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UvVoD

Teorie pracovni motivace se dostaly do popfedi zajmu Vv souvislosti se
spoleCenskymi a ekonomickymi zmé&nami ve spolecnosti. Jejim smyslem neni
jen zlepSeni pracovniho vykonu, ale i snaha o vétsi uspokojeni z prace
samotné. Obecné lze fici, Ze neexistuje zadna spravna a jedina platna teorie,
kterd by méla vypovidajici hodnotu o motivaci vSech pracovnikti. Maslowova
hierarchie potieb, kterd se zakladd na uspokojovani stile vysSich potieb,
odstartovala reakce dalSich teoretikli v této oblasti. Z jeho modelu vychazi
Herzberg, ktery myslenky Maslowa rozpracoval a vztahl je do oblasti pracovni
¢innosti a identifikoval faktory, které jsou pro pracovnika motivujici a které
jsou udrzujici. Jiné teorie se zaméfily spiSe na samotny proces motivovani,
tedy jak motivaci zajistit, jak vytvofit podminky k tomu, aby pracovnici byli

motivovani k dosazeni cill organizace.

Kazd4 organizaci ma v navaznosti na firemni kulturu vytvofeny vlastni
motivaéni systém. Motivuji své zaméstnance nejen penézni formou, tedy
platem, ale také nepenézni, jako napft. pozitivni zpétnou vazbou, delegovanim
ukoll, pravomoci a odpovédnosti apod. Vyjimkou neni ani vybrana organizace,
kterd byla zvolena k potfebdm mé diplomové prace. V prvni fadé bylo nutné
analyzovat stavajici motivacni program spolecnosti. Ktomu poslouzily
teoreticka vychodiska pracovni motivace a empiricky zjiSténa data a informace.
Vybrand organizace je specificka tim, ze se zamécfuje na piimy prodej a
spoléhd na fizeni pracovniho vykonu svych pracovnikli. To mé zna¢ny vliv na

preference motivii k pracovni ¢innosti.

Hlavnim cilem této diplomové prace je zjisténi, jak vnimaji pracovnici na
pozici obchodni zastupce v konkrétni skupiné vedené manaZerem skupiny
motivacni program podniku. A jak vnimaji motivaci v ramci své skupiny.
Vychazela jsem z pozorovani a zrozhovori s HR manazerem spoleCnosti,
managementem, vedoucim skupiny a samotnymi obchodnimi zastupci.
Dal§imi zdroji byly vnitropodnikové materidly a internetové stranky
spolecnosti R.spol, s.r.o. a Rexair LLc. A vnavaznosti na tato zjiSténi
poskytnout navrh feSeni, ktera by mohla vést ke zlepSeni situace a prezentovat

je zadavateli, ktery byl v tomto ptipad¢ vedouci prodejni skupiny (GSD).



1. O SPOLECNOSTI
1.1 Historie spolecnosti

Na konci 20. let 20. stoleti ve stat€¢ Michigan v USA byl zaregistrovan na
patentovém ufad¢ vynalez s nazvem ,,SEPARATOR® (autorem Newcomb).
Ten pii vysokych otackach dokazal oddélit ¢astice prachu od €istého vzduchu a
ten koncentroval ve sbérné nadobé¢. V roce 1933 se rozjela vyroba piistroje pro
doméci uklid, v t¢ dob¢ jest¢ pod nazvem Separator. Vysledky prvnich testt
vSak nedosahovaly takovych vysledki, jak se ocekavalo. V t€¢ dobé se zrodil
napad pouzit jako sbérné médium vodu, ktera dokonale vaze necistoty. To byl
pocatek vzniku nepfekonatelného systému pro odstraiovdni necistot

Z domacnosti.

V roce 1936 vznikd spole¢nost REXAIR LLC a do vedeni spolecnosti
nedostava T. R. Hill., po kterém vedeni spole¢nosti piebird J. V. Sanders, ktery
se z fadového obchodniho zastupce vypracoval na absolutni vrchol.! Béhem
70-ti let se diky autorizovanym distributorim univerzalni distici zafizeni
Rainbow dostalo do 103 zemi svtéta. SouCasnym prezidentem spolecnosti
Rexair LLC je President & CEO pan Paul T. Vidovich. Ceska republika spada
pod vedeni viceprezidenta spolenosti Rexair LLC pro mezindrodni trh

Momira Popovice.

Pracovnici spolecnosti Rexair poskytuji plnou podporu celé globalni siti
nezavislych distributorti, kterd mimo jiné zahrnuje odmény, motivacni
programy, soutéze a dalsi prvky. Vyrobni a obchodni ¢innost Rexair zakladéa na
péti stéZejnich bodech: rodina, integrita, nezavislost, Uspéch a radostna
motivace. Spolec¢nost Rexair je ¢lenem Asociace pro pfimy prodej (Direct

Selling Association).

Obrazek €. 1: Logo spolecnosti Rexair

! http:// www.rainbow.cz/historie.php dne 12.1.2010 10:00



http://www.rainbow.cz/historie.php

1.2 Autorizovany prodejce v Ceské republice

Vroce 1990 vznikd v CR spole¢nost R spol., s.r.o., zaloZzend panem
Zdetikem Ri¢atem, ktery od pocatku vniku zaujal funkci generalnich feditele.
Za dvacet let pilisobeni na Ceském trhu se podafilo vybudovat Sirokou sit’
distributorti, ktefi se pfi¢inili o to, ze vice nez 110 000 zakaznikli pouziva

Cistici systém Rainbow.

Spolecnost Rexair ¢leni své odbératele do dvou zakladnich skupin. Prvni
tvoii domaci trh, kam spadaji Spojené staty americké a Kanada. Tu drouhou
skupinu oznacuji jako ,,mezinarodni®, ktery je dale délen do Sesti kategorii:
Latin American, Challenger, Evolution, Rain Dreams, Phoenix a Asia Pacific.
Ceska organizace patfi spolu s dal§imi 16 zemémi do regionu Evolution.
Konkrétné se jedna o Bulharsko, Ceskou republiku, Estonsko, Kypr, Litvu,
LotySsko, Mad’arsko, Makedonii, Polsko, Rakousko, Rumunsko, Rusko,
Recko, Slovensko, Slovinsko, Srbsko a Ukrajinu.

1.3 Predstaveni produktu

Cistici systém Rainbow je vysledkem nejnovéjsiho technického vyvoje
Vv oblasti domécich Cisticich systému. Zatfizeni Rainbow je zaloZeno na zasadé
,»Wet Dust Can’t Fly™* (mokry prach nelétd). Odstranéni necistot a vzduchem

L A NPT “ . i 2
nesenych ¢astic pouziva jedine¢ny filtra¢ni systém za pouziti vody.
1.4 Organizacni struktura spolecnosti

Organizaéni struktura spole¢nosti je strukturalni. V Ceské republice je
n&kolik kancelai, ty nejvétsi jsou v Praze, Usti nad Labem, Jablonci nad Nisou
a v Tébore. V Praze je centralni sklad a sidli tam také persondlni oddéleni
spolecnosti. Kazda vétsi pobocka mé pracovniky technického zazemi, ktefi
maji na starosti servis a také telefonistky ¢i asistentky, které se staraji o

domlouvani schiizek u klientd. V souvislosti s diplomovou praci se zamétim na

pracovni pozice, které se ptimo ucastni procesu prodeje produktu a které maji

2 http://www.rainbowsystem.com/rainbowsystem/main/?lg=czech



moznost postupu v Rainbow kariéfe. Jedna se o pozice obchodnich zastupct,

ktefi v ramci firmy mohou postupovat na vyssi pozice. Nasledujici obrazek

ilustruje hierarchické uspotadani pracovnich pozic ve vybrané organizaci.

Schéma ¢. 1. Hierarchické usporadani pracovnich pozic ve vybrané organizaci

SUPERSATELITNI DISTRIBUTOR (SSD)

SATELITNT DISTRIBUTOR (SD)

REGIONALNI DISTRIBUTOR (RD)

GENERAL MANAGER (GM)

MARKETING DIRECTOR ** (MD**)

MARKETING DIRECTOR * (MD*)

MARKETING DIRECTOR (MD)

GROUP SALES DIRECTOR * (GSD¥*)

GROUP SALES DIRECTOR (GSD)

OBCHODNI ZASTUPCE

Zdroj: interni materialy organizace

Pocet pracovnikl

v

se méni nejznatelngji na nejnizs§i Urovni

hierarchického uspofadani, tj. na pozici obchodniho zastupce. Je to dano

pfedevSim tim, Ze spole¢nost nabizi moznost pfivydélku na vedlejsi pracovni

pomér (zenam v domécnosti, vysokoskolskym studentim) a faktem, ze ne

kazdy cloveék je zpisobily k vykonavani této pracovni Cinnosti. Prace byva

obcas psychicky i fyzicky narocnd, jedinci, ktefi nejsou schopni se s touto

skutecnosti vyrovnat, ukoncuji pracovni pomér a tim jejich plisobeni

v organizaci kon¢i. Nasledujici tabulka znazorfiuje pocet pracovnikd na

zminénych pracovnich pozicich ke dni 1. 1. 2010:



Tabulka & 1: Pocet pracovnikii na jednotlivych pracovnich pozicich

Pracovni pozice Pocet pracovnikii na pozici
Generalni reditel 1
Supersatelitni distributor 1
Satelitni distributor 3
Regionalni distributor 12
General Manager 1
Marketing Director** 3
Marketing Director* 1
Marketing Director 6
Group Sales Director* 6
Group Sales Director 8
Celkovy pocet pracovniki na 42

pracovnich pozicich

Zdroj: interni materialy

V souvislosti s touto tabulkou o po¢tu pracovnikil je nutno poznamenat, ze
na téchto pozicich v n€kolika ptfipadech pracuji dva pracovnici, ve vétSiné
pripadd se jedna o manzele nebo partnery. Nerozepisuji se o tom z divodu, ze
v otazce plnéni kvot a cilii organizace jsou vsak brani jako jeden pracovnik,

samoziejmé to plati i pro oblasti odménovani.



2. TEORIE MOTIVACE

Obecné teorie motivace slouzi jako zéklad pro priizkumy motivacnich
struktur zaméstnancl (tj. struktury pracovnich motivll) a nasledné tvorbé
motivacniho programu organizace. Povazuji tedy za vhodné pouzit tyto

teoretické koncepty jako vychodisko moji prace.

Diive nez pfistoupim k teoretickym pfistupim v oblasti motivace

lidského chovéani, vysvétlim jednotlivé pojmy, se kterymi zde budu pracovat.
2.1 Vnéjsi a vnitirni podnéty motivace

V rdmci pracovni motivace se setkavame se dvéma zakladnimi pojmy:
motivace a stimulace. Bézné¢ jsou vnimany jako synonyma, ale odborna
literatura z oblasti managementu a fizeni lidskych zdroji poukazuje na jejich
vzajemnou propojenost, zdroven vSak vymezuje jejich definice a tak 1 odliSnost
téchto terminti. Nejen bézna vefejnost, ale i nékteti autofi zejména z oboru
psychologie zaménuji zminéné pojmy, povazuji za vhodné nejit cestou téchto
autortl, zejména z ditvodu, ze se nezabyvam praci psychologického charakteru

a tak se pfidrzim definic, které ndm nabizi manaZerska sféra.

2.1.1 Motivace

Zakladnim pojmem motivace je motiv. Bélohlavek zjednodusené uvadi,
Ze motivy jsou divody, respektive pohnutky lidského jednani. Dale rozliSuje
motivy energizujici a fidici. Energizujici davaji silu a energii jednani, fidici
udavaji smér, zpisob a postup jednani. 3 Provaznik a Komarkova® upfesnuji, ze
motiv dava nasemu jednani psychologicky rozmér, dava nasi ¢innosti smysl.

Cilem kazdého motivu je dosaZeni kone¢ného psychického stavu — tzv.
nasyceni, ve form¢ vnitiniho uspokojeni. Z tohoto vyplyva, zZe doba plsobeni
motivu je ohrani¢ena dobou, kdy cile dosahujeme. Zde je vSak nutné

podotknout, Ze ne v§echny motivy maji sviij konkrétni cilovy stav. Jedna-li se 0

$ BELOHLAVEK 1996, s. 170.

* PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996, s. 34.
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¢innosti, které maji dlouhodoby charakter — jako je naptiklad zajem o urcitou
oblast védéni — hovotime o tzv. motivech instrumentalnich. Druhou skupinou
jsou motivy cilové (termindlni), které se vyznacuji dostupnosti cili a jejich
moznym (i opakovanym) dosazenim. Motiv (psychicka pii¢ina Cinnosti) dava
¢innosti smér, intenzitu a perzistenci (viz nize), samotnd realizace konkrétni
¢innosti mize probihat rliznymi zpusoby ¢i formami. Jaky zplisob jedinec
vybere je ovlivnéno situaci, ve které se nachazi a subjektivnim kognitivnim
zpracovanim. Celou problematiku motivace navic komplikuje fakt, ze v
psychice jedince ptisobi n¢kolik motivii soucasné€, které mohou mit shodny ¢i
protichiidny smér, odlisnou & shodnou intenzitu &i perzistenci.” Vysvétleme si

to na nasledujicim schematickém znézornéni sklddani motivi:

Schéma ¢&. 2: : Jednoduchd modelova varianta skladby dvou motivii a

7
l

"Redlnejsi" skladba vice motivii

ml

Pramen: PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha : Ediéni
odd&leni VSE, 1996. 210 s. ISBN 80-7079-283-3. s. 36

Motivy, které maji shodny smér, se posiluji a pfispivaji k dosaZeni cile,
zatimco motivy s opaénym smérem pusobeni se mohou vyrusit a zkomplikovat
nebo dokonce znemoznit dosaZeni cile. Kazdy jedinec je unikdtni a ma tak
vlastni Skalu potteb a motivi. Pro jakoukoliv organizaci je tak téméf nemozné
uspokojit systémem odménovani vSechny své zaméstnance ve stejné mife.

Druh odmény a jeho preference je ovliviiovana celou fadou faktorti: pohlavi,

® PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996, s. 34-35.
11



vek, rodinny stav, existencni podminky, vzdélani, délka praxe apod. To, co je
pro nas dulezité, tedy ktery aspekt odméinovani preferujeme je navic
proménlivé v dase.

,Pojem motivace vyjadiuje skutecnost, Ze v lidské psychice pusobi
specifické, ne vidy zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily -
pohnutky, motivy. Ty ¢innost ¢lovéka (tj. jeho chovani, resp. poznavani,
prozivani i1 jednani) urcitym smérem orientuji (zamétuji), v daném smeéru ho
aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak pisobeni téchto sil
projevuje v podobé motivované c¢innosti, resp. v podobé motivovaného

o 7

jednani“.’ Tyto vnitini hybné sily jsou syceny touhou uspokojovat nenaplnéné

potieby.

Schéma €. 3: Schematické zndzornéni ulohy motivace

Nedostatek (nadbytek) — potieba — motivace — na cil zaméFena ¢innost —
odstranéni nedostatku (nadbytku)
Zdroj: BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, 2007, s.

Schéma reflektuje ulohu motivace pii odstranovani nedostatku
(nadbytku). Nedostatek (nadbytek) je impulsem k ¢innosti, ktera vede k cili, tj.
k odstranéni nedostatku  (nadbytku). ® _Motivace vede k piislusnému
instrumentalnimu chovani (jednani smétfujici k dosazeni urcitého cile uZitim
urcitych prostedki).* % Dosazenim cile je uspokojena potfeba a vznika
predpoklad, Ze stejné chovéni, pouZije jedinec v podobné situaci opé&tovné.
Definice situace je jednim z mnoha faktort, které maji vliv na proces motivace.
Motivace se projevuje ve trech dimenzich, které probihaji soucasné.

e dimenze sméru — orientuje ¢innost ¢lovéka néjakym smérem nebo ho
od tohoto sméru odvraci.
e dimenze intenzity — ,, ¢innost ¢lovéka v daném sméru je v zavislosti na

sile — intenzit¢ motivace vzdy vice ¢i méné usilovnd, jedinec na

® KOUBEK, 2003, s. 269.

"BEDRNOVA, NOVY a kol. 2007, s.362.
§ BEDRNOVA, NOVY a kol.
SNAKONECNY 1992, s. 8-9.
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dosazeni cile (ur¢ené¢ho smérovou dimenzi) vynaklada vice ¢i méné

energie.*
o dimenze stdlosti, vytrvalosti, perzistence — je charakterizovana mirou
schopnosti jedince piekonavat bariéry, vnitiniho ¢i vnéj$iho charakteru, které
doprovazeji danou cCinnost. Vysoka perzistence oznacuje zachovani smeéru i
intenzity motivované ¢innosti 1 pfes velky pocet bariér. Bariéry, prekazky jsou
rizného charakteru — v zasad¢ rozliSujeme vnitini a vnéjsi bariéry. V ptipadé
vnéjsiho typu je to naptiklad lidsky faktor (druzi lidé — nadftizeni, podtizeni,
rodina,...), technické vybaveni ¢i nedostupnost predmétu motivované ¢innosti.
Vnitinim typem bariéry je lidsky charakter, jeho vlastnosti — napf. lenost,
pohodInost atd.*

V tomto smyslu definuje pojem motivace i Nakoneny™: ,,Motivace je
proces energizace, tizeni a udrzovani chovani (jedndni).“ Tento autor navic
rozliSuje mezi pojmy motivace a motivovani. ,,Zatimco motivace je vnitini
proces utvareni cili jednani a v ptipad¢ jeho realizace také jeho energizace a
udrzovani, motivovani je vnéjsSimi prostredky (motivatory) navozovany proces
motivace. Motivovani se uskuteciiuje urCitymi manazerskymi technikami a
Systémem odmeén a ,tresti” vytvofenych organizaci, pozitivné a negativné
sankcionujicim zadouci a nezadouci vysledky pracovniho jednani clent
Organizace.12 To, co je zde oznacovano pod pojmem motivovani ve smyslu

vnéjsiho plsobeni lze také oznacit pojmem stimulace.

1.1.2 Stimulace

»Stimulaci rozumime vnéjsi pusobeni na psychiku ¢lovéka, v jehoz
disledku dochazi k urcitym zménam jeho ¢innosti prostrednictvim zmény
psychickych procesii, piredeviim pak prostifednictvim zmény jeho
motivace.“™ Z této definice mizeme odvodit zakladni odlignost mezi motivaci
a stimulaci. Stimulace je ovliviiovani lidské psychiky zvnéjsku, ke které

dochdzi v pritbéhu socialni interakce, neni explicitné dané, Ze se musi jednat o

YpROVAZNIK, KOMARKOVA 1996, s. 32-34.
“NAKONECNY, M. 2003, 5.195.
1ZNAKONENY 1992, s. 10.

¥ BEDRNOVA, NOVY A KOL 2007, s. 364.
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procesy, které jsou védomé ¢i zamérné. Vzhledem k tomu, ze se pohybujeme
ve sféfe prace, budeme v nasledujicim textu chéapat stimulaci jako ,,proces
védomého a zamérného ovliviiovani cinnosti (motivace) druhého
&lovéka.“™ Stimul je jakykoliv podnét, jehoz plisobenim dochédzi ke zméné

V motivaci jedince. Stimul lze rozlisit do dvou terminti:

e Impulsy - jsou endogenni (vnitini, intrapsychické) faktory, které nas
upozornuji na zmény v mysli nebo na téle. V praxi to vypada tak, ze
impulsem muze byt bolest hlavy, kterd nas motivuje k navstéve 1ékare.
V roviné psychiky je moznym impulsem stres pied zkouskou, ktery nas
motivuje podle individudlniho prozivani k urCité reakci (utck, lepsi
vysledky apod.)

e Incentivy - jsou exogenni (vné&j$i) podméty, které maji vztah
k impulsim, ktery se vytvofil v dasledku uéeni nebo vrozenosti.
Incetivem je napf. nabidka kariérniho postupu za urcity pracovni

vykon, pochvala apod.

Dulezité je, ze impulsem ¢i incentivem muze byt cokoliv, zalezi na
motivaéni struktufe kazdého jedince (motivacni proﬁl).15 Jinymi slovy jsme
kazdy jiny, to, co je pro jednoho motivujici, pro druhého ptedstavuje jen
minimalni motivacéni potencial. Tato skute¢nost vylucuje moznost vytvofit
jednotny motivacni systém, ktery by ve stejné mife oslovoval vSechny

pracovniky organizace.
2.1.3 Vliv motivace a stimulace na pracovni vykon

Pracovnici se 1i§i podle své vykonnosti, kterou podavaji v pracovni
¢innosti. Nelze tedy hovofit o stabilnim faktoru. Pracovni vykon je mé&fitkem
uspésnosti vyrovnavani se s pracovnim tkolem. V ramci pracovniho vykonu

hodnotime: vysledek prace, kvalitu, a mnoZzstvi za jednotku asu.'®

Uroveii vykonu (v dimenzich kvality a kvantity) je dana trovni

motivace (mira ,,chténi® jedince podat vykon), urovni schopnosti (védomosti,

“ BEDRNOVA, NOVY A KOL. 2007, s. 365.
> BEDRNOVA, NOVY A KOL. 2007, s. 365.
®* MAYEROVA, RUZICKA 2008, s.43.

