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Motivace jako zpusob vedeni lidi

Souhrn

413

Bakalatska prace ,,Motivace jako zptsob vedeni lidi* se zaméfuje na motivaci a jeji
zpusoby, jez jsou uplatiovany manazery pii vedeni zaméstnancti v danych podnicich. Diky
efektivni kombinaci vedeni lidi @ motivace by mél byt manazer schopen docilit stanovenych
vysledkit podniku. Hlavnim cilem je zjistit, zda motivaéni procesy pii vedeni lidi
a motivacni stimuly, jez jsou manazery pouzivany, vedou K lep§im pracovnim vykonim

na pracovistich.

Prace je sloZzena ze dvou ¢asti, a to z teoretické a praktické casti. Teoretickd cast se
zabyva definovanim pojmi, které se tykaji managementu, manaZera, manaZzerskych funkei,
motivace a motivacnich teorii. Praktickd c¢ast zahrnuje fizené rozhovory se zkuSenymi
manazery, ktefi odpovidali na 16 otazek tykajicich se motivovani a vedeni lidi. Tyto otazky
byly zpracovany a vyhodnoceny v ramci celkového hodnoceni prace a samotného zavéru

a jsou k nahlédnuti v pfiloze této prace.

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

osobni determinanty, motiva¢ni mechanismus, motivacni systém



Motivation as a leadership

Summary

Bachelor thesis ,,Motivation as a leadership* aims on motivation and it’s methods,
which are applied by managers in leading their employees in specific companies. Thanks to
an effective combination of leadership and motivation, manager should be able to achieve
stated company goals. The main goal is to find if motivational processes in managing people
and motivational incentives, used by managers, leads to better working performance at

a workplace.

The thesis consists of two parts — theoretical part and practical part. The theoretical
part deals with definitions of essential terms related to management, manager, managerial
functions, motivation and motivational theories. The practical part includes guided
interviews with experienced managers, who were answering sixteen questions related to
motivation and leadership. These questions were processed and evaluated within the
framework of general evaluation and resume. The questions are to glimpse in the attachment
of the thesis.

Keywords: Managerial functions, Motivational system, Motivational mechanism,

Motivation, Incentives, Manager, Management, Leadership
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1 Uvod

Motivace je dnes casto sklonovanym a vSeobecné znamym pojmem. Stala se
dilezitym faktorem pii dosahovani lepSich vykonii jak na pracovistich, tak v osobnim
zivoté. Jiz od utlého veéku se setkavame s motivaci od rodicl, abychom se vzdélavali

a nabirali zkusenosti, které se v budoucnu zuzitkuji a zhodnoti se.

Pojmy, jez je tfeba v této praci popsat jsou motivace a stimulace, jelikoz jsou ¢asto
nespravné zaménovany. Pokud mluvime o stimulaci, tak se jednad o vné&jsi podnét, ktery
pusobi na jednotlivce. Pochvala, navyseni platu ¢i povysSeni na vyssi pozici jsou jednémi z
téch zasadnich stimulaci. KdyZ se pak zamétime na motivaci, tak opét mluvime o vn&j$im
podnétu, ktery si vSak vytvaiime sami ausmériluje podobu naSeho chovani. Dale pak

umoznuje rozmnozit Skalu schopnosti a dovednosti jednotlivct.

Kombinace stimulace a motivace je nanejvys dulezita. Dnes je k dostani nespocet
odbornych publikaci a knih, které se touto problematikou zabyvaji a poskytuji rady
manazerim, které stimuly je vhodné pouzit v uritych situacich a jakych chyb se vyvarovat.
Nejbéznéjsimi hmotnymi stimuly uzivanymi k motivaci jsou penize ¢i odmény, jez jsou
nejsilnéj$im podnétem pro pracovniky ke zvySeni jejich pracovniho vykonu. Avsak kazdy
jedinec v organizaci ¢i podniku ma jedineéné potieby a vlastni preference. Zde je tikol pro

manazera, aby dokazal spravné vybrat efektivni stimuly a motivaci.

Stimuly, které mohou byt povazované za efektivni ptfi zvySovani pracovniho vykonu,
jsou napiiklad vytvareni lepSi atmosféry na pracovisti a pratelské prostifedi. Kazdodenni
stres, pracovni tlak ¢i absence diskuze o problémech by mohly naopak vést k negativnimu
dopadu na pracovni vykon, a proto je piijemné pracovni prostiedi velmi zadané. Jednim
Z hlavnich prostiedkii pro stmelovani kolektivu a tvorbu ptatelského prostfedi jsou
teambuildingy, podnikové vecirky ¢i volnoCasové aktivity, které mohou pracovnici

domlouvat sami, a tim se podilet na zlepSeni pracovniho prostiedi.

Ukolem manaZera je tedy vytvofit kombinaci motivace a vedeni lidi takové prostiedi,
vnémz je pracovniky dosahovano pozadovaného vysledku avykonu. Mél by svym

pracovnikiim naslouchat, znat jejich potfeby a udrzovat dobré vztahy. Pracovnici budou
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nasledovat takového manazera, ktery jejich potfeby a piani dokaze uspokojit a dokaze s nimi

komunikovat.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalarské prace je zjistit dalezitost a pozici motiva¢niho procesu
pii vedeni lidi. A také zjistit, jak motiva¢ni stimuly ovliviiuji vykony na pracovisti. Dil¢im
cilem je vymezit zkoumanou problematiku v §ir§im teoretickém ramci v kontextu
management. Obeznameni se se zédkladnimi pojmy v této oblasti je velmi podstatné pro
pochopeni problematiky a porozuméni této bakaldiské praci. Zamérem autora je vytvorit

dostatecné odborné zazemi pro vlastni vyzkum.

2.2 Metodika

Bakalarska prace se sklada z n€kolika casti. Prvni ¢ast poskytuje ucelené&jsi pohled
na danou problematiku. Ta byla nastudovana a vymezena ze SirSiho teoretického ramce.
Ktéto casti poslouzila odborna literatura, kterou lze nalézt nakonci prace aje
uvedena v seznamu pouzité literatury. Hlavnimi prameny odborné literatury, ze kterych bylo
pii tvorbé této prace Cerpano, byly knihy z doporucené literatury, jez se podrobnéji zaobiraji
managementem, motivaci a manazerskymi funkcemi. Druhou ¢asti byl vybér metody
ziskavani prvotnich dat. Vhodnym zptsobem ziskani dat byla metoda fizenych rozhovoru.
Skupinu respondentil tvofi manaZefi z riznych odvétvi. Tito manaZeti odpovidali na 16
otevienych otazek, jez vychazely z dat ziskanych z teoretické ¢asti. Odpovédi jednotlivych
manazeri byly shrnuty a vzajemné porovnany. Otazky jsou uvedeny v piiloze. Tretim
a poslednim krokem byl zavér. Konkrétnéji jeho generalizace a formulace, jez byly

vytvoreny V souladu s odpovéd'mi jednotlivych respondentu.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Pojem management lze vysvétlit pomoci Casto pouzivané Koontz-Weihrichovi
definice: ,, Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupindach a ucinné dosahuji vybranych cilii“. (Dédina & Cajthamr, 2005, str.
19)

Tento pojem je vSak hodno doplnit i o jeho dalsi ¢asti, kuptikladu o to, jak manazefi
realizuji dil¢i manazerské funkce, jakym zplsobem je management aplikovatelny
v odlisnych typech organizaci, jeho pouzitelnost narozliénych fidicich trovnich,
a Vv neposledni fad¢ také velmi dilezity fakt, Ze cil kazdého manazera je piebytek neboli zisk

pro podnik a jeho vysoka produktivita, efektivnost a i¢innost. (Veber, 2009)

Management miize byt chapan jako proces koordinace ¢innosti skupiny zaméstnanct,
provedeny jednotliveem ¢1 skupinou pracovnikli se zdmérem splnéni jistych cili, kterych
nelze byt dosazeno individualné. Dle Petera Druckera je hlavnim smyslem managementu
dosazeni optimalni produktivity prace lidi. Ktomu, aby firma zastavala vaZzenou
konkurenéni pozici v mezinarodnim méfitku, jsou potfeba kvalitni manazerské schopnosti.
Oproti tomu panové Peters a Waterman zastdvaji nazor, Ze smyslem managementu je

radcovstvi, laska K fizeni a prace s lidmi. (Donnelly, 1997)

