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Motivace jako zpisob vedeni lidi

Motivation as a leadership

Souhrn

Bakalafska prace je zaméfena na motivaci a poznatky z oblasti vedeni lidi. Prvni
¢ast se zabyva poznatky ze studia odborné literatury a popisuje pojmy jako management,
motivace a vedeni lidi. Dale popisuje nékteré druhy motivacnich teorii a rizné zpusoby
vedenti lidi. Teorie je vice zaméfena na motivaci pfedevsim v tymech prodejen. V praktické
¢asti jsou tyto poznatky vyuzity a pomoci dotazniku v podobé fizené¢ho rozhovoru je
zjisténo, jakymi zplsoby manazeii motivuji své zaméstnance a jaky diraz kladou na
pozitivni ¢i negativni motivaci. Na zaklad¢ zjiSténi je pro manazery vytvoieno doporucent,

které by mohlo pomoci ke zlepseni jejich manazerskych dovednosti.
Summary

The bachelor thesis is focused on the motivation and knowledge in the field of people
management. The first part deals with findings from the study literature and describes
concepts such as management, motivation and leadership. It also describes some kinds of
motivational theories and different ways of managing people. The theory is more focused
on the motivation of teams, especially in stores. In the practical part is this knowledge used
and in a questionnaire in the form of a controlled interview is finding how managers
motivate their employees and how they put the emphasis on the positive or negative
motivation. Based on the findings are made recommendations for managers that could help

to improve their managerial skills.

Kli¢ova slova: Management, manazer, manazerské funkce, vedeni lidi, motivace,

stimuly, osobnostni determinanty, motiva¢ni mechanismus, motiva¢ni systém
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1 Uvod

,,Management is nothing more than motivating other people.
- Lee lacocca

Kdyz se na vyvoj lidstva podivame od daleké historie az po dnesni dobu, zjistime, Ze se
jedna véc az tak upln€ nezménila. Uz od pravéku potiebovaly skupiny mit svého vidce,
ktery udéloval smér a nastoloval potadek. Pokud tlupa neméla vidce, panoval v ni
vétsinou chaos. Je tomu tak i v dne$ni hektické dobé. I ted” tvofime rizné skupiny, at’ uz
pracovni ¢i zajmové. Nemusime vSak byt jen v jedné skupiné, miizeme byt cleny
pracovniho tymu, z4jmové skupiny nebo jen parta ptatel pofaddajici néjakou akci. Ve vSech
téchto skupinach najdeme n€koho, kdo ,,tomu* ve vétsi ¢i mensi mite veli a dava ostatnim

smér, kterym se vydat za splnénim urcitého cile.

Ne ve vSech skupinich jsme radi a ne vSechny cinnosti rddi délame, ale vzdycky jsme
nejpodstatnéj$im ¢lankem, ktery svou praci plni tkoly az k jejich cili. Nebyt lidi, nejsou

fungovat, proto jsou lidé — zaméstnanci — jejich nejcennéjsim kapitalem.

Samoziejmé, Ze jen lidé a cil nestaéi k tomu, aby byly vidét pottebné vysledky. Kazdy ¢len
jakéhokoli tymu musi mit také motivaci k tomu v tymu byt a vynakladat urcité usili
k efektivnimu plnéni Gkold. Ne vzdy vsak staci udat cil a odménu za jeho splnéni, tehdy
nastupuje na scénu vudce. V pracovnim procesu je to vedouci (manazer). Cil a zakladni
motivaci si mize zadat skupina sama, ale mezi ,, startem a cilem* je dlouha cesta, na které
je dost ptekazek odrazujicich od plnéni dil¢ich ukoll. Je tedy tieba na téchto piekazkach
dodavat silu a dalsi motivaci ukoly plnit. V pracovnim procesu toto plati dvojnasob. Pokud
tym zameéstnanci dostane cil a za jeho splnéni finanéni odménu, budou svou praci délat jen
z povinnosti a jen natolik, aby to sta¢ilo. Pokud dostanou dal$i motivaci v podob¢ byt jen
pochvaly za dobfe odvedenou praci, uz budou pracovat radé€ji a efektivnéji, aby dosahli

dalsi pochvaly a dalsiho ocenéni.
Vedeni lidi neni jednoduchy ukol, protoze kazdy Cloveék je jiny a kazdy ma jiné naroky.
Toto téma préce jsem si vybrala, protoze jde o velmi aktudlni problematiku souc¢asné doby

a mym Zivotnim cilem je pracovat s lidmi. Vzdy jsem se snazila lidem porozumét a zjistit,

co je uspokoji a tato prace mi davd moznost rozsifit své znalosti praveé v oblasti vedeni a
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motivovani lidi. Své znalosti jsem se tedy rozhodla rozsitit pomoci studia odborné
literatury, prace V kolektivu a fizenych rozhovorid s manazery tymu v prodejnach. Zejména

téch, ve kterych sama ptisobim.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalarské prace je zjistit, jakym zptisobem motivuji své zaméstnance
manazefi tii vybranych spolecnosti a jaky vyznam motivaci ptikladaji. VSichni vybrani
manazefi vedou prevazné tymy zaméstnanci prodejny. Dil¢im cilem je porovnat ziskané
teoretické poznatky s praxi. Na zéaklad¢ zjisténi rozdild mezi doporu¢enymi teoriemi a
uzitou praxi je vytvofen navrh na mozné zlepSeni motivace zaméstnanci jak ze strany

manazerq, tak ze strany firmy.
2.2 Metodika

Tvorba této bakalarské prace sestdva z nékolika kroki. Na zakladé studia odborné
literatury pojedndvajici o motivaci a zpusobu vedeni lidi je vymezena zkoumana

problematika v $ir§im teoretickém ramci.

Vlastni prace je tvofena zkouméanim postojli a ndzorli na motivaci a motivacni stimuly u tfi

vybranych respondentt tfi firem zamétenych na prode;.

a4

Zkoumani je provedeno na zaklad¢ fizeného rozhovoru tvofeného otevienymi otazkami.
Zavérem JSOU zjisténé nazory porovnany s teoretickymi doporucenimi efektivni motivace a
na tomto zakladé€ je vytvofen navrh na pifipadné zlepSeni motivace zaméstnanct ze strany

manazera i firmy.
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3 Literarni reSerse

3.1 Management
Pojem management je odvozen od manum agere neboli vést za ruku.

Definovat management je dost slozité. Jeho pfesna definice neni nikde znama a existuje

mnoho nazorh vysvétlujicich tento pojem. Zde si jich uvedeme jen par.

Podle Vebera lze nejobecnéji chapat management ,jako souhrn vSech cinnosti, které je
treba udeélat, aby byla zabezpecena funkce organizace” (Veber a kol., 2000). O néco
,jako proces koordinovani cinnosti skupiny pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo
skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkui, které nelze dosahnout individualni
praci.“ (Donnelly, Gibson, lvnacevich, 1997). Také porovnavaji nazor Druckera
s Petersem a Watermenem, kde ,, Drucker klade diiraz na vykonnost a jakost, kdezto Peters
s Watermanem stavi do popredi radcovstvi, lasku k rizeni a prdci s lidmi.” (Donnelly,
Gibson, Ivnacevich, 1997).

Chapat management miZeme ve ¢tyfech smérech:

e Vykonavateli managementu jsou lidé

e Management je obecnd disciplina se Sirokym aplika¢nim zabérem -> muze
byt uplatnén pro rtizné druhy organizaci od vyrobnich podnikt az po statni a
vefejnou spravu

e Management lze aplikovat na rtiznych organiza¢nich trovnich

e Obecnym poslanim cinnosti manaZera je dosaZeni prosperity konkrétni

organizacni jednotky nebo procesu

(Vodacek, Vodackova, 2013)

3.2 Manazer

Zakladnim stavebnim kamenem managementu jsou manazeti a zameéstnanci. Tato kapitola
pojednava o manazerech. Profese manazera je , samostatnd profese, kdy pracovnik na

zakladeé svoleni, jmenovani, povéreni ¢i ustanoveni nebo zmocnéni realizuje aktivné ridici
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Cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi® (Veber a kol., 2000).
Jednoduseji feCeno — manazer je Clovek, ktery fidi urcitou oblast z4jmi firmy a také jemu
piifazené pracovniky. Jeho ukolem je takové vedeni, které povede k vysoké produktivité

dané oblasti firmy.

Co je to odpovidajici kompetence manazera? Na to nadm Veber celkem srozumitelné
odpovida. Kompetenci rozumime urcitou zpusobilost manazera k vykonu dané pracovni
¢innosti. Zdurazinuje vSak, Ze nejde jen o obecné hodnoceni predpokladi manazera, tj. jeho
vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Jde tu hlavné o to, JAK je manazer pfipraven podéavat

dané vykony.
Neni vSak manazer jako manaZer. Podle Vebera mame tfi manazerské linie:

- ManazZeri prvni linie — Zékladni Groven postaveni manazerl, kterd je jen
0 stupinek vyse nad vykonnymi pracovniky. Patii sem ptfedaci, mistii, vedouci

dilen apod.

- Stfedni manaZefi — Nejpocetnéj$i a nejrozmanitéjsi skupina fidicich
pracovnikil. Patfi sem manazeti zdvodi a vedouci rGznych utvarii (prode;j,
nakup, personalistika atd.). Nejdalezitéj$i Cinnosti téchto manaZert
je poskytovani a ziskavani informaci.
na jejichz Cinnosti zalezi konecné vysledky. Usmériuji a koordinuji vSechny
¢innosti a vytvareji koncepce urcité organizacni jednotky. Jsou tésn€ spojeni
s vlastniky a v rdmci organiza¢ni jednotky za né ptebiraji odpovédnost.

(Veber a kol., 2000)

K tomuto ¢lenéni také Veber dodava, Ze je to ¢lenéni jen rdmcové. Pokud se bude jednat o
malou firmu, tak vrcholovym vedenim muze byt sdm vlastnik nebo maly okruh vedoucich
pracovnikl. Ve velkych firmach se ovSem miZe jednat i o0 mnohem vétsi pocet Urovni
fizeni nez tfi. Pocty téchto tirovni u kazdé firmy zalezi na konkrétni situaci. (Veber a kol.,

2000)
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3.2.1 Vedeni lidi

Jelikoz je tato prace zaméfend na motivaci a zpasob vedeni lidi, vénuje se tato kapitola
hlubsi problematice pravé vedeni lidi. To je také podstatnou néplni prace vedoucich
pracovnikii (manaZerti) a nejen proto, Ze jsou lidé povazovani za nejcennéj$i majetek
dobrych firem.

Stejné jako je slozité definovat management, je také slozité fict, co je to vlastné vedeni.
tomu vSak mize dojit k ¢asté chybé. Mnoho lidi vedeni zaménuje se slovem fizeni, coz
neni spravné. Rozdil mezi vedenim a fizenim spociva v tom, Ze viidcové se neobjevuji jen
V pracovnim procesu, ale také v neformalnich skupinach. Vedeni je tedy soucasti fizeni,
nikoli jeho celek. ,Vedeni je wrcita schopnost cloveéka presvédcovat ostatni,
aby dosahovali cilii s nadsenim.*“ (Donnelly, Gibson, lvnacevich, 1997). Oproti tomu fizeni
zahrnuje 1 dal$i Cinnosti — planovani, organizovani a kontrolu tykajici se predevsim
pracovnich procest. Navic je to Cinnost zaméfujici se hlavné na logickou a raciondlni

stranku, oproti tomu vedeni se zaméfuje hlavné na emoce a meziosobni vztahy. (Melone,

1991).
3.2.1.1 Zpusoby a metody vedeni lidi

Védecké literatury pojedndvaji o mnoha zpusobech vedeni lidi. Do této prace jich je

vybrano jen par nejzakladnéjSich. Jsou jimi:

Autoritativni zpisob — Vedouci urcuje cile a zptsoby jejich dosazeni. Trva na
plnéni danych ukoll a pracovnim nasazeni vedoucim k dosaZeni urcenych cilt.

