situaci, vzniklému problému ¢&i
skupiné€ pracovnikl. Pokud by vedouci potifeboval rychle jednat, lze doporucit pouziti stylu
autoritarského. Pii konani dlouhodobého vyznamného rozhodnuti mize vedouci

postupovat dle demokratického stylu.
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5.2 Navrzena struktura odménovani

Pro utfibeni poskytnutych informaci od vedouci personalniho oddé€leni byl vytvoien
prehledny systém odménovani. Podnikova kolektivni smlouva mi nebyla poskytnuta, proto
se pokusim o vlastni zpracovani a vytvofeni struktury odménovani na zakladé dostupné

V4

literatury, ktera byla pouzita jiz v teoretické ¢asti.

e Pevna slozka mzdy, zdkladni mzda

Zaméstnancim priislusi za vykonanou praci mzda, ktera je v souladu se zakonikem prace.
V piipadé fidict se jedna o ¢asovou mzdu. Zaméstnanciim musi byt mzda vyplacena bez
ohledu na finan¢ni situaci podniku. Na minimalni mzdu maji zaméstnanci narok nezavisle

na pracovnim zatazeni a dosazenych vysledcich.

e Pohybliva slozka mzdy

Obsahuje mzdové ptiplatky, mzdové zvyhodnéni a ostatni mzdové slozky stanovené
v pravidlech spole¢nosti. Mzdové ptiplatky jsou dany zdkonikem prace. Jednd se
0 ptiplatky za praci pfesCas, za praci v noci, za svatek, za praci v sobotu a v nedéli
a odména za pracovni pohotovost. Dale se k zdkladni mzdové sazbé& pficitda osobni
ohodnoceni. Osobni ohodnoceni neni narokova slozka a po ukonceni mésice je pfiznano

vétsinou v plné vysi, kraceno je pii vzniklych problémech.

e Ptiplatky a jednorazové odmeény

oy

Béhem schiizek s vedouci personalniho oddé€leni jsem se dozvédéla, Zze fidici obdrzi
ptiplatky za otevirani pfednich dvefi a za prodej jizdenek. Dale by mohli ptiplatky ziskat
napf. za fizeni kloubovych autobust, za zicvik fidich, za pomoc pifi nastupovani
postizenym cestujicim ¢i maminkdam s ko¢arky. Vhodnym ptiplatkem, ktery by byl urcité
na misté, je ptiplatek za ochotu k cestujicim a pfijemné vystupovani. Nejednou se mi stalo,
ze Fidi¢ autobusu ¢i tramvaje byl permanentné nastvany, pii prodeji jizdenky neochotny,
i kdyz za ni paradoxné obdrzel pfiplatek. Otevirani piednich dveti téZ neni pro fidice
samoziejmosti. Za neplnéni povinnosti danych provoznimi pfedpisy jsou tyto piiplatky
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snizovany. Nejcastéji se jednd o nedodrzovani ustrojové kdzné, koufeni na zastadvce Ci

dokonce v dopravnim prostredku.

Mimotadnou odménu mohou fidi¢i ziskat za obdrzeni dékovného dopisu od cestujiciho.
Odmeéna by mohla byt udélena za zachyt cestujiciho s neplatnym ¢i zadnym dokladem.
Dalsi velice pfijemnou odménou by mohla byt odména pii Zivotnich vyrocich, pii dosazeni
50 let v€ku, 60 let véku a naptiklad pti skonéeni pracovniho poméru odchodem do
diachodu. Dar by byl samoziejmé vyplacen zaméstnanclim ve stalém pracovnim poméru,
ktery trva alespon napi. 5 let. Tyto jednorazové odmény by pravdépodobné mél urcovat
feditel dopravniho useku a nasledné samotny feditel spole¢nosti po uréitém zhodnoceni

a s ptihlédnutim k délce pracovniho poméru.
e Benefity

Formou benefitli ma podnik feSen ptispévek na penzijni pfipojisténi nebo Zivotni pojiSténi
ve vysi 300 K& mésicné. Zaméstnanec mize pozadat o bezirocnou pljcku do maximalni
velikosti 20 000 K¢. Pijcka neni narokova zalezitost a jeji poskytnuti se vzdy posuzuje
individualng. DalSimi zaméstnaneckymi benefity jsou zaméstnanecké jizdné v prosttedcich
MHD, stravenky v hodnoté 60 K¢ za odpracovany den, tyden dovolené navic oproti
zékoniku préce, vstupenky na hokej a fotbal, rodinné vstupenky do ZOO Liberec, vano¢ni
piestaveni v DFXS pro zaméstnance a v Naivnim divadle pro déti. Podnik by dale mohl
svym zaméstnancim poskytnout prispévek na lazenskou péci ¢i napt. na rekreaci. Jak uz
na rekreaci rodinnou, tak napiiklad na tabory pro déti zaméstnancti. Tyto prispévky