3.2 Manazer

Osoba povétena provadénim managementu je pravé manazer. Jeho tkolem je zajistit
organiza¢ni chod podniku tak, aby fungoval spravné. K tomu je potfeba ponechat dostate¢né
mnozstvi prostoru pro tvirci a iniciativni praci spolupracovnikd, které je ale tieba vést tak,
aby byli svou praci schopni a ochotni délat efektivné. Prace manazera je velmi naroc¢na,
nejen z hlediska ¢asového vytizeni ¢i odbornych znalosti, ale i manazerskymi schopnostmi

a dovednostmi, které musi uplatiiovat kazdy den. (Blazek, 2011)
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Manazerska pozice se tedy da definovat jako profese, které 1ze dosdhnout napiiklad

jmenovanim ¢i zvolenim do funkce, povétenim atp. Skrze tuto pozici miize povéiend osoba

realizovat fidici ¢innosti v podniku v ramci svych pravomoci a odpovédnosti. V posledni

dobé

se ujal americky trend nazyvani vysokych manazerskych pozic pojmy jako Chief

Executive Officer (CEO), coz by se dalo povaZzovat za ekvivalent generalniho reditele, Chief

Operations Officer (COO), rozuméno provozni feditel, ¢i Chief Human Resources Officer

(CHRO), coz je personalni feditel. (Veber, 2009)

3.2.1

takto:

3.2.2

Urovné managementu

Manazery lze rozdélit dle jejich odpoveédnosti a postaveni v organizac¢niho struktufe

Vrcholovi manazZeii (Top management) — tito manazefi operuji na celopodnikové
urovni. Maji tedy za ukol podnik ¢i organizaci reprezentovat a celkové tidit. Jsou to
vesmé&s generalni, finan¢ni, personalni, obchodni ¢i provozni feditelé. (Veber, 2009)
ManazZeii stfedni linie (Middle management) — operuji napfi¢ vétSimi
organiza¢nimi slozkami, ¢i slozkami, jejichZ pole piisobnosti jde skrze organizaci.
Jednd se tedy o pozice, které propojuji vrcholny management s niz§im
managementem. Charakteristickymi pozicemi na urovni stfedniho managementu
jsou vedouci odd€leni, manaZer kvality, manazer rizik, manazer bezpec¢nosti Ci
manazer vyvoje. (Veber, 2009)

ManazZeri prvni linie — jejich pole plisobnosti je zaméfeno na nejmensi podnikové
¢i organizac¢ni Utvary, fidi tedy zaméstnance, kteti jsou na nejnizsi tirovni fizeni. Patii
mezi né napiiklad produktovy manaZer, marketingovy manazer, vedouci skladu,

vedouci uctarny, manazer logistiky atd. (Blazek, 2011)
ManaZerské role

Pojeti manazerskych roli dle Henryho Mintzberga je dulezité pfedevsim pro vrcholovy

management, jelikoz popisuje praci manazera jakoZto kombinaci nékolika roli nesouci
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s sebou formalni autoritu, a tim 1 postaveni v podniku. Mintzberg rozdéluje manazerské

aktivity do deseti roli, které jsou klasifikovany ve tfech skupinach:

¢ interpersonalni role,
e informaéni role,

e rozhodovaci role. (Vodacek & Vodackova, 2009)

Interpersonalni role = predstavuje vztahy, které jsou odrazem postaveni a autority
manazera, respektive toho, jak postaveni aautoritu v organizaci vyuziva. Mezi tyto

mezilidské role patii nékolik zastupct, a to:

e Role viid¢i osobnosti — je jednou z primarnich roli @ méla by byt dobrym manazerem
osvojena. V tom nejlepsim piipadé vSak maji manazefi tuto vlastnost vrozenou.
Takovy manazer je pak preduréen k reprezentaci firmy a mize byt do jisté miry i
jejim symbolem a odrazem. Tato role je velmi dtlezita pti spolecenskych akcich, kde
je nutno osobité zastupovat organizaci a byt schopen jednat s lidmi, kteti mohou byt
potenciondlni partneti apod.
na vSech jeho ukonech. Odpovida totiz za vedeni a motivaci zaméstnancti a plnéni
stanovenych cill.

e Role propojovatele — spodiva ve vazbach na jiné spoleénosti ¢i organizace. Castym
ukolem manazerd je komunikace v mezipodnikovych vztazich a s okolim. (Vodacek

& Vodackova, 2009)

vvvvvv

informace a jejich zdroje. Ty ziskava zexternich ¢i internich zdroji, oficidlnich i
neoficialnich. Diky nim se podili na rozvoji podniku a vsech jeho slozek. Externi informace
pfedava do podniku a interni informace pfedava svym podiizenym. Pro organizaci nastava
problém, pokud manaZer nechce, anebo neumi informace srozumitelné predavat ¢i je vliibec
pfijimat. Jelikoz je mozkem podniku, mél by s informacemi nakladat efektivné. V jeho
kompetenci je také informace prezentovat vedeni, dodavateliim, odbérateliim, ale také tisku

¢i vladnim institucim. (Vodacek & Vodackova, 2009)
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Rozhodovaci role = podstatnd a strategicky vyznamna rozhodnuti jsou dalsi véci,
kterou musi manazer fesit a vyuziva k nim nabité informace. Dalo by se fici, ze je vlastné
podnikatelem. Hleda feSeni nastalych problémt, zapojuje vlastni ndpady a planuje zmény,
at’ uz sam nebo s pomoci svych podtizenych pracovniki. Pierozdéluje zdroje lidské sily,

Casu i penéz a vyjednava s ostatnimi organizacemi. (Vodacek & Vodackova, 2009)
3.2.3 Hlavni kompetence manaZera

To, co manazera definuje, mize byt dle riznych nahledi a ndzord rozlisné, avsak

neoddiskutovatelnymi atributy manazera je jeho odbornost a chovani.

Odbornost je ur¢ena hlavné tim, jaké ma manazer vzdélani a praxi, kterou absolvoval ve

svém oboru. (Veber, 2009)

Chovani, kterym se manazer prezentuje jak v profesnim zivoté, tak i mimo ngj. (Veber,

2009)

Vzdélani, které manazer nabude za své roky stravené ve Skole a na univerzité, neni
jedinym faktorem, ktery muze ptispét k jejich odbornosti v oboru. Stale Castéji se 1ze setkat
Se specializovanymi seminati zkuSenych manazert, skuteénych mistri v oboru, ktefi se snazi
ptedat své ,know-how* mlad$im ¢i méné zkusenym kolegim. Mluvime tedy o formé
sebevzdélavani. Manazer si timto rozsifuje obzory i v jinych aspektech a oborech, nemluvé
0 nepreberném mnozstvi knih cilenych pfedevsim na problematiku vedeni lidi, motivaci,
vlastni rozvoj, ato v profesnim ¢i osobnim Zivoté. Jednou z dalSich mozZnosti, jak zvysit
svou hodnotu na trhu jsou manazerské kursy MBA ¢i EMBA, které jsou vsak urcené pro
velmi zkuSené manazery. Proto, aby byl manaZer uspé$ny, je nutné rozvijet hlavné jeho
praktické znalosti a dovednosti. ZkuSenost a praxe je piimo zavisla natom, zda bude

manazer schopen efektivné rozhodovat, planovat, delegovat a kontrolovat. (\Veber, 2009)
Pojmem, ktery stoji za zminku je lidska dimenze. Pfedstavuje charakterové vlastnosti,

které jsou castecn¢ dédicné, Castecné nabyté vychovou. Konkrétné tedy to, jak dokaze

manazer motivovat a komunikovat se zaméstnanci, atim je vést k vétSimu pracovnimi

odhodlani. (Veber, 2009)
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3.3 Manazerské funkce

Pod timto terminem jsi lze pfedstavit soubor Cinnosti, ktery by mél byt manazerem
veden tak, aby zajistil maximalni uspésnost jeho prace, to znamena vést ucinné a ucelné. Pro
dosazeni cild, jez jsou hlavni naplni prace manazerti, musi nastat vzajemna shoda pfi plnéni

manazerskych funkci. (Vodacek & Vodackova, 2009)

Za zakladatele ¢i hlavni postavu pti definici manazerskych funkci je povazovan Henry
Fayol. Ten ur¢il 5 funkci a pojmenoval je jako funkce spravy. Od funkci, které se pouzivaji

dnes se lisi pouze nazvem:

e planovani,

e organizovani,

e piikazovani,

e koordinace,

e kontrola. (Vodaéek & Vodackova, 2009)

V soucasnosti je primarné vyuzivana definice dle Harolda Koontze a Heinze

Weihricha, ktefi manazerské funkce definuji ndsledovné:

¢ planovani

e organizovani
e personalistika
e vedeni lidi

e kontrolovani (Weihrich & Koontz, 1998)
3.3.1 Planovani

Je souhrn vSech ukold, cilt a ¢innosti, jeZ jsou za potiebi k jejich dosaZeni. Planem se
da nazvat jistd intence, ktera smétuje k naplnéni daného ucelu fizeného procesu ¢i ¢innosti
organiza¢ni jednotky, kde dulezitou roli hraje ¢asovy ramec a kvalitativni stupen. Zakladem

je kvalitni provedeni, které by mélo redukovat rizika, jeZ se v planech mohou objevit. Dale
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je diky planu mozno identifikovat kritické faktory rizika planovanych akci a urcit metody,

jez vedou k eliminaci pfi¢in a negativnich dasledki. (Vodacek & Vodackova, 2009)

V kompetenci manazera je zabyvat se feSenim aktualnich tikoli ¢i problému. Dulezita
je vSak i budouci orientace firmy, na kterou by se mél manaZzer také zameérit. A prave toto je
primarni podstatou planovani. Manazer by m¢l mit vytvoieny obraz budouciho smétovani
firmy, jak z hlediska zdrojt (finan¢ni, personalni, technické atd.) a cild, tak z hlediska jejich
realizace a zpusobu k jejich dosazeni. V ptipad¢, kdy se organizace ¢i podnik ocitne v tizivé
situaci, je vhodné analyzovat piedeslé postupy, cile aplany, které se ukazaly byt jako

chybné, a nasledné z této analyzy vyvodit pti¢iny nezadouciho stavu. (Veber, 2009)
V organizaci ¢i podniku by mélo planovani plnit tyto ulohy:

e Pracovat jako nastroj vyvoje organizace — plan figuruje jako zasadni prostfedek
rozvijeni organizace jakozto celku, stejné€ tak jednotlivych organizacnich slozek.
e Odpovédét na otazku: Ceho ma byt dosazeno a jakou cestou?

e Zabezpecit podnikovou ¢i organizaéni spolupraci a proporcionalitu.