14



znalosti, dovednosti) a podminek, za kterych dané ¢innost probiha a pfimo ¢i
nepiimo ovliviiuje vykonnost."’

,Obecn¢ rozsifeny nazor, ze ¢im je motiv siln€jsi, tim, vyssi i lepsi je vykon,
at’ uz fyzicky nebo mentélni, v plné mife neplati.“*® Na druhou stranu plati, ze
pokud je troven vykonu nizkd a u jednice za¢ne dochézet k riistu intenzity
motivace, pak za sejnych okolnosti, tj. stejné trovni schopnosti a podminek pro
vykon, zatne dochdzet rovnéz k rastu urovné vykonu. To vsSak plati jen do
uréité Urovné motivace. Presahne-li motivace urCitou hranici, dochazi
paradoxné ke snizeni irovné motivace. Vysvétlenim je skutecnost, ze pfilisna
motivovanost vytvari u jednice vysokou miru vnitiniho psychického napéti. To
ovliviiuje negativn¢ celkovou psychiku pracovnika a oslabuje tak wvnitini
podminky vykonu. Odborna literatura tento jev oznacuje jako tzv. Yerkes-

o L. L, ” 1
Dodsoniiv zdakon nebo také jako ,,obracena U-ktivka.* S

A Obriazek ¢& 2: Vztah mezi
— urovni motivace a vykonem
wykion o ,

(Yerkes-Dodsoniiv zdkon)
nizky
ko an
Haba silng b‘
motivace maotivace

Ptedchozi obrazek ilustruje vztah mezi motivaci, obtiZznosti ukolu a
vykonem. Tim jak se zvySuje naroCnost Ukolu, je pro dosaZeni optimalni
urovné vykonu potiebnd vyssi intenzita motivace. Pro kazdy typ tkolu plati
konkrétni optimdlni uroveni motivace. Ke snizeni pracovniho vykonu pfitom
vede kazda vysSi €i niz§i motivace, ktera se od dané¢ho optima odchyluje.
Uroveii optimalni motivace je dale zavisla na obtiznosti tikolu. Pro obtizné
¢innosti, které jsou relativné snadné, je vhodné pouzit vysokou miru

motivovanosti. V oblasti pracovniho vykonu v praxi lze pozorovat jedince,

" BEDRNOVA, NOVY a kol. 2002, s. 255.
B NAKONECNY 1992, s. 11.
¥ PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996, s. 66-67.
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ktefi maji tendenci podavat vysoky vykon téméf ve vSech oblastech lidskych
¢innosti, ve kterych lze hodnotit pracovni vykon. Jini jedince tuto tendenci

nemaji, je sotva pozorovatelna ¢i dokonce tplné schazi.

2.2 Pracovni motivace

Jednim z aspektli motivace lidského jedndni je motivace k praci, tj.
zastavani urcité pracovni pozice spojené s vykonem a jistou souvisejici
pracovni roli. Vyjadiuje ptistup jedince k praci, tedy konkrétni podobu jejich
pracovni ochoty. V psychologii byvaji rozliSovany dva typy pracovni
motivace: intrinsickd, kdy motiv souvisi se samotnou praci a motivace
extrinsicka, kde motiv &ist& s praci samotnou nesouvisi.”* Jinak Ize pojmenovat

tyto kategorie jako vnéj$i (extrinsickd) a vnitini (intrinsickd)

Tabulka ¢&. 2: Intrinsickd a extrinsicka motivace

Intrinsickd motivace Extrinsickd motivace
e Potieba Cinnosti jako takové e Potfeba penéz
e potieba kontaktu s ostatnimi e potieba jistoty
lami e potieba potvrzeni vlastni
e potieba vykonu dilezitosti
e touha po moci e potieba socialnich kontaktt
e potieba smyslu Zivota a e potieba sounalezitosti,
seberealizace partnerského vztahu
Zdroj:

Intrinsicka motivace je spojena s motivy, které Ize uspokojit samotnou
praci. Prace je zde chdpéna jako zdroj uspokojeni, spokojenosti a seberealizace.
V extrinsické motivaci je prace chapana jako prostitedek k dosazeni cill
(nasycenti).

Pohledii a vice ¢i méné ucelenych teorii na pracovni motivaci je
nekolik. V zasad¢ lze fici, ze hybnou silou jedince pracovat, neni jen touha
uspokojit zakladni lidské potfeby, ale dosdhnout nasyceni ze samotného

prabéhu pracovni ¢innosti, dosazenych vysledktl, z prestize, kterou préce

2 PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996, s. 69.
2l BEDRNOVA, NOVY a kol. 2007, s. 383.
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jedinci poskytuje, z ocendni kolegfi, seberealizace apod. * , Subjektem
motivovani je #dici pracovnik; subjektem motivace je Fizeny pracovnik.“®
V motivovani jde o zménu motivace, kterd urCuje smér, intenzitu a trvani
¢innosti, nikoliv o zménu jednani jako takového (tj. zptisob, technika). V fizeni
pracovni motivace jde o kauzalni vztah se zpétnou vazbou (interakce dvou
fenomént)**

Pracovni motivace se vyznacuje svym strukturalnim, nikoli prvkovym,
charakterem. Motivy se zékladnimi motivaénimi tendencemi spojuji do
motivacnich struktur. Ty jsou svym obsahem a funkénim uspotadanim
proménlivé v zavislosti na interakci jedince s pracovnim prostfedim. Praci
jedince neusmériiuje pouze jeden motiv, proto ani motivace postavend na
jediném motivu, nemuize fungovat.25 Jestlize je jedinec spravé motivovan, je
ochoten pfijmout i nékteré nepiiznivé pracovni podminky. Motivace tak
nepiispiva jen k produktivité pracovni Cinnosti, ale do jisté miry vytvari
odolnost vici pracovnim bariéram a pomaha tak k jejich prekonani. Motivaci

ovliviiujeme ochotu ¢lovéka pracovat za danych podminek.?®

2.3 Teoreticka vychodiska pracovni motivace

,,Obecna teorie pracovni motivace jako soucast psychologie pfinasi celou
fadu teorii pracovni motivace, které predstavuji vice ¢i méné uceleny soubor
poznatki a hypotéz o faktorech, které ovliviuji chovani zaméstnanct
V pracovnim procesu“27 Jejich odlisnosti vychazeji z riznorodych vychodisek a

specifikaci lidského jednédni v zavislosti na riznych situacich.

2 STIKAR, RYMES, RIEGEL, HOSKOVEC 2003,. s. 106.

? NAKONECNY 1992, s. 14.

* NAKONECNY 1992, s. 14.

2 BULAK, J.: Motivécia k préci a riadenie. Bratislava 1980, s 32 an. at Nakone¢ny 1992.

% NAKONECNY 1992, s. 15.

2T KLEIBL A KOL. 2002, s. 15
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Vsechny teorie, které se zaméfuji na pracovni jednani, lze ve vétSiné

ptipadl rozdélit do dvou zékladnich kategorii:

1. Teorie, které se zamétuji na vysvétleni skuteCnosti, které vedou
k motivaci jedince k pracovni ¢innosti. Vychazeji z lidskych potieb,
vlivh vnéjSiho prostredi, jejich vyznamnosti a vztahii mezi nimi.
Nektefi autofi (Donnelly, Gibson, Ivancevich, Armstrong) hovoii o
teoriich motivace, které jsou zaméteny na obsah. Do skupiny téchto
teorii patfi napf. Maslowova teorie hierarchie potifeb a Herzbergova
dvoufaktorova teorie.

2. Teorie, které se snazi jit vice do hloubky procesu pracovni
motivace, také oznaCované jako teorie motivace zaméfené na proces.
Vroomova teorie valence a ocekavani, Adamsova teorie

spravedInosti.?

Z dtvodu pochopeni SirSich souvislosti mé prace a celkového kontextu,
jsem vybrala n€kolik teorii, které se tykaji tématu a jak doufdm, poslouzi jako
teoreticky zaklad pii popisu motivaéniho programu podniku a nabidnou

moznost srovnani.
2.3.1 Teorie zaméi'ené na obsah

Jedna se o teorie, které jsou zamétfené na motivacni pti¢iny. Maji vyznam pro
posuzovani odménovaciho systému organizace. V jednoduchosti lze fici, Ze se
snazi identifikovat zasadni potieby, které maji vliv na chovani jedinct. A ty

poté zohlednit pfi motivaci pracovnikf.’l.29
Maslowova hierarchie potieb

Maslow pfiSel se teorii, ktera byla (na rozdil od nékterych jinych teorii
motivace) vSeobecné piijimand od pocatku. Je zaloZzena na dvou zdkladnich

pfedpokladech.

28 STIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K. HOSKOVEC, J. Psychologie ve svéte prace, 2003. s
102
» ARMSTRONG 2007, S. 221.
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e Kazdy jedinec je zivocich, ktery pocituje nedostatky. Neuspokojené
potfeby ovliviuji chovani, tim se tedy stavaji motivatory.
e Potieby jsou hierarchicky uspotfddany. Po uspokojeni jedné potieby, se

okamzité objevuje jina, ktera se dozaduje také uspokojeni.

Na této mysSlence vybudoval Maslow hypotézu o pétiuroviiové
hierarchicky uspotadaném systému potieb, které jsou spoleéné pro vSechny
jedince. V situaci, kdy jsou vSechny potieby jedince neuspokojeny, dostavaji

prednost dominujici potieby, protoze se v dany okamzik jevi jako naléhavési.

cvwr

Obrazek €. 3: Maslowova teorie hierarchie potreb

VAN

Sebetranscendence
néco, co presahuje samotneho jedince
r i )
Sebereali b b plné&ni
osobni rast. osobni naplnéni

& b
Estetické potieby
krasa. harmmonie, rovnovaha, ...
. L
Poznavaci (kognitivni) potieby
znalosti, smysl, sebeuvedomeni, ...

/[ AN

Potfeba docty a uznani
sebeaeldcta. nezavislost, prestiz, dominance, ...
y 4 LY
Socialni potreby
prisluEnost ke skuping, laska, ...

Dosahovéni potfeb

e s

Potifeby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, poradek, ...
x ~
Biologické a fyziologické potieby
zakladni Zivotni potreby jako jidlo, piti, pristresi, spanek, sex, \

Odslrafiovani nedostatku

Zdroj:http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&task=view&id=85&Itemid=69&limit=&limitstart=0

[online cit. 12.1. 2010 14:20]

o Fyziologické potieby — jedna se o primarni potfeby jedince na trovni
organismu — tzn. potieby jako je jidlo, piti, sex. Pokud nejsou tyto
fyziologické potieby uspokojeny, stdvaji se absolutnim motivatorem,
Vv danou chvili jedince nezajima jakykoliv jiny nedostatek.

o Potieby jistoty a bezpeli — tyto potieby se stdvaji motivacnimu,
Vv ptipadé, Ze jsou uspokojeny potieby piedchozi, tedy fyziologické. Do

kategorie potfeby bezpeci patii ochrana pied nemoci, ubliZenim na téle,

% DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 371.
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pohromami a ekonomickym stradanim. V oblasti prace se tato skupina
potieb projevuje napi. snahou zaméstnancii ziskat jistotu zaméstnani a

dosahnout zaméstnanecké V}'Ihody.31

Momentaln¢ v dobé krize se téma jistoty zaméstnani posouva do
popiedi zajmu zaméstnancti. Velkd vina propousténi budi strach
Z nezaméstnanosti. A u pracovnikl, kterym bylo ,,dovoleno* zistat,

vyvolava pocit nedivéry k zaméstnavateli.

e Socialni potieby — tyto potteby koresponduji se spoleCenskou povahou
lidi a vyplyvajici potfebou sdruzovat se a pratelit se. Ve svém dusledku
ovlivituje psychické zdravi jedince.

o Poti‘eby uzndni a ocenéni — potieba realného uznani od ostatnich, které
musi byt vnimano jako opodstatnéné a spravedlivé. Dale védomi
vlastniho vyznamu pro okoli. Uspokojeni potieb v této Grovni vytvari
pocit sebedivéry a prestize.

e Seberealizace — na této Grovni se jedince snazi rozvijet sam sebe,
vyuzivat své schopnosti, dovednosti a znalosti tim nejlep$im zptsobem.
Maslow definuje tyto potteby jako ,,touhu ¢loveéka byt vic a vic nez je,
byt v§im, ¢im je ¢lovek se schopen stat.“* Clovek ma potiebu byt co
nejlepsi v dané roli, kterou zastdvé a je celkem jedno, zda se jedna o
roli manaZera, rodi¢e nebo sportovce. Lidska touha byt dobry v tom, co
déla, je vSudypiitomna. Potiebu seberealizace miizeme uspokojovat az
v situaci, kdy jsou vSechny piedchozi potieby uspokojeny. Maslow se
dale domniva, Ze uspokojenim potfeby seberealizace roste sila i
ostatnich potieb. A pokud je ¢lovék schopen dosahnout uspokojeni této

potieby, rozsifuji se 1 moZnosti, které do této kategorie spadaji.

Maslowova teorie je dobie aplikovatelnd na fizeni a manazefi se na ni
hojn¢ odvoléavaji. Poskytuje kvalitni vychodisko pro pochopeni zakladi
problematiky fizeni lidskych zdrojt. I ptes fakt, ze nedava ucelené vysvétleni

lidské motivace ¢i nastroji motivovani. Tato teorie je vSak srozumitelnd,

S DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 371-372.
%2 MASLOW: Motivation and Personality, s. 81. In DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH
1997, s. 373.
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pomérné pfitazliva, nepfici se zdravému rozumu a podava informace o
nékterych faktorech, které ptisobi v podnicich motivaéné. Prostfednictvim
mzdy nebo platu miizeme uspokojit své zakladni, fyziologické potieby. Diky
systtmu odmeénovani a bonustt uspokojujeme potieby bezpecCi a jistoty.
Socidlni potieby jsou zajistény danou moznosti sdruzovat se nejen do
pracovnich skupin, ale i neformalnich, pfatelskych. A socidlnim kontaktem
vubec. Nasledujici tabulka poukazuje na moznost manazera ovliviiovat jistymi

prostiedky celou Skalu potieb.

Tabulka €. 3: Oblasti piisobeni manazerii v jednotlivych kategoriich

hierarchie potreb

Kategorie potieb Oblast pisobeni manazera

Seberealizace Podnétnost prace
Ptilezitost k povysSeni
Prostor pro tvotivost
Motivace k vys$§im cilim
Uznani Vetejné uznani dobrého vykonu
Povétovani vyznamnymi pracovnimi
aktivitami
Respekt budici nazev prace
Povétovani odpovédnosti
Socialni Ptilezitost k socialni interakci
Stabilita pracovni skupiny
Povzbuzovani spoluprace
Bezpeci a jistota Bezpecné pracovni podminky
Jistota zaméstnani
Zaméstnanecké vyhody
Fyziologické Spravedliva odména
Pohodlné pracovni podminky

Teplo, svétlo, prostor, Klimatizace

Zdroj: DONNELLY, K.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M. Management. Grada Publushing, Praha 1997. ISBN
80-7169-422-3. 821 s. S. 374.

Kritika Maslowovy teorie

Maslowové teorii je predev§im vytykano, ze nezohlediiuje moznost
individudlnich rozdilt. Jind kritika upozoriuje na piekryvani se potieb, jejich

moznost zafazeni do vice nez jedné kategorie, nebo dokonce do vSech (jako
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ptiklad uvadéji plat — ten mize uspokojovat vSech pét kategorii Maslowovy
hierarchie potieb. Dalsim bodem, ktery se dostava pod palbu kritiky, je
staticnost této teorie. Lidé méni své potieby v zavislosti na Case, situaci a
Vv ramci toho, co vidi ve svém okoli. Jako studentka mam touhu uspokojovat

odlisné potteby v porovnani s lidmi, ktefi se pomalu chystaji do déichodu.®
Herzbergova dvoufaktorovd teorie

Vroce 1959 prisel Frederick Herzberg steorii zalozenou ,na
uspokojovani potfeb a na deklarovanych motivacnich efektech tohoto
uspokojovani u 200 technikil a G&etnich.“** V ramei vyzkumu se dotazoval na
okamziky, ve kterych se jedinci citili v praci obzvlast dobfe a kdy naopak
obzvlast’ $patné. A jaké okolnosti k tomu vedly. To ho vedlo k formulaci dvou

hlavnich zaveéru:

V situaci, kdy nékteré okolnosti prace nejsou pfitomny, zpusobuji
nespokojenost pracovnikl. Na druhou stranu vSak jejich ptfitomnost, nevytvari
vyraznou motivaci. Herzberg je oznacil jako wudriovaci faktory (neboli
hygienické faktory ¢i dissatisfaktory). Jsou dulezité pro udrzeni piimétené
urovné spokojenosti pracovnikli. V praxi jsou nékdy nékterymi manazery
povazovany za motivacni faktory, ackoliv jejich hlavni vliv se projevi, jestlize

. v r 35
Jsou nepritomne.

e Podnikova politika a administrativa - existence jasn¢ definovanych
principi  podnikové politiky, mira "byrokracie", adekvatnost
komunikace, efektivnost organizace

e Rizeni - p¥istupnost, kompetentnost a osobnost $éfa

o |nterpersondlni vitahy - vztahy s nadfizenymi, podiizenymi a kolegy,
kvalita spolecenského Zivota v praci

e Plat - celkova vySe odménovani, k niz patii plat, dichodové

~ron

piipojisténi, firemni tel., sluzebni automobil a dalsi "pozitky"

% DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 374-375.
% DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 375.
% DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 375.
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e Postaveni - postaveni nebo funkce ptislusného jedince v porovnani s
ostatnimi, symbolizované titulem, parkovacim mistem, automobilem,
velikosti kancelafe, jejim vybavenim apod.

e Pracovni jistota - osvobozeni od nejistoty, jakou je hrozba ztraty
postaveni nebo uplné ztraty zaméstnani.

e Osobni Zivot - disledky, jaké ma prace na rodinny zivot ptislusného
jedince, jako naptiklad stres, dlouhé prescasy nebo Casté st€éhovani.

e Pracovni podminky - fyzické prostiedi, v némz prace probiha, mira

nepohodli, které vyvolava®.

»Spolecenské postaveni jako funkce ¢i hodnost ptislusného jedince v
porovnani s druhymi je v pracovnich skupinach a organizacich nezménitelnym
zivotnim faktem." VysSiho spolecenského postaveni se dostava tém jedinclim,
ktefi maji odpoveédnéjsi funkce nebo vice prispivaji. ,,VétSina nespokojenosti
ohledné spolecenského postaveni vyplyva ze zdanlivé malichernych sport
o jeho symboly, jako jsou napiiklad parkovaci mista, kancelafe nebo nazvy

. . 37
pracovnich funkeci.