Veskera rozhodnuti ¢ini bez zapojeni podiizenych

Konzultativni zptisob — Vedouci se zajiméd o ndzory ¢lent skupiny a rozhodnuti

¢ini aZ po jejich fadném promysleni.

Participialni zptisob — Vedouci dovoli podfizenym tcastnit se na rozhodovani. Za

ucinéné rozhodnuti zlstava sam odpovedny.

Zpiusob Laisez faire — Vedouci nechava timysIné ¢leny skupiny délat, co uznaji za
vhodné (pokud nepotiebuji byt fizeni).
(Malone, 1991)
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Malonovo ¢lenéni miizeme dale rozsitit o dalsi zpisoby popsané Veberem:

Byrokraticky zpiisob — Vedouci pfid¢luje ¢innosti podfizenym piedevsim podle smérnic a

nafizeni od svych nadiizenych. Nasledné dohlizi na jejich dodrzovani.

Demokraticky zptsob — Vedouci se zajima o nazory podfizenych, ale zaroven dava

prostor vlastnimu rozhodovani. U podfizenych ma ptirozenou autoritu.

Liberalni zptiisob — Vedouci pfili§ nezasahuje do prace podtizenych. I podstatna
rozhodnuti nechava na podiizenych.

(\Veber a kol., 2000)

Krom téchto zptisobti vedeni lidi podle povahy vedouciho pracovnika existuji také metody
popisujici jak vést lidi. Jednim z klasickych vychodisek je metoda X a Y vytvoiena
koncem 50. let minulého stoleti profesorem Douglasem McGregorim. Metoda je zaloZena
na nalezeni sprdvné miry mezi dvéma extrémy piistupu manazeri ke svym
spolupracovnikiim. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Teorie X piedpoklada, ze podiizeny ma negativni vztah ke svému zaméstnani, nema zadny
vztah K pracovisti, nema zadné ambice k dal§imu uplatnéni a vyhyba se riziku a nejistoté
ve své profesi. Pokud z téchto pfedpokladii bude vedouci pracovnik vychézet, pak dojde

Kk nutnosti naprosto autoritativniho vedeni. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Teorie Y piedpoklada opacné vlastnosti podiizeného a tak by manazer mél uplatiiovat
naprosto volny, demokraticky a tedy participativni styl vedeni. To znamen4d, ze podiizeni

maji naprostou volnost v rozhodovani. (Vodacek, Vodackova, 2013)

,» I kdyz se dnes v modernim managementu vazky preferenci priklanéji smérem k teorii Y,

rozumné reseni se vzdy hleda jako kompromis obou teorii. “ (Vodacek, Vodackova, 2013)

X Y

.

Realny vztah zaméstnance
k praci a organizaci

Obrazek 1 Zakladni logika ,,teorie X a Y*

(Vodacek, Vodackova, 2013)
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Mimo téchto zpisobl je také podstatné, ze nelze vést vSechny lidi v tymu jednim
zpusobem. Kazdy clovék je origindl. Kazdy ma své schopnosti, dovednosti a nazory.
Kazdy je jinak emocialn¢ zaméieny. Nékdo se pod natlakem vedouciho rozklepe natolik,
ze nedokéaze dé€lat svou praci a rad¢ji skonc¢i. Nékdo naopak potiebuje natlak, aby délal
svou praci poradné. Pro manazera je tedy dulezité, aby znal nékolik zptuisobli vedeni a
hlavn¢ aby védél, ktery zptisob na jakého podfizené¢ho pouzit, pokud nemé tym slozeny

z lidi podobného typu.

3.2.2 ,ldealni vedouci*

"The best executive is one who has sense enough to pick good people to do what he wants
done, and self-restraint enough to keep from meddling with them while they do it."

- Theodore Roosevelt

Po uréeni rtiznych typt vedoucich je na misté otdzka, jaky by takovy idedlni vedouci mél
vlastné byt. Tuto otazku si asi pokladd vétSina manazerii a nejen na pocatku své kariéry.
podiizenym nebo naopak ti, ktefi nechavaji podtizenym volngjsi rezim. Vyzkum téchto
otazek zacal ve 20. stoleti a nyni uz si na zékladé¢ zkoumani problému v praxi miZeme

Caste¢né odpovedét. Z ceho se ale nynéjsi zaveéry vyvinuly? Dobré je zacit historii.

Na uplném pocatku zkoumani idedlniho vidce stoji teorie zalozend na zkoumani rysi
vedouciho. Ptiblizn¢ do 40. let 20. stoleti védci predpokladali, ze idedlni vidce se musi
vyznacovat ur€itymi zvlastnimi vlastnostmi — rysy. Mezi takové rysy patfily nejen
inteligen¢ni schopnosti a sebedlvéra, ale také télesné proporce. Hledali idedlni kombinaci
téchto rysu, aby se ptipadny vedouci mohl zaméfit na ziskani téchto rysi a zvysit tak svou
vykonnost. Vysledkem vSak bylo pouze mnoho proménnych, znichz vétSina nebyla
ovlivnitelnd ze strany vedouciho. Zvysledkii mnoha prizkumi je zndmo, jaké
charakteristiky vedouciho patii mezi zadouci. Jsou jimi napiiklad: Dynamicnost, Motivace,
Integrita, Sebedtivéra, Inteligence a Znalosti. Z fyzickych rysi to je pak vyssi postava a
lepsi, upraveny vzhled. Ne vSechny tyto vlastnosti na dneSni UspéSné vedouci sedi.
Nemize tedy existovat zadny soubor danych vlastnosti UspéSného vedouciho. Za
uspésného vedouciho se mize povazovat ten vedouci, ktery dosahuje zadoucich vysledkii.

(Donnelly, Gibson, lvnacevich, 1997; Malone, 1991)
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KdyZ nebyl objeven zadny vhodny soubor vlastnosti charakterizujici idealniho vedouciho,
pteslo se na zkoumani jinych teorii. Jednalo se pfedev§im o teorie zkoumajici osobni
kvality a zptusob chovani vedoucich (tzv. P-B teorie). Zaméfuji se piedev$im na ¢innosti,
které¢ vedouci podnika pii vykonu své prace. K tomuto ucelu dvé vyznamné univerzity
provedly vyzkum zabyvajici se pravé chovanim vedoucich. (Donnelly, Gibson, Ivnacevich,
1997; Malone, 1991)

Studie Ohijské statni univerzity, tzv. dvourozmérova teorie, vyjadfila dva rozméry
vedeni. Jednim z nich je ,,uvadéni do chodu a struktura® a druhym ,,pozornost a tcta viici
jinym*. Po vyhodnoceni studie dosli na univerzité k zavéru, ze jsou oba rozméry podstatné
pro uspésné vedeni. Efektivni vedouci je tedy orientovany na pozornost a uctu k druhym,
ale také by mél byt ndro¢ny na dosazeni cili a stanoveni svého postaveni mezi
podiizenymi. Piipadnd absence jedné z téchto dimenzi (rozmérit) mize vést ke zvySeni
poctu a vaznosti pracovnich trazi, absenci zaméstnanct a také poctu stiznosti. (Donnelly,

Gibson, Ivnacevich, 1997; Malone, 1991)

Vyzkum na Michiganské univerzité pod vedenim Rensise Likerta byl zacilen na dva
druhy vedoucich. Byli to ,,Vedouci zaméfeni na praci“ a ,,Vedouci zameéfeni na
pracovniky®. Vedouci orientovani na praci zadavaji Ukoly a dohliZzi na jejich plnéni.
Kontroluji své podfizené. Vedouci orientovani na pracovniky urcuji cil, sdéluji ho
podiizenym a pii plnéni tkolu vedoucich k jeho naplnéni nechavéd podiizenym velkou
volnost. Tento vyzkum ukazal, Ze dlouhodobé nejproduktivnéjsi skupiny jsou vedeny
vedoucim orientovanymi na pracovniky. V plnéni kratkodobych cilii jsou zase trochu lepsi
vedouci zaméfeni na praci. Studie tedy také doSla k zavéru, Ze pro vedouciho je podstatny
jak z4jem o praci, tak zdjem o pracovniky. Pokud by se totiZ jednalo o dlouhodobou
spolupraci se zaméstnanci a vedouci by byl zaméfen jen na ukol, diive ¢i pozdéji by to
vedlo k negativnim dopadiim na vztah mezi vedoucim a pracovnikem v podobé snizeni
pracovnich vykont, opét vétsi absence a celkové k vétsi nespokojenosti. (Donnelly,

Gibson, Ivnacevich, 1997; Malone, 1991)

Obé¢ univerzity se na zakladé¢ vyzkumil v podstaté shodly, Ze pro ideédlni zpisob vedeni
nestaci byt orientovany jen na jeden ze dvou extrémi. Stejné jako v teorii X a Y, kde se
jednalo hlavé o pohled na zaméstnance, i v tomto piipadé¢ si manazer musi najit tu

spravnou kombinaci mezi zaméfenim na clovéka a zaméfenim na praci. V piipadé,
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Ze se manazer zaméii jen na jedno z toho, diive ¢i pozdéji se jeho nedostatky z druhého

polu projevi v negativnich dopadech na vykonu tymu.

Tvurci manazZerské miizky (grid) Moutonova a Blake také dosli ke stejnému zavéru.
Vytvoftili miizku, kterd zndzornuje, jaky je manazer vedouci, podle toho jak je orientovany

na ukol ¢i na lidi. (Malone, 1991)

Mrizka je dvourozmérnd. Na jedné ose miizky je znazornéno, jak moc je manazer
orientovany praveé na praci. Na druhé ose je naopak sila jeho zaméieni na lidi. Styly vedeni
jsou odvozovany od toho, v jakém poméru jsou tyto parametry v tabulce zaznamenany. To
ma pomoct manazerim zjistit, jaky je jejich styl vedeni a co mohou zménit, aby se
ptiblizili k idealu. Mrizku znazornuje obrazek 2. (Donnelly, Gibson, Ivnacevich, 1997;
Malone, 1991)

9 X 1,9 - Venkovsky kiub 99-Tym X
pozornost na potreby lidi Pra,C' dellaj|an,c,gazovan|
lidé. Vzajemna

vede k pfijemné N .
8 préatelské atmosfére a zévislostzalozend na
"spolecné sazce" na

pracovnimu tempu
podnikvede ke

7 vztahimdlvérya
respektu.

6 5,5 - Stfedni cesta
Primy vykon
organizace je mozny

5

= 5 vyvazenim nutnosti

S udélat praci a udrzet

I moralkulidina

g 4 uspokojivé urovni.

S

3 1,1 - Nezjem 9,1 - Ukol

Schopnost vykonu

Vynakladani
minimalniho Usilik vyplyvaztakoveho

2 odevzdanipozadované uspofadanipodminek
préace od lidi. Vhodné prace, ze lidsky cCinitel
pro udrzenipracovnik rusico nejmene.