V situaci, kdy neni pfesn€ definovan cil, je fizeni ndhodnym procesem. Neni tak
mozno o¢ekavat zna¢nou vykonnost ¢i efektivnost od kteréhokoliv pracovnika. (Veber,
2009)

3.3.2 Organizovani

Jednim z dalSich dtlezitych uloh manaZera je navrzeni takové organizacni struktury,
kde skupiny pracovniki budou realizovat zadané ukoly ¢i role, jez vedou ke splnéni téchto
ukoll. DllezZitost dané role v organizaci je zasadnim prvkem pro praci zameéstnanc, jelikoz
ji dava uréity smysl a smér. ,,Védi, jakym zptisobem jejich prace zapada do skupinového
usili @ maji potiebnou pravomoc, ndstroje a informace, aby mohli splnit zadané tkoly*.

(Weihrich & Koontz, 1998)

Pii stanoveni organiza¢ni struktury je nutné jasné¢ definovat, jaké ukoly je
potieba vykonat akdo je bude vykonavat. Zaroven je tieba ukoly navrhnout tak, aby

korespondovali se schopnostmi a motivaci pracovnikt. (Weihrich & Koontz, 1998)
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Ernst Dale, americky odbornik v oboru organizace, vytvofil fetézec nazvany OSCAR,
Vv némz jsou obsazeny pozadavky, jez by pii organizovani mély byt zajiStény. Jedna se o

jednu ze starSich teorii, kterd je ovSem v soucasnosti nadale vyuzivana. Radi se do né&;:

e O (objectives) = cile — nezbytnost zajisténi cili organizace jako celku, stejné tak cilt
dil¢ich utvaru, které mohu vzniknout,

e S (specialization) = specializace — zptsob ekonomického seskupovani ¢innosti, jez
jsou stejné nebo podobné, do dil¢ich utvart,

e C (coordination) = koordinace — harmonizace ¢innosti dil¢ich utvart, jez vytvareji
Vv prostoru a ¢ase findlni produkei (vyrobky nebo sluzby),

e A (authority) = pravomoc — prostor pro rozhodovani dil¢ich utvari,

e R (responsibility) = zodpovédnost — povinnost jednotlivych specializovanych

strukturalnich jednotek. (Vodacek & Vodackova, 2009)
3.3.3 Personalistika

Zabyva se primarné zaplhovanim audrzovanim pozic Vv organizaci skrze selekci,
nabor, zatazeni, propagaci, $koleni a rozvoj adepti na pracovni pozici. (Weihrich & Koontz,

1998)

Personalistika je t€sn¢ propojena s organizovanim a organiza¢ni strukturou. Zasadnim
ukazatelem kompetentnosti spolupracovnikil jsou jejich profesni a kvalifikacni dovednosti,
tedy jejich schopnosti, znalosti, dovednosti apracovni zvyky. Zakladnim tkolem
personalistiky je nalezity vybér a optimalni dislokace stdvajicich pracovnich sil, jakozto 1
téch nove prijatych. V dnesni dob¢, tedy v modernim pojeti managementu, 0 otazkach
tykajicich se personalu pojednavaji zejména samostatna odvétvi jako Fizeni lidskych zdroju
¢1 personalni management. (Vodacek & Vodackova, 2009)

Persondlni fizeni se orientuje na formovani prostredi, které umoznuje ziskavani,
vzdelavani a motivovani lidskych zdrojt, ale také na zajisténi existujicich a nastavajicich
pracovnich ¢innosti. Takovéto prostiedi je pak pfihodnym podhoubim pro rozvoj lidského

potencialu a dostate¢né motivace k realizaci podnikovych cili. Tzv. teamwork (tedy tymova
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prace) ajeho podporovani uvniti organizace je dal§i moznou cestou ke zdravému

a spravnému chodu podniku a vizitka efektivni personalistiky. (Armstrong, 1999)
3.3.4 Vedeni lidi

,, Poslanim manazerské funkce vedeni pracovnikii je vytvareni, a pak i uicelné a ucinné
vyuzivani schopnosti, dovednosti auméni manaZeru vést, usmérnovat, stimulovat
a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, popr. tviircimu plnéni cilit jejich

prace.“ (Vodacek & Vodackova, 2009, str. 183)

Pro organizaci je dilezitd manazerova znalost uméni vést a motivovat pracovniky.
Tuto znalost manaZer vyuZzije zejména ke zhodnoceni schopnosti, znalosti a dovednosti
jednotlivych pracovnikli ausmériiovani jejich nasledného profesniho a kvalifika¢niho

rozvoje. (Vodacek & Vodackova, 2009)

Motivace, styl, pfistup manaZerii a také komunikace, toto vSe je obsazeno ve vedeni
lidi. Lidé se nechaji vést osobami, jeZ jim slibi a nabidnou uspokojeni jejich potieb, prani
a tuzeb. (Weihrich & Koontz, 1998)

Pfi ovlivilovani jsou manazerem pouzivany pfimé a nepiimé nastroje. Pfimy néstroj se
vyuziva v situaci, kdy manazer oc¢ekava tad a disciplinu pii realizaci ukoll. V zdsad¢€ se u
pfimych nastroji jednd o Ustni ¢i pisemnou formu. Dnes se naneStésti nelze vyhnout
obcCasnym pfimym rozkaziim vV podobé¢ ptikazl, zakazl, natfizeni @ smérnic. Pokud manazer
nechava svym podfizenim pracovnikim dostatek prostoru pro samostatné chovani pii
realizaci danych cilli, pak se jednd o nepiimé néstroje. V tomto ptipadé je cilt a vysledki
dosahovano dle ptistupti, jaké zvoli sami pracovnici dle své viile. Na manazerovi tedy lezi
bfemeno vybrani ptihodnych nastrojii a opatfeni, jez povedou k dlouhodobé efektivnosti

a moznosti pracovnikl projevit svou iniciativu. (Veber, 2009)
3.3.5 Kontrolovani

Je manazery vyuzivano prakticky navsech stupnich fizeni, jakozto forma zpétné
vazby. S pomoci této zpétné vazby je pak mozné klarifikovat predstavu fizené reality, pod

¢imz je mozné si piedstavit napiiklad plnéni planovanych zdmért ¢i stupen realizace
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akceptovanych rozhodnuti. Zakladnim kamenem kontroly je kritické posouzeni a komparace
reality s ocekavanym stavem, jez byl stanoven jako cil. Na této bazi se poté piijmou urcité

kontrolni zavéry. (Veber, 2009)

Uspé$nost je méfena kontrolnimi ¢innostmi. Ur¢ité formy kontroly jsou vcelku znamé
(napf. ptfehled vydaji a inspekéni zaznamy). V situaci, kdy odchylky od standardu
pretrvavaji, je nasnadé uziti korekce. Je nutno objasnit, kdo nese odpovédnost za dané
vysledky, které jsou vychylené oproti planu a stanovit jasny postup pro napravu a zlepseni.