Pfi¢ina osobnich problémii mize vychazet z vlivu, jaky ma prace
na rodinny zivot pracovnika. Plsobi to 1 opacné, problémy doma mohou
vyvolavat potize v praci. ,,Dobry vedouci se vyznacuje citlivym piistupem
k jednotlivci:dokaze rozeznat zmény v normach jeho chovani." Vid¢i osobnost
by méla davat najevo z4jem o pracovniky, Ze si jich je védom a Ze mu na nich
zalezi. Ne vzdy miiZze pracovnik n&jak pomoci, ale m¢l by dat najevo ucast.
V ptipadech, ze mize, mé¢l by zasahnout- napt. odstranit néjakou bariéru, ktera

brani pfirozené motivace pracovnika a odvadi ji jinym smérem.®

Existuji okolnosti prace, které vyvolavaji vysokou motivaci a
spokojenost  spraci. Jejich nepfitomnost, vyvolava vysokou miru
nespokojenosti. Herzberg je nazval motivacni faktory (motivatory,

satisfaktory) a vytvofil jejich vycet:

% ADAIR 1993, s. 151.
3T ADAIR 1993, s. 152.
8 ADAIR 1993, s. 152-153.
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o Uspénost, dosazeni cile - pocit, ze jsme néco dovedli do usp&sného
zaveéru, ze jsme dokoncili néjaky tukol, vyfesili problém, uskutecnili
uspesny prodej. V zasad¢ se jedna o pocit dobfe vykonané prace, ktery
je pfimo umérny naro¢nosti daného problému

e Uzndni - ptiznani zéasluh za vykonanou praci, za to, ¢im ¢loveék prispél,
ocenéni jeho prace ze strany podniku neb kolegii, jednoduse feceno se
jedna
0 odmény za zasluhy

o  SluZebni postup, povySeni - povySovani ve funkci ¢i postaveni nebo
jeho perspektiva.

e Zajimavost prdce, prdce sama - Vnitini piitazlivost prace, oceiiovdna
spiSe ruznorodost neZ jednotvarnost, prace, ktera dokaze udrzet zajem a
zaroven neni monotonni ¢i dokonce nudna.

e Odpovédnost - je-li nam dovoleno, uZzivat pii praci vlastniho tsudku,
prokazuje-li nam podnik divéru, mame-li pravomoc k pfijimani

rozhodnuti, jsme-1i odpovédni za préci druhych. 3

Herzbergovy motiva¢ni faktory se soustfed'uji na oblast pracovni
¢innosti. Vztahuji se k praci, individualnimu vykonu, pracovni odpovédnosti,
rozvoji a uzndni pracovnika v ramci pracovni ¢innosti. UdrZovaci faktory
vztazené na praci jako takovou se jevi okrajové a souviseji spiSe s vnéjSimi
podminkami (vnéjsi prostfedi prace). Dllezitym poznatkem je, ze pokud jsou
lidé vysoce motivovani, jsou ochotni odhlédnout od nespokojenosti, ktera

plyne z udrzovacich faktori. Ale opa¢né tato zjisténa skutecnost neplati.40

V psychologii jsou popsany vnitini a vnéj§i motivatory. Tyto pojmy
koresponduji s Herzbergovym rozdélenim na udrZzovaci a motivaéni faktory.
Vnitini motivatory souviseji s praci jako takovou a objevuji se pii vykonu
pracovni ¢innosti. Pokud médme moZznost délat praci, kterd ma vnitini motivacni
potencial, motivuje nds, jelikoz prace samotnd je pro nas odménou. Vnéjsi
motivatory pfedstavuji vnéj$i odménu. Ty ziskdvaji na dulezitosti mimo

pracovni ¢innost nebo mimo pracovisté. Pfinaseji uspokojeni, které je spiSe

% ADAIR 1993, s. 145,
‘0 DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 376-377.
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malé ¢i vibec zadné. Jako piiklad wudrzovaciho faktoru, respektive

v psychologickych pojmech vyjadieno jako vng&jsi motivétor, je plat. **

Herzberg rozvinul myslenky Maslowa a zvysil jejich moznost aplikace
na oblast prace. Jeho vyznam spociva v obratu pozornosti na faktory, které
nebyly do té doby, brany jako stéZejni. Jeho pristup vedl v praxi k obohacovani
prace, ktera vede k vyS$i spokojenosti zaméstnanc. V praxi reagovali
manazeii na nespokojenost svych zaméstnanct, kterd vedla k neuspokojivym
vykoniim, zvySenim plati, roz§ifenim zaméstnaneckych vyhod a zkvalitnénim
pracovnich podminek. Néslednd odezva byla minimalni. Herzberg poskytuje
vysvétleni tohoto jevu, vyvraci nutnost zaméfovat se na udrzovaci faktory,
protoZze tento postup nezajisti vytouzeny efekt. Motivatory musi byt
zakopavany do samotné prace. Prizkumy, které se provadély po vysloveni této

teorie, potvrdily, ze mySlenky Herzberga jsou platné i v soucasnosti.
Kritika Hezbergovi teorie

Zasadni kritika jeho teorie vychazi z vyzkumného souboru, ktery
Herzberg pouzil. Z dalSich prizkumi vyplynulo, Ze to, co pro ucetni a techniky
bylo povazovano za udrzovaci faktory, mén¢ kvalifikovani pracovnici
povazovali za faktory motivacni (plat, jistota zaméstnani). Stejn€ tak mohly byt
vysledky zkresleny obrannymi procesy daného souboru respondentti. Lidé maji
tendenci povazovat své uspéchy za zdroj uspokojeni a za zdroj nespokojenosti
povazuji podnikovou politiku, nadfizené¢ho, a nikoliv své vlastni nedostatky.
Jina kritika poukazuje na pfiliSnou zjednoduSenost, ktera opomiji fakt, Ze to, co
je pro jednoho motivujici, plisobi na druhého opacné. Dale Herzberg
pfedpokladd vztah mezi spokojenosti a produktivitou, ackoliv tato korelace
nebyla predmétem vyzkumu (ten se zamétoval pouze na jednu slozku, a to
spokojenost, navic néktefi autofi existenci silné korelace mezi spokojenosti a

produktivitou zpochybnili).*?

“I DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 376-377.
42 DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 379.
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Osobné se pridavam na stranu caste¢né kritiky Hezbergovy teorie "dvou
faktord", podobng jako Adair.*® Hezbergova teorie je znaéng bipolarni, ostatné
jako kazda takova teorie "bud’ a nebo" puisobi dojmem jednoduchosti, ale to se
v tomto pfipad¢ dafi jen za cenu vynechani nékolika faktort, které mohou hrat
dilezitou roli. Nekteré faktory, které Herzberg zatadil do danych dvou skupin,
nemusi jednoznacné do "Skatulky" patfit. Asi nejvice zarazejicim dojmem
pusobi penize zafazené v udrzovacich faktorech. V nékterych podnicich velice
uspesné slouzi jako motivator a cenéna forma uznani. V kapitole odménovani
ve zkoumané organizaci tuto tezi potvrdim. Stejného ndzoru je i Dvotdkova,
ktera pise, ze hranice mezi dvéma skupinami faktord nejsou striktni a lze je
ptekroCit. V praxi dochézi k tomu, Ze v konkrétni situaci mohou faktory
udrzovaci vystupovat jako motivatory a opacné. **  Stejné tak zatazeni
kategorie vedeni (Herzberg toto ozna¢eni nepouziva) do udrzovacich faktoru je
zcela evidentné chybou. Vedeni neni jen souc¢ast pracovniho kontextu, v mnoha
ptipadech je nedilnou soucasti prace jako takové. Vedouci mize sehrat velmi

, P N s o 45
vyznamnou roli pfi uplatiiovani motivatora.

Porovndani Maslowova a Herzbergova modelu

Teorie téchto dvou autorl vykazuji jistou vzajemnou podobnost.
Herzberg v podstaté rozsifuje Maslowtv model péti trovni potieb na dvé

kategorie, které se zamétuji na oblast prace (udrzujici a motivacni).

Tabulka ¢. 4: Maslow a Herberg — odlisnosti modelii

Oblast Maslowova hierarchie Herzbergova dvoufaktorovd
potieb teorie
1. Vztahuje se Na vSechny lidi ve Vétsinou na dusSevni

spolecnosti ve vSech typech pracovniky a na vysoce

zamestnani, ale i na kvalifikované specialisty
dichodce
2. Vliv potieb na chovani Vsechny potieby mohou Pouze nékteré vnitini poteby
motivovat chovani mohou fungovat jako
motivatory

“3 ADAIR 1993
“DVORAKOVA 2007, s. 172.
S ADAIR, J. 1993: 144-145
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3. Role penézni odmény Mize motivovat Neni klicovym motivatorem

4. Zabér Tyka se vSech lidi a jejich Soustied’uje se na praci
zivotl
5. Typ teorie Deskriptivni (co je) Preskriptivni (co by mélo
byt)

Zdroj: DONNELLY, K.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M. Management. Grada Publushing, Praha
1997. ISBN 80-7169-422-3. 821 s. S. 380.

3.2 Teorie zaméiené na proces

Armstrong tyto teorie oznacuje jako kognitivni (poznavaci) teorie.* Zamgétuji
se na subjektivni pocit pracovnika ohledné spravedlnosti a rovnosti
V pracovnim prostfedi, na jeho ocekavani a dosahovani cil. Je kladen diraz
pfedevs§im na psychologické procesy, které maji vliv na motivaci pracovniki,
tj. co zapficintuje konkrétni chovéni, co je tidi, udrzuje a brzdi, popf. je Gplné

zastavi.?’

Teorie spravedInosti (teorie spravedlivé odmény)

Tuto teorii zpopularizoval profesor J. Stacy Adams z University of
North Carolina. Zakladem této teorie je pocit nespravedlnosti a jeho
uvédomeéni. Pokud si jedince uvédomi, Ze se s nim naklddalo nespravedlivé
V porovnani s ostatnimi, pokusi se proti této skutenosti néco délat. Obecné lze
fici, ze vladne ptfedstava, Ze spravedlnost by se méla projevit v poméru vkladi
a vynosil. Mezi vklady lze zatfadit zkuSenost, Gsili a schopnost. Vynosy jsou
plat, uznani, povySeni a dal$i zaméstnanecké vyhody. Nasledujici obrazek
ukazuje, jak dochdzi k vnimani skutecnosti jako spravedlivé — nespravedlivé.
Nespravedlnost zacind pocitem, Ze srovnatelné vynosy nejsou dostate¢né
ocefiovany v porovnani s tim, co pfedpokladdme, Ze za né dostdvaji ostatni.
Nespravedlnost nutné vyvolava reakci, tou mize byt odchod ze zaméstnani,
zména vkladu, ktery jedinec do prace investuje (absence, nizsi vykon), dale se

muze doZzadovat zvySeni platu ¢i ziskani zaméstnaneckych vyhod nebo se mize

6 srov. ARMSTRONG 2007, s. 224.
4" srov. DONELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 381.
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zamyslet a pfehodnotit, zda jiz nabizené vynosy nejsou pieci jen dostatecné a

. o , , o e , , 48
jeho ptivodni porovnani nebylo pfeci jen mylné a ukvapené.

Je dulezité, aby si manazefi uvédomili, Ze pracovnici se v zaméstnani
porovnavaji a Ze tento proces vyvold jakadkoliv zména (obsah prace,
zamestnanecké vyhody, prémie). Zasadni roli zde hraje vnimani. ,,Pokud neni
systém odménovani dobie propracovan a peclivé provadén, mize to mit za

49 N ,
“™ Manazer musi

nasledek problémy souvisejici s pocitem nespravedlnosti.
promyslet, jak odiivodni ostatnim, pro¢ byl jedinec odménén, co bylo zamérem

a pﬁéinou.50
Kritika teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti neddva zadny ndvod, jak nastolit spravedlnost
Vv organizaci, jak postupovat. Vyzkumy vychazejici z této teoretické zakladny
se zam¢efily jen na plat, s absolutni ignoraci k ostatnim faktortim, které mohou

mit nemaly vliv.
Vroomovo expektacni teorie

Vroom chapal motivaci jako proces fidici volbu. Motivaéni sila pracovnika
vychazi ze dvou faktord, jejich hodnota zavisi na subjektivnim ohodnoceni a
ocekavani pracovnika. Pokud pracovniku bude véfit, ze jeho prace bude
adekvatné odménéna, dostavi se u n&j motivace k dosazeni cile. Jinymi slovy:
wedinci vynakladaji pracovni usili k dosazeni takového vykonu, ktery by mél za

. g , 51
nasledek Zadouci (preferovanou) odmeénu.

Expektaéni motivacni model lze vyjadfit nasobkem ocekavani, u€innosti a
preference (neboli valence)®?. V situaci, kdy pracovnik vyhodnoti dosazeni cile
jako realné a je si témef jist, Ze cile dosdhne, jeho motivace narlistd. ManaZzeti

mohou vyuzit poznatkl expektacni teorie v praxi. Mizou ovliviiovat o¢ekavani

*8 srov. DONELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 381.

* DONELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 382.

%0 srov. DONELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 382.

5. DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 383.

2 Ogekavani je individualni hodnota, kterou pracovnik pfisuzuje cili. U&innost je
pravdépodobnost ve vztahu mezi vykonem a vysledkem. Preference (Valence) jsou hodnoty,
které pracovnik ptipisuje jednotlivym vysledkam.
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pomoci tréninkd, $koleni, vzd&lavani svych pracovnikd. Uginnost lze ovlivnit
prostfednictvim ochoty manazera pomoci a preference vnimanim cili a potieb
pracovnikii. Manazer musi vychéazet z faktu, ze motivaci ovliviluje vnimani
jednotlivych skute¢nosti pracovnikem. Tii klicové faktory, na kterych stoji

., .. .., ., .53
expektaéni teorie, jsou zavislé na vnimani.

Kritika expektacni teorie

Vroomové teorii je vycitana slozitost expektacniho modelu a problém
s validitou, tedy prikaznosti, v pfipadé zkoumani a méfeni hlavnich

proménnych.**

% DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 383-386.
% DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 1997, s. 386.
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3. FUNKCE MANAGEMENTU

To, co maji spolecné velké i malé organizace, at’ v podnikatelském ¢i
nepodnikatelském sektoru, je management (bez ohledu na nazvy funkci).
Funkci a odpovédnosti managementu je dosahovat cilti organizace a zajistit,
pozice se poji s dimenzi odbornou a dimenzi personalni. Odborna se poji
S povinnosti a odpovédnosti rozhodovat o cilech, strategii, dil¢ich cilech a
pracovnich postupech. Personalni rozmér zahrnuje Fizeni lidi. ,,Ridit lidi
znamena piedevs§im stanovovat jejich tkoly a kontrolovat jejich provedenim,
motivovat je a rozvijet jejich schopnosti, fesit jejich problémy nachazejici se
mimo ramec jejich kompetenci, to vSe ve sméru vedoucim k dosazeni

«56 1~

organizacnich cilt.“”” UspéSné vedeni lidi vyzaduje, aby si manaZer osvojil

nasledujici obecné zaklady, které vychazeji nejen z teorie ale i z praxe.

e Porozumét zaméstnancum jako jednotlivciim, skupinam i
tymum — zde vychazime ptedevsim z poznatkl psychologie

o Osvojit si principy manazerskych postupti v oblasti Fizeni a
vedeni (delegovani, koucovani, motivace, komunikace, vedeni
atd.) — vychodiskem jsou socialni schopnosti manazera.

e Osvojit si hlavni znalosti z oblasti manazerského persondlniho
Fizeni (pravidla a postupy — odménovani, hodnoceni a Fizeni
vykonu, odménovani a rozvoj pracovnikii, rizeni firemni kultury
atd.) — vychodiskem jsou formalizované systémy fizeni lidskych

zdrojii v organizaci.”’
Tradiéni a nové funkce managementu

Tyto funkce 1 nadéale plni zdklad ¢innosti kazdého manaZera. Jedna se o
planovani ukold, rozdélovani prace, zadavani pracovnich tkolt podiizenym
pracovnikim a kontrolovat jejich plnéni. Tradi¢ni pojeti managementu

nezohlednovalo lidskou dimenzi, fidici funkce byla zaloZzena pfedev§im na té

% Zdroje — Gas, penize, lidi, materialy, apod.
*® URBAN 2003, s. 12.
*"srov. URBAN 2003, s. 13.

30



odborné. Rozsifeni manaZerskych funkci v soucasné dobé je ddno zménami
vV ekonomickém a spoleCenském prostiedi, které maji vliv na organizaci.
Zéakladnimi néstroji, se kterymi pracoval tradi¢ni management, byly pfedevSim
piikazy a moc nad nadiizenymi. Aby bylo mozné v dnesni dob¢ efektivné tidit
lidské zdroje bylo nutné reorganizovat styl vedeni a pfidat manazerské ukoly,
které vychazeji ze socialni linie. K témto tlohdm patii motivace a inspirovani
pracovnikii, postupné delegovani pravomoci a ukolti, podpora pracovnikii
beéhem plnéni téchto kol a neustdlda komunikace mezi pracovniky a

managementem.®
3.1 Motivace pracovnikii

Motivovani pracovnikil je feSenim né€kolika problému, které denné stoji

pfed manazery:

. ziskani a udrzeni pracovniho usili
. zdjem zaméstnancii o prosperitu firmy
odniceni zdjmu o hledani uspor a zlepsovani
. d hled l
. loajalitu viici firmé i v krizovych obdobich
. ziskani kvalitnich zaméstnancii
. zajistit ochotu zaméstnanci pracovat i mimo pracovni dobu, je-li to
. 5 59
potreba

Pracovni ¢innost jedince je vnitin€ regulovana jeho psychikou. Ta vSak
nebyva na takoveé trovni z hlediska dostate€ného zaméteni na cil, intenzity a
trvani Cinnosti jak by bylo zadouci. Od tohoto aspektu se tak odrazi i
vykonnost pracovni ¢innosti. Na vin€ muize byt pravé osobnost pracovnika,
fyzikdlni a socialni podminky prace, charakter samotné prace, Zzivotni
podminky apod. Obecné proto plati, ze je nutné zasahovat do sféry pracovni
motivace, stejn¢ tak do vytvareni optimalnich pracovnich podminek a jejich

udrzovani a kontroly.®

vvvvv

vvvvv

manazera nadchnout, motivovat a inspirovat pracovnika. Takovy manaZer musi

% srov. URBAN 2003, s. 16.
% srov. BELOHLAVEK 2005, s. 39.
% srov. NAKONECNY 1992, s. 12.
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vytvaret pfitazlivé a motivujici vize a cile organizace, nadchnout pracovniky

k jejich plnéni a ,,donutit“ je k tomu, aby podali maximalni mozny vykon.**

Motivacéni systém podniku je zpravidla sepsan do podnikového
dokumentu, ktery oznaCujeme jako motivacni program. ,Motivacni program
predstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v podniku s relativné
vyhranénym zaméfenim na pozitivni ovlivilovani pracovni motivace

“®2 Na zaklad& rozboru, ktery vychazi z podnikovych potieb a cili

pracovnikd.
je vytvarena konkrétni podoba motivaéniho programu organizace. Jehoz
podstatou je soupis pravidel, opatfeni a postupil, které maji vést k dosazeni
efektivni pracovni motivace a ktera by zajistila optimalni pfistup pracovniki
k organizaci. Kdyz budeme vychazet zpoznatkd, které jsem uvedla v
ptedeslych ¢astech tohoto textu, tedy konkrétn€ z poznatkii o motivaci lidského
chovani a pracovnim jednani, miZeme vyvodit, Ze motivaéni program je
soucasti celého procesu prace s lidmi v organizaci, tj. ,,motivaéni program
Vjistétm smyslu jednotlivé subsystémy celého systému prace s lidmi

sjednocuje.«®®

Aby bylo mozné analyzovat motivani program zvolené organizace,
bylo nezbytné zjistit zdsadni skutecnosti, které maji vliv na pribeh Cinnosti
Vv organizaci a jeji celkovy chod, na motivaci (pracovni ochotu) a vykonnost
pracovnikl. V zasadé bylo nutné zjistit informace socialné ekonomického

charakteru:®*

o technickych, technologickych a organizacnich podminkdch

prace

e o socialne demografickych a profesné  kvalifikacnich
charakteristikach pracovnikii

e 0 charakteristikach pracovniho prostredi, o pracovnich

podminkach, o socialni vybavenosti pracovist apod.

® o uplatiovanych zpusobech Fizeni a vedeni pracovnikii

%1 srov. URBAN 2003, s. 17.

62 PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996, s. 189-199.
8 PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996, s. 199.

% srov. RUZICKA, DRAZSKA 1994.
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® 0 uplatnovani systéemu persondlniho Fizeni a viastni personalni
prdce v podniku

e o uplatiniovaném systému socialni péce

e predevsim: shromazdeni a rozbor tzv. méekkych dat. Tj.
informaci o pracovni spokojenosti/nespokojenosti, hodnotové
orientaci pracovnikii, aspiraci, vztahu k praci, kprofesi, o
vztazich s nadrizenymi, podrizenymi, spolupracovniky na stejné
hierarchickeé vrovni, k organizaci jako celku. Informace o stylu
Fizeni a vedeni, o ndzorech na informacni politiku organizace ve
vztahu K pracovnikiim, o subjektivnim hodnoceni celkové
koncepce Fizeni podniku, o podnikovych zamérech a cilech, o

’ ’ v, ’ ’ .7y .. .y ; _rv.B65
personalnim Fizeni a také o socialni politice a socialni péci.