1 X VvV organizaci. X

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Orientace na produkci

Obrazek 2 Manazerska miizka

(Donnelly, Gibson, Ivnacevich, 1997 - upraveno)
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wewvr

Za idedl (nejefektivngjsi styl), ke kterému se v organizacich manazeti snazi ptiblizit, Blake
a Moutonova povazuji styl TYMOVEHO VEDENI (9,9). Takového manaZera tvofi
participace, otevienost, duvéra, vytvareni konsenzu a respekt. Bohuzel je velmi obtizné
definovat tento styl pro manazery vSech druht prace. Pro rozvoj manazerti navrhuji Sest
stupiii rozvoje. Jsou jimi: rozvoj zaméefeny na praci se skupinami v laboratornim prostredi,

formovani tymu, vztahy mezi skupinami, stanovovani cili, odezvu na cile a hodnoceni.

3.2.3 Vedeni lidi tymu prodejny

Protoze je prakticka ¢ast zaméfena hlavné na manazery tymu prodejen, ¢ast teoretické
prace je také vénovana této problematice. Jak je znamo, vedeni tyma pravé v prodejnach je
u nas i ve svéte asi jednim z nejrozsahlejsich typi manazerské prace. Obchody potkdvame
témef na kazdém kroku, at’ uz se jedna o diskonty, supermarkety, hypermarkety nebo
obchody s ur¢itym zaméfenim. Pokud se jedna o vétsi prodejnu s dvéma nebo vice
zaméstnanci, uz se jedna o tym, ktery je potfeba néjak vést tak, aby jeho prodejni vysledky

byly pozitivni a nesly urcity zisk.

JelikoZ kolem sebe nalezneme tolik obchodi, prodejny mezi sebou vedou jakousi soutéz,
ve které se hraje hlavné o zdkaznika. Zakaznik je ten, ktery obchodu piinasi zisk a tak se
obchodu je pravé tym prodejci. At uz jednotlivec sdm nebo cely tym dohromady.
V kazdém obchodé€ se tymy V jistych smérech lisi, at’ uz se jedna o odév, chovani nebo

vvvvvv

Pro¢?

1) Tym vytvaii naladéni prodejny. Spatna spoluprace vtymu vede
k nedorozuménim, nepfijemnému chovani a zbytenym chybam odrazujicim

zakaznika.

2) Vsechnu praci nemize zastat jeden zaméstnanec. Je tedy dulezita délba ukold
souvisejicich z prodejem produktt, at’ uz jde o vyskladiiovani zbozi nebo jen

uklid prodejny.

3) Dojem sehraného tymu je pro zakaznika dulezity. Pokud se pfi nakupu setka

S nevSimavosti, s pfehazovanim odpovédnosti z jednoho prodejce na druhého
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nebo nikde nenajde zaméstnance, ktery by mu mohl poradit s nakupem,

pravdépodobné ptijde jinam, kde se o n¢ho postaraji.

4) Pti rozd€lovani smén, tkolu apod. je dulezité pochopeni a vile kompromisu
mezi zaméstnanci. Pokud se zaméstnanciim nelibi rozdéleni ukold, mohou se
mezi sebou domluvit a na zakladé néjakych kompromisti, vymén nebo cinti
typu ,,néco za néco* dojit k idedlnimu feseni pro vSechny.

(B&lohlavek, 2008)

V prodejnim prostiedi vétSinou nejsou pro piijeti zaméstnance podstatné jeho odborné
znalosti a vyssi kvalifikace. Mnohem vice se piihlizi na jeho vlastnosti a dovednosti. Ptijat
do prodejny by mél byt ¢loveék orientovany predevsSim na zakazniky. Jeho zdkladnimi
vlastnostmi by mély byt: ptivétivost, pfijemné vystupovani, odolnost vii¢i natlaku ze strany
zdkaznika, Sc¢imz souvisi také trpélivost pii jednani s arogantnim nebo rypavym
zakaznikem. Podminkou je také komunikativnost. Pokud prodejce nekomunikuje se
zakaznikem, nezvysi tak prodej a ani nepfitdhne zakaznikovu pozornost. Protoze prace
Vv prodejnim prostfedi miZe svadét k nekalym ¢innostem, je ditleZita také jistd mira moralni
zasadovosti ¢loveéka. Také by si mél umét zorganizovat praci, protoze prace v prodejne

nezahrnuje jen samotny prodej, ale také uklid, vyskladiiovani zbozi, praci s pokladou apod.
(Belohlavek, 2008)

Protoze kolektiv nikdy neni slozen z lidi stejného charakteru, mohou na pracovisti nastat
problémy, které je manaZer nucen fesit. Patii mezi n¢ Neochota a nezajem o zakaznika. |
kdyz se zaméstnanec pii pohovoru jevil jako komunikativni ¢lovek, pfi praci se zdkazniky
to tak byt nemusi. Zaméstnanec je tfeba komunikativni, ale jen pokud mluvi sdm o sobé
nebo o néfem, co ho zajimd. Tento problém by mél manazer vysledovat co nejdiive po
pfijeti a zaméstnance upozornit a zdlraznit mu disledky jednani. Krom $patné komunikace

se zakazniky se projevuje také neochota jim pomoci. (Bélohlavek, 2008)

Pokud jsou zaméstnanci v prodejné odménovani jednotlivé za prodané mnoZzstvi zbozi,
muze dochazet k pretahovani zakaznikii mezi zamé¢stnanci. Takové jednani pak vede ke
konfliktim, Spatnym vztahiim v kolektivu a nepfijemné atmosféry uvniti celého tymu.

(Bé&lohlavek, 2008)
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Upovidanost je opa¢nym extrémem k nezdjmu. Prodavag je pftili§ horlivy do vysvétlovani
a popisovani produktt zakaznikovi. Jedna se pfedevsim o zbyte¢né popisovani historek se
stejnym zbozim od svych znamych, popisovani technickych parametri Zenam, které
vybiraji spise podle vzhledu, navrhy muzim k vyzkouSeni vétsiho mnozstvi obleCeni aby
jim dobfe sedélo, prestoze muzi nejradéji koupi to, co prvni uvidi a podobné. Zde je
dalezité, aby manazer zaméstnance netrestal postihem. Zameéstnanec se snazi svou praci
odvadét na maximum a dobfe, je tedy podstatné mu problém spise vysvétlit, byt trpélivy a

na ptipadné chyby ho hned upozornit. (Bélohlavek, 2008)

Nepoctivost se tyka piedevsim moralnich zasad jedincl. Protoze prace s penézi a se
zbozim mnohé laka ke snadnému nabyti ciziho majetku, je dilezité, aby vedouci témto
problémtm piedchédzel upozornovanim na trestuhodnost téchto ¢inii a v pfipad¢é opakované

nepoctivosti trestal vinika tvrdé za poruseni pracovni kazné. (Bélohlavek, 2008)

Mezi jednotlivymi ¢leny tymt mize dochazet také k nepiijemnym konfliktiim narusujicim
tymovou praci. Mohou byt zplisobeny nesouhlasem se sménami, neplnénim spole¢nych
ukolt apod. Pro feSeni tohoto problému Bélohlavek popisuje jista spoleCenska pravidla:
,»Zjistit priciny z ruznych pohledi, odstranit emoce a snazit se hledat vzdjemné vyhodné

nebo kompromisni Feseni, ze kterého si kazda strana odnasi urcitou vyhodu . (Bé&lohlavek,

2008)

Poslednim popsanym konfliktem je Nevhodna image. I kdyz ma vétSina firem
predepsany firemni dress code, je vhodné upozornit zaméstnance na ocekavani vedeni na
upravu zevnéjSku. Krom obleceni také mnohdy zalezi na Upravé vlast, nehtl a Cistoté
zamé&stnance. V kazdém obchodé je nutné néco jiného. Zajimavé vystiednosti z obchodu
pro mladé budou napiiklad v obchodu z konzervativni spole¢enskou modou naprosto
nepiijatelné. VéEtSim problémem mize byt zdpach zdkaznika zpusobeny naptiklad
nadmérnym pocenim. K upozornéni na takovyto problém by mél vedouci pfistupovat

velmi citlivé. (Bélohlavek, 2008)
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3.3 Motivace

Clovék nikdy nedéla nic bezdivodnd. Vzdy maji jeho &iny, jeho chovani, ngjaky divod a
vetsinou svoji Cinnosti uspokojuje své potieby. Existuji dva druhy odpovédi na otazku
,»proc¢ se dotyény tak chova. Prvni odpovéd’ ndm tika, na zaklad¢ jaké struktury chovéani,
jinak také podle jakého situaéné podminéného vzorce, se ¢loveék rozhoduje. ,.V riznych
situacich se clovek chova rizné*” (Nakone¢ny, 2003). Druha odpovéd se vztahuje
k samotnému duvodu (cili) a pravé v tom spociva motivace. ,,Vzorec jednadni tedy urcuje

uceni, avsak zameéreni jednani na dosazeni urcitého cile urcuje motivace. (Nakone¢ny,

2003)

Vzhledem k tomu, Ze manazefi potiebuji, aby jejich zaméstnanci odvadéli praci
efektivné, musi pro vedeni vyuzivat pravé motivaci. T¢ uzité v pracovnim procesu se fika
»Pracovni motivace”. Manazeti se pomoci ni snazi ,Vzbudit u spolupracovnikii zdajem,
ochotu a chut aktivné se zucastnit plnéni vSech cinnosti, které jsou v souladu s cili
firmy. “(Veber a kol., 2000). Pokud je vykon zaméstnance nedostate¢ny, z pravidla je to

odavodnéno nedostate¢nou motivaci

Motivaci miZzeme nejobecndji délit na pozitivni a negativni. Cesti manaZefi v praxi
provozuji pievazn€ motivaci pozitivni. Vytvafeji pro zaméstnance piijemné prostredi
s pratelskym ptistupem. V zdpadni manazerské praxi vyuZzivaji jak motivace negativni tak
pozitivni. V zasadé€ se jedna o tzv. metodu ,,cukru a bice*, kdy negativni motivaci mize byt
naptiklad sniZzeni finan¢niho ohodnoceni nebo strach zjiného postihu. (Vodacek,

Vodackova, 2013)

Zjednodusené to tedy 1ze popsat nasledovné:

POZITIVNI MOTIVACE =>

wvewr

o Manazersky naro¢néjsi zptisob motivace lidi
o Dlouhodobé tcinky trvani, efektivnéjsi vysledky

o Prostedky: pochvala, podpora, komunikace, zajem, divéra, zpétna vazba,

uznani, pratelskéd atmosféra atd.
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NEGATIVNI MOTIVACE =>

J Manazersky jednodussi zpisob motivace lidi
. Kratkodobé ucinky trvani, nulové nebo ztratové vysledky
. Prostiedky: strach, kritika, vyhruzky (bud’ to udélas, nebo...)