(Weihrich & Koontz, 1998)

3.4 Motivace

Motivaci lze definovat jako univerzalni pojem obsahujici snazeni, tuzby, potieby,
prani atd. Jestlize jsou zaméstnanci manazerem motivovani, znaci to snahu manazera 0
zrealizovani véci, jimiz muze naplnit tuzby, ocekavani a prani svych podiizenych, a tim je
podnitit ke kyzenym ¢innostem. (Weihrich & Koontz, 1998)

Jelikoz uvnitf organizace je patrnd snahao docileni vysoké urovné vykonu
pracovniki, zaméftuje se tedy na motivaci svych zaméstnanct skrze stimuly, odmény, vedeni
lidi apod. Management o¢ekava adekvatni vysledky a splnéni stanovenych cild, a proto je
tteba vybudovat takové prosttedi a motivacni procesy, které¢ budou schopny toto ocekéavani

naplnit. (Armstrong, 1999)

Pokud se pracovnik samoc¢inn¢ zamé&fuje na podstatné cile a jeho usili nemé vyznamné
vykyvy, pak se da takovyto pracovnik definovat jako spravné motivovany. A pravé naopak,
pokud pracovnik podavd nedostatecné vykony, muze to vypovidat o nedopovidajici
motivaci. DalS§im prvkem, ktery miize ovlivnit pracovni vykon jednotlivct je ku ptikladu
nedostatek prilezitosti, dovednosti ¢i zkusSenosti. Z tohoto divodu neni mozné s jistotou

ukazat na motivaci jako na hlavni pfic¢inu problému nevyhovujiciho pracovniho vykonu

nebo nasazeni. (Donnelly, 1997)

Motivace nepatii mezi pfirozené vlastnosti. Proto pro spravné a u¢inné motivovani

potiebuje manazer i vyborné pozorovaci schopnosti, jelikoz je tfeba pracovniky sledovat
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nejen na pracovisti, ale i v soukromi. Mezilidské vztahy na pracovisti mohou ¢asto odhalit
tuzby, pfani a potteby, o nichz by se manazer pfi odtazitém piistupy k podiizenym nemusel
dozvédét. Proto je tfeba tyto vztahy rozvijet v rdmcei péce o rozvoj zaméstnanci a vytvareni
idealnich podminek pro praci. (Niermeyer, 2005)

Obrdzek 1 Model motivace

Stanoveni clle

Potfeba Podniknuti krokd

Dosazeni cile

Zdroj: (Armstrong, 1999)
3.4.1 Pojmy stimulace a motivace

Ukoly, jez pracovnici vykonavaji, jsou realizovany bud’ pod vlivem vnéjsich podnétt
(stimul®) ¢i pod vlivem vnitinich pohnutek (motivil). Tyto vlivy mohou spole¢né pracovat
kooperativné a mit vzajemny podplurny ucinek. Pokud je néco provedeno na zékladé
vnéjsich stimuld, pak se jednd o stimulaci. Ukony realizované na bazi vnitinich motiva, jsou

pak motivaci. (Plaminek, 2010)
Motivace, pii vyuziti spravnych motivl, které jednotlivec ma, poskytuje moznost
pokracovani v pracovnim vykonu za idealnich okolnosti, a to 1 pfi absenci vnéjSich podnéta.

Pokud zaméstnanec povazuje svou praci za dulezitou, vyznamnou ¢i zabavnou, tak v zasadé
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povédomi manazera 0 procesu motivace a v neposledni fad¢ také zajem o lidi, které hodla

motivovat. (Plaminek, 2010)
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Jsou dvatypy motivace, ato vnéjsi motivace (Stimulace) a vnitfni motivace
(motivace). Vné&jsi motivace zahrnuje odmény (nardst platu, pochvala a povyseni), ale i
tresty (disciplindrni fizeni, upfeni platu a kritika). Délka ucinnosti téchto motivatord bude
pravdépodobné kratkodoba, ackoliv mohou byt znacné ucinné. Vnitini motivace zahrnuje
faktory, jez jsou tvoreny lidmi, a které je zaroven ovliviiuji, aby bylo docileno konkrétniho
chovani a orientovali se urcitym smérem. Tyto faktory jsou odpovédnost, moznost volné
konat praci, pouzivani arozvijeni dovednosti, schopnosti aSanci k odbornému vyvoji.
Utinek vnitinich motivétord, tykajicich se pracovniho Zivota, je dlouhodobgjsi a hlubsi
z divodu, Ze jsou soucasti jednotlivce anejsou vsugerovany z vnéjSiho prostiedi.

(Armstrong, 1999)
3.4.2 Motivacni proces

Determinanty, které jsou soucasti procesu motivace, jSou ovliviiovany jistymi motivy,
jez diky uspokojeni potieb jedincti ¢i jejich skupin reguluji a aktivuji jejich ¢innost. Spojitost
osobnosti a situace udava vysledné chovani, jez je finalni fazi motiva¢niho procesu. Do
motivacniho chovani patii v ptipad¢ osobnosti naptiklad potieby, zajmy, idealy, postoje

apod. V piipadé¢ situace je to pak role osobnosti ve skuping atd. (Hron, 2010)

Potieby — v motiva¢nim procesu plni roli touhy po dosazeni ¢i ziskani néjakého cile
nebo konkrétni véci. Podstatny je spravny vybér cill, které maji uspokojit potieby a prani.

Zaroven je tieba si stanovit realnou cestu k napInéni vybranych cili. (Armstrong, 1999)

Zajmy — jsou ovlivnény orientaci lidi na specifické obory pfedmétd, ¢innosti ¢i jevi.
Pokud se o urcitou véc opravdu zajima, je pravdépodobné, ze jeho vydavana aktivita bude
vy$$i, zatimco mira inavy bude podstatné nizsi. Projevi se tedy nadSeni ¢lovéka pro danou
¢innost, atim do své prace muiZe pfinést 1 néco navic. Za zminku stoji, Ze zajmy se

bezvyhradné poji s hodnotou. (Armstrong, 1999)

Hodnoty — jedna se o atributy objektt, jevu a ¢innosti a jsou jednotlivé hodnoceny.
Jsou té€sné¢ propojeny s potiebami ajejich uspokojovanim. Vyvstavaji z ptirodni

a spolecenské pozice ¢loveka a ovliviiuji jeho chovani. (Armstrong, 1999)
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Postoje — jsou jednim z dalSich ryst motivace. Jde o trvaly stav pohotovosti viéi
uréitému typu chovani. Ovliviiuji je napiiklad potfeby, zajmy, osobnost a jeji role ve

skuping€. Oproti tomu postoje jsou vyznamné pii ovliviiovani:

e dlouhodobg;jsich rozhodnuti lidi,
e tvorby navykd,

e vybéru formy motivace. (Armstrong, 1999)
3.4.3 Frustrace, konflikt a stres

Frustrace oznacuje 3 riznorodé¢, avSak navzijem sdruzené jevy. Jde o zabranovani
naplnéni urcitého cile (uspokojeni potieby) vnéjsi situaci, tedy jakousi bariérou. Na tento jev
navazuje jev dalsi, vznika tak interni psychicky stav ¢ili emoce (afekt). Tretim jevem je
specificky styl jednani, ktery je spustén predchozimi uvedenymi jevy, zaroven se snahou o
vyporadani se S nastalou situaci a Snahou o odstranéni vnitini ideji. Zvlastnosti jsou vV ramci
motivace odezvy na frustraci, mimovolné mechanismy, jejichZz pomoci se jednotlivy lidé se

situacemi a stavy frustrace mohou vyporadat. (Nakone¢ny, 1996)
Jde o tyto zpuisoby reakce:

e Agrese (boj) = je bud vyvolana, ¢i osvojena jakozto jisty typ chovani. Jedna se o
piimy ¢i nepiimy atak na frustraci. Jestlize dojde k agresi, je ve vétsiné€ pfipadd
jednotliveem spise zintenzivnéna, nez umirnéna a vybita jinym zptisobem. Pokud
dojde kusudku, ze diky agresi bylo dosazeno daného cile, stane se agrese
vyuzivanym zptisobem v podobnych situacich. (Armstrong, 1999)
¢loveka, jelikoz zde dochazi ke ztraté kontroly nad vlastnimi emocemi. Jako jeden
piiklad za vSechny lze uvést tieba plac. (Nakonecny, 1996)

e Fixace = je to samocinné a ¢asto nedbalé opakovani stejnych chybnych tkont,
na néz bylo v minulosti upozornéno a byly pfipadné potrestany. (Armstrong, 1999),
(Nakone¢ny, 1996)
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Konflikt je specifickym typem frustrace. Dochazi k nému ve chvili, kdy pfijde na fadu
rozhodovani mezi dvéma nebo vice odlisnymi sméry nebo jestlize dojde ke stfetu zajmut
a cilt s jinymi lidmi. Je rovnéz situaci a internim stavem eskalujicim v konfliktni situaci.

Dle K. Lewina jsou odliSovany 3 charakteristické druhy konflikta:

e Apetence x apetence = toto je relativné jednoduchy konflikt, jelikoz jde o

rozhodovani mezi dvéma podobné lakavymi cili. Konflikt je vyfeSen vyb&rem
atraktivngjsiho cile, dle mirné preference rozhodovatele pro jeden z cila. Jako
priklad se dd uvést porovnani mezi dvéma oblibenymi znackami aut ¢i mezi

oblibenymi jidly. (Nakone¢ny, 1996)

v Vv

mezi dvéma variantami, jeZ jsou pro rozhodovatele nevhodné ¢i neptijemné.
Dochazi tak ¢asto k odkladani rozhodnuti a vyfeSeni konfliktu. Dalo by se tedy fici,
ze se jednd o volbu tzv. “mensiho zla“, kde by ob¢ strany konfliktu byly pro
rozhodovatele  napocatku  nepfijatelné.  V koneéném  dasledku  vSak
jedna varianta vybrana byt musi. (Nakone¢ny, 1996)

e Apetence x averze = jedna se o zvlastni typ rozhodovani, a to mezi objektem, jez je

zaroven lakavy ale i nepfijemny. Jako ptiklad lze uvést navézani konverzace
s divkou, jez je sice velmi pohlednd, avSak jeji vystupovani je velmi nevhodné.