samoziejm¢e zavisi na vysi finan¢nich prostifedkt ve fondu.
¢ DalSi motivatory

Je podstatné si uvédomit, Ze kazdého motivuje néco jin¢ho. Zalezi na vedoucim, aby zjistil,
co ptesn¢ bude konkrétné na fidi¢e fungovat. Penize jsou sice dillezité, ale hlavnimi
motivatory mohou byt zcela jiné véci, které jsou casto velice jednoduché a dokonce
nendkladné. Jednim z nich je obyCejnd pochvala a uznani. Pochvala nic nestoji a fidi¢i
vykouzli nejen ismév na rtech, ale zaroven pocit, Ze je pro podnik dulezity. A prave tento

pocit daleZitosti pak mize zajistit lepSi spokojenost pracovnika. Pochvalu mize vedouci
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zaslat zaméstnanci formou e-mailu nebo ji dokonce vyvésit na vefejnych nasténkach
spole¢nosti. Mezi dal§i motivatory je zafazena kultura ve firmé. Pokud vladne ptatelska
atmosféra mezi vedoucim a zaméstnanci a dale pak vzajemné mezi pracujicimi, vytvari se
tak piijemné podminky pro vykonavani prace. V roce 2010 ziskala spole¢nost dotacni
zdroje, diky kterym mohlo byt vzdélani pojato nejen pro $irsi okruh zaméstnanct, ale byla
zvySena i kvalita samotného vzdélani. Zaméstnanci se tak mohou vzdélavat a to jim piinasi
opét pocit dilezitosti a zajmu ze strany firmy. Jako dal$i motivator bych urc¢it¢ mohla uvést

pocit jistoty a bezpec¢nosti prace, ktery je pro zaméstnance téz velmi dilezity.

Mzda jednotlivych fidi¢u patii v ramci firmy do niz$i kategorie platebniho ohodnoceni.
Proto mize jiz kazda sebemens$i odména ¢i jiny benefit plnit funkci motiva¢niho prvku.
Nejaéinn€j$im motivacnim prvkem, jak uz bylo v teoretické Casti zminé€no a v praxi
mnohokrat dokdzano, je financni odména. Pfesto existuje velké mnoZstvi odmén
nepenézitého typu, které téz mohou zaméstnance pomérné silnym zptisobem motivovat. Na
zakladé¢ poskytnutych informaci bylo zjisténo, Ze firma DpmLJ postrada vlastni motivacni

systém.

5.3 Motivaéni systém

Mnoho firem vyuziva své vlastni motivaéni systémy, které vSak nejsou presné vytvoreny
pro dosazeni urcitych cili. Pfi samotné tvorbé systému by byla velmi vhodnad ucast
nadiizenych, manazerii a samoziejme i samotnych zaméstnanct. Je jasné, Ze se kazdy fidi¢
této tvorby zucastiiovat nebude, a ani to nelze, proto by byl pro firmu velky ptinos védét,

oy

jaké motivac¢ni faktory tidi¢i upfednostnuji. To lze zjistit napt. pomoci dotaznikt, které
fidi¢i vyplni. Dokonce si myslim, Ze pro tyto ucely je pouziti dotazniki mnohem
efektivnéj$i, nez napf. osobni dotazovani, jelikoz v dotazniku vystupuji fidici jako

anonymni respondenti a pravdivych odpovédi se pak nebudou obavat.

Navrhovana zména je mozné zavedeni urCitého systému, diky kterému si kazdy ze
zaméstnanci muze zvolit pro sebe nejvhodnéjsi variantu odmény ¢i vyhody. Pravée takovy

systém nejefektivnéji vede ke spokojenosti zaméstnancii a tim i k jejich lepsi vykonnosti.
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Zvolenym systémem je tzv. Cafeteria systém, ktery se fadi mezi nejpopularnéjsi zptisoby

zaméstnaneckych benefita.