(Hospodatova, 2008)

Je nutné, aby manazer rozliSoval mezi motivaci a manipulaci. Tyto dva prvky vedeni jsou
snadno zaménitelné. ,,Manipulace je projevem snahy vedouciho pracovnika primo svym
Jjednanim spolupracovniky ovliviiovat.“ (Vodaéek, Vodackova, 2013) Motivace je

pracovniky pfijiméana pozitivnéji. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Dalsi déleni rozdéluje motivaci na Vnitini a Vnéjsi. Kdyz si uvédomime napftiklad zizen.
Sama osobné je podnécovana vnitini motivaci — potifebou se napit. Z pohledu vnéjsi
motivace lze Zizenl namotivovat naptiklad chuti (uvidim néjaky oblibeny népoj, dostanu na

n¢j chut’ a budu mit motivaci dat si na uhaseni Zizn¢ pravé ten). Vnéjsi motivace je uréena

vnéj§im pusobenim na jedince. Je tvofena piedev§im odménami v podobé platu, pochvaly,

povyseni, ale patii mezi né také tresty a kritika. Vnitini motivace je vnitini pisobeni jedince,

kterym ovlivituje sam sebe. Tvoii si ji tedy jedinec sam a na jejim zakladé si urcuje svij cil a
ovliviiyji jim své chovani. Mezi tyto faktory mlizeme zatadit odpovédnost, chut’ rozvijet své

schopnosti, vize vysnéné pracovni funkce apod.

3.3.1 Motivacni proces

Na zacatku procesu je neuspokojena potieba. Takova potieba zplsobuje Cloveéku jisté
napéti, které vyvola konkrétni chovani jedince. Vyvolané chovéni je orientované na
dosazeni cile, coZ nasledné vede k uspokojeni potieby a tim ke snizeni vytvoreného napéti.

(viz obrazek 3)
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1. Meuspokojend

> potfeba (vytvafi
touhu naplnit

potieby - potravy, |

bezpeéi, pfatelstvi, v

uspéchu)
3. Uspokojeni potieby 2. Cilové orientované
(odmény potfebné k chovani (akee k
uspokojeni potiehb) naplnéni potieb)

A

Obrazek 3 Proces motivace

(Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997)

3.3.2 Zakladni pojmy

Motiv muzeme také jinak nazvat pohnutkou nebo také divodem, pro¢ ¢innost délame.
Motivy se skladdaji z energizujici Casti (Cast, kterd dava jedinci silu a chut do urcité
Cinnosti) a fidici Casti, kterd urCuje smér rozhodnuti. Mezi zdkladni motivy, nebo
jednoduseji zdroje motivace, fadime: potieby, zajmy, navyky, cile, pfani, hodnoty, postoje

a Vv neposledni fadé¢ také emoce.
3.3.2.1 Potreby

Potiebu muzeme jinak pojmenovat jako stav nedostatku. Pokud jsou nékteré potieby
neuspokojeny, jedinec se snazi vynalozit aktivitu vedouci k jejich uspokojeni. Mezi
motivem a potiebou je pouze nepatrny rozdil v podobé ¢asového pohledu na situaci. Pokud
se zpétn¢ ptadme na divod urcitého chovani, ptdme se na motiv. Mluvime-li o potiebg,
divame se na urcity stav, ktery povede k dalSimu jednani. Pokud dlouhodobé neuspokojime
potiebu, dochazi k Frustraci, kdy vSechna motiva¢ni energie zlstava nahromadéna.

(Bé&lohlavek a kol. 2001)

Abraham Maslow uspotadal lidské potifeby a vytvofil hierarchii jejich vzijemného

pusobeni. Dnes to nazyvame Maslowova pyramida potieb (viz obrazek 4)
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Potfeby
seberealizace

/ Potfeby uznani, sebeucty \
/ Potfeby lasky a soundlezitosti
/ Potieby jistoty a bezpedi '.
/ Potreby fyziologické \

Obrazek 4 Maslowova pyramida potieb

(vlastni zpracovani)

=

Fyziologické potreby — Nejzakladngjsi potfeby nezbytné pro zivot (voda,
jidlo, kyslik, teplo atd.).

2. Potreby jistoty a bezpe¢i — Potieba zajisténi existence i do budoucna.

MiiZe sem patfit naptiklad pracovni smlouva nebo penzijni plan.

3. Potieby lasky a sounaleZitosti — Potfeba pfijeti a zaclenéni se do n&jakeé

skupiny. Potieba ptatel, lasky a dobrych vztahti s ostatnimi lidmi.

4. Potieba uznani a sebeticty — Respekt ze strany druhych, uréita pozice nebo

funkce

5. Potieba seberealizace — ,, Byt vice a vice sam sebou, stdt se vsim, ¢im je
clovek schopen se stat.” (Maslow Abraham) Potieba jedince uskutecnit své
sny, ziskat zajimavou pozici, byt uspésny apod.

(Bélohlavek a kol. 2001, Vodacek, Vodackova, 2013)
Maslowova hierarchie spo¢ivd v uspofadani potfeb od nejzdkladnéjSi po nejvyssi.
Zakladnim pravidlem pro moznost uspokojeni potieby vyssi je nutnost uspokojeni vSech
potteb, které jsou na predchdzejicich trovnich. Napiiklad pokud c¢lovék nebude mit

dostate¢né splnénou potiebu bezpe¢i a budoucich jistot, nebude se snazit uspokojovat

potfebu sounalezitosti s ostatnimi. A naopak — cloveék, ktery ma uspokojeny prvni tfi
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zakladni potteby, bude motivovan k postupu na vyssi pracovni pozice. (Bélohlavek a kol.

2001)

Na nedostatky Maslowovy teorie navazal Clayton Alderfer, ktery vSech pét Maslowovych

urovni zredukoval na tfi a to na potieby existence, vztahi a rustu.

1) Existencni potireby — veskeré fyziologické a materialni potfeby. Jedna se o

potteby konkrétni.

2) Vztahové potiteby — Veskeré pocity k vidanym lidem (laska, nenavist, zlost
apod.). Neuspokojenim této potieby dle Clytona nevznika nepfatelstvi, ale

jakasi emociondlni bariéra a odstrceni jedince. Abstraktnéjsi potieby.

3) Riistové potieby — Potieby rozvoje a rustu osobnosti. Pracovni i spolecenské

postupy apod. — zcela abstraktni potieby.

Na rozdil od Maslowa Clyton neptidéloval potiebdm stupné dulezitosti, pouze uznal jejich
urcity stupen. Také si trval na nazoru, ze uspokojenim existen¢ni nebo vztahové potieby
jejich vyznam klesne, ale naslednym uspokojenim potieby rastové, opét dulezitosti
nabudou. Pokud se uspokoji potieba konkrétni, vyskytne se u jedince potieba abstraktné;si.
Naopak neuspokojenim potieby abstraktnéjsi se jedinec vraci ke konkrétnim potfebam a

tento d&j Clyton nazval frustracni regresi. (B€lohlavek a kol. 2001)
3.3.3 Motivacéni teorie

Existenci mnoha teorii si mizeme vysvétlit tim, Zze v nich manazer muze 1épe pochopit
chovani svych podfizenych. Neexistuje nejlepsi teorie, ktera by vysvétlila chovani kazdého
¢lovéka uz jen proto, Ze je mezi lidmi aZ moc odliSnosti. Manazefti si tak z kazdé teorie
mohou vzit par myslenek, které uplatni ve své praxi a rozvinou tak své dosavadni znalosti

o motivaci. (Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997)

V modernim managementu mtizeme rozlisit tfi zakladni skupiny teorii:
e Teorie zamérené na obsah
e Teorie zamérené na proces
e Teorie zamérené na specialni ucely

(Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997, Vodacek, Vodackova, 2013)
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3.3.3.1 Teorie motivace zamérené na obsah

Da se fici, Ze jsou to teorie motivace zaméfené na divod. Tyto teorie hledaji diivod, proc¢
jedinec projevuje uréité chovani a jaka je jeho motivace. Zakladni odpovédi na tyto otazky
jsou potieby. Pokud se manaZer zaméfi na poznani potieb svych zaméstnancii, miize je na
zakladné zjisténi také motivovat. Motivace zaméetfend piimo na potieby jedince tak ovlivni
jeho chovéni a nasledné i jeho pracovni vysledky. (Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997,

Vodacek, Vodackova, 2013)
1. MASLOWOVA TEORIE

Tato teorie je zalozena na Maslowove hierarchii potieb popsané v predchozi podkapitole.
Teorie vznikla ve 40. az 50. letech 20. stoleti. Maslow v ni popsal potfeby jako hybné sily
motivace. V dnesni dob¢ jeho teorie patii mezi nejznaméjs$i a manazery nejvice
vyuZzivanou piedevSim pro jeji snadnou pochopitelnost. Neposkytuje sice dokonaly navod
na pochopeni lidského chovéni, ale je dobrym vychodiskem pro pochopeni vedeni lidi.
Pokud manazer spravné pochyti podstatu této teorie, miize v pravy okamzik posoudit, jaka
motivace bude v ur¢ity ¢as nejvhodnéjsi pro danou skupinu jedincti nebo jednotlivce. M¢l
by také dokéazat v¢as podchytit ptipadné socidlni zmény pracovnika a podle toho také urcit
zmény motivacniho ptisobeni. (Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997, Vodacek, Vodackova,

2013)

Maslowova pyramida potieb viz obr. 3.4 v pfedchozi podkapitole

Tabulka 1 Oblasti pisobeni manaZera v jednotlivych kategoriich hierarchie poti‘eb

Kategorie potieb Oblast pusobeni manaZeru

Seberealizace Podnétnost prace
Ptilezitost k povyseni
Prostor pro tvofivost
Motivace kK vyssim cilim

Uznani Veftejné uznani dobrého vykonu

Povéfeni vyznamnymi pracovnimi aktivitami
Respekt budici nazev prace

Povétrovani odpoveédnosti

Socialni Ptilezitost k socialni interakci
Stabilita pracovni skupiny
Povzbuzovani spoluprace

Bezpeci a jistota Bezpeéné pracovni podminky
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Jistota zaméstnani
Zaméstnanecké vyhody

Fyziologické Spravedliva odména
PohodIné pracovni podminky
Teplo, svétlo, prostor, klimatizace

2. HERZBERGOVA DVOUFAKTOROVA TEORIE

Herzberg tuto teorii vytvoftil v roce 1959 a zalozil ji ,,na studiu uspokojovani potieb a na
deklarovanych motivacnich efektech tohoto uspokojovani u 200 technikii a ucetnich*.

(Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997)

Zakladem zkoumani byly okolnosti zptisobujici Spatné a dobré pocity. Jako pficinu téchto
pociti dotazovani uvadéli vzdy rizné okolnosti. Ze zjisténych okolnosti Herzberg popsal

dvé skupiny faktorti a to moetivatory a hygienické vlivy. (Vodacek, Vodackova, 2013)

e Motivatory = faktory uspokojujici lidské potieby a podnécujici jedince ke

zlepSeni jeho ¢innosti. Uzce se vztahuji k praci

e Hygienické vlivy = faktory ovlivilujici spokojenost jedince (pracovni

podminky — hluk, osvétleni apod., zplisoby kontroly...)