Zminéné informace byly ziskani od vedouci persondlniho oddéleni,
Z rozhovorli s managementem spolecnosti, s vedoucim pracovni skupiny a
obchodnimi zastupci. Déle z internich materidli organizace, internetovych

zdroji a Casopisu firmy R spol. s.r.o.
3.2 Delegovani pravomoci a ukoli

Cilem je ptid€lovat obtizn€j$i Ukoly a snimi i spojené pravomoci
podiizenym pracovnikiim. Delegovani pravomoci ,je vyraznym projevem

nb s Vv o s v v .o
USpesnl manazert S1 jJsou

divéry a prostfedkem vytvafeni odpovédnosti.
védomi, Ze vytvafeni odpoveédnosti pracovniki je pro organizaci efektivni. Jsou
proto ochotni delegovat i Cinnosti, které jsou vyznamné a vytvaieji vhodné
podminky, aby k pieneseni &innosti mohlo dojit®’ (napt. Rainbow $koleni pro
vedouci skupin). Avsak je Casté, ze praveé v této oblasti délaji manazeti nemalo

chyb. Proces delegovani zahrnuje nasledujici ¢tyfi kroky:

e definici ocekavanych vysledkii
e definice ukolu pro danou pozici

e delegovani pravomoci spojené s tikolem

% srov. PROVAZNIK, KOMARKOVA 1996, s. 203-204.
% srov. ADAIR 1993. s. 149.
% srov. URBAN 2003, s. 17.
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e urceni osoby, kterd bude zodpovédna za plnéni

Delegovani rozsifuje obsah prace a pro uspéSny prubéh je nutny osobni
rozvoj pracovniki, aby byli pfipraveni. V nasledujici ¢asti definuji obsah prace
obchodniho zéstupce v této organizaci a moznost osobniho rozvoje, ktery
nabizi spolecnost a ktery predstavuje moznou pfipravu pracovnikli pro
delegovani slozitéjsich ukold. At uz v ramci pozice obchodniho zastupce nebo
jako pftiprava pro postup v kariéfe a tim spojenych pracovnich povinnosti a

znalosti, které z vyssi pozice vyplyvaji.
3.2.1 Obsah prace

Prodej Cdisticich zafizeni Rainbow probihd prostfednictvim techniky
primého prodeje. Touto formou se da prodat vétSina produkti, tedy jak zbozi,
tak sluzeb. V Ceské republice jsou timto prodejem nejznaméjsi spole¢nosti,
které se zaméfuji na kosmetické vyrobky, dale produkty zdravé vyzivy a z
velké casti se pfimy prodej vyuzivd 1 v oblasti financi a pojiStovnictvi
(pojisténi, bankovni produkty, stavebni spofeni nebo debetni kreditni karty) a
Vv poslednich letech i telekomunikaéni sluzby (pfechod na jiny tarif, vyhodné
balicky) nebo dokonce knihy a pfedplatné casopisti. Lze definovat tii zakladni
body pro pfimy prodej: prodej na pracovisti, prodej doma nebo prodej na jiném
miste, kam jsou lidé za ucelem prodeje dovezeni. Spole¢nost Rainbow vyuziva
vzhledem k charakteristice nabizeného zbozi moznost prodeje v domdcnosti

formou navstévy obchodniho zdstupce68.

Vybrana organizace nabizi moZnost pracovat na ¢astecny nebo hlavni
uvazek s moznosti pracovat na vlastni Zivnostensky list. Kazdy pracovnik si tak
muze zvolit variantu, kterd vice vyhovuje jeho zivotnimu stylu, souc¢asnym
podminkam a zivotni situaci. DalSim aspektem je flexibilni pracovni doba,
jejimz tvarcem je z velké ¢asti samotny pracovnik. To je pro mnoho lidi velice
motivujici k tomu, aby viibec s touto pracovni ¢innosti zacali, a udrzuje je to
vni diky flexibilité, kterou by jinde v zaméstnani postradali. Naplni prace

obchodniho zastupce v této spole¢nosti je kontakt a komunikace s Klientelou,

% Jinou formou, kterou vyuzivaji nékteré firmy je tzv. ,Home Party“, kdy na jednom mist,
tedy vjedné konkrétni domdacnosti, se sejde nékolik rodin za uéelem shlédnout prezentaci
vyrobku (sluzeb).
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prezentace a prodej produktu, uzavirani smluv, ziskavani novych klientd, prace

s motivacnimi programy, ziskavani novych pracovnikii
3.2.2 Osobni rozvoj pracovnikii a kariérni postup

Trénink a rozvoj pracovnikil je jednim z hlavnich faktorti zvysovani
produktivity a konkurenceschopnosti firem. Cilem této ¢innosti je zaskolovani
novych pracovnikli a pribézné jim predavat nové znalosti a dovednosti
Z oblasti prodeje a obchodni ¢innosti. Kazdy novy pracovnik musi projit
Skolenim v oblasti kontaktu se zakaznikem, musi se naucit zachazet s Cisticim
zafizenim a prezentovat jej. Pracovnik obdrzi skolici materialy v tisténé formée
a na DVD. Méa k dispozici Cistici systém Rainbow a pracovni kufr, ktery
obsahuje pomiicky k pfedvedeni ukazky. Poté mé za ukol, aby si pribch
prezentace vyrobku nastudoval a natrénoval doma. Pii dalSi pfilezitosti
predvede svou praci vedoucimu skupiny, od kterého ziska zpétnou vazbu. Jsou
seznameni s ndlezitostmi uzavirdni kupnich smluv, leasingl a dalSimi
administrativnimi formalitami. Prvni demo se zpravidla odehrava u nékterych
ze znamych pracovnika. Cilem je, aby si pracovnik vyzkousel prezentaci
Vv prostiedi, které je pro n€j znamé a nevznikaly tak zbytecné nepiijemné
pocity. Pokud ma pracovnik své prvni demo u nezndmého klienta, jede s nim

vedouci skupiny jako technicka a psychicka opora.
Trénink a rozvoj pracovnikll pfedstavuje pro organizaci vyhodnou investici:

e (rénovani pracovnici jsou zpravidla vykonnéjsi
e lze jim delegovat ndrocnéjsi vukoly
e rozvoj vede K vyssi pracovni motivaci a vyssi pravdépodobnosti, Ze si

. ., , ;69
organizace udrzi schopné pracovniky

Ve vybrané organizaci probihaji Casta a pravidelnd Skoleni. Obchodni
zastupce, ktery pracuje na vedlejs$i uvazek, se ucastni tréninku jednou tydné.
Pracovnik na stejné pozici ale na hlavni tivazek, navstévuje trénink dvakrat
tydné. VSechny trovné na pozici GSD se u¢i minimalng tfikrat tydné Skolit a

trénovat pracovniky. Zdokonaluji se v manazerskych, socidlnich a

% srov. URBAN 2003, s. 164-165.
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komunikacnich dovednostech. Vys§i pracovni pozice, tj. vSechny urovné na
pozici MD a GM minimaln& pétkrat tydn& §koli a trénuji pracovniky. Skoleni
obchodnich zéstupcli je zaméfeno na spravnou prezentaci vyrobku, na
spravnou posloupnost krokii ukazky a kontakt se zékaznikem. Skoli se jak
pracovat s tzv. Ctrnactkou neboli propagacnim programem a domlouvani tzv.

demo z demo™. Jsou rozvijeny obchodni dovednosti a znalosti pracovnika.

Vybrana organizace ma velice srozumitelné a jasn¢ definovanou kariéru,
cozZ se v praxi projevilo jako motivujici aspekt. Postup v kariéfe je stejné jako
odménovani, ke kterému se dostanu v dalSi Casti tohoto textu, podminén
zejména pracovnim vykonem. DalSim faktorem, ktery zde hraje roli je ochota
prijmout a plnit povinnosti, které jsou s danou pozici spjaty. Kazdy pracovnik
pfesné vi, co musi splnit a ud¢lat pro to, aby se posunul v hierarchii pracovnich
pozic v organizaci. Napf. obchodni zastupce ma moznost postoupit na pozici
GSD v piipadg, Ze ma minimalné tii pfimé spolupracovniky’ a kvalifikuje se
dvaceti prodeji v mésici ve skupin€. Poté musi jest¢ ve dvou po sobé
nasledujicich mésicich svou pozici potvrdit, tzn., Ze ve dvou dal§ich mésicich
musi on a jeho skupina, prodat dvakrat 20 RB. Jakmile k tomu dojde a tyto
podminky splni, ziskavd pracovni pozici a sni spojené jak vyhody tak
samoziejm¢ 1 povinnosti. Motivujici je pfedevSim skutecnost, Ze povySeni

v Rainbow kariéfe neni omezeno poc¢tem pracovnich pozic.
3.3 Podpora pracovnikii béhem plnéni tikolit

Nové pojeti role manazera se v této oblasti méni ,,z hlidaciho psa‘ na
kouce ¢i kolegu, ktery podporuje pracovniky pfi plnéni pracovnich tkold. Jeho
poslanim je vytvaret ptiznivé pracovni prostfedi, snazit se odstranit bariéry,
které by mohly pfedstavovat komplikace pii pracovni Cinnosti a zajistit
pottebné zdroje a tréninky. Zakladem je vytvofeni piijemného prostiedi a

oteviené atmosféry na pracovisti.

V soucasnosti maji specifika prostfedi a vn¢jsi okolnosti zna¢ny vliv na

osobni preference zaméstnancl. Situace na poli svétové ekonomiky se odrazi

" Domluveni dalsi prezentace vyrobku uz u klienta, ktery dal doporudeni.
™ Ptimy spolupracovnik (TS) méa v mésici alespoii 15 demo
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na spokojenosti zaméstnanci, at pozitivné tak negativné (propousténi,
snizovani rozpoCtli na vzdélavani a odménovani zaméstnanci). Atmosféra,
vztahy na pracovisti a komunikace jsou jen malym vyctem faktort, které
ovlivituji spokojenost zameéstnancii. V odborné literatufe se muzeme
Vv souvislosti se spokojenosti odkazat na jednodimenzionalni pohled (Maslow,

Vroom) & dvojdimenzionalni pohled (Herzberg).

Nakone¢ny (1992) uvadi, ze vztah jedince k praci ma tfi zakladni
dimenze: postojovou (prace jako hodnota), motivacni (psychologické
opodstatnéni pracovni ¢innosti) a vykonovou (pracovni vykon samotny).
Vztahy mezi t€mito aspekty jsou slozité a jsou utvareny prostiednictvim
socialniho prostiedi, ve kterém je jedinec situovan. Socialni rdmec pracovni
¢innosti je slozen z formdlnich (nadfizeny — podfizeny, spolupracovnik) a
neformdlnich vztaht (,,partdk®). Formalni a neformalni vztahy se prolinaji
nejen na pracovisti, ale také v oblasti mimo ni. Tyto socidlni vztahy vytvareji
specifickou slozku motivace, a tak se socidlni motivace spolu s motivaci
platem a osobnostni motivaci fadi do celkového souboru motivacnich faktort.
Ridici pracovnik musi brat zfetel vii¢i socialni struktufe a atmosféfe na
pracovisti. Zejména kvuli tomu, Ze se atmosféra pracovniho prostfedi pro
mnohé pracovniky stava rozhodujicim faktorem pii vybéru zaméstnéni,

o v rvo1x r . ’ - 7
setrvani v ném a v neposledni fadé mé vliv na absence a pracovni fluktuaci.”

Pfi kazdé cinnosti, kontaktu se vytvareji lidské vztahy, mohou mit
Sirokou Skdlu vramci jejich kvality, tj. od naprosto pozitivnich po uplné
negativni. V praci se vytvareji jak formalni tak neformalni vztahy. V ramci
téchto vztaht, tedy v obou jmenovanych skupinidch vznikaji ve zkoumané
organizaci nasledujici vztahy:

e vztahy mezi pracovnikem a zaméstnavatelem

o mezi nadrizenym a podrizenym

o vztahy k zakaznikiim a verejnosti

e vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci — smyslem je snaha o

harmonizaci téchto vztahti a snaha stanovit mantinely nezadouci

2 grov. STIKAR, RYMES, RIEGEL, HOSKOVEC 2003, s. 115.
¥ srov. NAKONECNY 1992, s. 37.
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soutézivosti a podpofit soutézivost zadouci

e vztahy mezi spolupracovniky - obvykle byvaji neformalni, tj.
neupravené predpisy, mnohé organizace vsak usiluji o to, aby i tyto
vztahy byly alespon z ¢asti ziskaly formalni ramec a byly podrobeny

internim pfedpistim.’

Vyznam urovné kvality vztahli na pracovisti jsou vyznamné. ,,Vytvareji
ramec vyznamné ovliviujici dosahovani cilii organizace i1 pracovnich a
zivotnich cili jednotlivych pracovnikli. Korektni, harmonické, uspokojivé
pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které ma velmi
pozitivni vliv na individualni, kolektivni i celoorganiza¢ni vykon. Pfiznivé se
odrazeji ve spokojenosti pracovniktl a ptispivaji ke sladovani individuélnich
z4jmu a cild s cili a z4jmy organizace. Pracovni vztahy v organizaci ovliviiuji
vSechny ostatni persondlni Cinnosti a mnohdy vyrazn¢ determinuji jejich
efektivnost. Nezdravé a neuspoiadané pracovni vztahy v organizaci vytvareji
turbulentni prostfedi, v némz se nesnadno piedvida a planuje, v némz se
obtizn¢ plni vytyCené cile a v némz je vyskyt konfliktd, stiznosti, stavek,
porusovani kazné vSeho druhu, nedlivéry mezi zaméstnanci a vedenim a
dalsich negativnich a kontraproduktivnich jevi Cast&j$i neZz v organizaci se
zdravymi a uspofadanymi pracovnimi vztahy, v organizacich, které¢ vytvareni

pracovnich vztaht vénuji naleZitou péci.""

Rizicka (1994) poukazuje na vliv pracovni skupiny na vykon a
spokojenost kazdého jejiho clena. Kazdy je soucasti specifické socialni
struktury, ktera vychazi z pracovni skupiny, proto na jedince nemiZeme
nahliZet jako na nezavislou a izolovanou jednotku. Pracovni skupina vytvaii
vlastni soubor socialnich norem. Ty ptedstavuji uzavieny rdmec pro jednani
jeho €lenu a fikaji jim, co smi a nesmi (nemusi byt shodné s cili organizace).
Clenstvim ve skupiné davaji jedinci souhlas s dodrzovanim norem.”®
Ve vybrané organizaci jsou urcité cile definovany pro skupiny

pracovnikl, v pfipad¢ jejich neplnéni mize mit za ndsledek disharmonii

™ srov. KOUBEK 2007, s. 325-326.
" KOUBEK 2007, s. 326
® RUZICKA 1994, s. 109-110.
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vztahil, kterd projevi existenci konfliktl. Zaroven plati, Ze ¢im narocnéjsi je

pracovni ¢innost, tim se zvySuje riziko vzniku konfliktu. Konflikty se mohou

objevit v nékolika urovnich napfi¢ celou organiza¢ni strukturou podniku:

ve vztahu nadrizeny — podrizeny
ve vztahu mezi pracovniky na horizontalni urovni
Z duvodu vekovych, generacnich odlisnosti
ve vztahu nové prichozi — stavajici pracovnici
Zduvodu nedostatecné adaptace pracovnikit na praci, pracovni
skupiny, organizaci, ...
Z ditvodu nmepriznivych skutecnosti, které vychdzeji z pracovnich
podminek nebo z financniho ohodnoceni

Z duvodu patologického chovani nékterych jedincii apod.

Zdrojem konflikti ve vztazich mohou vznikat z n€kolika riznych zdrojt:

N

v osobnosti a socialnim chovani jedincu - chronicti "potizisté", osoby se
Spatnym vztahem k ostatnim. Lidé, ktefi na pracoviSté vnaseji néco
jiného, néco co ostatni obtézuje (nabozensti ¢i politiCti agitatofi,
moralisté, osoby parazitujici na praci ostatnich). Reseni — snazit se o
usmérnéni, vyc€lenéni (to byva v nékterych situacich nejlepsi mozné
reSent)

v nedorozuméni - Spatnd komunikace, nedostatecné vysvétleni
pracovnich ukoll, povinnosti, pravidel, nevhodné formy informovani
pracovnik. Nedostatecna kvalifikace pracovnikli, nedostate¢na
inteligence osoby podavajici informace ¢i instrukce nebo pfijemce.
ReSeni - vzdélavani pracovnikii i vedoucich zaméfené na otdzku
komunikace a vedeni lidi. I na otdzku provadéni prace - v podobé
konzultaci, porad a instruktazi.

ve stylu vedeni lidi v organizaci - nedostatecné participativni styl vedeni
s prevazujicimi direktivnimi prvky, nedostate¢na pozornost jejich
z4ymim a personalnim ciliim, socialni prehrady mezi spolupracovniky a
vedenim, mezi vedenim rGznych urovni, neumérné rozSifovani
povinnosti pracovnika a okle$tovani jejich prav apod. Reseni - zména

nebo zlepSeni stylu vedeni, vzdélani vedoucich
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e vzddlenost pracovisté a v pracovnich podminkdch - Konflikty vyvolava
1 dislokované pracovisté a pfitom prace vyZaduje intenzivni kontakty se
spravou organizace ¢i jinym uzemn¢ oddélenym pracovistém. Konflikty
muze vyvolat i pohyblivé pracovisté. Pracovni podminky silné
ovliviiuji rozpolozeni a naladu clovéka a tedy 1 vyskyt konfliktt

e v pricinach mimo organizaci - souvisi s zivotnimi podminkami, rodinné
¢i bytové problémy, nemoci jeho nebo v rodin€, hospodarska ci
politicka situace. Nékdy se stane, Ze tyto aspekty mohou sekundarné
vyvolat konflikty na pracovisti. ReSeni - snaha pomoci ze strany

. ., .o . . , 77
organizace, pocitat s nimi v oblasti komunikace a vedeni.

V zajmu kazdé spolecnosti je snazit se feSit konflikty na pracovisti
konstruktivné. Existence nefeSenych problémii se milze projevit jako
konkurenéni nevyhoda. ReSenim této situace je stimulovat zaméstnance
k ochoté tesit konflikty pod vizi odmén za splnéni ukolu celé skupiny jako

celku.”®

™ srov. KOUBEK 2007, 336-338.
8 srov. STIKAR, RYMES, M. a kol. 2003, s. 334.
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4. RIZENI PRACOVNIHO VYKONU
4.1 Vize a cile organizace

Rainbow je spolecnost, kterd se zaméiuje na vykon, a jako takova musi
také pracovni vykon néjakym zplisobem fidit. Prostfedkem této Cinnosti se
stalo fizeni vykonu pracovnikl prosttednictvim cili organizace. ,,Systém fizeni
pracovniho vykonu wusiluje 0 zvysSeni vykonnosti firemni organizace
prostrednictvim rustu vykonu jednotlivcii a jejich pracovmich skupin. “79

zasade¢ se cely koncept opira o dva body:

e slouceni zékladnich cilii organizace s cili skupin a jednotlivcl
e propojeni cili a pracovnich vysledkii zaméstnanci s jejich

hodnocenim, odménovanim a dal$im rozvojem.

Schéma &. 4: Ctyri zakladni komponenty Fizeni pracovniho vykonu

, , hodnoceni , ,
stanoveni prosazovani , (vykonové)
"o e vykonu R
cilt cild 4 . odmeénovani
zaméstnancl

Vysledky se také prolinaji do tréninku, rozvoje pracovnikli a jejich

kariérového postupu.80
Z ¢eho vychazi tento systém fizeni ve spolec¢nosti?

e Jsou zavedeny vykonnostni cile jednotlivym pracovnim skupinam a
pracovnim pozicim, které jsou odvozeny od strategickych cila
organizace a jsou stanoveny pravidla jejich méteni (kvoty). Smyslem je
zajistit rovnovahu mezi vykonnosti pracovnikd a celych skupin
S potfebami podniku.

e Vykon pracovniki a skupin je pravidelné¢ sledovdno a hodnoceno za

ucelem dosazeni cilu.

" srov. URBAN 2003, s. 114.
% srov. URBAN 2003, s. 114-115.
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e Hodnoceni vykonu je propojeno s odménovanim a rozvojem, coz slouzi
k vys§i motivaci, posiluje vykonové piedpoklady a podporuje Zadouci

chovani pracovnikd.