5.3.1 Cafeteria systém

Nazev si tento systém vypuj¢il dle moznosti volby benefitli zaméstnanci, podobné jako na
jidelnim listku v bufetu ¢i jidelné. Od urcité hranice piestavaji penize zaméstnance
motivovat a odménovat, za coz miize zakon klesajicitho mezniho uzitku. Pokud totiz bude
zaméstnanci ptidéleno tfeba 12 tis. K¢ roéné prostiednictvim Cafeteria systému, pfinese
mu to rozhodné vétsi uzitek, nez kdyby mu byla kazdy mésic pfidana tisicikoruna. Tento
systém zaméstnaneckych vyhod je jakysi vérnostni program pro zaméstnance, ve kterém
maji zaméstnanci moznost sbirat ur¢ité body a ty pak nasledné utratit za kterykoli

zaméstnanecky benefit z katalogu odmén.

Hlavni funkce Cafeteria systému je tedy odména a motivace. Systém vSak musi byt vhodné
nastaven na cilovou skupinu, aby ob¢ funkce fungovaly. Pokud by fidi¢i kazdy mésic
ziskavali stejny pocet bodi, je systém pouhou nepenézitou odménou. V naSem piipadé je
vSak nejdilezitéjsi motivace fidicu. T¢é dosdhneme piidélovanim pocti bodl v zavislosti na

jejich pracovnim vykonu.

Moznym navrhem je piidélit kazdy mésic k platu fidice stanovené mnozstvi napt. deseti
bodii. Pocet se vSak mulze snizit v ptipad€, ze zaméstnanec nedodrzi jakykoliv vnitini
piedpis, jako napi. zakaz koufeni ve vozidle, noseni uniformy, vcasny ptichod do sluzby
atd. Naopak vétsi mnozstvi, maximalné vSak pét bodi, mize fidi¢ ziskat za praci, kterou
vykona nad rdmec svych povinnosti, napt. velky pocet prodanych jizdenek, otevirani
ptednich dveti, zadrZeni cestujiciho bez platné jizdenky, prubézny uklid vozu, mozné
zastoupeni za jiného fidiCe, ochota vic¢i cestujicim a celkové dodrzovéani vnitinich
predpisi. O mnozstvi piidélenych bodti by rozhodoval vedouci oddéleni Rizeni provozu na
zaklad¢ zpracovanych podkladl od vypravéich a dispecert. Ti maji v popisu prace dohlizet
na samotné fidice a tim mohou kontrolovat, zdali ma fidi¢ narok na ,.bonusové* body ¢i
nikoliv. Pti pfidélovani bodii navic, je nasledné zaméstnanec informovan, za co piesné tyto

body ziskal. Pravé touto informaci dékuje vedouci ur€itym zpisobem zaméstnanci
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a odménuje ho. Podeékovani miize byt uskute¢néno napi. doprovodnym dopisem, ktery

fidi¢ obdrzi k vyplatni pasce.

Odmény, které si fidi¢i prostiednictvi Cafeteria systému mohou vybrat, by samoziejmeé
mély byt lakavé a pro fidi¢e vyuzitelné. Nejatraktivnéjsi je v dneSni dobé moderni
elektronika, jako jsou smartphony, LCD televizory ¢i plazmy, notebooky, tablety,
fotoaparaty, mp3 pichravace, ale i kuchynské spotiebice, hracky pro déti a v neposledni
fad¢ rtizné vouchery do restauraci, kosmetické poukazky, poukazky na obleceni, kurzy
apod. Nabidka produktd by se vSak méla ménit dle aktualnich potieb zaméstnanct. Tyto
potfeby se mohou zjistovat prubéznymi prizkumy, které by firma mezi fidici
uskute¢novala. Dale je vhodné, aby Vv systému fungovaly 1 moZné slevy. Pracovnici, kteti

by napf. neziskali dostate¢né mnozstvi bodi potiebnych k odméné, mohou alespon vyuzit

slevu, jez nijak motivacni slozku systému nesnizuje.