(Nakone¢ny, 1996)

Stres (zatéZ) je nesmirng silnd a velmi vyznacna frustrace. Jedna se jak o situaci, tak
o stav jedince. Jsou rozeznavany dvatypy stresort: fyzické (nadbyte¢na hluénost ¢i
teplota prostedi) a psychické (pfilisny strach, zadrzovany vztek). Stresové situace jsou
puvodem neptiznivych disledkl, které ohrozuji jak psychicky, tak télesny stav a zdravi

clovéka. (Nakonecny, 1996)
Puvody, jez mohou vzniknout v organizaci a vést ke stresu jsou:

e samotna prace = pokud je jedinec vystaven nadmérnému tlaku, disledkem muze

byt realny ¢i domnély netspéch,
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e ulohav organizaci = pokud neni jasné dané, jakou ulohu ¢loveék v organizaci
zastava, jaka nanéj jsou ocekavani, mize nastat situace, kde dochazi k rozporu
mezi tim, co ¢loveék chce a co mize vykonavat,

e nevalné vztahy na pracovisti = moznou pfi¢inou jsou napiiklad nedostacujici
informace, omezovani, namitky k chovani pracovniki apod.,

e dojmy vztaZzené nazaméstnani ¢i kariéru = mohou vyvstat naptiklad pii
povySeni do nové pozice, ktera mize byt nad sily jedince nebo si na tuto pozici
dostate¢né nevéri. Dale také v pripadé malého kariérniho riistu nebo pokud neni
jedinec povySovan viubec a pokud neni jistota stability v zaméstnani,

e externi tlak = dochazi zde k rozporu mezi rodinnymi naroky a naroky organizace.
Zakladnim problémem je zde optimdlni sladéni soukromého zivota s tim
pracovnim. Problémy nevyhovujici pracovni doby, sluzebnich cest, lokace firmy
apod. Na tyto faktory organizace Casto nebere zietel a jsou tak pro jedince velmi

stresujici. (Armstrong, 1999)
3.4.4 Motivace a penize

Ve hmotnych faktorech ovlivilujici motivaci dominuji penize. Mnoho lidi je
presvédceno, ze se jedna o skutecny a opravdovy motivaéni prostiedek, diky kterému lidé

podavaji maximalni vykony. (Niermeyer, 2005)

Kromé toho se jedna o mohutnou silu pfimo nebo nepiimo spojenou s uspokojovanim
mnoha potieb. Muze se jednat o zakladni potfeby, anebo potiebu sebeucty. Diky nim se totiz
lidé odlisuji od ostatnich spolupracovnikti. Pokud lidé dostanou ptiddno, maji pocit, ze si

jich a jejich prace zaméstnavatel cenni. (Armstrong, 1999)

Jifi Plaminek ve své knize uvadi, Ze tento zplisob motivace se ve firmach ukazal jako
slepa ulicka, protoze penéz ve firmach neni nikdy dost a funguje to tedy jen velmi omezenou

dobu. Lidé si pak navyknou a poZaduji potad vic. (Plaminek, 2010)
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3.5 Teorie motivace

Rizeni odménovani ukazuje, jak vysokého vykonu miZe motivovany ¢&lovek
dosahnout. Je dulezité pochopit faktory, které motivuji lidi, a jak s jejich pomoci vytvaret
procesy apostupy Vodmeénovani, které nezvys$i jen motivovanost, ale i pracovni
angazovanost, oddanost a pozitivni chovédni. Teorie motivace predstavuji néavod
k praktickym krokim potiebnych pro vytvofeni efektivniho systému odménovani.
Nedoporucuje se spoléhat najeden koncept, ale je zapotiebi kombinovat vice teorii

najednou. (Armstrong, 1999)
3.5.1 Teorie instrumentality

Tato teorie je z druh¢ poloviny 19. stoleti. Pojem ,,instrumentalita“ vyjadiuje, ze pokud
udélame jednu véc, povede to k véci druhé. Lidé jsou tedy motivovani k praci, pokud jsou
odmeény a tresty piimo svazany s jejich vykonem. Teorie funguje na principu upeviiovani
presvédéeni lidi. Ti ziskavaji podnikanim krokt zkuSenosti a uspokojuji tim své potieby.
Urcité kroky pomahaji k dosahovéani cill, nékteré ovSem mén¢. Pokud jsou pii dosahovani
cilti Gspésni, odména predstavuje pozitivni podnét, ktery si zapamatuji a pokud se objevi
podobna situace, reaguji stejné. Trest aselhani ptedstavuji negativni upeviiovani
presvédceni a hleda se jiny néastroj k dosazeni cile. Jinak se tento zdkon nazyva zakon pticiny
a ucinku. (Armstrong, 1999)

Teorie instrumentality je hlavné zaloZena na vnéjsi kontrole. Nerespektuje nékteré

lidské potteby. Nepocita ani se silnym vlivem neformalnich vztahi mezi pracovniky.

(Armstrong, 1999)
3.5.2 Teorie potieb neboli teorie zamérena na obsah

Teorie vychazi z presvédCeni, Ze kazdd neuspokojend potieba vytvaii napéti.
Rozpoznanim cile a uspokojenim potieby se opét nastoli rovnovaha. Kazda osoba ma ale
jiné potieby aje to spojené s prostiedim, ze kterého jedinec pochazi ana vychové.

Neexistuje viak jednoznaény vztah mezi potfebami a cili. Cim déle potieba trva, tim se mize
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okruh cili roz§ifovat, a naopak jeden cil muze uspokojit hned nékolik potieb. (Armstrong,
1999)

3.5.2.1 Maslowowa hierarchie poti‘eb

Maslawowa teorie potieb je neznaméjsi a méla doposud nejvétsi vliv. Americky
humanisticky psycholog Abraham H. Maslow vytvofil teorii hierarchie potieb také zndmou

jako Maslowowu pyramidu. (Tureckiova, 2004)

Obrazek 2 Maslowowa pyramida potreb

Sebeaklualizace
Podfaby uznani
Socidlni potraby
Potfeby bazped|

Fyziohagichd potfatyy

Zdroj: (Tureckiova, 2004)

Z obrazku vyplyva, Ze potieby rozdélil vzestupné do péti kategorii. Fyziologické
potieby a potieby bezpeci patii mezi nizni neboli nedostatkové potieby. Socialni potieby,
potieby uznani a seberealizace jsou oznacovany jako vyS$i neboli rustové potieby. Podle
jeho predpokladli mé teorie pfedstavovat obecnou teorii motivace pouzitelnou pro vétSinu
lidi s tim, Ze mélo byt nejprve dosazeno nizsich potieb a az pak mohly byt uspokojovany
potieby z vyssi hierarchie. Pozdéji byly tyto predpoklady kritizovany a vznikaly tak dalsi
motivacni teorie. (Tureckiova, 2004)

Fyziologické poti‘eby — dilezité pro pieziti. Tato skupina zahrnuje potraviny, vodu
a kyslik. Fyziologické potfeby pomaha zastteSovat plat. Nejprve musi byt uspokojeny tyto
potieby, aby mohlo dojit k uspokojeni potieb vyse v hierarchii. (Tureckiova, 2004),
(Armstrong, 1999)
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Potifeby bezpeli — ochranaproti nebezpeci ajistota. Uspokojuji prostiedky
bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci a jistotu pracovniho mista. (Tureckiova, 2004),

(Armstrong, 1999)

Socialni potiFeby — potieba pratelstvi, lasky a potieba pattit do néjaké skupiny.
V praxi to miize znamenat socialni kontakt se spolupracovniky patfici do urcité skupiny.

(Tureckiova, 2004), (Armstrong, 1999)

Potieby uznani — potieba sebeucty, teda hodnoceni sebe samotnym a prestiz, tedy
respekt ostatnich. Je to touha po uspéchu asvobod¢, ale také pozornost auznani od
ostatnich. Tato potfebajiz nemusi byt spolecnd pro vSechny. Z manazerského
hlediska pfinasi uspokojeni z prace a rizné formy neformalniho odménovani jako napiiklad
pozitivni hodnoceni pracovniho vykonu. (Tureckiova, 2004), (Armstrong, 1999)

Seberealizace — rozvoj schopnosti a dovednosti. Seberealizace se uspokojuje diky
vzdélavani a rozvoji jak osobnostné, tak odborné. Jedinec ukazuje svij talent, potencial

a moznost samostatného rozhodovani. (Tureckiova, 2004), (Armstrong, 1999)

3.5.2.2 Alderferova ERG teorie

Alderferova ERG teorie je zalozena natfech zakladnich kategorii existence (E —

existence needs), sounalezitosti (R — relatedness needs) a rastu (G — growth needs).