Touto cestou lze pracovniky objektivnéji hodnotit nez pii tradi¢nim
hodnoceni. A co je dilezité, 1ze na jeho zaklad¢ odhalit slabé stranky. A
pomoci manazerské zpétné vazby, tréninku a rozvoje zvySit pracovni

vykonnost a urcit si vyssi cile do budoucna.®

4.1.1 Stanoveni cilii

Aby byli pracovnici vedeni spradvnym smérem, je potieba stanovit cile,
které jsou srozumitelné a jasn€ definované, zvySuji motivaci a vykon
pracovnikll a vytvareji tak predpoklad pro spravedlivé hodnoceni vykonu.
Vrcholovy management stanovuje zékladni strategické cile — tj. jeji vizi.
Ukolem stfedniho a niz§iho managementu je postarat se o to, aby byla vize
splnéna pomoci definovanych dil¢ich cilti a jejich plnéni. Cile jsou v praxi

nepostradatelné, protoze:

e uddvaji smér — vize ur¢uje zékladni smér a smysl, dil¢i cile rozd€luji
vizi do menSich krokt a postupii

e stanovuji, ceho jiz bylo dosazeno

o definuji roli jednotlivych pracovnikii

o motivuji

- definice konkrétnich cili ma vétsi motivacni charakter (nez
kdyz apelujeme na pracovniky, aby pracovali co nejlépe)

- diky spoluucasti pracovnikl si snadnéji osvojuji cile a jsou vice
motivovani k jejich plnéni (ve srovnani s jednostrannym
stanovenim cili od vedouciho). Navic pokud cile pfijali za své,
muzeme jejich vykon zvysit stanovenim dalSich a jesté vysSsich
cila

- poskytnutim zpétné vazby ohledné dosahovani cili jsou

pracovnici pohdnéni k vy$§im V}'Ikonﬁm82

8 srov. URBAN 2003, s. 114-115.
8 srov. URBAN 200, s. 116-117.
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V Rainbow jsou cile charakteristické svou jednoduchosti a
konkrétnosti, udavaji ptresné¢ informace (kolik prodeji je ofekavéano). Jsou
snadno mefitelné a respektuji zasady dosazitelnosti a ovlivnitelnosti. Jinymi
slovy nejsou stanoveny jako pftili§ vysoké nebo naopak nizké, aby nedochazelo
k demotivaci pracovniki. Urban tyto znaky pfipisuje definici efektivniho cile.
Diky prezentaci cili na firemnich akcich a pomoci dalSich prostiedkii se
dosahuje toho, Ze pracovnici vnimaji cile organizace jako dulezité. Kazda
motivacni soutéz, ktera v Rainbow probiha, ma jasné definovany zacatek a
konec, konkrétné¢ se jedna o tzv. kvalifikaéni obdobi. Tim, Ze pracovnikovi
dame casové rozpéti v podobé termind, soustfedi své usili k dosazeni cila
vtom daném case. Napomahd to udrzet jeho pozornost, aniz by ho
rozptylovaly zélezitosti kazdodenniho charakteru. Aby nedoslo k nezadoucimu
rozptylu pozornosti je vzdy stanoveno jen minimum cild, nové cile se stanovuji

az v piipadg, kdyz predchozi motivaéni program (cil) skongil.*
4.1.2 Prosazovani cilii

Aby bylo mozné dosdhnout stanového cile, je potieba, aby doslo

k nasledujicimu:

o sdéleni a vysvétleni cile pracovnikiim (komunikace cilii)
e zajistit, aby se stanovené cile staly prioritou a udriet ji

e kontrolovat, zda k pinéni cilii opravdu dochdzi®*

Prvni bod se netyka je cild, ale i vize celé organizace, tu by mélo vedeni
prezentovat pravidelné a casto. V zasad¢é lze fici, Ze vybrana spole€nost

vyuziva k prezentaci vize vSechny tfi hlavni néstroje:

e shromazdeni pracovnikii firmy, kde je vize prezentovana vedenim
S cilem motivovat, zaujmout a inspirovat (mezinarodni mitinky, gala

vedery, DOD®, pacesetters)

8 srov. URBAN 2003, s. 117-120.
8 srov. URBAN 2003, s. 121.
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pisemna podoba — Vriuznych podobach umisténa na firmé a
v tiskovinach (Casopis vydavany spolec¢nosti: Aktuality)

schiizky se zaméstnanci (Skoleni, mitinky na ﬁrmé)86

V Rainbow si uvédomuji, Ze vize spole¢nosti ztraci na pfitazlivosti smérem
dol v hierarchickém uspotfadani. Proto je komunikace vize prezentovéana
s nadSenim a dulezitosti. Zaroven se pridrzuje toho, co jiz bylo feceno o cilech,

vize je prezentovana srozumitelné a stru¢né.

Aby bylo dosazeno cild, je potfeba vytvorit k nim dostatecné zaujeti a
motivaci, aby bylo mozné udrZet prioritu cile. Manazer je vybaven nékolik
formalnimi pravomocemi, skrze které muze ovliviiovat pracovniky. Tato
moznost je dana hierarchickym uspofadanim organizace. Na druhou stranu ale
existuji 1 zdroje, které umoziuji v podstaté kazdému cClenu organizace
prostfedky k tomu, aby mohl ptsobit na ostatni. Do zakladnich zdroji osobni

moci (nastrojim ovliviiovani) fadime:

sila osobnosti — tento nastroj ovlivilovani je zaloZzen na vudcovskych
pfedpokladech, jedinci, ktefi maji silnou osobnost a charisma maji
schopnost ovliviiovat druhé, jsou inspirativni, dobfe komunikuji a
dokazou ptresveédcit a nadchnout ostatni pro své cile

vztahy s ostatnimi osobami v organizaci a vwhody, které z toho vyplyvaji
(ziskani informaci, vyména demo, kontaktd, ...)

specidlni znalost nebo zkuSenost ziskana behem pracovni kariéry -
Pracovnici, ktefi jsou v Rainbow déle, piedstavuji pro novacky zadany
a uziteny zdroj informaci

zastdavana pozice — V zasadé kazdy v Rainbow, ktery je na pozici
v Rainbow kariéfe, ma urcitou miru moci v ovliviiovani podfizenych.
Muze je v n¢jaké mife podporovat i branit a nasledné tak uplatiiovat

ol . 87
uréité pravomoci.?

8 zkratka Den otevienych dvefi, ktery se kona jednou mésiéné na kanceldfi, a jsou pozvani
vsichni, ktefi se v rozmezi mésice stali majiteli Rainbow nebo lidé, které zaujala pracovni
nabidka v Rainbow obchodé¢.

% srov. URBAN 2003, s. 121.

¥ srov. URBAN 2003, s. 124-125.
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V pribéhu dosahovani cilli je vyhodné, sledovat cely proces a piipadné
reagovat na mozn¢ odchylky. Vhodnym néstrojem je zpétnd vazba. Vyznamem
zpétné vazby je pomoci pracovnikiim udrzet se na cesté ke stanovenym cilim.
Co je vkazdé firmé otazkou, je zda by méla byt zpétna vazba prezentovana
vetejné. Ve zkoumané organizaci tomu tak je. Je obecné znamé, ze pokud
budeme prezentovat vysledky vefejné, dosahuje se lepSich vysledkt.
Vysvétlenim by mohla byt pfirozena lidska soutéZivost, ktera je dilezitym
faktorem motivace s naslednym navySenim pracovni vykonnosti. V opa¢ném
ptipad¢, tedy za situace, kdy by vysledky zvefejiiovany nebyly, doSlo by
pravdépodobné ke snizeni pracovnich vykont, a ani pfes pobizeni manazera,
by se situace nezlepsila. VétSina pracovniki, ktefi ale vidi své vysledky a ma
moznost je porovnat s ostatnimi, ma tendence chtit zlepSit své postaveni ve
skupiné. A nasledn¢ to bude motivovat i ty nejlepsi, aby touzili byt jesté lepsi.
Tim vzrasta produktivita a vykon celé¢ skupiny. Aby nedoslo k destruktivné
orientované rivalit¢ mezi pracovniky, jsou cile a prezentace vysledkl
orientovany do urcité miry na jednotlivce a na celé pracovni skupiny. CoZz
zajistuje ochotu pracovnikll spolupracovat mezi sebou. Ve vybrané organizaci
je pozitivni zpétnd vazba prezentovana vetejné na firemnich akcich (Skoleni,
mitinky, DOD atd.), negativni zpétna vazba, ktera je zamétena na nedostatecné
plnéni je pfedmétem motivace vedoucich pracovnikli v ramci osobniho
kontaktu s pracovnikem a podiizenou skupinou. Zpravidla se nejedna o slovni

formulaci zjisténych chyb, ale o snahu motivovat pracovniky ke zlepseni.®

4.2 Hodnoceni pracovniho vykonu a vykonové odmérnovani

Hodnoceni pracovniho vykonu pfedstavuje nastroj pro podporu vykonu,
dalSiho rozvoje 1 korekce odchylek pracovniho chovani. Diky hodnoceni je
mozné shrnout vykon za predeslé obdobi a na tomto zakladé¢ stanovit dalsi cile

organizace. Zpétna vazba je dilezitym prvkem motivace, diky ni dochazi k:

e wujasnéni predstav a cilu ohledné pracovni cinnosti a pozadovaného

vykonu mezi manazery a pracovniky

8 srov. URBAN 2003, s. 125-130.
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Kk odstranéni odchylek v pracovnim chovani a vykonu pomoci rozvoje —
zde hraje dilezitou roli pozitivni konstruktivni hodnoceni, které je
vystavéno na zaklad€ silnych stranek pracovnika a snaze prekonat
slabé. K tomu jsou vyuzivany ndstroje osobniho rozvoje (trénink,
koucink)

adekvatnimu odmeénovani za vykon — aby tato mysSlenka byla
zachovana, nepraktikuji v Rainbow plosné formy odménovani, tzn. ze
pracovnici nejsou odménovani a povysovani na zékladé seniority nebo
nedochézi k plosSnému navySovani mezd. Jsou uplathovany vykonové
orientované nastroje odmeénovani (specialni odmény, bonusy — jako
jsou ucasti na mezinarodnich mitincich a pacesetters, volné Rainbow,
specialni penézni odmény,... nabizené specidlni odmény jsou casto
meénény, aby neztratily na své piitazlivosti a zajimavosti).

8 _ pokud je

kariéra vychazi z hodnoceni predchoziho vykonu
pracovnik vykonny, v tomto pfipadé to znamend, ze prodava tolik a
tolik Cisticich systéml mésicné, otevird se mu moznost postoupit na

vys§i pracovni troven.

Cilem vykonového odménovani pouzitého ve vybrané organizaci je Usili:

navysit individualni a skupinovou vykonnost — diky tomu, Ze je odména
pfimo spjata s vysledky prace, mohou pracovnici ovlivnit jeji vysi. Ve
vybrané organizaci se jednd o prodejni provizi, tzn. z kazdého
prodaného zafizeni, dostdva prodejce odménu. Déle to jsou odmény,
které se vazou k dohodnutym ciltim.

posilit identifikaci pracovnikii s cili organizace — cilem je podpofit
zaméstnance v plnéni cili organizace diky propojeni s oblasti
odménovani. Vytvaii se tim zajem pracovnikli na uspéchu celé

organizace a ddva i moznost, aby se na ném podileli.

% srov. URBAN 2003, s. 132-135.
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o zajistit konkurenceschopnost odménovani v porovnani s jinymi firmami

— pracovnikovi je nabizena moznost vydélat si nadstandardni penize,

které by mu jiny zaméstnavatel neposkyt

190

Pro ptedstavu bude nejvhodnéjsi rozepsat vyse zdkladnich provizi a

dalSich prémii v zavislosti na pozici v Rainbow kariéte.

Tabulka €. 5: Odménovani pracovnikii ve vybrané organizaci

PRACOVNI
POZICE

General manager*
(GM¥)

General Manager
(GM)

Marketing
Director** (MD**)
Marketing
Director* (MD¥*)
Marketing Director
(MD)

Group Sales
Director* (GSD¥*)

Group Sales

Director (GSD)

OZ-hlavni uvazek

OZ-vedlejsi uvazek

Novacek

ZAKLADNI

PROVIZE

13.000 K¢

13.000 K¢

13.000 K¢

13.000 K¢

13.000 K¢

13.000 K¢

13.000 K¢

10.000 K¢

9.000 K¢

8.000 K¢

Zdroj: interni dokumenty organizace

% srov. URBAN 2003, s. 148-150.

VYHODY

7.000 K¢ za kazdy
prodej ve skupiné
6.500 K¢ za kazdy
prodej ve skupiné
6.000 za kazdy
prodej ve skupiné
5.000 K¢ za kazdy
prodej ve skupiné
4.000 K¢ za kazdy
prodej ve skupiné
Nemusi potvrzovat
desetinky.

Volné Rainbow za
20 a vice prodeju
skupiny v mésici
Nemusi potvrzovat

desetinky VRB

1 TS +1.000 K¢&
2 TS +2.000 K¢
3 TS +3.000 K¢
1 TS +750 K¢

2 TS +1.500 K¢
3 TS +2.250 K¢

PODMINKY

Minimalng¢ 5x tydné
skolit a trénovat
Minimaln¢ 5x tydné
Skolit a trénovat
Minimalné 5x tydné
skolit a trénovat
Minimaln¢ 5x tydné
Skolit a trénovat
Minimalné 5x tydné
skolit a trénovat
Musi pracovat na
hlavni Givazek.
Minimalné 3x tydné
se uci skolit a
trénovat

Minimalné 3x tydné
se uci Skolit a
trénovat
Absolvovat 1x
mitink/tyden, 2x
trénink/tyden
Absolvovat 1x
mitink/tyden, 1x
trénink/tyden
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Ve zkoumané organizaci je prace odménovana tzv. podilovou
(provizni) mzdou. Tento typ je zasadné vyuzivan v obchodnich ¢innostech a
také nekterych sluzbach. Pfijem pracovnika zcela zavisi na prodaném mnozstvi
zbozi ¢i poskytnutych sluzbach. Jednd se o individudlni vykonové
odmériovani. Tento systém odménuje pracovniky za dosazeni nebo piekroceni
ur¢itych vykonovych kritérii. Cilem je zvysit individudlni vykonnost a zajistit,
aby systém tohoto odménovani podporoval pracovniky, ktefi dosahuji vysoké
V}'/konnosti.gl Ve vybrané spolecnosti bylo mozné tento typ pouzit, protoze
neni problematické odlisit individudlni vykon od skupinového a obsah prace
zajiStuje moznost pracovat samostatné, vyuzivat vlastni rozhodovani a
poskytuje jistou miru nezavislosti. Plat obchodniho zastupce je tvotfen provizi
stanovenou na zaklad¢ obratu nebo prodaného mnozstvi zbozi. Obecné lIze fici,
7¢ tento systém je v dnesni dobé méné obvykly. Castéjsi variantou je
minimalni zékladni plat s variabilni (vykonovou) komponentou. Tato forma je
pouzivana na pozicich GSD a vyse. ,,Klicovym prvkem pii navrhovéni tohoto
platového systému je relativni vaha (spravny ,,mix”) fixni a variabilni slozky

platu.«%?

Pokud bude zakladni plat nastaven moc vysoko, motiva¢ni ucinek
variabilni slozky se dostavi pozd¢ji, zpravidla az v situaci, kdy je pracovnik
blizko k dosazeni stanoveného cile obratu. Je-li stanovena niz§i mira fixni
slozky platu, variabilni komponenta zacina pusobit motiva¢né daleko rychleji,
JiZ v ndvaznosti po zahdjeni prodeje. Ve vybrané organizaci je individudlni

vykonové odménovani stanoveno na zakladé:

e individudlni benchmark — zakladem je, Ze vykonnost musi
dosahnout nebo piekrocit stanovené cile. Smyslem je motivovat
pracovniky ke zlepseni jejich pracovniho vykonu s ohledem na
jejich minula obdobi. Tento systém je uplatiovan u vSech
fidicich a vykonnych pracovnikd.

e externi benchmark — je dan porovnanim vykonnosti S externimi
ukazateli a standardy. Smyslem je dosdhnout zvySeni

vykonnosti v ramci celé organizace v mezindrodnim méfitku.

% srov. URBAN 2003, 153.
%2 URBAN 2003, 153.
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Ve vybrané organizaci se jednd o vysledky v rdmci regionu
Evolution a také organizace jako takové v porovnani se vSemi
staty, kde funguji autorizovani distributofi, kteti spadaji pod
spole¢nost Rexair.

o strategické cile organizace — vykonnost je hodnocena podle
strategickych cilii organizace a jejich plnéni. Tato oblast se tyka

predevsim stiedniho a niz§tho managementu. Tzn. od GSD po
RD.%

Vyhodami v systému individudlniho odménovani jsou:

e jasny vztah mezi osobnim pracovnim vykonem a individuadlni odménou
e podpora vykonnych pracovniku
e moznost ovlivnit klicové faktory vykonnosti (produktivita, objem

prodeje)

Nevyhodou je moznost posilovani individualismu a neproduktivni

konkurence.®*

Aby systém odménovani v organizaci byl efektivni, samoziejmé nestaci
jen propojit vykon a odménu, je nutné, aby byly dodrzeny nasledujici

pozadavky:

e korespondence vykonovych cilii a strategickych cilii organizace

o systéem vykonového odménovani musi mit jasnou a jednoduchou
podstatu

e pracovnici by se méli respektovat system odménovani a spravné

ho chapat

Ve vybrané organizaci jsou pracovnici odménovani nejen penézni
formou, ale 1 nepenézni. Jedna se zejména o formu pozitivni zpétné vazby ve
formé pochvaly a uzndni. Po dosazeni uspéchu maji nékteii manazeti tendenci

pfisvojovat si zasluhy sami. Mysli totiZ na sviij osobni kariérni postup. Ve

% srov. URBAN 2003, s. 153-154.
% srov. URBAN 2003, s. 156. srov. KOUBEK 2007, s. 309-318.
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vybrané organizaci dali na radu Adaira (1993), aby vyuzili kazdé ptilezitosti k
motivovani lidi formou uznani za jejich zasluhy, sluzby a pomoc. Na mitincich
jsou prezentovany myslenky jako: ,,O zasluhy byste se méli rozd¢lit, zatimco
oceniovano pfispéni jednotlivell nebo celého tymu. ,,Obvykle se veskerého
uznani dostava tém jednotliveim ¢i skupindm, ktefi maji vysokou prestiz
anebo plni evidentné Zivotné dilezité funkce. Moudry a schopny vedouci vSak
bude dbat na to, aby se spravedlivého uznani dostalo také zdanlivé slabym a
bezvyznamnym jednotlivciim ¢i skupindm. Tato zrovnopréaviiujici snaha jednak
vytvaii ¢i podporuje pocit prislusnosti k tymu, jednak uspokojuje potieby
nékterych jednotlivell (¢i skupin), kterym by se jinak Zddného uznani na trhu

tohoto svéta nedostalo.“%

Uznéni jedincii za praci probiha vefejn€ na akcich, které se konaji na
kancelafich. VSe probiha na pddiu pred ostatnimi spolupracovniky (majiteli
RB, potencionalnimi spolupracovniky, ktefi se pfisli podivat). Vedouci
kancelafe cely program moderuje za asistence nékolika pomocnikl a technické
podpory (zvuk, video projekce). Vyhlasovani je provazeno vyzvou, aby se
jmenovani pfipojili k vedoucimu na pddiu. Nasleduje typické ,,Rainbow
placnuti rukou®, gratulace. Pfedani symbolu, odznaku ocenéni ¢i Seku a Zeny
jsou vzdy obdarovany kvétinou. Adair by na tuto skuteCnost reagoval:
»Dostanou-li né¢jakou symbolickou odménu, jako je napiiklad medaile nebo
vefejnd pochvala, interpretuji ji jako ocenéni Uspéchu, kterych dosahla celd
skupina. Stejné tak mtze na vasi Grovni vid¢i osobnost projevovat uznani
skupindm, oddélenim ¢i organizacnim uUtvariim za to, Ze pfispély k uspéchu
nebo k nad&ji na tsp&ch celé organizace."®’ Pracovnici maji prostor k vyjadfeni
se ke svému dosazenému vykonu ¢i cili. Nasleduje pézovani pied objektivem

fotografa a Rainbow pozdrav.

% ADAIR 1993, s. 146.
% ADAIR 1993, s. 146-147.
" ADAIR 1993, s. 146.
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V Rainbow se kazdy mésic vyhodnocuje TOP v nékolika kategoriich:

e Top Sales

e Top Group Sales Director

e Top Marketing Director

e  Top Regionalni Distributor
e Top Satelitni Distributor

e Top Super Satelit

Celkové rocni hodnoceni se utvaii podle bodového systému, ktery souvisi

S pribéznou pracovni ¢innosti.
Recruiting Stars

Kazdy obchodni zéastupce ziskd od spolecnosti Rexair odznak (hvézdu) za
pfivedeni minimalné tii novackt do Rainbow obchodu. Navic od 1. fijna 2008
do odvolani probiha motivace pro vSechny obchodni zastupce a Talent Scouty
(TS®). Nejlepsi rekruter (kazdého mésice ziska tfitydenni bezplatny pronajem
automobilu RAINBOW HUMMER Ha3.

Nejlepsi rekruter je obchodni zastupce nebo Talent Scout, ktery pfivede nejvice
novych spolupracovnikli v daném kalendainim meésici. Pficemz minimalni
pocet novacku jsou tfi. A v ptipadé rovnosti vysledkli rozhoduje pocet prodejti

novacku a dale pak pocet demo, které¢ ud¢lali.
Ocenéni pii prvnim dosaZeni poctu prodejii v kalendainim mésici

e 5 prodejl ta mésic — kozeny DEMO kuftik
e 10 prodeji za mésic — hodinky CITIZEN s logem Rainbow
e 15 prodejl za mésic — zlaty naramek

e 20 prodeju za mésic — zlaty fetizek
Odznaky prodejnich Sampioénit (Osobni prodeje za mésic)

e odznak World Sales Star, ktery se udéluje za 25 a vice prodeji za mésic

% TS = ptimy spolupracovnik, ktery ma v mésici alespoii 15 demo.
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e odznaky za 10 a vice, 15 a vice a 20 a vice prodeji. Na odznacich jsou
kromé& poctu prodeju i bilé kaminky, které vyjadiuji poCet mésict, ve

kterych obchodni zéstupce dosahl daného titulu prodejniho Sampiona.
Odznaky vyjadiujici pocet osobnich prodejit

e prvni odznak se dava za prvni osobni prodej v Rainbow kariéie

e dalSich pét odznakl se dava v prubehu prvnich 100 prodeji

e od stého prodeje jsou odznaky davany vzdy po 50-ti prodejich (tzn.
100, 150, 200,...1000). Aby ocenéni za pocet osobnich prodeji
neztratil na svém motivacnim potencionalu, tak zaroven s ocenénim
prislusné hodnoty vstupujete do klubu 300, klubu 500, klubu 750 a
Klubu 1000.