- Pfi nesplnéni hygienickych vlivii dochéazi k velké nespokojenosti a
vyvolavani konfliktl se zaméstnavatelem (zhorSeni kvality préace,

poruSovani pracovnich podminek, stavka....)
- Vztahuji se pfedevsim k vnéj§im podminkam

Na kazdého pracovnika plisobi konkrétni vlivy jinak a tak neni ur€ena z4dné hranice mezi
motivatory a hygienickymi vlivy. Manazeti pro ucinnost této teorie musi dodrzovat hlavni
zasadu. Motivatory pusobi na jednotlivce, ale hygienické vlivy ovliviiuji praci celého
kolektivu. Oproti Maslowove teorii Herzbergovi postifehy zaznamenavaji vétsi ucinnost.
Pokud manaZer zabuduje jednotlivé motivatory pfimo do pracovniho procesu, zaznamena
vetsi zmény ve vykonech pracovniki. NejpodstatnéjSimi motivatory jsou odpovédnost a
autonomie, respekt a uznani od nadtizenych, pocit uzite¢nosti v praci a moznost projevovat

své nazory (napady). (Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997, Vodacek, Vodackova, 2013)
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3. ALDERFEROVA TEORIE

Jinak také teorie tri faktori, jejimz autorem je Clayton P. Alderfer a tfidi potieby do tfi

skupin (viz podkapitola 3.3.2.1 Potieby).

Tato teorie, oproti Maslowové teorii, striktné netrva na uvedené hierarchii. Zduraznuje
hlavné zavislost jedné skupiny potfeb na druhé, kdy netplné uspokojeni jedné potieby
muze zvysit nutnost uspokojeni potteby druhé. Zalezi na jedinci nebo skupiné pracovnik,

kterym se pak podminky ptizptasobuji. (Vodacek, Vodackova, 2013)
4. McCLELLANDOVA TEORIE

Teorie je zalozena na tfech hierarchicky uspofadanych urovnich motivace, které mohou
organizace poskytovat svym zaméstnancim. Vytvofil ji David McClalland a v dne$ni dobé
slouzi ptedevSim k ureni motivacnich potieb samotnych manazerd. Jedna se o tuto

hierarchii:

1. Potieba soundlezitost — snaha o dobré pracovni podminky

2. Potieba prosadit se a mit pozi¢ni vliv — charakteristicka pro jedince s chuti

zaujmout dominantni ¢i viid¢i pozici v kolektivu

3. Potieba uspésného uplatnéni — pro lidi s tkoly zamétenymi na rozhodovani,

tvlrci ¢innosti apod.
(Vodacek, Vodackova, 2013)

Pokud budeme tuto teorii porovnavat s Maslowovou teorii potieb, zjistime, Ze je mezi nimi

zna¢na zavislost a to predev§im v samotné hierarchii.

Pokud porovname vSechny tyto teorie zaméfené na obsah, zjistime, Ze v zakladu jsou si
velmi podobné. ManaZefi si tak z kazdé metody mohou vzit néjaké poznatky a vytvofit si
svilj idedlni motivacni plan pro vedeni lidi. Je dobré zduraznit, Ze pro uziti téchto metod by
mél mit manaZer jisté psychologické znalosti a m¢l by dokézat odhadnout osobnosti svych

podiizenych, aby mohl spravné urcit zpiisob jejich motivace.
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3.3.3.2 Teorie motivace zamérené na proces

Zakladni otazkou téchto teorii je ,,Jak dochdzi k motivaci?* Zamétuji se na problémy a
swdoporucuji  k vyvolani, pribéhu, usmérnovani i ukonceni motivacniho jednani*.

(Vodagek, Vodackovd, 2013)
1. TEORIE SPRAVEDLNOSTI

Autorem teorie je J. Stacy Adams, ktery tuto teorii vyslovil mezi lety 1963 a 1965.
V nekteré literatufe je tato teorie nazyvana také jako teorie spravedlivé odmény. Jeji
podstata spo¢iva ve schopnosti zaméstnancii uvédomit si rozdily Vv hodnoceni stejné
vykonané prace mezi jedinci a urceni této skuteCnosti jako nespravedlnost. Pocit
nespravedlnosti Adams povazuje za motivacni silu, na zédklad¢ které se pracovnik u¢inénou
nespravedlnost snazi odstranit. Pokud pracovnik odménu povazuje za spravedlivou nebo
vyssi, je motivovan. V opacném piipad€¢ dochazi k demotivaci. Na tu pak zaméstnanec
muze reagovat riznymi zpusoby.

- Odchodem ze zamé&stnani

- Zména -> snizeni vynalozeného pracovniho usili

- Zadost o zvyseni platu nebo jiné pracovni benefity

- Opétovné zvazeni nazori na odménu s pfipadnym uzninim soucasné

stanovené¢ho ohodnoceni jako spravedlivé
(Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997, Vodacek, Vodackova, 2013)

Manazeii by pii ud€lovdni odmén méli brat ohled na pocity nespravedlnosti svych
zaméstnanci a jejich ud€lovani tak fadné promyslet, aby byla spokojenost na obou
stranach. Pfipadné odmény by mél manazer také zvladnout fadn€ odavodnit
I zam&stnanctim, kterym odména udélena nebyla a citi se diky tomu ukfivdéni. (Donnely,

Gibson, Ivancevich, 1997)
2. VROOMOVA TEORIE

Jak uz nazev vypovida, tviircem této teorie je Victor Vroom. Jedna se 0 tzv. Expektacni
teorii, pti které je kladen diraz na volbu chovani samotnymi zaméstnanci (napt. volba
tempa prace). Zaklada se na vife cloveka k pfiméfené odméné za provedenou praci. Pokud
pracovnik véii v ur€itou odménu, vynaloZi na jeji ziskdni zvolené mnozstvi tsili. Pokud

bude vétit ve vyssi odménu za véEtsi Gsili, bude motivovan ke zvyseni svého usili natolik,
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aby ziskal pozadovanou vysSi odmény. (Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997, Vodacek,

Vodackova, 2013)

Pii aplikaci v praxi tato teorie pro manazera znamena znalost odpovédi na tii zakladni
otazky tykajici se podtizeného. ,,V co jedinec véfi pii dosazeni urcité urovné vykonu?* =
ocekavani; ,,Véri jedinec v rizné odmény za rizné odvedenou praci?* = ucinnost; ,,Jak
vekou hodnotu pfipisuje jedinec dosazenym vysledkim? = preference. Oc¢ekavani mohou
manazefi ovlivnit uz pii pfijimani pracovnikii na zékladé¢ vybéru lidi se zvlastnimi
schopnostmi a dovednostmi. Vzdélavanim soucasnych pracovnikii pro zlepSeni jejich
dovednosti a také pomoci nalezité podpory pii dosahovani vysSich vykont. (Donnely,

Gibson, Ivancevich, 1997)
3. SKINNEROVA TEORIE ZESILENYCH VJEMU

Teorie vznikla diky psychologovi B. F. Skinnerovi roku 1969. Je zaloZena na ptedpokladu,
ze dfive ziskané vjemy, dojmy a zkuSenosti ¢astecné zpusobuji urc¢ité reakce na obdobné
stimuly. JednodusSeji se da fict, Zze lidské chovani v pfitomnosti je ovlivnéno reakci na
podobnou situaci v minulosti. (Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997, Vodacéek, Vodackova,
2013)

Skinner do této teorie zahrnuje Ctyfi druhy motivace:

1) Pozitivni motivace — zaloZzena na vytvofeni pozitivni zkusenosti (Zaméstnanec
je na zékladé odmén védomé ¢i nevédomé motivovan k opakovani takové

¢innosti, za kterou byla odmeéna piidélena)

2) Negativni motivace — na zakladé negativnich stimuld od manazera je
zaméstnanec védomeé ¢i podvédomé varovan pied opakovanim Cinnosti, ktera

vedla k postihu

3) Utlumeni urcité aktivity — ,,demotivace* pracovnika na zakladé ignorace jeho
vysledkli (napf. pokud se néjaky pracovnik snazi nadbihat manazerovi ->
pfedhanét se sjinymi pracovniky, manaZer vysledky tohoto pracovnika

ignoruje, aby nedoslo k naruseni vztahi v kolektivu)
4) PIn¢ negativni trestani — Uziva se pfedevsim u vaznych pracovnich prohfesku.

(Vodacek, Vodackova, 2013)
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Vsechny teorie zaméfené na proces pracuji s uzitim odmen, které zaméstnance motivuji.
V teorii spravedlnosti, zalezi na rozdilech odmén mezi zaméstnanci. Ve Vroomove¢ teorii
se predpoklada chovani zaméstnance podle jeho ocekavani odmény. Ve stimulacni teorii je
odména hlavnim prvkem, ktery na zakladné uplatnéni v minulosti zplisobuje ocekavané
chovani zaméstnance v pritomnosti. Mizeme tedy fict, ze pokud se bude manazer
zameifovat prevazné na motivaci pomoci odmeén, je vhodné, aby si prostudoval tyto teorie

zamétené na proces a vyvaroval se tak ¢astym chybam.

3.3.4 Motivace lidi v prodejnach

V prodejnach se zaméfuje na motivaci predevsim tii cilt. Jedna se o dosahovani osobnich
vysledkd, orientaci na zédkaznika a tymovou spolupraci. Podle druhu prodejny muze byt
rozdéleni priorit pro tyto cile rizné. Nékteré obchody mohou byt orientovany spise

tymové, u jinych bude zaviset na individualnich vysledcich. (B&lohlavek, 2008)

Mezi zakladni motivaci zaméstnancti v prodejnach jsou samoziejmé finanéni odmény.
V tymovée orientovanych firméach jsou odmény zavislé na vykonech celého tymu a prémie
se odviji od ukazateli vykonnosti, které vétSina téchto firem maji k objektivnimu
hodnoceni svych prodejen. V individudlné orientovanych firmach je motivace zaméfena
na jednotlivece. Odmény se odviji od mnoZstvi obslouzenych zakaznik a celkové vyse

prodeje na jednotlivé zaméstnance. (Bélohlavek, 2008)

Oba tyto zplsoby hodnoceni maji i své nevyhody. Orientace na kolektiv mtize zpusobit
problém, kdy se ncktery zaméstnanec mulzZe ,,vézt“ na ukor ostatnich. V piipadé
individudlniho zaméfeni naopak muze dojit k nezdravé soutéZivosti mezi zaméstnanci

a problémim pfti spolupréci tymu. (Bélohlavek, 2008)

Dal$im zplisobem motivace jsou nefinancni odmény at’ uz pro jednotlivee (zaméstnanec
roku) nebo pro cely tym (prodejna roku). Odménou miize byt zajezd pro cely tym, firemni
veCete, zvefejnéni zaméstnance roku na ndasténce, firemnim casopise nebo na jinych
vefejnych mistech. MlZe byt pouzita i lehce negativni odména, kdy tym (zaméstnanec)
s nejhorsimi vysledky dostane symbolickou ,,cenu utéchy“, kterou je tym nucen mit
vystavenou V kancelafi pro pfipomenuti pfedchoziho netispéchu a zbavit se ji mize jen

zvysSenim svych dosavadnich vysledkt. (Bélohlavek, 2008)
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4  Vlastni prace

Vybér dotazovanych respondenti je omezen jen na manazery provozu prodejen.
Po stanoveni zdkladni podminky jsou vybrani tfi respondenti, u nichz se provadi Seteni
pomoci fizenych rozhovort tykajicich se zptisobu motivace zaméstnancti jednotlivymi
manazery. Na zaklad€ osobni zkuSenosti jsou respondenti vybrani ze tfi firem, které ma;ji
spole¢né vlastnosti a to: napln prace, tymové zaméteni ohodnoceni pracovnikii a vysledky

zavisejici na prodeji.
4.1 Strucna charakteristika firem dotazovanych manazeru

» LINDEX je svédska odévni spole¢nost fungujici od roku 1954. Vlastni ve
svét¢ pres 490 obchodl. Je zaméfena na prodej predevSim damského
a détského obleCeni a spodniho pradla. Lindex ve svété zaméstnava kolem

5 tisic zaméstnancu. (about.lidnex.com/en/, 02.01.16)

» Némecka spolecnost LIDL byla zalozena uz ve 30. letech minulého stoleti.
Tato spoleénost vlastni nejvétsi sit’ diskontnich prodejen v Evrops. V Ceské
Republice je otevieno 230 prodejen, které jsou zasobovany ¢tyfmi logistickymi
centry. V soucasnosti u nas Lidl zaméstnava kolem 7 tisic zaméstnancii.