Existence — Zizen, hlad, plat a zaméstnanecké vyhody. Tato kategorie obsahuje

fyziologické potieby v Maslowové hierarchii.

Sounalezitost — mezi prvky procesu sounalezitosti patii pfijeti, pochopeni a vliv lidi,

zapojujicich se do transakci probihajicich v prostiedi, ve kterém Zziji.

Riist — jedna se o nejvyznamné;jsi kategorii potieb, protoze lidé vyuzivaji prilezitosti,

aby se stali tim, ¢im se midzou stat. (Armstrong, 1999)

3.5.2.3 McClellandova teorie potieb

Autor této metody zalozil klasifikaci potieb na studiu manazert. Jedna se o tfi potieby.
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e Potieba uspéchu — v souvislosti s konkurenci posuzovana na zakladé vlastniho
standardu kvality.

e Potreba sounalezitosti — popsana pratelskymi a soucitnymi vztahy s ostatnimi
lidmi.

e Potieba moci — potieba ovliviiovat nebo fidit ostatni. (Armstrong, 1999)

Jiti Dédina a Véclav Cejthamr navic v McClellandoveé motivacni teorii uspéchu uvadi

jesté jednu potiebu, a to vyvarovani se. (Dédina & Cajthamr, 2005)

3.5.2.4 Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Autor tohoto dvoufaktorového modelu zkoumal spokojenost a nespokojenost s praci
technikad a Gcetnich, kterych se dotazoval, co v nich vyvolava vyjimeéné §patné a vyjimeéné
dobré pocity v souvislosti s jejich praci. Vysledkem byly dvé skupiny faktori. (Armstrong,
1999)

Motivaéni faktory — tykaji se obsahu prace, a to predevsim uspéchu, odpovédnosti

a moznosti povySeni. Motivacni faktor souvisi s vnitini motivaci.

Hygienické faktory — tykaji se kontextu prace a jsou spojeny se mzdou a pracovnimi

podminkami. Hygienické faktory jsou prevenci nespokojenosti s praci. (Armstrong, 1999)

Model je kritizovan z pohledu metody vyzkumu, dale Ze nezohlediiuje vztah mezi
spokojenosti a vykonem, a také nizkym pocétem respondentii. Pfesto ma ale Herzberglv
model uspéch. Jednak pro snadnou pochopitelnost a redlnost a také poukazuje na to, jakeé
maji pozitivni G¢inky vnitini motivatory abere vuvahu penézni i nepenézni faktory.

(Armstrong, 1999)
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3.5.3 Motivacni teorie zaméiené na proces

3.5.3.1 Teorie spravedInosti

Teorie spravedInosti, jindy také nazyvané ekvity, se zabyva tim, jak je s jedincem
zachazeno v porovnani s ostatnimi lidmi. Teorie predpoklada, ze spravedlivé zachéazeni

zaruCi leps$i motivaci a naopak. Existuji dvé formy spravedlnosti.

Distributivni spravedlnost — jak se lidi citi, kdyz jsou odménovany dle svého piinosu
V porovnani s jinymi.

Proceduralni spravedlnost — jak lidé vnimaji spravedlnost postupi v organizaci

napiiklad pfi povySovani. (Tureckiova, 2004)
3.5.3.2 Vroomova teorie ocekavani

Teorie predpoklada, ze pokud usili pracovnika povede k zadoucim vysledkiim, tim
efektivnéji bude pracovnik vykonavat svoji praci. Cilem nebo vysledkem mulze byt vyssi

plat, kariérni postup, rozvoj, uznani nebo seberealizace.

Vroomova teorie ocekavani je slozenaze tfi proménnych: Valenci, prostiedkach
a ocekavani. Valence je preference uréitého vystupu jedince, prostiedky Se vztahuji

k vykonu a potfebam a ocekavani je volba mezi alternativnimi formami chovani.

Motivacni sila se da vyjadfit rovnici, kde M je motivace, V soucet produktii valenci

vSech vystupti a E sila o¢ekavani, ze bude téchto vystupti dosazeno. M =V X E. (Tureckiova,
2004)

3.5.4 McGregorova teorie X a teorie Y

Douglas McGregor klade diiraz na manazery, kteti musi porozumét lidské povaze
a posoudit tyto rysy s ohledem na manazerskou praxi. Autor teorii byl pfesvédéeny, ze
efektivni manazer se musi divat na motivaci pracovnikl a na jejich postoje k praci. Navrhl
tedy Teorii X a Teorii Y. Pochopenim ptedpokladt téchto teorii by uleh¢ilo porozuméni

vlastnich nazori na lidské chovani a na styl vadcovstvi. (Weihrich & Koontz, 1998)
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3.5.4.1 Teorie X

Mezi ptredpoklady teorie X patii, ze lidé neradi pracuji, potfebuji byt usmérnovani
nezajima a neceni si ji. Maji tendenci je kontrolovat a direktivné fidit. Pfipominaji jim, Ze
maji splnit své ukoly a pfebiraji odpovédnost za své podiizené. Odménou pro takové

zamg&stnance jsou piedevsim penize. (Veber, 2009)

3.54.2 TeorieY

Teorie Y vychazi z toho, ze 1idé radi pracuji, sami se motivuji a jsou odpovédni.
Manazeti hodnoti pracovnika jako schopného, uplatiiuji demokraticky styl fizeni. Jako

stimul pouzivaji nepenézni formy odmény. (Weihrich & Koontz, 1998)
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4 Vlastni prace
4.1 Charakteristika jednotlivych manaZeri

Manazer ¢.1 — Jaroslava Vyskocilova

Jaroslava Vyskocilova zastava pozici Executive Housekeeper v spole¢nosti
Vienna House, konkrétn¢ v hotelu Diplomat Prague a ma Vv odvétvi hotelnictvi a
pohostinstvi mnohaletou zkuSenost. Za svou kariéru vedle nespocet osob a jejich motivovani
a vedeni povazuje za svlij koni¢ek. Spolecnost Vienna House je nezavisla hotelova skupina,
jejiz oblast plisobnosti se vztahuje predevsim na Evropu. Spole¢nost ma jiz tficetiletou
zkuSenost v odvétvi hotelového managementu a mnozstvi know-how, co se tyka fizeni

projekta.
Manazer ¢.2 — PhDr. Jaroslav Louka

PhDr. Jaroslav Loukaje ptedsedou predstavenstva akciové spolecnosti Institut
certifikace ucetnich. Vystudoval FF UK vroce 1980 se zaméfenim na socialné-
psychologickou tématiku. Ve své vice jak tficetileté kariéte prosel institucemi jako jsou
napiiklad Skanska, London School of Modern Languages a poc¢inaje rokem 1991 spolecnosti
ISU (dnes Institut certifikace ucetnich). Ve své kariéfe nasbiral mnoho zkuSenosti
S ptipravou a realizaci vzdélavacich projektt. Byl jeden z realizatord ,,Systému certifikace
a vzdélavani ugetnich v CR*, v pozici manazZera projektu. Od roku 2001 do roku 2003 byl

technickym poradcem pro Vzd¢lavaci vybor Mezinarodni federace tcetnich.
Manazer ¢.3 — Mgr. Pavel Neset, Ph.D.

Vedouci katedry Ekonomie a prava na SKODA AUTO Vysoka $kola. Absolvent
Masarykovy Univerzity v Brné, obor filosofie a ekonomické védy. Na Ekonomicko-Spravni
Fakult¢ Masarykovy Univerzity v Brn¢ obhdjil v roce 2008 doktorskou disertacni praci
aziskal titul Ph.D. Vletech 1997-2003 pirednasel nakatedie makroekonomie
Narodohospodaiské fakulty VSE v Praze, kde pozdgji také pisobil jako prodékan pro
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pedagogickou ¢innost. V letech 2008-2017 pusobil jako prorektor pro pedagogickou

a studijni ¢innost na Vysoké Skole obchodni v Praze.

Svou pedagogickou a odbornou c¢innost zaméfuje na makroekonomii, mikroekonomii,
mezindrodni ekonomii. V ekonomické teorii se zamétfuje na pristupy nové keynesovské

ekonomie a jejich aplikace v hospodariské politice.
ManaZer ¢.4 — ManazZer si nepial byt jmenovan

Manazer si pial ziistat anonymni a nezvetejnit bliz§i informace ani o své spolecnosti.

Pohybuje se v oblasti lidskych zdrojt.
ManaZer ¢.5 — Michael Chlumsky

Michael Chlumsky pracuje na pozici manazera obchodu. Ma dlouholeté zkuSenosti

v oblasti energetiky, kde pracoval jako manazer pies 10 let.
4.2 Rizené rozhovory s manaZery

Vybranym manaZeriim bylo poloZeno 16 totoZnych otazek prostfednictvim fizeného

rozhovoru. NiZe jsou uvedeny otazky a odpovédi jednotlivych manaZert.