Desetinky volného Rainbow

e za kazdy prodej, ktery ma piimy spolupracovnik, ziskd obchodni
zastupce desetinku volného Rainbow

e ty musi OZ potvrdit 3 vlastnimi prodeji vV daném mésici

e dosazenim deseti desetinek ziskd OZ za vlastni nasledujici prodej
provizi 49.900 K¢ (bez 20% DPH)

e desetinky se prevadeji do dal§iho mésice (nasledujici obrazek)

i

JEDNO VOLNE RAINBOW
+ 0,4 RB DO DALSIHO MESICE

\msic.. 2prodeje + “Mprodej + Jprodeje = 0,6 RB
2misic.. 3prodeje + 4Aprodeje + “Aprodej = 0,8RB
1,4 RB

Zlata lampa — zlatou lampu ziskd kazdy obchodni zastupce, ktery poprvé ve

své Rainbow kariéfe dosédhne urcitého poctu demo.
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e vedlejsi vazek (part time) — 24 DEMO
e hlavni tivazek — 48 DEMO

50 Under One Roof — 50 prodeji pod jednou stiechou za mésic — ziska

pracovnik, ktery v jednom mésici proda 50-99 Cisticich zatizeni Rainbow.

100 Under One Roof - 100 prodeju pod jednou stfechou za mésic — ziska
pracovnik, ktery vjednom mésici prodd vice nez 100 C(isticich zafizeni

Rainbow.

Béhem roku probihd nckolik dalSich motivacnich soutézi, které jsou
jedine¢né nebo se opakuji kazdy rok. Tyto soutéze se vétSinou vyhlasuji ve
chvilich, kdy klicovi lidé pottebuji splnit urcité kvoty, aby se kvalifikovali
vV mezinarodnich motiva¢nich soutézi nebo v ramci ziskani prestiznich titult.
Kvuli dokonalému vykresleni motivaéniho systému zvolené organizace
vzhledem k charakteru danych akci, si v dal$i casti textu nékteré z nich

uvedeme.

e Diamantovy biezen (2009) — motivace pro RD, MD a GSD. Za spléni
cilti organizace bylo mozné ziskat diamanty.

e Get 3 For Me — motivace spolecnosti Rexair v obdobi od 1. — 31.
Cervence 2008. Kazdy obchodni zastupce nebo Talent Scout, ktery
pracuje na hlavni tvazek, a pfivede alespon tfi nové spolupracovniky
(novy TS vtomto obdobi musi shlédnout pfedvedeni Rainbow a
uskutecnit vlastni demo nejpozdéji do 17. 8. 2008) ziskd volné
Rainbow.

o Ud¢lej & Ziskej — motivace vyhlaSena RGD spole¢né s SSD, SD a RD.
Obdobi 3. — 14. zari 2008, kvalifikace: minimalné 18 demo v obdobi
motivace. Za tii prodeje a pét prodeji notebook (NB za 5 prodeji mél

lepsi technické parametry)
Program Pacesetters

Program Pacesetters se tyka se pozic GSD, MD, GM a RD. Vzdy ptedchazi
pulroéni kvalifika¢ni obdobi, kdy kazdy zuvedenych pozic obdrzi kvotu,
kterou musi splnit, aby se mohl zacastnit. Navic jsou kazdému stanoveny dvé

dalsi kvoty: kvota QuotaBuster a kvéta Specialni vyzva. Pokud ucastnik splni
53



prvni jmenovanou, ziska panské ¢i damské triko s logem QB, zucastni se
vyjimecného vyletu jen pro QuotaBustery a dostane Sanci zatocit si na ,,Kole
Stésti“.  Pokud dosahne kvoty Specidlni vyzva, automaticky tuto moznost

ziskava.

Specialni pacesetters program vyhlasuje generalni feditel, RGD Zdenék Ricaf,
za spoluprace SSD a SD. Jednd se o pétidenni pobyt v luxusnich hotelech
v atraktivnich lokalitach v Ceské a Slovenské republice. Vyhlasuje se dvakrat
do roka. Vzdy je pfipraven velice zajimavy program. Uastnici maji moznost
se zde setkat s témi nejlepSimi v Rainbow obchodé a ucastnit se piinosného
obchodniho mitinku. Navic si z kazdého Pacesetters programu odvezou

ucastnici uzasné darky.

Kromé téch, co se kvalifikuji a QuotaBusteri se pacesetters ucastni jeste
specialni hosté (nové povyseni RD), specidlné pozvani hosté a samoziejmée

vykonni pfedstavitelé spolecnosti.

srpen 2009 Cesky Krumlov Hotel Riize
duben 2009 Kupele Brusno Konopisté 2008
Piestany 2008

YV V VYV V

srpen 2007 Darovansky Dvir

Od 1. srpna 2009 do 31. Ledna 2010 probihala kvalifikace na prvni ¢esky
pacesetters, jehoz lokalita se nachdzela mimo ceskou republiku, a to na

Bahamskych ostrovech.

V tuto chvili probiha motivace na VII. Pacesetters program — Marianské lazné
Hotel Monty**** (kvalifikani obdobi 1. 2. — 31. 7. 2010), ktery se bude konat
18. - 22. srpna 2010. Specialni program pro QuotaBusters je naplanovan do

Chodové Plang, kde se nachézeji nejvetsi pivni 1azné na svete.

Béhem kazdé¢ ptlro¢ni kvalifikace si mohou zajemci priabézné kontrolovat své
vysledky kvalifikace v tisténé formé (Casopis Rainbow Aktuality) nebo

Vv elektronické (www.pacesetters.cz)
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Regiondlni ocenéni v regionu Evolution

Jak jiz bylo fedeno téméf na za¢atku, v ramci mezinarodniho trhu patii Ceska
republika do regionu Evolution. Zde soupeti o posty Regionalnich $ampiont
s obchodnimi zastupci z dalSich 16 zemi. Konkrétné se jedna o Bulharsko,
Ceskou republiku, Estonsko, Kypr, Litvu, LotySsko, Mad’arsko, Makedonii,
Polsko, Rakousko, Rumunsko, Rusko, Recko, Slovensko, Slovinsko, Srbsko a

Ukrajinu. Ud¢luji se tituly v kategoriich:

e Sales Champs (prodejni Sampioni)
e Recruiting Champs (rekrutinkovi Sampioni)
e Demo Champs (demo sampioni)

e Marketing Champs (marketinkovi sampioni)
Motivacni programy a ocenéni v mezindarodnim méritku

Mezindrodni Pacesetters Program — Cesky Program Pacesetters vznikl podle
jeho déletrvajiciho ,kolegy®, ktery pordda spolecnost Rexair. Naptiklad 50.
vyro¢ni Pacesetter mitink spolecnosti se konal na Maui, jednom z Hawajskych

ostrovi (2008)

Rainbow Life forum - setkani nejlepsich lidi v celosvétovém méfitku. V roce
2009 se konal v Las Vegas v MGM Grand Hotel & Casino.

Vo wew

The Masters — je nejprestiznéjsi titul spolecnosti Rexair LLC:

King of the Year - v roce 2009 ziskala organizace Rainbow Ceské republika
poprvé po osmndcti letech pisobeni na mezinarodnim trhu nejprestizné;si titul,
ktery lze ziskat v Rainbow obchodg, tedy King of the Year 2009. Toto ocenéni
se udéluje jednou v roce za celoro¢ni praci organizace. Nejvetsim soupefem pii
tom byla slibn¢ se rozvijejici Saudska Ardbie. Kvotou je splnéni minimdalniho
poctu 7500 prodanych Rainbow za rok (Ceskd organizace ziskala tento titul
v letech 2007, 2008 a 2009).

Prince (Princess) of the Year — SSD z Ceské organizace letos ziskali tfeti titul
za sebou a vysokymi procenty se podileji na uspéchu celé Ceské organizace

Rainbow. Toto ocenéni se ziskava za minimalni pocet prodanych RB, ktery je
za 5000.
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5. METODIKA SBERU DAT A INFORMACI

V ptedchazejici ¢asti své diplomové prace jsem se zaméfila na
teoretickd vychodiska z oblasti motivace, motivacniho systému a analyzovala
jsem motivacni systém vybraného podniku, jeho charakteristiky a slozky, které
zohlediiuje. Na zaklad¢ zjisténych faktori jsem koncipovala své Setieni a

okruhy vyzkumnych otazek.

Prizkumy  motivacni  struktury spolu s dalSimi  metodami
psychologickych a sociologickych prizkumii vytvafeji podminky pro
zhodnoceni vychoziho stavu v oblasti lidskych zdroji, silnych a slabych
stranek fizeni v organizaci a jejich motivaéni aspekt. Zaroven poskytuji
moznost napravy, odstranéni nezddoucich skutecnosti (pt. nezadouci odchylky

v postojich a chovani pracovniki).*®

V této Casti své diplomové prace vylozim cile, objasnim strategii,
vybrané metody, vybér jednotky zjistovani. Dale operacionalizuji vyzkumné

otazky, které byly poté dany dotazovanym.
5.1 Cil sbéru dat a informaci

Na zaklad¢é zadani zadavatele (jednoho z GSD) zamétim své Setfeni na
skupinu, kterou vede. Vedouci skupiny projevil zajem o zjis$téni, jak pracovnici
hodnoti stavajici motivaéni systém, ktery je aplikovan v rdmci skupiny, a je
ovlivnitelny GSD. To celé samoziejmé v kontextu celopodnikové motivace,
bez které by obraz nebyl Uplny a pochopitelny. Prvotné by zjisténé informace
mely slouzit jako vychodisko, slouzici k porovnani vnimani motivacnich
faktorti pracovnikli a vedouciho skupiny. Zjisténa data by mohla byt impulsem
pro realnou zménu motivacniho systému v této skupin€. A piipadné ji tak
nasmérovat k celkové vyssi vykonnosti a pracovnimu nadSeni. Dale pomoci
zefektivnit soucasny styl vedeni a néklady spojené s motivacnim systémem.

Hlavnim cilem mého Setieni tedy bude odpovédét na nésledujici otazky:

Jak pracovnici vnimaji motiva¢ni program podniku?

% KLEIBL A KOL. 2002, 5.13.
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Jak pracovnici vnimaji motiva¢ni program v ramci skupiny?
V ramci téchto cill jsem si stanovila zékladni hypotézu své prace:
5.2 Metoda

Vzhledem kcili a zvolené strategii vyzkumu jsem zvolila metodu
dotazovani s technikou polostrukturovaného rozhovoru. Polostrukturovany
rozhovor dava prostor k vyjaddfeni nazorti a upfesnéni myslenek, které jak
doufam, pomohou vykreslit pfesnéjsi souvislosti v ramci zvoleného cile. Tato
metoda je zéaroven vhodnd vzhledem kpoctu respondentli. Vyhody
polostrukturovaného rozhovoru je, ze odstranuje nedostatky strukturovaného a
nestrukturovaného dotazovani. Poskytuje dotazovanému dostatecny prostor,
aby mohl vyjadfit své myslenky a zaroven je schematicky, jelikoz se drzime
pfedem stanovenych okruhi. Ty je potfeba dodrzet, avSak posloupnost kladeni
otazek neni dilezita.'® Vyzkum je zaméfen na jednu pracovni skupinu, proto
nebude mym cilem zobecnovat, ale snazit se nalézt feSeni pro tuto konkrétni

¢ast organizacéniho celku.
5.3 Jednotka zjist'ovani

Jednotku zjistovani budou predstavovat obchodni zastupci spadajici
pod jednoho GSD. Tato skupina ma 12 ¢lend, vSichni budou zahrnuti do
vybéru, jedna se tedy o Uplny zdmérny vyber. Ocekavam, ze diky tomu docilim

vys§i komplexnosti a validity svého Setfent.

Jejich vypovédi analyzuji a porovnam se zjiSténymi daty a
informacemi, které jsem ziskala z pozorovéani a rozhovori s HR manazerem,
managementem spolecnosti a vedoucim skupiny. Celkovy pocet dotazovanych

je 21 pracovnikti spole¢nosti.
5.4 Operacionalizace

V souvislosti s pfedchozimi definovanymi pojmy, teoriemi a na zakladé
pozorovani a vnitropodnikovych dat organizace, rozhovorti s HR manazerem,

managementem spolecnosti a vedoucim skupiny jsem stanovila dil¢i vyzkumné

10 MIKOVSKY 2006, s. 161.
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okruhy, které vychazeji z jednotlivych slozek motiva¢niho systému a které

jsem dale rozpracovala do podoby otézek pro pracovniky.'®
5.5 Pribéh sbéru dat a informaci

Na domluvené schiizce s GSD jsme si ujasnili problematiku a cile,
kterych chceme dosahnout. V pribehu nasledujiciho 2 mésict jsme se jeste
nékolikrat sesli, abychom si domluvili konkrétni informace a detaily, jak bude
vyzkum probihat. Zda moje navrhy spliuji ocekavani, ktera GSD od akce
vyzaduje. Také jsem byla nckolikrat na firmé, abych lépe pochopila firemni
kulturu, atmosféru na pracovisti a dal$i aspekty organizace. Absolvovala jsem i
nckolik ptedvadécich demo u klientli. GSD seznamil své spolupracovniky se
zamérem Setfeni a vylozil informace o moji osob&. Zaroven je poprosil o
bezprostiedni spolupraci, ujistil je o anonymité a o tom, ze do informaci, které

od nich budou ziskény, nebude mit ptistup.

Vzhledem k casové vytizenosti respondentd, rozhovory probihaly
Vv del$im ¢asovém obdobi (cca. 3 mésice). VEtSina rozhovora (konkrétné osm)
se odehrala v poskytnuté kancelafi, kde jsme nebyli ruseni. Zbylé probéhli
cestou vaut¢ na demo. Rozhovory v automobilech se vyznacovali vétsi
otevienosti respondentti, uvolnénosti a ochotou mluvit i o negativnich
dopadech zvoleného zaméstnani. Celkové vSak nemély vysSi vypovidaci
hodnotu, spise vnesly vice svétla do vztahi mezi obchodnimi zastupci a

rodinnych ¢i partnerskych pout.

Na zacatku kazdého rozhovoru jsem se predstavila, tedy ze jsem
studentkou Univerzity Palackého v Olomouci oboru sociologie andragogika a
pisi diplomovou préci na téma motivaéni program podniku. A vysvétlila zdmér
a divody, které mne vedly k tomuto vyzkumu. Obeznamila jsem dotazovaného
S pribéhem a cilem zkoumani. A jak budou ziskané informace pouzity. Tedy,
Zjisténé informace pouZziji v této praci a vysledky Setfeni a mozna doporuceni
budu prezentovat GSD. Ujistila jsem je o anonymité a davérnosti ziskanych

informaci.

108 Celé znéni vyzkumnych otazek v piiloze
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Vsechny rozhovory mi bylo dovoleno nahravat. V piipadé odmitnuti
jsem meéla v zaloze dvé mozna feSeni. Za prvé vzhledem k tomu, ze jsem jako
nahravaci médium pouzila notebook, mohla jsem nabidnout moznost, nahravat
se zkreslenim hlasu diky mixovacimu programu, ktery pouzivaji Djs. Druhou
moznosti byla dalsi 0osoba, ktera méla zaznamenavat odpovédi respondentt. Na
moznost Cislo dvé nedosSlo, pocatecni odmitnuti nahravéani, ke kterému
v n¢kolika ptipadech doslo, bylo po pfedvedeni varianty ¢islo jedna, odvolano.
Jeden dotazovany to vyjadiil slovy: ,.Ja snad ani nechci védet, co jste si
nachystala jako dalsi moznost, klidné si to nahrajte, ale normdlné prosim,
V zadném pripadé tim brucdkem, bych vypadal jako blbec* V kazdém piipadé¢
tato faze dokézala presvédCit o tom, Ze mi jde o absolutni anonymnost a
davérnost odpovédi. Ziskala jsem divéru. A zaslouZila se 1 o uvolnéni
atmosféry. Zaroven jsem si tak zajistila nejlep$i moznou a ve vSech piipadech
shodnou variantu zaznamu rozhovorti. Mym cilem bylo vyhnout se zkresleni,
co nejptesnéji zaznamenat odpovédi a nepierusSovat plynuly prabéh rozhovoru.
V rozhovoru tak nevznikaly nepfijemné pauzy, mohla jsem rychle reagovat,
udrzovat o¢ni kontakt a dotazovanym doptat dostatek prostoru pro vyjadieni

svych dojmti a myslenek. Celkové tak vznikla pfijemné atmosféra.

Pti rozhovoru jsem se ptala na oteviené otazky, abych poskytla co
mozna nejvetsi moznost k vyjadieni. V ptipade, kdy se mi dostalo struéné
odpovédi, jsem vyzvala dotazovaného, zda by nemohl danou odpoveéd vice
rozvinout. Postupovala jsem od otazek s vy$§i mirou obecnosti k otazkam

tykajicich se samotného dotazovaného za zachovani zésad popsanych vyse.
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6. INTERPRETACE ZJISTENYCH VYSLEDKU

Ze zaznamenanych odpovédi byla postupné vytvoiena dokumentace,
ktera poslouzila jako pomocny prostiedek k odhaleni spoleénych rysu,
jednotlivosti a charakteru vypovédi. Vytvoiila jsem nékolik kategorii, které
jsem vylozila v nasledujicich kapitolach, které jsem pojmenovala ve shodé
s danymi okruhy. Ze ziskanych informaci jsem v této praci pouzila ty, které
jsem povazovala za nejvice vypovidajici. Obsahem jednotlivych kapitol je
interpretace C¢i doslovnd citace vypovédi, které jsem zasadila do celkového
tematického a teoretického ramce této prace. Na konci kazdé kapitoly jsem
pouzila shrnuti, diskuzi vysledkti a navrhla jsem, jak by bylo mozné situaci
fesit, a vyjmenovala jsem nékolik prostfedkti. Pficemz jsem se snazila vychazet

z firemni kultury a moZnosti, které méa vedouci na pozici GSD.
6.1 Obsah prdace

Vzhledem ke skute¢nosti, ze vyzkum je zamétfen na osoby, které jsou
na pracovni pozici obchodni zastupce, usnadnilo se tim hodnoceni této
kategorie, vSichni maji stejny obsah prace. V piipad¢, kdy bychom hodnotili
jedince, kteti by méli (i kdyby o trochu) jiny obsah prace, museli bychom do
hodnoceni ziskanych vysledkli, zahrnout 1 tyto kategorie, coz by zajisté
znesnadnilo interpretaci a potazmo 1 vypovidaci hodnotu. Jak jsem jiZ psala,

pocet pracovnikil na pozici obchodni zéstupce je proménlivéjsi v porovnani

S vys§imi pozicemi. A odrazi se to i na délce pracovniho poméru.

Coz potvrdilo 1 dotazovani ohledné délky phsobnosti ve firmé.
Z dvanacti lidi pracovala sotva polovina (pét lidi) vice nez jeden rok, pficemz
pouze u dvou se tato doba ptehoupla pies dva a pul roku. Tii dotazovani
pracovali na part time, u nich se doba plisobnosti ve firmé pohybovala do
dvanacti mésicli. Celkové 1ze hovofit o krat§i dobé trvani pracovniho poméru.
Tuto skuteCnost lze vysvétlit z nékolika hledisek. Za prvé Rainbow nabizi
moznost piivydélat si penize, neomezuje jakymkoliv ¢asovym limitem, jak
dlouho musite pracovat. Nabizi moznost pracovat na cely nebo jen cCastecny
pracovni uvazek. Casto se obchodnimi zastupci stivaji sami majitelé Rainbow
nebo lidé, ktefi se teprve jeho majiteli stat chtéji a prostiednictvim prezentace

vyrobku a jeho prodeje ziskat finan¢ni prosttedky pro vlastni koupi. Z vétSiny
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vypovédi se mimo jiné diivody, pro¢ v tomto obchod¢ zacali pracovat, objevuje
i davod ,,chtél jsem to zkusit”. ,,Rainbow Vam nabizi tuto moznost, beztrestne,
bez rizika. Jediné, co musite vioZit je vlastni usili, snahu a zodpovédny
pristup.“ Ti dotazovani, ktefi pracuji ve firm¢ na part time shodné vypovidaji,
ze takovou moznost piivydelku jim zatim nikdo nenabidl a byla by Skoda ji
nevyuzit. Pracovnici, ktefi pracuji na Casteény uvazek, maji dalsi ,hlavni
zaméestnani a Rainbow se vénuji o vikendech a v odpolednich hodinach
v zavislosti na pracovni dobé. Nejlépe to vystihuje nasledujici vypoveéd:
., Zacatek nebyl snadny, ostatné asi stejné jako u vétsiny lidi, kteri v Rainbow
obchodé zacinaji. Poprvé jsem Rainbow vidél na ukdzce u mé doma, poridil
jsem si ho a obchodni zdstupce mi nabidl spoluprdci. Rozhodl jsem se toho
vyuzit a zacal pracovat na Part-time pri prdci. Nebylo to snadné, od sedmi do
ctyr jsem byl v praci, pak domu, najist a previéknout a jel jsem na ukazky. Po
péti mésicich jsem zjistil, Ze si u Rainbow na Part-time vydélam dvakrat tolik
nez na plny v zaméstnani. PreSel jsem tedy na Full-time a mél jsem tak vice

casu na zlepsovani demo a vice ukdazek.