(lidl.cz, 02.01.16)

» TESCO bylo zalozeno kolem roku 1930 v Londyné. Je to maloobchodni
spolegnost s vice nez 200 obchody v Ceské republice, které poskytuji Sirokou
Skalu zboZzi a sluZzeb. Tesco nyni zaméstnava kolem 14 tisic zamé&stnancu.
Mimo klasickych obchodi vlastni také cerpaci stanice a franchizovou sit

Zabka. (tescocr.cz, 02.01.16)

4.2 Charakteristika dotazovanych manazeru

MANAZER A: Prvni respondentka pracuje na pozici manaZera ve spolenosti
LINDEX 2 roky. Pod sebou m& dohromady 10 podfizenych (z toho 6 brigadnic).

Obchod se nachazi v obchodnim centru v Hradci Kralové.
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MANAZER B: Respondent ze spole¢nosti Lidl v.0.s. pracuje na své pozici 10 let.
Pfimo vede 20 — 24 podiizenych. Obchod je umistén ve mésté s cca 15 tisici obyvateli

a v blizkém okoli se nachazi nékolik dalsich supermarkett a diskontd.

MANAZER C: Posledni dotazovana je manaZerka provozu personalniho tseku ve
spole¢nosti Tesco Stores CR, as. 3,5 roku. Pod sebou pfi smén¢ vede 10 — 12

zaméstnancl. Obchod se nachazi ve sejném mésté jako Lidl.

4.3 Rizené rozhovory S manazery

1. Jaky motiva¢ni plan ma vaSe firma pro své zaméstnance? Jak velkou volnost

mate pri motivovani zaméstnanci vy jako manaZer?

MANAZER A: ,, Motivacni plan firmy je zalozeny na financni odmeéné za splnéni
urcencho cile obratu. 1 - 2x rocné vyhlasuje souteze s hmotnou odmeéenou. Dalsi

motivace je na manazerech. “

MANAZER B: , Konkrétni motivacni plan firma nemda, pouze poskytuje formou

Skoleni a workshopii podporu pro vedouci pracovniky. “

vvvvv

zaméstnance. Moznost rozvijet se dostane kazdy, kdo ma odpovidajici schopnosti

bez ohledu na vzdelani. “

Komentar: Ze studia literatury soudim, Ze motivaéni plan ze strany firmy je
uzitenym nastrojem jak pro rozvoj zaméstnanct, tak pro jejich nadSeni pro praci.
Pokud firma porada néjaké akce, které at’ uz piimo ¢i neptimo motivuji zaméstnance
Kk lepSim vykonim, ¢asteéné to usetii praci samotnym manazerum firmy. Z dotazniku
jsem zjistila, Ze tyto tfi firmy maji jen malou nebo Zadnou podporu pro motivaci
zameéstnancll a tak nejvétsi ,,prace” visi na ramenou manazerd, ktefi na zaklade
vlastniho uvazeni a vlastnich znalosti musi motivovat své podfizené k pozadovanym

nebo vys§im vykontm.

Doporuceni: Mé doporuceni neni ani tak pro manazery jako spiSe pro celé firmy,
které by mély zapracovat na zdkladnim motivacnim planu zamé&stnanct. Takovy plan

by mohl obsahovat naptiklad zvySovani finan¢niho ohodnoceni za dlouhodobou
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spolupraci a dobré vykony, odménové akce za vynikajici vykony, nehmotnd ocenéni

jednotlivel v ramcei firmy apod.

Jaké znate motivacni teorie a jaké vyuzivate?

MANAZER A: ,Vim, Ze motivacni teorie existuji, ale Zadnou konkrétni
asi nevyuzivam. Otdzka mé inspirovala k hlubsimu prostudovani motivacnich

teoril.
MANAZER B: ,, Konkrétni teorie nezndm.

MANAZER C: ,, Znam pozitivni motivaci a Kaja (podrizeny zajimajici se o postup

na manazerskée pozice) mi poradil metodu cukru a bice. Tu ja ale nemdam rada a
g L f e

nepouzivam ji, i kdyz netvrdim, Ze neni ucinnd.

Komentar: U manazeru je velkd neznalost motivacnich teorii. Motivuji své podiizené

jen na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti a vlastniho usudku.

Doporuceni: Neni na Skodu si nékteré motivacni teorie prostudovat. Mohlo by to
manazerim pfinést nové uzite¢né poznatky o moznych motivacich. Mne samotnou

pfi studiu teorii napadaly rizné zpusoby, jak dané teorie vyuzit.

Jakym zpiisobem motivujete své podrizené? Jaké motivacni stimuly vyuZivate?

MANAZER A: ,, Dobré vysledky osobné pochvalim. Své zaméstnance informuji o
situaci obchodu a firmy (ztraty/zisky obchodu, dopady na prémie, novinky atd.).

‘

Poradam riizné soutéze za mensi odmeny, at' uz pro jednotlivce nebo pro cely tym.*

MANAZER B: ,,V kolektivu udrzuji dobrou atmosféru a ndladu. Zaméstnance
motivuji pozitivnim pristupem k prdaci. Podporuji tymovost. Dobre odvedenou praci
pochvalim a snazim se respektovat osobnosti svych podriizenych. Pro zvySeni
sebevedomi a dobrého pocitu deleguji na podrizené i diilezitejsi ukoly. Ke kazdéemu

zameéstnanci se snazim pristupovat individualne. *

vvvvv

ukolii, podékovanim a samoziejmé rozvojem. Sikovni zaméstnanci maji moznost

38



karierniho rustu bez ohledu na jejich vzdeélani. Jsou tak motivovani k lepsim

«

vysledkiim vidinou lepsiho financniho ohodnoceni.’

KomentaF: Manazeii vyuzivaji pozitivni motivace. Jejich zplsob vedeni
je demokraticky. Svym podfizenym naslouchaji. Stanovené cile probiraji
se zaméstnanci a na jejich plnéni se sami podili (jdou tak zaméstnanciim piikladem).
Potiebu uznani zaméstnanci uspokojuji pochvalou a respektem. Snazi se své
podiizené rozvijet a pristupovat k nim individualné. V tymu se snazi 0 dobré vztahy

a atmosféru, 1 kdyz to nékdy nemusi byt jednoduché.

wevrooe

Doporuceni: Zde také asi neni, co bych doporucila. Nejdulezitéjsi je pozitivni
motivace, kterou tito manazefi uplatiuji. V individudlnich pfistupech bych mozna
zdiraznila potifebu k nékterym zaméstnancim pfistupovat tvrdéji S urCitou mirou

negativni motivace. Je vSak potieba znat osobnost ¢lovéka a védét, co na koho plisobi.

Jaky vyznam prikladate negativni motivaci? Jak ji vyuZivate v praxi?

MANAZER A: , Vyuzivam ji jen vyjimecné. Napiiklad opakované neplnéni
povinnosti resim vytykacim dopisem. Pokud zaméstnanec dostane treti vytykaci

dopis a nevidim zadné zlepseni, pristupuji k vypovedi.

MANAZER B: ,, Negativni motivaci se vyhybam. Na piipadné postihy upozoriiuji
jen zridka a jen pokud se objevi néjaky problem a k trestum se uchyluji jen jako

“«

kK posledni moznosti resSeni nekdznée.

MANAZER C: ,, Negativni motivaci neuplatnuji. SnazZim se své zaméstnance
motivovat spiSe pozitivneé na zdkladé odmen a financnich benefitu nez

zduraznovanim postihit za nesplnéni ukolu. *

Komentar: ManaZefi negativni motivaci nepouZzivaji vlibec nebo jen ziidka pokud
dojde k néjakému vétsimu konfliktu se zaméstnanci.
Doporuceni: U vétSiny zaméstnancli je toto jedndni Vv poradku. Pokud ale narazi

na konfliktnéjsiho zaméstnance, je negativni motivace na misté a je to mnohdy jediné

feSeni vedouci k zlepSeni vykont takového zaméstnance.
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5. Jakou dileZitost prikladate finanénimu ohodnoceni? Uplatiiujete spiSe motivaci
na zakladé finan¢niho ohodnoceni nebo je pro motivaci podstatnéj$i nefinané¢ni
odménovani (pochvala, verejné vyhlaSeni nejlepSich zaméstnancl, odmény za
vyborné odvedenou praci apod.)?

vvvvv

verejna pochvala ci vyhlaseni viteze soutéze velmi duleZita motivace. Nicméné po
financni odmeéné se pta kazdy. Ja sama nemohu ovlivnit vysi odmeén pro
zaméstnance, mohu je jen motivovat k vyssim vykonum v oblasti prodeje. Za
splnéni prodejniho planu daného firmou jsou zameéstnankyné spravedlivé

odménény prémiemi. “

MANAZER B: ,, Podle mého ndzoru penize motivuji krdtkodobé. Nepenézni osobni
ohodnoceni motivuje dlouhodobé a tvori zdaklad motivace. Proto kladu veétsi duraz

«

na nepenézni osobni ohodnocenti.

MANAZER C: ,, Zdlezi na konkrétnim clovéku. Myslim, Ze z pocatku kariéry je
velkou motivaci pochvala i vyhlaseni nejlepsiho zaméstnance a dalsi nepenézni
ohodnoceni. V dobé, kdy uz ma zaméstnanec rodinu, je motivaci uz i mzdove
ohodnoceni. A mozna u nékterych i prevazuje v momente, kdy dosdahne urcité mety

nebo pozice. Vysi mzdy pro zaméstnance urcuje firma.

Komenta¥: Prvni a téeti respondentka si mysli, Ze zaméstnance vice motivuje finanéni
ohodnoceni. Druhy dotazovany se na otazku divd z hlediska casového piisobeni

motivace a i podle n¢j dlouhodobé¢ vice motivuje nefinanéni ohodnoceni.

Doporuceni: Protoze kazdého jednotlivé stimuly motivuji s rozdilnou intenzitou, méli
by se manazefi na motivaci divat vice ze Siroka. Shodneme se na tom, ze u
zam¢stnancl finanéni ohodnoceni vede, ale musime také brat v potaz, ze kazdého
motivuje Vvjiné mife. Jak uvadi posledni dotazovana, zalezi také na situaci
zaméstnance. Je rozdil mezi mladym clovékem bez déti, clovékem s rodinou a
clovékem pifed dichodem. Diulezité je také brat v potaz charakter jednotlivych
zamé&stnancl a jejich zazemi. Zamé&stnance ve finan¢ni tisni budou penize motivovat
vice neZ ¢lovéka, ktery finanéné vychazi celkem dobte. Z psychického hlediska bude

pochvalou vice motivovany Clovék, kterému se v soukromém zivot€¢ moc uznani
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nedostava nez Cloveék, ktery ma vysoké sebevédomi a mnoho ptatel. Pro spravnou
motivaci je tfeba se snazit kazdého podfizeného alespon castecné poznat nejen
Z pracovniho pohledu, ale také trochu jeho soukromi pokud to zaméstnanec sam

dovoli nebo je to mozné.