I.  Co pro Vais znamena pojem motivace a co si pod nim predstavite?
Manazer €. 1: Motivace je pro mé néjaké vyburcovani lidi k lepSimu pozitivnimu vykonu.
Pfedstavu o motivaci ma kazdy clovek jinou. Pokud se zeptdme fadovych zaméstnanct,
vétSinou si predstavuji pouze financni ohodnoceni. Nicméné motivace ma Sirokou Skélu

moznosti a je tfeba kazdého zaméstnance motivovat jinak, dle jeho potieb.

Manazer ¢. 2: Motivace a jeji souvislost s vedenim lidi povazuji za zcela zasadni fenomén,
ktery je rozhodujicim faktorem, na némz zavisi uspéch ¢i netispéch podnikatelského zaméru.
Jedna se o cely soub¢éh podnéth, které aktivuji pracovni tymy zaméstnancl ke splnéni
vyty€enych cilii (ukoli). Bez ohledu na individualni rozdily je motivovani pro dosazeni cilti
jednim z hlavni ukolii vedouciho tymu. Motivace je jakasi vnitini energie, kterd spousti

vykonnost ¢lovéka nebo pracovniho tymu a jeho tviiréi potencial.
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Manazer €. 3: Nastroje azpusoby, které vedou k vy$§im pracovnim vykonum a ke

spokojenosti v zaméstnani (pracovni pohoda) a soucasné i k loajalité vuci firme, kde pracuji.

Manazer ¢. 4: Pokud se bavime o motivaci v zaméstnani, tak je to zptsob, jak docilit toho,
aby lidé podavali lepsi vykony, byli spokojenéjsi v praci, piipadné setrvali v zaméstnani.

ManaZer €. 5: Pojem motivace je pro zaméstnance dost dulezity, pro kazdého je ale
motivace jind. Samoziejmé, Ze chodime do prace pro penize, takze prevazna cCast
zameéstnancl uptfednostni finan¢ni slozku, pro jiného je to tieba lepsi automobil, ptispévek
na kulturni akce, vécny pfedmét nebo dovolena. Miize to byt samoziejmé i karierni postup.
Je dobré to probrat osobné s kazdym zaméstnancem, co by jeho konkrétné motivovalo.

Motivaci se mize vytvofit i zdravé konkurencni prostiedi ve firmé, a to zlepSuje vykonost

zaméstnancu.

Shrnuti: Vsichni manazefti se shoduji v tvrzeni, Ze motivace je uritym nastrojem, jak své
zameéstnance vést k lepS§im vykonlim na pracovisti a zplsobem, jak zajistit spokojenost

zameéstnanci, avsak je potieba ke kazdému pfistupovat individualné.

Il.  V pripadé, zZe byste zastaval/a pozici podrizeného, co by Vas motivovalo k vétsimu

pracovnimu nasazeni?

Manazer ¢€.1: Jednoznaéné pocit uznani od nadtizeného, pocit ze jsem pro néj dulezita, pocit
zZe si v8§iml, Ze dé€ldm néco navic nebo ,,jen” toho, Ze délam svoji praci dobte. Pocit, Ze muj
nadfizeny vi, v ¢em jsem dobrd, a to také u mé rozviji (zaméfeni se na silné stranky), dale

také moznost dalSiho vzdélavani a roz§ifovani obzora.

Manazer ¢.2: Zasadni je, abych znal smysl a ocekavany vysledek nebo efekt, s kterym se
také mohu z hlediska svého hodnotového systému identifikovat. Oc¢ekaval bych, ze za mé
pracovni nasazeni budu ocenén (napf. financné, mordlné¢ nebo postupem v kariérnim
zebricku)

Manazer ¢.3: Faktora je vice: Adekvatni financni ohodnoceni a ptipadné dalSi benefity,
smysluplnd prace, pratelsky pracovni kolektiv, moZznost dal§iho postupu ¢i respektované

vedeni.
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Manazer €. 4: Pro mne jsou zékladni 2 druhy motivace — penize a volny ¢as. To znamena,
ze v mém piipadé by pro mne bylo ur¢ité¢ motivujici zvySeni mzdy a pfidani dovolené, sick
day apod. Ostatni druhy motivace (stravenky, poukézky, slevy, pfispévky) jsou urcité

piijemné benefity, ale nemaji takovy vliv na odvedenou préci.
Manazer ¢. 5: Mne by asi motivoval postup na vyssi pozici a finance.

Shrnuti: Manazefi se u této otazky shodli, Ze z pohledu podfizeného by pro né byla dtlezita
moznost dal§iho rozvoje, adekvatniho ocenéni, respektu ze strany nadfizeného. Dal$im

dalezitym faktorem se ukdzala byt smysluplnost vykonavané prace.

. Jak motivujete své zaméstnance k lepsimu pracovnimu vykonu z pozice nadrizeného?

ManaZer ¢.1: Kazdého rizné. Je to presné o tom, védét v ¢em je kdo dobry, anato se
zamétuji. Vim, Ze m¢ osobné staci, kdyz mi nadfizeny zaplati vzdélavaci seminaf, coz
nemusi byt motivaci pro kazdého. Z denniho Zivota — motivaci zaCindm u dobré nalady
a pohodové atmosféry v tymu. Motivace pokracuje slovy prosim a dekuji, dale pokracuje u
obyCejného zajmu o praci podiizenych. Vénovani Casu tomu, zastavit se na chvili
a promluvit s nimi, je téZ motivace a navazn¢ jim tieba vysvétlit, co se jim povedlo, stejné
prostfedi, umét jim naslouchat, mit ten Cas a trpélivost a nechat je chvili mluvit, neskéakat do
teC1, kdyz si neuméji vybavit piesnd slovanebo jen o tom premysleji. Z,,hodnotnych
motivaci® — ocenit (finan¢n¢) nebo n¢jakym bonusem v dané konkrétni situaci. Konkrétnim
ptikladem je situace z nedavné doby: Mam podtizenou, ktera ma syna. Rikala, Ze si jeji
devitilety syn pteje oslavu s kamarady, ale ze viibec nevi, jak to ma stihnout pfipravit. Nez
odchéazela domt nesla si krabici chlebi¢kl za zvyhodnénou cenu a maly dort. Vysledek byl
neuvéfitelné pozitivni.

ManaZer ¢.2: Seznamenim zaméstnanct s dlouhodobou strategii spolecnosti. Stanovenim
dil¢ich nebo operativnich cili pro jednotlivé zaméstnance. Uzavienim dohod na finan¢ni
bonus v pripadé splnéni tikolt. Jedenkrat roéné vyhodnoceni pracovni aktivity zaméstnance

v souvislosti s dosazenym vysledkem hospodateni celé spolecnosti. Dilezity je také osobni

ptiklad a neformalni autorita manazera podloZena odbornou erudici.
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ManazZer &.3: Nasvé pozici vedouciho katedry Ekonomie a pravave SKODA AUTO
Vysoka skola je motivace pracovnikl z mé pozice komplikovangjsi, protoze je viceméné
uréena celkovou firemni politikou. Z mé strany se snazim o pratelské prostiedi a v ptipadé
nestandardni situace volit takové feSeni, aby podfizeni méli pocit, ze jejich nadfizeny stoji
zanimi, piipadné¢ ve vedeni prosazovat takovd feSeni, které nebudou zbytecné

administrativné zatézovat pracovniky nasi katedry.

Manazer ¢. 4: Vzhledem K tomu, Ze mam v ramci firemnich pravidel omezené moznosti
motivovat svllj tym pomoci penéz nebo dalSich finan¢nich benefitd, snazim se alespoil
vytvofit pfijemné a piatelské pracovni prostiedi a vychazet vstiic pozadavkim kazdého

jedince.

Manazer €. 5: V mém piipad¢ je to hlavné ptirozena autorita a piehled k dané problematice.
Réad pomaham otevfit nas§im obchodnikiim dvete k zakaznikovi a dokazu je provést celym
obchodem. Potom je prace bavi a chodi do prace radi. Pokud jsem s jejich praci spokojeny,

finan¢né je mohu ohodnotit.

Shrnuti: V tomto ptipad¢ se vétSina manazerll snazi na pracovisti naladit ptatelskou
atmosféru a ukazat “lidskou* stranku manazera, tedy vychazet svym zaméstnanclim vstfic a
ukazat jim podporu. Manazeti také samoziejmé vyuzivaji finanéni ocenéni jako dulezity

faktor pfi motivovani. Finan¢ni ocenéni je vSak limitovano vedenim firmy.

IV.  Jak hodnotite nabidku socidlnich benefitii Vasi spolecnosti?

Manazer ¢.1: Dobfe. Jsme tak nékde uprostied, ale urcité se s benefity pracuje v celé nasi

spole¢nosti.