., Velmi diilezité pro to, abyste mohla deélat tuhle praci, je mit nadseni.
Bez nadseni nedosdhnete ispéchu, a v Rainbow to plati mnohondsobné. *“ Prace
obchodniho zastupce je nabizet produkt potenciondlnim zékaznikiim
Vv prosttedi jejich domova. Obchodni zastupci musi cestovat za klienty. ,,Kdyz
mam tri ukazky denné, stravim cely den v auté a u klientii a domii se vracim
pozde. Drive jsem méla sedavé zaméstnani, byl to nezvyk, ale casem mi to
prestalo vadit a ted’ to spis vnimam jako prijemné zpestreni dne (smich).* Jiny
dotazovany vnimal jako pozitivni na své praci skuteCnost, Ze mad pruznou
pracovni dobu. ,, Kdyz si potiebuji néco zaridit, jednoduse zavolam, at' mi na
ten den nedavaji ukazky a je to. Také je pro mé duilezité, Ze nabizim néco, cemu
vérim.“ Sest z dotazovanych mélo predchozi piisobnost v obchodni ¢innosti,
ptesto zbyvajici nehodnotili svou absenci zkuSenosti jako nevyhodnou. ,,0d

zacatku piisobnosti v Rainbow, chodim na tréninky a Skoleni, vsechno co

potrebujete k této praci umeét, vas nauci.

Pti dotazovani na néplii prace bylo zjisté€no, Ze pracovniky bavi prace
S lidmi a jsou velmi komunikativni. V ramci pozorovani jsem s vétSinou z nich

byla na prezentaci produktu u klienta. V porovnani s kritérii, ktera jsem méla
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moznost ziskat od managementu a z tréninkii, byla znatelnd pfipravenost a
kvalifikovanost k této praci. Nedochazelo k tomu, Ze by obchodni zastupce
nebyl pfipraven a nebyl schopen zodpovédét klientovi jakoukoliv otazku
ohledn¢ produktu, ptfipadné v moznostech leasingu ¢i dalSich vyhod.
Dotazovani vykazovali touhu po neustdlém zlepSovani svych prodejnich
schopnosti, jelikoz to je zarukou uspéchu. Na pravidelné tréninky se vétSina

dostavovala bez absenci.

Forma piimého prodeje v domacnosti s sebou nese sva uskali. Ackoliv
se jednd o historicky starou a ve svété rozsifenou metodu prodeje, diky
Spatnym zkuSenostem, které zajistilo par podvodnikd, a pfirozené Ceské
povaze, je v Ceské republice tato forma piijimana s nedtvérou. , KaZdy
obchodni zastupce ma néjakou Spatnou zkusenost s klientem, ale to je vSude.
Veétsinou klienti Rainbow chtéji, ale odradi je penize, ale ani v tom neni
problém, muZou jit na spoluprdci a na Rembouska si vydélat.” VSichni
dotazovani ptiznavali, ze nez zacali pracovat u této spole¢nosti, neméli divéru
Kk prodejcim direkt marketingu. ,, Predsudky viici obchoddkiim, ktery zvoni u
dveri, a otravuji ma asi kazdy. Rainbow ale funguje na doporuceni, takze

Jjedete jen tam, kde maji zdajem videt, co umi.

V oblasti odpovédnosti vic¢i plnéni cili skupiny, se objevili znacné
rezervy. V porovnani s vy¢tem toho, co by méli plnit, ktery mi byl poskytnut
GSD, a tim co realné obchodni zastupci plnili, se objevilo hodné nedostatkii.

Dotazovanym chybély informace a dostate¢né vedeni.
Shrnuti a navrh FeSeni

Délku pracovniho poméru vybrané skupiny obchodnich zastupcti 1ze definovat
jako krat$i. Tti dotazovani pracuji ve spolecnosti na vedlejsi pracovni tivazek.
Obsah préce, ktery je definovany formou piimého prodeje v domécnosti a
zaklada se na kontaktu a komunikaci se zdkaznikem, prezentaci a prodejem
produktu, uzaviranim smluv, ziskavanim novych klientd, praci s motiva¢nimi a
propagacnimi programy, byl vnimén spiSe vétSinou jako motivator. Doporucuji
pokracovat v pravidelném Skoleni na firmé a pfidat ptipadné individualni

tréninky, které by mél zajisti GSD, v pfipadé potieby.
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Vzhledem ktomu, ze obchodni zastupci vykazovali nedostaCujici znalosti
ohledné svych povinnosti vici GSD, bylo by na mist¢ informovat je
prostiednictvim porady a ptfedat je v tisténé podobé. Stanovit terminy plnéni a
formu pfedani. Vedouci skupiny je srozumén s tim, jaké maji obchodni
zastupci vici jeho osobé povinnosti, problém tedy ziejmeé spociva

V interpretaci obchodnim zastupctim a srozumitelné komunikaci.
6.2 Vize a cile organizace

Zrozhovorit bylo ziejmé, ze cile a mySlenky organizace jsou
dotazovanym vice ¢i méné znamé. Mens$i nadSeni ve sdileni téchto aspektl
verbalné vykazovali pracovnici na ¢astecny pracovni Uvazek. Stejné tak jejich
ptesné pochopeni a znalost. Moznym vysvétlenim je méné Casty kontakt
s firemni kulturou a akcemi, které organizace potada vzhledem k ¢asové a

psychické vytizenosti ,,hlavnim* zaméstnanim.

Cile a myslenky organizace jsou pravidelné¢ prezentovany na
pravidelnych Dnech otevienych dvefi, na mitincich, Skolenich a jinych akcich.
Lze fici, ze jejich sdileni a znalost byla na dostatecné kvalitni rovni. Méné
uspokojiva se vSak stala otdzka cilli a mySlenek v ramci skupiny. Tedy mezi
obchodnimi zastupci a jejich nejbliz§im lidrem, GSD. Kazda pozice v Rainbow
ma své dil¢i cile, at’ uz v obdobi, kdy se snazi kvalifikovat se a potvrdit
pracovni pozici na vyssi hierarchické trovni, v jejim pribéhu nebo v obdobi,
kdy probihd néjakd motivaéni soutéZz vyhlaSena vysSimi pozicemi nebo
spole¢nosti REXAIR LLC. K tématu motivacnich soutéZzi a povySovani
v Rainbow kariéte se vratim v jiné ¢asti tohoto textu. Nyni se vratim K cilim
skupiny, které byly vnimany obchodnimi zastupci jako ne uplné jasné a
srozumitelné. ,,Nekdy se stalo, zZe jsem se o Rainbow motivaci, ktera se tykala
nasi skupiny, teda lidi spadajicich pod naseho GSD, dozvédéla az pri mitinku
na firmé v Tabore.”“ Prace v Rainbow je zaloZena na tymové spolupraci a
dosahovani cilii, které se tykaji nadfizenych, jejich plnéni je vyhodné i pro
samotné obchodni zastupce (benefity, prémie). Vzdy maji jasné definovana
pravidla, pokud ale lidr neujasni, které se tykaji jejich skupiny, mize dojit
k chybnému pochopeni nebo dezorientaci. V kone¢ném dusledku obchodni

zastupce neni motivovan, ztraci chut’ se ti€astnit a zajimat se o cile skupiny.
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Obecné lze fici, ze cile a mySlenky organizace shledavali vSichni
dotazovani jako zajimavé a pfitazlivé. Jejich pravidelna prezentace na firmé ma
bezesporu motivacni charakter a diky tomu je snadnéji pracovnici piejimaji. Na
zakladé tohoto je jasné, ze chyba nespoéiva v nezajmu o cile a mySlenky
organizace pracovnikd, ale zakladni problém se to¢i okolo cild, které jsou na
niz§i skupinové urovni. Jako pti¢inu dotazovani uvadéli pficiny, jejichz plnéni
spada do kompetence GSD. Z rozhovort vyplynulo, Ze pracovnici, kteii se
svym skupinovym vedoucim udrzuji i mimo pracovni vztahy, jsou vice
informovani. Maji vétsi pocit, Ze se o n¢ vedouci zajima a snazi se s nimi fesit
pracovni problémy, konzultuje s nimi osobni a pracovni cile. Schiizky, které
nebyly apriorn€ pracovniho charakteru, se odehravaly s pracovniky, kteti byli
V teritoridlni blizkosti bydlist¢ GSD. Nebyly podloZeny pfedchozimi vztahy ¢i
znamostem z diivéjsi doby, nez dani jedinci zacali pracovat jako obchodni
zastupci u spolecnosti Rainbow. Mistem, kde se vSichni pravidelné stietavaji,
je prostfedi firmy, kde se konaji pravidelné akce, jak jsem jiz zminila vySe.
Logicky se tak nabizi moznost pro konzultaci cild. Nejptesnéji to shrnula jedna
dotazovana ,,Na firmé je dan program (pozn. autora: mysleno na akcich typu
meeting, Den otevienych dvefi, které¢ se konaji pravidelné¢ béhem meésice),
casto poté mame domluvené schiizky u klientii, takZe to nenabizi tolik
prilezitosti k poradam, jak by se mohlo zdat. A na pravidelnych skolenich se
setkavame s jinyma Rembdkama a skoliteli, nase vedouci skupiny ma termin

Skoleni jiny, ta uz déla s profikama‘

Veskeré informace jsou dostupné prostfednictvim néavstév akci na
firemnich kancelafich a vedoucich pracovnikli. Firma nevyuZiva zasilani
informaci prostiednictvim internetovych stranek emailovych klientd. Pokud
probihd motivaéni soutéz, jsou vytiSteny v podobé letdkli, které jsou
distribuovany na kanceléfich. Dal§im zdrojem informaci jsou kratké textové
zpravy, zasilané na mobilni telefony obchodnich zastupct a vysSich pozic.
V praxi to vypada tak, ze kazdé rano Vam piijde sms S pfanim hezkého dne a
struéné informace, které vystihuji podminky splnéni aktualni motivaéni
soutéze. Stejné tak pfijde sms s informaci, kdo ze skupiny prave prodal Cistici
systém a op¢ét podminky vyhlaSené soutéze. ,,Kdyz Vam prijde dva dny po sobé

sms s tim, ze pan X prodal kolikatého RembousSka, reknete si, Ze to jde... to
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zvladnu prece taky, prestanete se uzirat, ze se Vam momentdlné nedari...
prosté Vas to nakopne.” Komunikace by méla v idedlnim piipadé probihat
Vv obou smérech, jak odshora dolt, tak zdola nahoru. Shora lidfi informuji o
motivacnich soutézich, novinkach, cilech a myslenkdch organizace. Zdola
obchodni zastupci a vzdy nizsi pozice vyssi referuje aktuality. Dale informace
proudi v rdmci stejnych pracovnich urovni. V piipadé zkoumané spolecnosti
lze hovotit o fungujicim modelu. V pfipadé mého vyzkumu se potvrdila
spokojenost se systémem informovani ze strany firmy, mensSi spokojenost

vykazovala uroven komunikace s GSD.
Shrnuti a navrh reSeni

V kratkosti Ize fici, Ze dotazovani pracovnici jsou dobfe informovani a
sdileji cile a myslenky spolecnosti. Déale povazuji systém a styl informovani,
ktery je ve firmé pouzivan, jako dostateCny a casto sami jmenovali jeho
pozitivni stranky. V rdmci svého vyzkumu jsem se zamcfila zejména na
motivacéni systém skupiny spadajici pod konkrétni osobu na pozici GSD. V této
roviné se v rozhovorech vyskytly rozdilné reakce v oblasti spokojenosti a
nazorl, které se tykali nejen davodu, které podle dotazovanych vedou

k aktualni situaci, ale i navrhti moznych feseni.

Jako fteSeni bych navrhla GSD kvalitn€j§i rozpracovani time
managementu, s cilem vysSetfit si ¢as na v§echny obchodni zastupce. Pracovnici
tim ziskaji pocit, Ze se vedouci zajima o jejich pracovni a osobni cile a
problémy, GSD bude detailngji informovan o situaci ve své skupiné¢ a muze
v€as reagovat na piipadné odchylky od pracovnich vykonli, motivace a

nasledkem toho piipadného rozhodnuti o ukonceni pracovni ¢innosti.

Ani vzdalenost bydlist' pracovnikii od GSD nevytvaii nefeSitelnou
situaci. Jak bylo zminéno v kapitole ,,Obsah prace* nedilnou soucast pracovni
¢innosti tvofi cestovani autem. S trochou organiza¢niho umu se jisté najde
patnact minut pro schiizku, na které bude moci GSD informovat obchodniho

zastupce a motivovat ho sprdvnym smérem.
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6.3 Atmosféra a vztahy na pracovisti

Atmosféru a vztahy na pracovisti vSichni dotazovani hodnotili kladné.
Neméli pocit, ze by se vytvarela mezi nadfizenymi a podfizenymi pracovniky
jakakoliv ,bariéra”, kterd by znemoznovala kvalitni komunikaci ¢i pfijemné
vztahy na pracovisti. Z pozorovani na firmé bylo zfejmé, Zze pozdrav, ktery je
pro pracovniky typicky, slouzi k tzv. ,,prolomeni ledi* a zasluhuje se za to, ze
pracovnik ma pocit sounalezitosti s celou ,,Rainbow rodinou®. Je to spole¢ny
znak, ktery odliSuje od ostatnich, vyjadfuje spolecné hodnoty a cile a

prislusnost ke skupin€.

Jeden z dotazovanych uvadé¢l piiklad, kdy mél obdobi, kdy se mu
nedafilo v prodeji, a pfiSel za jednim ze spolupracovnikl a tekl ,.hele néjak ted’
neprodavam, néco je Spatné, projdes se mnou demo? A V pohode, stravil se
mnou dvé hodiny, pribral dalsi lidi, a prisli jsme na to, zZe to demo prosté
flakam. Ja to znam, vim co rembousek dovede, ale klienti ne, a ja jim to prosté
nerikal.* Jiny dotazovany na tuto otdzku reagoval , Pokud je problém, ostatni
se Vam snazi pomoct. Ale neni to o tom, zZe byste stavéla bardak a vSichni
naklusali s naradim (smich), ale kdyz jde o praci v Rainbow, miiZete prijit za
kymkoliv a nemate nikdy pocit, Ze nékoho otravujete. “ Pracovniklim zaleZi na
vztazich, které maji mezi sebou, Casto si sd€luji své prodejni zazitky a radi se

mezi sebou. Management se snazi o podporu v oblasti pracovni ¢innosti.

Na firmé panuje oteviena atmosféra. Kancelat je situovana jako velka
hala s otevienymi pracovisti. Velmi kladné¢ hodnoceny byly akce na firmé,
které se zasluhuji o to, Ze se setkava vétsi mnozstvi obchodnich zéstupct a
klicovych osob v organizaci. , Nacerpate novou energii, kdyz se setkavate
S ostatnimi prodejci Rainbow. Délame stejny business... podporujeme se

vzdjemné. Vztahy s GSD byly hodnoceny kladné, vétSina dotazovanych se

citila byt v ur¢ité mife motivovana podporou a osobnosti GSD.
Shrnuti a navrh reSeni

Dotazovani hodnotili kladné atmosféru na pracovisti a vztahy mezi
pracovniky. Stejné¢ tak vnimali pozitivnhé 1 vztahy mezi nadfizenymi a

podiizenymi a ocetiovali demokraticky styl vedeni a podporu vedouciho béhem
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plnéni cild. Podle Herzbergovi terminologie 1ze tuto oblast zatadit ¢astecné do
udrzujicich faktori — zejména vztahy na pracovisti, na druhou stranu ochota
managementu a ostatnich pracovnikli pfedstavuje pro pracovniky motivator.
V této oblasti bych rada navrhla GSD, aby se nadale snazil v podpote
obchodnich zastupcti v pracovni ¢innosti a vice vnimal jejich potfeby a

problémy.
6.4 Vykonové odméiiovani a kariéra

Odménovani je mocnym nastrojem motivovani v této firmée.
K efektivnosti a motivaénimu potencialu rozhodné ptispiva spravedlnost (Viz.
teorie spravedlnosti) a jasn¢ definovana pravidla. Obchodni zastupci, se

kterymi jsem provadéla rozhovory, spadaji do skupin:

PRACOVNI ZAKLADNI  PODMINKY VYHODY

POZICE PROVIZE

OZ — novacek 8.000 K¢ - -

OZ-vedlejsi uvazek 9.000 K¢ Min. 15 demo/mésic, 1 TS+750 K¢, 2 TS
1x mitink/tyden, 1x +1.500 K¢, 3 TS
trénink/ tyden +2.250 K¢

OZ-hlavni uvazek  10.000 K¢ Min. 30 demo/mésic, 1 TS +1.000 K¢, 2
1x mitink/tyden, 2x TS +2.000 K¢, 3 TS
trénink/tyden +3.000 K¢

Finan¢ni odména vychazi z poctu prodeju, vysSe zakladni mzdy (dle
pozice a splnéni podminek) a zakladni provize plati pro prodejni variantu
EFEKT, pfi prodeji PLUS se k zakladni provizi pfic¢itaji dalsi 3.000 K¢ a pii
variant¢ KOMFORT se zakladni provize navysuje o 5.000 K¢.

.,V Rainbow je skvéla kariéra, ktera umozni kazdému, aby se dostal na
VyS$SI pozici a vydeélaval hodné penéz, a to mé pripoutalo, protoze penize jsou
az na prvnim misté, vidte (smich).” Velmi pozitivné je vnimana moZznost
kariérniho postupu, ktery neni zatizen omezenosti pracovnich postd na
pozicich. Pracovnik nemusi ¢ekat, az se dané pozice uvolni, pokud splni kvoty
s podminky, které jsou spojeny s danou pracovni pozici muze postoupit

V hierarchii o stupinek vys. ,,Mym cilem je vypracovat se v Rainbow kariére
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nahoru. Ted pracuju na zlepseni své prace, hlavné na demu. A snazim se vodit
do Rainbow obchodu nové lidi.“ Pro dotazované predstavuje Rainbow kariéra
motivator ke zlepSovani svych pracovnich vysledkii. Ne vSichni vSak maji
ambice dostat se na vyssi pozici. Tti dotazovani, ktefi pracuji na part time sice
ocenuji vyhody jasné definovaného kariérniho rastu, ale podotykaji, ze pro né
neni zuréitych divodi aktudlni. , Kdyz delate Rainbow vedle jiného
zaméstnani, nemdte tolik casu. VySsi pozice je spojena s vétsi odpovédnosti,
mate pod sebou lidi, kterym se musite venovat, musite se nekolikrat tydné skolit
a trénovat, ... prosté je toho moc, je to casové narocny. Jina dotazovana
hovotila o svych cilech: , Jestli by mi Rainbow obchod Sel jesté tak ty dva
mésice, Fikala jsem si, ze bych presla na full time, a pak bych urcité chtéla

3

pracovat i na sve kariere.

Dalsim aspektem motivace z pohledu kariéry objasnil jiny dotazovany:
., Motivacni souteze pro obchodni zastupce jsou zajimavé, ale ty pro klicové lidi
V Rainbow obchodé... no... to je jednoduse pecka! I proto se chci vénovat praci
V Rainbow, protoze pak se miizete podivat na mista, kam byste se v Zivote

nedostali. “

Usilovat o postup v Rainbow kariéte byli rozhodnuti ¢tyfi dotazovani,
péti dotazovanym plné€ vyhovovala prace obchodniho zastupce a tfi dotazovani
by o kariéfe uvazovali, kdyby se zménili jisté okolnosti souvisejici s jejich

osobnim a pracovnim Zivotem.

Jak jiz bylo nékolikrat feceno, finan¢ni odména se odviji od zakladni provize a
po¢tu prodanych zafizeni, neni tedy upln€ jasné kolik ktery pracovnik
vydélava. Piesto na otazku ohledné penéz, odpovédéli vSichni dotazovani,
casto 1 n€kolik mésict zpétné. Co se tyce vydajii spojenych s vykonavanim
obchodniho zastupce: ,, Musite pocitat s tim, Ze mate vydaje za benzin, protoze
jezdite za klienty domii. Kdyz délate treba 40 demo v mésici, tak uz to néco

3

stoji. Pak zalezi na tom, kam mate doporucent, jak je to daleko.’

., ITeba minuly mésic jsem meél Sest prodejii, néjaky talent scouty a par
servisii, takze jsem vydelal okolo 65-ti tisic. To bylo super. Tenhle mésic mam
zatim tri prodeje. “ Dotazovany byl velmi motivovany uspéchem z piedchoziho

mésice a bylo na ném znat nadSeni a pozitivni mysleni. Jiny dotazovany,
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kterému se tak nedafilo, byl ponékud opatrnéjsi ve svém projevu. ,, V tomhle
obchodeé jste proste jednou nahore a jednou dole. Zalezi na tom, jestli mate
doporuceni, jestli mate kam jezdit, vse se odviji od dema. Kdyz nemate ukazky,
nemdte prodeje. Ostatn¢ to potvrzovala vétSina dotazovanych. ,, Nekdy trva,
nez se rozjedu, pak uz je to dobry, ale nekdy se prosté nedari tak jak byste
chteli, a pak madte depku.* V ndvaznosti na to, jsem se dotazovanych ptala,
jakou oporu jim poskytuje GSD. ,, Od zacdtku mi nas vedouci dost pomdhal,
nebyt jeho, tak bych v té dobé nejspis u Rainbow skoncil. Daval mi sva dema,
kdyz jsem treba sam nemeél.” Podpora a motivovani vedouciho se zejména
Vv situaci, kdy se tolik nedafi, ukazala jako klicova pro udrzeni pracovnikii

V organizaci.