Jak velkou duleZitost prikladate motivaci pri prijimani zaméstnanci?

MANAZER A: , Pri vybérovém rizeni pokladam otizku ,, Co vds pii praci
motivuje? “ S naslednou odpovédi se pak snazim pracovat i po prijeti dotycného a

‘

snazim se k jeho motivaci pristupovat individudlné. ‘

MANAZER B: ,, Snazim se pri prijimacim pohovoru zjistit, co dotycného motivuje

«

a jake vysledky mohu ocekavat na zakladné financniho ohodnoceni.
MANAZER C: ,, Motivaci pii prijimant prikladam velkou diileZitost.

Komentar: Pro kazdého, kdo vede néjaky tym, je dilezité védét, jak a ¢im muize své
podiizené motivovat, aby svou préci délali radi. V tomto ptipadé€ se vSichni manazeti
zajimaji o to, jak motivovat své zaméstnance uz pii jejich piijimani.

Doporuceni: Zde bych manazerim doporucila snad jen to, at’ berou zietel na
pozadovanou motivaci svych zaméstnancii a pak ktakové motivaci piihliZzeji
V pracovnim procesu individudlné. Napf. u zaméstnance, ktery je motivovan
predevsim penézi, zdiraziiovat jak se mize jeho finanéni ohodnoceni zvySovat praveé
tteba moznosti povySeni. U zaméstnanci, které stejn¢ jako penize nebo 1 vice motivuje
osobni uznani, klast diraz na pochvalu — at uZ osobni mezi manaZerem a
zamé&stnancem nebo 1 vefejné v podob¢ diplomu nebo vyhlaSeni zaméstnance mésice

(roku) apod.

Jak dilezity je pro VaSe podrizené pracovni kolektiv a prostfedi? Ovliviiuje

to néjak jejich vysledky? Piipadné jak?

MANAZER A: , NadSeny kolektiv motivuje jednotlivé kolegy k nadsenému
pristupu k praci, vznika zdrava soutézivost. Nevrly jednotlivec naopak dokdze

strhnout naladu kolektivu ke Spatné.

41



MANAZER B: , Velmi diilezity. Pomahd k lepsi spoluprdci mezi zaméstnanci.

V narocnéjsich obdobich to velmi pomdaha pro jejich motivaci. *
MANAZER C: ,, Tyto faktory jsou velmi diilezité.

Komentai: Manazefi se snazi udrzet pozitivni naladu v tymu. Utuzovat dobré vztahy

mezi jednotlivci a podporovat zdravou soutéZivost.

Doporuéeni: V nékterych ptipadech, kde se v kolektivu objevi jedinec stahujici tym
do Spatné nalady nebo neplnéni povinnosti, je dobré jedince bud’ domluvou presvédcit
o Spatnych duasledcich svého jedndni a vysvétlit mu dilezitost udrzeni pozitivniho
stavu tymu nebo takového jedince pifimo vyc€lenit z tymu. OvSem je dileZité si vSe
pred feSenim takového problému disledné promyslet, aby nedoslo k obraceni Casti

tymu nebo dokonce celého tymu proti vedoucimu.

Jaky kladete diiraz na motivaci zaméstnancii ke kariernimu postupu?

MANAZER A: ,, Nasi preferenci je vychovat si viastni leadery, radéji nez prijimat
lidi mimo firmu. Maji zkuSenosti s nasi spolecnosti, védi, jak spolecnost funguje a
pokud maji ambice k postupu, snazime se jim nalézt uplatnéni na vysSich

pozicich. “

MANAZER B: ,, K vyssimu postupu motivujeme jen zamestnance, u kterych vidime
urcity potencial. Ve firmé neni Siroka Skdla pracovnich pozic a tak neni mozné

‘

nechat kariérné rist kazdého zaméstnance.

MANAZER C: , Kariérni postup je u nas jednim ze zakladnich motivacnich
stimulii. Pokud ma zaméstnanec schopnosti odpovidajici vyssi pozici, pokusim se
ho motivovat, aby postoupit chtél, a nasledné je mu umoznéno pribézné zauceni.
Pro postup na vyssi pozici neni potieba mit vyssi vzdélani. Dokonce ani na pozici

reditele nepotiebujete vysokoSkolsky titul.

Komentai: ManaZefi se pfevazné snazi motivovat zaméstnance ke kariernimu

postupu pokud je postup mozny.

Doporuceni: Nemam zadné doporuceni, manazeti v tomto sméru postupuji spravne.
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9.

10.

Jaky je VaS nazor na dileZitost motivace zaméstnance ke kariernimu postupu?

Jak diilezita je jeho potiena seberealizace (vnitini motivace)?

MANAZER A: ,, Alespon castecné musi mit chut' Vv sobé, ale casto zaméstnance asi
nenapadne, Ze by mohl chtit svou pozici zménit nebo si netroufne nad tim uvazovat.

¢

Proto je takova motivace diilezita.

MANAZER B: , Nékteit zaméstnanci potiebuji i motivaci nadrizeného, ale vnitini

motivaci musi mit zaméstnanec uz v sobé. Pokud tato vnitini motivace je silna,

....

MANAZER C: , Motivace je urcité dilezitd a zkusim ji i tam, kde to na prvni

pohled nevypada, zZe by dotycny mohl uspet.

Komentar: Vnitini motivace je podle manazerti pro postup v kariernim zebtiCku
dalezita, ale vétSinou kladou diiraz na podstatu vnéj$i motivace.

Doporuceni: Na zaklad¢ ptimych nebo neptfimych rozhovori by mozna bylo uzitecné
zjistit, zda dany zamé&stnanec ma svou vnitini motivaci a pfipadné jak velkou. Podle

toho potom vynalozit usili na jeho rozvoj a motivaci pro postup.

Jakym zpiisobem reSite konfliktni situace? (nekvalitni praci, neplnéni povinnosti

apod.)

MANAZER A: , Upozornénim na situaci v soukromi, poté hlubsi rozhovor (véetné
nabidky pomoci s reSenim i soukromych problémii), poté v pripadé nutnosti i
vytykacim dopisem. Pri chybné provedené praci ukazu chybu a nasledné jak praci
provest spravne. Vidy se snazim myslet na to, abych rozhovor ukoncila néjakou

«

optimistickou motivact. *

MANAZER B: , Zpétnou vazbou, ujasnénim cilii, vysvétlenim uZitku pro

zameéstnance pokud bude plnit povinnosti.

MANAZER C: ,, Snazim se identifikovat problém, pro¢ se tak stalo, jestli ma ten

clovek nejake starosti atd. ™
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11.

Komentar: Konfliktni situace se vSichni dotazovani manazefi snazi fe$it v klidu,
s nadhledem a spravedlivé. Se zaméstnancem nejdiive problém proberou, vysvétli mu
chyby a tfeba 1 nazorn¢ ukazi, jak situaci fesit spravné. Nasledné pak dohlizeji na
napravu a zameéstnance po néjakou dobu vice kontroluji. V piipadé, ze ma
zaméstnanec soukromé problémy znemoznujici disledné plnéni povinnosti, se snazi

manazeii podat pomocnou ruku i tam, pokud je to v jejich silach.

Doporuceni: Zde mohu doporucit jen, at takto fe$i konfliktni situace 1 nadéle.
Nevidim divod k negativnimu feSeni problémil, pokud zaméstnanec svou chybu

vysvétli a nasledné se snazi o jeji napravu.

Jak se vaSe stimula¢ni pusobeni projevuje v motivovanosti zaméstnanci? Jak

moc jsou Vasi podiizeni spokojeni?

MANAZER A: , Myslim si, ze mdlo az nedostatecné. Vzhledem K tomu, ze je
V posledni dobé slozité dosahovat stanovenych cilii, na motivaci casto zaméstnanci
neberou zietel. Z lidského pohledu by mohlibyt spokojeni. Maji stabilni zdzemi,
praci v cistem prostredi a spoustu benefitii. Z profesiondlniho pohledu ani nikdy

uplné spokojeni nebudou, protoze pravidla vzdy udava zaméstnavatel. *

MANAZER B: ,, Myslim, e jsou spokojeni cca na 75%. V kolektivu panuje piijemnd
atmosféra a zdrava tymova soutézivost. Platové ohodnoceni zaméstnancii by mohlo byt
i lepsi. Brigadnici jsou se svou odmeénou vétsinou spokojeni a vyse odmeény je motivuje

‘

uz pri pohovoru.

MANAZER C: , Myslim, Ze jsou motivovdni dostatecné. Svou prdci odvddéji, az na
nekteré vyjimky, poradné. Spokojenost je na hrané. Spociva hlavné asi ve financnim

I3

ohodnoceni.

Komentar: V prvnim piipadé nad motivaci pfevySuje naro¢nost dosahovani firmou
stanovenych cild, ve dvou dalsich maji zaméstnanci motivaci dostate¢nou.

Doporuceni: V pfipadé¢ nedostatecné motivace pribézné zjiStovat, kde motivace
selhava. Pobavit se se zaméstnanci o tom, kde je chyba v plnéni cili a stanovit mensi
dil¢i cile. Ptipadné urcit odmény za splnéni dil¢ich cila, at uz pro jednotlivce

za nejlepsi prodej nebo pro celou skupinu.
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12.

13.

Jaky vidite prostor pro zlepSeni z Vasi ¢i firemni strany?

MANAZER A: , Prostor pro zlepSeni — 7 firemni strany zmensit kladeny natlak na

¢

dosahovani cilii, z moji strany vice pracovat se zpétnou vazbou. *

MANAZER B: , VZdy je prostor pro zlepSeni. Zaméstnanciim nékdy musite

¢

., oteviit o¢i*. Nejlépe to vystihuje véta. ,, Chces-li, aby tvi lidé postavili lod, ukaz

¢

Jjim krasu oceanu.

MANAZER C: , Prostor pro zlepSeni je vidy. Kazdy zaméstnanec je jiny a
preferuje néco jineho. Napr. bych zajistila vétsi Skalu benefitii, aby si mohl kazdy

‘

vybrat. Bylo by dobré zvysit i financni ohodnoceni za nékteré pracovni pozice.

Komentaf: Vsichni manazefi uvadéji prostor pro zlepSeni. VéEtSinou se jedna
0 zlepSeni ze strany firmy v ramci vylepSeni benefitii nebo sniZeni natlaku na plnéni

cilt. Uvadéji moZnost zlepSeni 1 ze své strany a to hlavné ve vztazich se zaméstnanci.

Bez doporuceni.

Jak byste charakterizoval/a sviij styl vedeni? Jaké jsou pro Vas charakteristické

vlastnosti?

MANAZER A: , Pii vedeni se snazim jit svym podiizenym piikladem. K jejich
hodnoceni pak pristupuji spravedlive a preferuji pratelsky pristup jednani. Jsem
disledny clovek “

MANAZER B: , Predeviim se snazim jit prikladem. Pokud po svych
zameéstnancich néco chci, musim jim to také umeét ukazat. Pokud chci, aby
zameéstnanci pristupovali ke své praci cestne a diisledne, musi totez videt i u mne

‘

samotnéeho.