Jestlize firma nalezne v mozném navrhu atraktivitu, méla by se pfredev§im zaméfit na
systém piidélovani bodl a slev. Dale pak vymyslet a zafadit vhodné odmény, které, jak
bylo vySe uvedeno, miize zjistit pomoci prizkumu. A v posledni fad¢ se musi rozhodnout,
jestli bude systém odménovani uskutecniovat sama, pomoci svého IT oddéleni, nebo si ho
necha na miru vytvofit firmou, ktera tuto kompletni sluzbu poskytuje. Pro systém muze
firma vyuzit standardni internetovy obchod, ktery ji vytvoii firemni IT oddéleni, ale
problém je vtom, Ze do systému se musi néjakym zpiisobem vlozit systém spravy,
pridélovani mnozstvi bodl, se kterymi budou zaméstnanci obchodovat a dale systém
dvojich cen, pro nakupovani pln¢ za body ¢i ¢astecn€. Takovymi moznostmi vSak firmy
casto nedisponuji, a proto si pro tvorbu slozité¢jSich systémut najimaji odborné firmy, které
tyto sluzby poskytuji. Firma se tak nebude muset starat o zajiSténi objedndvek a dodavek

zbozi, vyjednavat ceny atd.

Nicméné je dulezité si uvédomit, ze tvorba a sprava Cafeteria systému bude pro firmu
0 néco nakladnéjsi, a vynalozené usili vétsi nez obycejné systémy odménovani. Motivace

timto systémem je vSak dle mého nazoru efektivnéjsi.
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Z.avér

Cilem diplomov¢ prace bylo navrhnout mozné zmény ve vedeni a motivovani zaméstnanct
Dopravniho podniku mést Liberce a Jablonce nad Nisou. Po vypracovani teoretické ¢asti,
kde byla rozebrana zvlast' teorie vedeni a motivovani, jsem se seznamila s moZnostmi,

které jsem mohla nasledné aplikovat v ¢asti praktické.

Asi kazdému z nas se, pod pojmem vedeni a motivovani, ithned vybavi urcitd definice,
ktera bude zajisté¢ spravna. Diky nastudované literatuie se vSak mé znalosti rozsitily a ja

tak mohla vytvofit ndvrh pro mozné zmény.

ove

Za cilovou skupinu zaméstnanci byli vybrani fidi¢i autobus a tramvaji, pattici do
oddéleni Rizeni provozu MHD. Oddéleni bylo zvoleno z diivodu nedostaéujiciho vedeni
atémét nulového motivovani, jez bylo zjiSténo na zdkladé¢ uskutecnénych schizek
s vedouci persondlniho oddéleni, pani Marcelou Minafikovou. V diplomové praci je
navrzena nova pozice vedouciho pracovnika, kterd by svym piisobenim méla zlepsit stav
vedeni fidicu a posléze jejich vykonnost. Nasledny popis vlastnosti a dovednosti vedouciho
pracovnika firmé skyta informace, pomoci nichz si vytvaii seznam poZadavki na
vytvofenou pozici. Idedlni variantou pro obsazeni pozice by byl vybér z vlastnich fad
zaméstnancu, jelikoz ti znaji vnitini prostiedi firmy a Iépe se v ném orientuji. Dale je
vypracovana potencialni struktura odméfiovani, sestavena pro budouci vyuziti v podniku.
Dle poskytnutych informaci firma postradala vlastni motivacni systém. Na zakladé
teoretickych poznatkli byl vytvofen novy systém motivovani, ktery je zamétfen na tidice.
Ten by mél zajistit lep$i efektivnost odménovani pracovniki a jejich celkovou spokojenost.
Tento systém zaméstnaneckych vyhod je jakysi vérnostni program, ve kterém maji
zaméstnanci moznost sbirat urcit¢é body a ty pak nasledné utratit za kterykoli
zaméstnanecky benefit z katalogu odmén. Mym navrhem bylo, aby se kazdy mésic k platu
fidi¢e pridélilo stanovené mnozstvi napt. deseti bodl. Pocet se vSak muze snizit na zakladé
nedodrzeni vnitfnich pfedpist, ale 1 naopak zvysit za odvedenou praci nad rdmec
povinnosti fidi¢e. Systém shledavam piinosnym z diivodu atraktivniho vybéru benefiti pro

zaméstnance. Do budoucna by mohl systém zamezit nadmérné fluktuaci fidict, kterd by
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mohla nastat. Zavedeni systému v sob¢ zahrnuje urcitou naro¢nost na spravu a aktualizaci,

ptesto by kone¢né vysledky mohly byt pro firmu ptinosem.

Diky vypracovani této diplomové prace jsem se dozvédéla mnoho novych informaci
0 zpusobech vedeni a o moZnostech motivovani zaméstnancti. Bliz§i sezndmeni
s Dopravnim podnikem mést Liberce a Jablonce nad Nisou pro mé bylo zajimavé a taktéz

ptinosné.
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