Z rozhovorit vyplynulo, Ze pracovniky motivuje uspéch ostatnich
pracovnikil. ,, Kdyz na firmé vidite, kolik si lidi jsou schopni vydelat, chcete to
také, protoze vite, zZe je to mozné. “ Stejnym zpusobem pisobi i kariérni postup
kolegti. ,, Pani X zacinala u Rainbow skoro stejné jako ja, minuly mésic se
kvalifikovala na pozici GSD... preju ji to, protoZe vazné makala jako sroub.
Nekdy ma clovek strach chtit vic a néco dokazat. A to, Ze to dokazala, dalo

¢

odvahu i me.

Uznéni, které se prezentuje i na firemnich akcich, at’ uz v ramci
pochvaly nebo ocenéni (darky, odznaky), bylo v rozhovorech vnimano
pozitivné¢. Nebylo pro pracovniky tolik dulezité jako penézni forma
odménovani, piesto dotazovani Casto hovofili o dobrém pocitu z vlastni

odvedené prace, ktery si diky uznéni vice uvédomovali.

Z asti rozhovort, které byly zaméfeny Cist¢ na omezenou pracovni
skupinu vedouci zadavatelem, vyplynulo, Ze pracovnici nejsou dostate¢né
informovani o uspéSich svych kolegu. Nedokazali fict, kolik zafizeni je
prodano v aktudlnim kalenddinim mésici. Vzhledem k tomu, Ze by se mélo
jednat o tymovou spolupréci, jeji ¢lenové by informovani byt méli. Za prvé
z diivodu jejich motivace a za druhé by méli védét, jak plni stanovené kvoty
vedouciho skupiny. ,, Uz se stalo, Ze jsme méli motivaci od vedouciho, méli
Jjsme slibeny bowling, uteklo nam to o dvé nesplneny ukazky.“ Kdyz pracovnici

nejsou informovani o plnéni cilli ostatnich ve skupiné, mize dojit k tomu, Ze
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cile neni dosazeno. Pokud se to stane vickrat, miiZze to pracovniky demotivovat
a odradit od tymové spoluprace. Nekteti pracovnici se mezi sebou neznaji,
stava se tak, ze daruji demo nékomu mimo svou pracovni skupinu, ackoliv by i
pro n¢ samotné z divodu plnéni cili bylo vyhodnéjsi poskytnout schiizku
u klienta n€komu z vlastni skupiny. Na druhou stranu pracovnici pozitivné
hodnotili formu a projev uznani ze strany GSD. ,,Po kazdém prodeji mi GSD

vold a gratuluje mi K prodeji.«
Shrnuti a navrh reseni

Dotazovani velice kladn¢ hodnotili moznost kariérniho rGstu a odménovani
Vv organizaci. VétSina znich uvadéla, Ze moZnost vydélku byl rozhodujici
faktor, pro¢ zacali pracovat u Rainbow. Potvrdilo se také, ze odménovani a
moznost vypracovat se je jednim z nejdulezitéjSich motivatorti v organizaci.
Vedle penézni formy byly kladné vnimany i nepenézni formy, zejména vyhry
vV motivacnich soutézich, z4jezdy a uznani, které se prezentovalo na firemnich
akcich. Pracovniky motivuje tspéch jejich kolegl a jejich ptipadny postup
v Rainbow kariéte. Co se ty¢e zkoumané pracovni skupiny, jako problematicka
se jevi otdzka informovanosti o pracovnich uspé&Sich ostatnich pracovnikl
ze skupiny a tim padem i o plnéni aktuélnich cilid. V tomto piipadé bych GSD
doporucila vice hlidat plnéni kvot a informovat pravidelné vSechny c¢leny
o ¢innosti skupiny. Pracovnici budou motivovangjsi, kdyz budou védét, ze jim
zbyva uZz jen kousek k dosaZzeni cile. Pravidelné (minimalné tydenni)
informovani o poctu demo, o poctu servisi a poctu prodeji ve skupiné
povazuji za ptinosné a doporucuji je. Zde chcei zdlraznit, Ze je opravdu dulezita
pravidelnost. Pozitivné hodnocena forma uznani jak ze strany organizace, tak
ze strany vedouciho skupiny, mé vliv na spokojenost pracovnikli. V té je
rozhodné vhodné pokracovat. A dale jsou znatelné rezervy v motivaci Rainbow
kariérou, protoze ne vSichni obchodni zastupci si plné¢ uvédomuji jeji

obrovskou dynamicnost a silu.
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ZAVER

Aby bylo mozné analyzovat motivaéni systém vybrané organizace, bylo
nutné vyjit z teoretickych zakladl, které mi poskytly teorie motivace. Jejich
vyuziti a struény popis v této praci povazuji za piinosny, ackoliv jsem slozky
motivacniho systému identifikovala na zaklad¢ pozorovani, rozhovort s HR
manazerem a managementem spolecnosti. Na zaklad¢ vypoveédi jsem vytvotila
model motivacniho systému, ktery poslouzil jako vychodisko pro sbér
potfebnych dat a informaci od obchodnich zéastupcti, na které byla tato prace
zam¢iena. Vzhledem k prani zadavatele, kterym byl vedouci skupiny, a povaze
sbéru dat a informaci jsem zvolila metodu dotazovani s technikou
polostrukturovaného rozhovoru. Mym cilem bylo zjistit, jak pracovnici na
pozici obchodni zéstupce vnimaji stdvajici motivacni systém v ramci celé
organizace a jak vnimaji motiva¢ni systém v ramci své skupiny. Rozhovory
S ostatnimi pracovniky spolecnosti jsem pouzila jako ndstroj k pochopeni
SirSich souvislosti v ramci vybrané organizace. Polostrukturovany rozhovor dal
dotazovanym dostatecny prostor pro vyjadieni svych myslenek a jejich
ptesngjsi formulace, to mi napomohlo k detailnéjsimu rozpracovani a uchopeni
zkoumaného problému.

V ramci Setfeni jsem se zaméftila na Ctyfi hlavni aspekty motivace, které
identifikoval management spole¢nosti a Hr manaZer. Jednalo se obsah préce,
vize a cile organizace, atmosféru a vztahy na pracovisti a vykonové
odménovani a kariéru. V ndvaznosti na Hezberogovu dvoufaktorovou teorii l1ze
tyto aspekty zaradit nasledovné: mezi motivatory patii uznani a uspéch, které
jsem vSak vztadhla k odménovani, obsah prace a kariéra. Do hygienickych
fakorti Herzberg fadi vztahy a atmosféru na pracovisti, plat a vedeni. Setfeni ve
vybrané spolecnosti prokazalo odliSnosti v porovnani s timto modelem. Vedeni
a plat jsou v této organizaci vnimany jako motivatory. Moznym vysvétlenim je,
7e se vedeni spole¢nosti zaméfuje na vykon. Rizeni pracovniho vykonu se
zaklada na Ctyfech hlavnich komponentech: stanoveni cilli, prosazovani cild,
hodnoceni vykonu a vykonové odménovani. Plat pracovnikl se odviji od jejich
pracovni pozice a od objemu prodeje. V Rainbow se nepraktikuji plosné formy
odménovani, ale vykonové orientované ndstroje v ramci individualniho

vykonového odménovani, diky tomu je mozné zarucit adekvatni odménu za
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vykon. Dosahovani dil¢ich cili organizace a jeji vize je podpofeno
propracovanym motivacnim systémem. Jeho efektivitu doklada i neustale se
rozSifujici spolecnost a ziskani titulu nejleps$i organizace v mezinarodnim
méfitku za rok 2009 a dalSich ocenéni, kterymi Ceska organizace Rainbow
doklada svou konkurenceschopnost.

Podnétem k této diplomové praci bylo zadani vedouciho prodejni
skupiny (GSD), ktery projevil zajem o zjisténi, jak vnimaji pracovnici v jeho
skupiné motivaéni systém organizace a jak ho vnimaji v ramci skupiny.
V kratkosti 1ze konstatovat, ze obchodni zastupci vnimaji motivacni program
spoleCnosti jako zajimavy a motivujici. V souvislosti s obsahem prace
hodnotili dotazovani pozitivné flexibilitu pracovni doby a naplii prace,
negativné pak obcasnou ¢asovou naro¢nost a predsudky nckterych zdkaznikt
vaci direkt marketingu. Z Setfeni vyplynula nedostate¢na znalost obchodnich
zastupcu v povinnostech, které maji vici vedoucimu prodejni skupiny. Byla
navrzena porada, srozumitelné vysvétleni a dohoda ohledné terminu a formy
plenéni. V druhé oblasti Setfeni bylo zjiSténo, Ze pracovnici jsou diky Castym
prezentacim srozuméni s cili a vizi organizace. V cCasti tykajici skupiny, se
v rozhovorech vyskytly rozdilené reakce v oblasti spokojenosti a nazora, které
se tykali nejen diivodu, které jsou pficinou aktualni situace, ale 1 navrht
moznych feSeni. Jako feSeni bych navrhla GSD kvalitné;$i rozpracovani time
managementu, s cilem vysSetfit si ¢as na vSechny obchodni zastupce. Pracovnici
tim ziskaji pocit, Ze se vedouci zajima o jejich pracovni a osobni cile a
problémy, GSD bude detailn¢ji informovan o situaci ve své skupiné a mize
v€as reagovat na piipadné odchylky od pracovnich vykonli, motivace a
nasledkem toho piipadného rozhodnuti o ukon&eni pracovni &innosti. Ctvrtou
oblasti, kterd byla zahrnuta do Setfeni, je vykonové odménovani a kariéra.
Dotazovani velice kladné hodnotili moZnost kariérniho ristu a odménovani
v organizaci. Bylo potvrzeno, ze odménovani a moznost kariérniho rustu
Vedle penéZni formy byly kladn€ vnimany i nepenézni formy, zejména vyhry
Vv motivacnich soutézich, zajezdy a pozitivni forma zpétné vazby jako pochvala
¢1 uznani. Pracovniky motivuje uspéch jejich kolegt a jejich ptipadny postup
v Rainbow kariéfe. V ramci skupiny se jako problematické projevilo

nedostate¢né informovani o cilech skupiny a jeho plnéni, coZ mélo za pticinu,
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ze obchodni zastupci nedosahli na motivaéni odmény, které byly spjaty
s dosazenim cile. Tim pfisli nejen o penézni odmény, ale také o ty nepenézni a
odrazovalo je to v praci pfi ptistim podobném tkolu. Klesal tak jejich motivace
K pInéni cild. V tomto piipadé¢ bych GSD doporucila vice hlidat plnéni kvot a
informovat pravidelné vSechny ¢leny o Cinnosti skupiny. Pracovnici budou
motivovanéjsi, kdyz budou védét, ze jim zbyva uz jen kousek k dosazeni cile.
Pravidelné (minimaln¢ tydenni) informovani o po¢tu demo, o poctu servist a
poctu prodejii ve skupin€ povazuji za piinosné a doporucuji je. Zde chci
zdiiraznit, Zze je opravdu dulezitd pravidelnost. Pozitivni zpétnd vazba se
projevila jako dulezita a proto je vhodné v ni pokracovat. Dale jsou znatelné
rezervy v motivaci Rainbow kariérou, protoze ne vsichni obchodni zéstupci si
pln€é uvédomuji jeji obrovskou dynamicnost a silu, v tomto pifipadé¢ by mél

GSD své obchodni zastupce podpoftit a motivovat je v kariérnim postupu.

Zjistit motivaci pracovniki a navrhnout moznd feSeni je nelehky tkol,
ktery neni mozné vyftesit v jedné diplomové praci, presto doufam, ze ma prace
ma vypovidaci hodnotu a poslouzi jako zdroj informaci v oblasti motivace

pracovnikl v organizaci s fizenim pracovniho vykonu.
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Nazev diplomové prace: Motivacni program podniku R spol., s.r.o.
Nazev v angli¢tiné: Motivation program in a company R spol., s.r.o.
Anotace:

Predmétem diplomové prace ,,Motivacni program podniku R spol., s.r.0.“ je
analyza motiva¢niho programu V konkrétnim podniku. Vzhledem ke
komplexnosti motivaéniho systému byl tento pojem zizen na penézni a
nepenézni formu odménovani, atmosféru a vztahy na pracovisti, obsah prace a
osobni rozvoj (kariéru). Zaméfila jsem se na pracovni pozici obchodni

zastupce. Zaveérem jsou podany navrhy na zlepSeni motivacniho systému.
Annotation:

The goal of the graduation thesis ,,Motivation program in a company R spol.,
s.r.0,” is to analyze motivation program in a company with emphasis on
financial and non-financial remuneration, atmosphere and relationship in
workplace, job description a personal development (career). With the intention
of job position Distributor. There are given suggestions to improve motivation

program in a company in the last part.
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Piiloha ¢ 1
Otazky pro HR spolecnosti a vedeni

e Jak dlouho pracujete v Rainbow?

e (Co motivuje Vas samotné v praci pro Rainbow?

e Jaka je organizacni struktura spolecnosti?

e Kolik lidi pracuje pro RB?

e Inzerujete nabidku pracovnich pozic?

e Jak probiha vybérové fizeni?

e Jak probiha Skoleni novych zaméstnanci?

e Jak probiha hodnoceni a odménovani?

e Na jakych zékladech stavite motivacni program spolecnosti?

e Které nastroje osobniho rozvoje zaméstnanci vyuzivate?

e Jaké odmény penézniho charakteru jsou v organizaci vyuzivany?

e Jaké odmény nepenézniho charakteru jsou v organizaci vyuzivany?

e (o je obsahem prace obchodniho zéstupce?

e (o je obsahem prace vedouciho skupiny (GSD)?

¢ (o je obsahem prace vyssich pozic?

e Jaké jsou moznosti kariérniho rtistu v organizaci?

e Co musi pracovnik splnit, aby se kvalifikoval na pozici?

e Co povazujete za motivujici faktory ve vasi organizaci, které jsou aktualni pro
pozice OZ a GSD?

e Jaké vztahy udrzujete s podiizenymi a ostatnimi pracovniky?

e Jak zajistujete otevienou pracovni atmosféru a dobré vztahy na pracovisti?

o Jak fesite pfipadné konflikty na pracovisti?

e Jaké akce poradate pro pracovniky?

e Jak se kvalifikuje do jednotlivych motivaci?

e Jak probiha Cesky Pacesseters program?

e Jakym zptisobem probiha fizeni a vedeni lidi organizaci?

e (Co pro Vas znamena dosaZeni titulu King of the Year 2009?

e ProcC si myslite, Ze je Ceska organizace nejlepsi na sveéte?

e Jaka je vize a cile organizace pro tento rok (2010)?

e Jaké jsou aktualni motiva¢ni programy?
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Piiloha ¢ 2
Otazky pro GSD

e Jak dlouho pracujete pro Rainbow?

e Jaké bylo Vase predchozi zaméstnani?

e Proc jste se rozhodl odejit a zacit pracovat pro Rainbow?

e Jak dlouho trvalo, nez jste se propracoval na pozici GSD?

e Jak jste uspésny v Rainbow obchodé?

e Kolik mate osobnich prodeju?

e Jak se Vam v posledni dob¢ daii plnit dil¢i cile organizace?

e (Co Vas motivuje v praci u této spolecnosti?

e Co povazujete za motivujici pfi praci obchodniho zastupce v organizaci
Rainbow?

e Jak informujete Vasi skupinu o dil¢ich cilech?

e Jak ziskavate pracovniky?

e Jak probiha jejich Skoleni?

e Kolikrat jezdite s pracovniky na demo?

e Jak casto se schazite v rdmci pracovnich zéleZzitosti?

e Udrzujete s nimi i neformalni vztahy?

e Jaké problémy se vyskytuji ve skupiné?

e Jak fesite problémy ve skuping?

e Jaké motivacni programy nabizite?

e Jaké povinnosti ma obchodni zastupce vici Vasi osobé?

e Jaka je népli prace obchodniho zastupce?

e Jaka je néapli prace na Vasi pracovni pozici (GSD)?

e Jakou moznost ma obchodni zastupce v ramci Rainbow kariéry?

e Mate vliv na povySovani pracovniki?

e Jakym zpiisobem dohlizite na plnéni danych cila?

e Jak je prezentujete skuping?

e Jaka je vize organizace Rainbow?

e Jaké jsou Vase osobni cile v ramci organizace?
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Co jste si diky praci v Rainbow organizaci spinil za sen?

Jak hodnotite vztahy s lidmi, ktefi jsou na pracovnich pozicich nad Vami?
Jak hodnotite vztahy na pracovisti a celkovou atmosféru?

Je pro vas dillezité vychazet s ostatnimi pracovniky?

Jaky vliv mé prace u Rainbow na V4as soukromy a rodinny zivot?

Co si myslite o skoleni a trénincich, které potada organizace?

Zmeénil byste frekvenci téchto akci?

Kolik obchodnich zastupci ro¢né skolite?

Jaka je pracovni fluktuace?

Z jakych divodl nejcasteji obchodni zastupci konci pracovni ¢innost u
spole¢nosti?

Jaké jsou Vase momentalni cile u Rainbow pro rok 2010?
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Piiloha ¢ 3
Otazky pro obchodni zastupce

e Jak dlouho pracujete u Rainbow?

e Pracyjete na hlavni nebo vedlej$i pracovni pomér?

e Jaké bylo Vase predchozi zaméstnani (v piipadé prace na vedlejsi pracovni
pomeér — Jaké je Vase hlavni zaméstnani?)

e Kolik mate osobnich prodejii?

e Zjakého duivodu jste se rozhodl/a pracovat pro tuto spole¢nost?

e Jak probihaly Vase zacatky u spolecnosti?

e Jak hodnotite obsah prace obchodniho zastupce?

e Jaké jsou VasSe povinnosti viici GSD?

e Jak Vas GSD informuje o dil¢ich cilich organizace a doprovodném
motivacnim programu?

e Jste informovani o plnéni téchto cilt?

e Jste informovan/a o poc¢tu prodeji ostatnich pracovnikti ve skupiné?

e Jakym zplsobem?

e Jak Casto se schazite s GSD v ramci pracovnich zaleZitosti?

e Jak fesite ptipadné problémy v praci?

e Jak hodnotite pravidelné tréninky na firme?

e Jak hodnotite vztahy na pracovisti a celkovou atmosféru?

e Jak vychazite s GSD a dal$imi pracovniky na pozicich v Rainbow kariéfe?

e Jak vnimate motivacni program organizace?

e Jak hodnotite penézni a nepenézni odmény v organizaci?

e Jak hodnotite pofadani gala parties, mezinarodnich mitinkt a plest?

e Jak prace v Rainbow ovlivituje V4as soukromy a rodinny Zivot?

e Jak hodnotite Rainbow kariéru?

e Ceho byste chtél/a dosdhnout v Rainbow obchod&?

e Co Vas v Rainbow nejvice motivuje?

e Piivedl/a jste do Rainbow obchodu nové pracovniky?

e (Coje Vasim cilem v roce 20107

e Jaka je vize a cile organizace?

e Co si myslite o dosazeni titulu King of the Year 2009?
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Piiloha ¢. 4

Kontaktni udaje:

Rainbow centrala — R spol. s.r.o.
Na Tiebesine 3158/11

130 00 Praha 3 — Strasnice

Tel.: +420 727 179 111 (centrala)
Fax.: +420 272 179 514

provozni doba centralni kancelate: Po- Ct 9 — 17 hod., P4 9 — 14 hod. (dale dle
dohody)

Hot line: +420 775 222 223, +420 724 903 293
Hot line servis: +420 774 220 470

E-mail: info@rainbowsystem.cz

OFICIALNI PRODEJNI KANCELARE RAINBOW

e Centralni kancelaf — Praha
o pobocka Rainbow Brno
o pobocka Rainbow Pardubice

o pobocka Rainbow Teplice

Usti nad Labem
Jablonec nad Nisou
Kladno

Brno — Kohoutovice
Moravska Ostrava
Chomutov

Hradec Kralové
Karlovy Vary
Louny

Mlada Boleslav
Plzen

Ostrava — Polanka
Tabor

Tfemos$na u Plzné
Tlucna
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Piiloha C. 5

Obr. 1: Odznaky vyjadiujici pocet osobnich prodejl

Obr. 4: Zlata lampa
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Obr. 5: Ocenéni pii dosazeni uréitého pocétu prodeji poprvé v Rainbow
obchodé
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