MANAZER C: , Snazim se pouzivat predevsim pozitivni motivaci, negativni
motivaci nepouzivam. Pokud zjistim, Ze zaméstnanec neplni své ukoly, k plnéni jeho

ukolii pristupuji mnohem duraznéji a vice kontroluji jim odvedenou praci.
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Komentar: Vsichni dotazovani manazeti se snazi jednat se svymi podiizenymi spiSe
ptratelskym zplsobem. Povazuji za nejlepsi délat svou praci poctivé a jit tak svym
zam¢estnancum piikladem. Posledni respondentka také zdiraznila kontrolu svych

zamestnancl a pozitivni motivaci.

Doporuceni: K tomuto neni co dodat. Teorie se také spiSe priklanéji k pratelskému a

spravedlivému jednéni spiSe nez k tvrdému autoritativnimu vedeni.

14. Co mOtiVUje Vas? (Dopliwjici otdzka k otdzce ¢islo 13)
MANAZER A: , Plnéni cilit stanovenych vedenim — spokojené vedeni, fungujici tym. *

MANAZER B: ,, Moznost seberealizace, pochvala a iispéch, viastni organizace casu,

budovani viastniho tymu a penize © “
MANAZER C: ,,Moje motivace je vyplata desdtého v mésici. @,,

Komentar: Tato otazka byla spiSe takticka. SnaZila jsem se pomoci této otadzky zjistit,
jak jsou manazefi pii motivaci svych podfizenych ovlivnéni tim, co motivuje praveé je.
Zodpovédi na tuto otdzku miZeme vycist, Ze zadklad motivace podfizenych
jednotlivych manazerti je v podstaté stejny jako motivace dotazovanych manazera.
Prvni dotazovanou motivuji dobré vysledky firmy a tymu a tak sviij tym prabézné
informuje o vyvoji firmy a motivuje zaméstnance pochvalou za dobie odvedenou
praci. Druhy dotazovany je motivovan pfedevsim pochvalou a moZnosti seberealizace.
Své podfizené za dobrou praci sam pochvali a jako moZnost seberealizace deleguje na
dotazovana je hodné¢ motivovana finanénim ohodnocenim a tak se své zaméstnance

snazi motivovat k postupu na vyssi pozici, Z niz vyplyva i lepsi plat.

Doporuceni: Opét zdlraziuji, ze k motivaci zaméstnancii je dulezity hlavné

individualni pfistup. Nestaci ostatni motivovat jen podle vlastnich zkuSenosti a potteb.
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4.4 Vyhodnoceni a doporuceni

Vybrané firmy nemaji stanoveny pevny motivac¢ni plan. Motivace zaméstnancl zavisi
predeviim na jednotlivych manaZerech a jejich zptisobech vedeni. Zadny z manaZert nema
dostatecné znalosti z oblasti motivacnich teorii a svou praci na pozici manazera provadi
pfedevSim na zékladé svych vlastnich pfedchozich zkuSenosti a v zakladu se drzi stimuld,

kterymi jsou motivovani oni sami.

Motivaci zaméstnanct se zabyvaji uz pii pfijimani novych zaméstnanct, aby véd¢li, jak

k nim mohou individualné pfistupovat.

Jako zaklad pro udrzeni motivovanych zaméstnancti povazuji udrzeni piijemného
pracovniho prostfedi a dobrych vztahii v kolektivu. Finan¢ni ohodnoceni vétSina manaZzeri
povazuje za méné dilezité nez osobni ohodnoceni. SpiSe kladou diraz na pochvalu,
nepenézni odmeény a projeveni respektu k zaméstnancim. Zaroven zdiraziuji, ze finan¢ni
ohodnoceni stanovuje firma a nemohou tak motivovat jednotlivé zaméstnance individualné
pomoci finan¢nich odmén. Jedna ze tfi manazerti mize pomoci firmou stanovenych prémii
za splnéni prodeje motivovat cely tym. Pokud se v tymech vSech manaZzerii najde ¢lovek

s ambicemi pro postup na vyssi pozici, snazi se ho k postupu motivovat a dale vzdélavat.

Vsem svym zaméstnancum se snazi jit prikladem. V piipadé vzniku problému vse svym
podiizenym vysvétli a nejlépe ndzornou ukézkou a naslednou kontrolou dojdou k napraveé

vzniklého nedostatku.

Vsichni dotazovani manazefi se shoduji, Ze nejlep$im zplisobem motivace zaméstnanct je
pozitivni a piatelsky piistup k nim. Negativni motivaci se oproti prostudovanym teoriim
spiSe vyhybaji. Pokud uz ji pouziji, tak jen v krajnich situacich pti opakovaném vzniku
stejnych chyb u jednotlivych zaméstnanct. Tresty vyuzivaji jen ziidka a jen u vaznych
poruseni pracovnich podminek jako je poruSeni bezpecnosti, krddez a podobné situace.
Pokud ma zaméstnanec soukromy problém vedouci k neplnéni pracovnich povinnosti,
vSichni manazefi jsou ochotni podat pomocnou ruku i v téchto ptipadech, pokud to bude
mozné.

Manazerim lze doporucit prostudovani alesponn n€kolika motivacnich teorii a tim ziskani
teoretickych znalosti z oblasti vedeni lidi, které by jim mohly pomoci s dalsim rozvojem

jejich tymi a nasledovné tak ke zvySeni prosperity prodejen. Urcité by méli pokracovat
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s dosavadni snahou komunikace se zaméstnanci a praci se zpétnou vazbou. M¢li by klast
vétsi dliraz na individudlni pfistup K jednotlivym pracovnikim a Vv ramci moznosti
se pokusit poznat zaméstnance i mimo pracovni prostfedi. Pomuize to lepSimu vyuziti
motivacnich stimulii a k prohloubeni tymovych vztaha. Bylo by také vhodné zvazit pfinosy

negativni motivace a na zaklad¢ dikladného promysleni i jeji nasledovné uziti v praxi.

Firmém lze doporucit, aby se zamétily na zlepSeni finanéniho ohodnoceni zaméstnanci.
Velkym piinosem miize byt i vytvoieni firemniho motivacniho planu, zavedeni nebo
vylepSeni firemnich benefitl pro zaméstnance a také zvazeni moznosti podpory dalSiho

vzdélavani zaméstnancu.
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S5 Zavér

Tato prace byla zaméfena na téma motivace jako zplsob vedeni lidi. Prvni fazi bylo
prostudovani odborné literatury a vytvofeni literarni reSerSe, ktera ujasiiuje co je to
management, vedeni lidi, jaké jsou zpusoby vedeni lidi a jaké jsou znamé zpusoby

motivace.

Ukolem praktické ¢asti bylo pomoci fizenych rozhovorti s manaZery zjistit, jakym
zpusobem vedou své pracovni tymy v prodejnach a jak velkou dulezitost prikladaji riiznym
zpusobim motivace. Bylo zjisténo, Ze vSichni manazefi maji velké nedostatky
Vv teoretickych znalostech a téméf veskeré jejich jednani je zavislé pouze na predchozich
zkuSenostech. Ke svym tymam pfistupuji pratelskym zptisobem a jejich ndzor je takovy, ze
témer veskeré problémy se daji vyfesit domluvou a nazornou ukéazkou, jak dany problém
vytesit. V zakladu se vedeni lidi témito manaZery shoduje s doporuc¢enimi popsanymi
v odborné literatute. Jediny rozdil spoc¢iva v nevyuZzivani negativni motivace manaZzery, a¢
je v nékterych piipadech jeji uziti doporucovano. Veskeré hodnoceni a doporuceni je

zaneseno V predchozi kapitole 4.4 Vyhodnoceni a doporuceni.

49



6 Zdroje

e BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést sviij tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 142 s.
Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1975-7.

e BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldtich SULER. Management. 1.
vyd. Olomouc: Rubico, 2001. 736 s. ISBN 80-85839-45-8.

e DONNELLY, James H, James L GIBSON a John M IVANCEVICH. Management.
Vyd. 1. Praha: Grada, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3.

Vevr

Vyd. 1. Praha: Management Press, 2002, 300 s. Knihovna svétového
managementu. ISBN 80-726-1066-X.

e HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. 1. Vyd. Praha: Grada
Publishing, 2008. 136 s. ISBN 978-80-247-1737-1.

e LANG, Helmut. Management: trendy a teorie. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2007, xix,
287 s. Beckovy ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-683-1.

e MALONE, Paul B. M¢jte je rddi a vedte je: jak vést lidi: kniha pro kaZdého. Praha:
Prace, 1991. ISBN 80-208-0235-5.

e NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji iizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992, 258 s. ISBN 80-85603-01-2.

e NAKONECNY, Milan. Uvod do psychologie. 1. vyd. Praha: Academia, 2003, 507 s.
ISBN 80-200-0993-0.

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

e VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3.,
rozs. vyd. Praha: Management Press, 2013, 359 s. ISBN 978-80-7261-232-1.

e VEBER, Jaromir a kol. Management: zaklady, prosperita, globalizace. V'yd. 1.
Praha: Management Press, 2000, 700 s. ISBN 80-726-1029-5.

50



WEB:

e Lidl: Lidl Ceskd Republika v.o.s. [online]. [cit. 2016-01-02]. Dostupné z:
http://www.lidl.cz

e About Lindex. Lindex [online]. [cit. 2016-01-02]. Dostupné z:
http://about.lindex.com/en/

e nas. Tesco Czech [online]. [cit. 2016-01-02]. Dostupné z:
http://www.tescocr.cz/cs/0-nés/tesco-V-¢r

o1


http://www.lidl.cz/
http://about.lindex.com/en/
http://www.tescocr.cz/cs/o-nás/tesco-v-čr

7 Ptilohy

7.1

10.

11.

12.

13.

14.

Seznam otazek rizeného rozhovoru

Jaky motivac¢ni plan ma vase firma pro své zaméstnance? Jak velkou volnost mate pfi

motivovani zaméstnancii vy jako manazer?

Jaké znate motivacni teorie a jaké vyuzivate?

Jakym zpiisobem motivujete své podiizené? Jaké motivacni stimuly vyuzivate?
Jaky vyznam piikladate negativni motivaci? Jak ji vyuzivate v praxi?

Jakou dulezitost ptikladate financnimu ohodnoceni? Uplatiiujete spiSe motivaci na
zaklad¢ finan¢niho ohodnoceni nebo je pro motivaci podstatnéjsi nefinan¢ni
odménovani (pochvala, vefejné vyhlaseni nejlepSich zaméstnancti, odmény za

vyborné odvedenou praci apod.)?
Jak velkou dilezitost prikladate motivaci pfi ptfijimani zaméstnanci?

Jak dilezity je pro Vase podfizené pracovni kolektiv a prostfedi? Ovlivituje to néjak

jejich vysledky? Piipadné jak?
Jaky kladete diiraz na motivaci zaméstnanct ke kariernimu postupu?

Jaky je Vas nédzor na dilezitost motivace zaméstnance ke kariernimu postupu? Jak

dilezita je jeho potiena seberealizace (vnitini motivace)?

Jakym zplsobem feSite konfliktni situace? (nekvalitni praci, neplnéni povinnosti

apod.)

Jak se vase stimulacni piisobeni projevuje v motivovanosti zaméestnanci? Jak moc

jsou Vasi podtizeni spokojeni?
Jaky vidite prostor pro zlepSeni z Vasi €1 firemni strany?

Jak byste charakterizoval/a sviij styl vedeni? Jaké jsou pro Vas charakteristické

vlastnosti?

Co motivuje Vas? (Doplitujici otdzka k otdzce Cislo 13)
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