ManaZer ¢€.2: Socidlni benefity jsou v poslednim dobé velice pouZivanym néstrojem
motivace, nicméné je povazuji spiSe za doplikovou formu. V nasi spolecnosti socialni

benefity nepreferujeme.

Manazer &.3: Vzhledem k tomu, Ze uréitym zptisobem patiime do struktury SKODA AUTO

je nabidka uspokojiva a ekl bych, ze dokonce nadstandardni.
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Manazer €. 4: V porovnani s konkurenci na trhu bych fekl, ze nabidka benefitl je spise

podprimérna. Urcité bych uvital vétsi nabidku vzdélavacich programi a kurzi.

Manazer €. 5: Dostdvame stravenky, piipadné ptispévek na penzijni pfipojisténi jiz nabizi
hodn¢ zaméstnavatelli i ten nas. Zaméstnavatel ndm zacal posilat mésicné penize na
caffeterii, ktera se da vyuzit na kulturni akce, nebo vouchery pro zeny do kosmetickych a

kadefnickych salont. Ur¢ité to prospiva k vétsi pohodé ve firmé.

Shrnuti: Zde se ukazuje riznorodost v pfistupu jednotlivych manazerti potazmo spolecnosti
k socialnim benefitim. Ku ptikladu manaZzer ¢. 2 socialni benefity nepreferuje, zatimco u

manazera €. 3 je Citelna spokojenost s nabidkou, kterou jeho spole¢nost nabizi.
V.  Jak se podle Vas odrazi individuadlni vykon zaméstnancit do jejich odmenovani?

ManazZer ¢.1: Tot' otazka. Mné€ se nelibi dnes$ni trend odménovani, ktery je Vv nasi
spole¢nosti zaveden. Tzn. stejna pozice = stejné finanéni podminky bez jakéhokoli
posouzeni. V praxi to znamena Ze zamé&stnanec, ktery je v pracovnim pomeéru tieba 5 let, zna
svoji praci a je samostatny, ma stejné finan¢ni ohodnoceni jako ten, co pravé nastupuje.

Libilo by se mi individualni ohodnoceni.

ManazZer ¢.2: Vykonnost a tomu odpovidajici odménu (v tomto piipad¢ finan¢ni) povazuji
za osvédceny arozhodujici motivacni nastroj, jakkoli to nckteré vyzkumy nepotvrzuji.
Odménovani formou prémii nebo vyraznou diferenciaci plath musi byt velice obezietné
a Vv pripadé jednotlivych zaméstnancii ,,zaslouZené®, jinak mize vyvolat u dalSich pocit

nespravedInosti a nezadouci rivalitu v pracovnim tymu.

ManaZer €.3: Je uplatiiovan tarifni systém, ktery soucasné zohlediiuje 1 vykon pracovnikli
(odborné kompetence, znalost anglického jazyka). Soucasné ma vedeni prostor i pro
odménovani za nadstandardni vykony, pfipadné zpracovani urCitych véci nad rédmec

pracovnich povinnosti zaméstnance (coZ je pravidelné uplatiiovano jednou za pil roku).

ManazZer €. 4: Ve vétsich firmach vzdy zéaleZi na pfimém nadiizeném/manaZerovi dané¢ho
Cloveéka, ktery musi individudlni vykony zaméstnance vhodné prezentovat a ziskat tak
moznost vys§i odmény. Neni v silach uz§iho vedeni, aby vSechny své zaméstnance

odmeénovala individualné a spravedlivé jen na zaklad¢ svych informaci.
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Manazer €. 5: Zalezi jak u kterého zaméstnavatele, nékde mate danou vysi hrubé mzdy a
nic vic. Mne vzdy zajimal spi§ plat slozeny z nékolika slozek. Prvni byl fix, dale osobni
ohodnoceni. Zde mtze nadfizeny svému podfizenému touto ¢astkou fict, jak je s jeho praci
spokojen. A dale je zde vykonova slozka, kterd je zavisla na tom, jak zaméstnanec odvadi

svou praci neboli provize.

Shrnuti: U této otdzky se manazeii shoduji Vnazoru, Ze odménovani na zakladé

individudlnich vykonl povazuji za uziteny nastroj a ve vétsing je v jejich firmach zavedeno.
VI.  Jaky mate nazor na negativni motivaci, je podle Vas prospésna? Odiivodnéte prosim.

Manazer ¢.1: Asi nevim, jestli si pod negativni motivaci umim néco piedstavit? Ve, co je

negativni ma negativni dopad na tym a na vysledek tymu.

ManaZer ¢.2: Zanegativni motivaci V pfipadé vedeni lidi apracovniho tymu je
zpravidla povazovana obava ze ztraty zaméstnani a s tim souvisejici existenéni problémy.
Dale podcenovani schopnosti zaméstnance, vytvaieni atmosféry strachu na pracovisti, anebo
nevhodné formy soutéZivosti arivality mezi zaméstnanci. Podle mého nazoru negativni
motivace vySe uvedeného typu a formy nepiinasi z dlouhodobého pohledu ocekavané
vysledky. VétSinou vede k nezadouci fluktuaci zaméstnancii, ke Spatnym mezilidskym
vztahlim a sniZeni vykonnosti. Na druhou stranu se domnivam, Ze jsou pracovni kategorie
a ¢innosti (napf. manualni ¢innosti a dalsi prace, kde neni potieba vyssi uroven kooperace
nebo ¢innosti s vysokou délbou prace), kde spravny mix ,,negativni* a ,,pozitivni* motivace

pfinasi vykonnost a uspéch - znama je bismarckovska metoda tzv. ,,cukru a bice*.

Manazer ¢.3: Zcela urcité ne. Negativni motivaci povazuji za nevhodny nastroj, ktery mutize

pomoci pouze kratkodobé, ale dlouhodob& motivaci zaméstnancii poskozuje.

ManazZer €. 4: Negativni motivace je urcité diilezita souc¢ast motiva¢niho procesu. Méla by
byt ale v rovnovaze, pfipadné¢ v menSin¢ oproti motivaci pozitivni. Rozhodné by neméla

pfevaZovat, protoZe pak miZze mit opacny Gcinek a lidi naopak demotivovat.

Manazer €. 5: Nékdy jsou na zaméstnance stanovené vysoké naroky, na které nemohou
dosahnout a potom jsou spise demotivujici. Nekteti zaméstnavatelé meéni prubézné kritéria

pro splnéni provizni slozky az do té faze, ze zaméstnanec zacne hledat jinou praci, nebo
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rad¢ji odejde sdm. U kazdého zaméstndni je motivace riznd, nedd se jednostranné

odpovedét.

Shrnuti: Negativni motivaci povazuji manazetfi za netc¢innou, nevhodnou ¢i vedouci
K nepfijemnym vztahim a napéti na pracovisti. Za zminku ovSem stoji poznamka dvou
manazeri o spravné kombinaci pozitivni a negativni motivace, ktera mize byt naopak

jednou z G¢innych metod.

VII. Jaky je Vas postoj kzajistéeni pracovniho rozvoje a kariérniho riistu Vasich

zamestnancu?

ManazZer ¢.1: Naprosto kladny! Podporuji rozvoj a vzdélavani, pokud o to zaméstnanec
stoji.

ManazZer ¢.2: Osobni rozvoj a prilezitost posunuti se v kariérnim zebti¢ku povazuji za jeden
protoze souvisi s naplnénim osobnich ambici a ve svém dusledku i naplnéni finan¢niho
uspokojeni jednotlivce, coz je v dneSni dobé povaZzovano za métitko osobni UspéSnosti
V Zivote.

(spolu s adekvatnim finanénim ohodnocenim).

Manazer €. 4: V tomto sméru se vzdy snazim podporovat kariérni rist, pokud k tomu ma

zamé&stnanec piedpoklady.

ManazZer ¢. 5: Doba nas Zene rychlym tempem dopiedu, na zaméstnavatele jsou kladeny
vysoké naroky a ty lze zajistit pouze rozvojem, Skolenim a zdokonalovdnim zaméstnancu.
Pokud nékdo mezi zaméstnanci dosahuje lepSich vysledkli, umoznit mu karierni rust, ale

pozor, neni to cil kazdého. Nejsme vsichni stejni, nékdo je spokojeny s tim, €0 a jak déla.

Shrnuti: Manazeti se zde K otazce kariérniho ristu a rozvoje postavili jednozna¢n¢ kladnég.

Povazuji ho za dulezity faktor motivace.
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VIIl.  Jakym zpusobem zjistujete potieby svych zaméstnancu?

ManaZer ¢€.1: Individualné viz body vyse. Nékdo ma svoji potiebu, kterd je pro néj velice
dalezita v tom, ze potiebuje ptijit o 10 min pozdé;ji, protoze vodi dit€ do Skolky, nékdo v tom,
ze stoji o sluzby o vikendu, protoze si potiebuje vydélat vice pen€z. Snazim se, pokud se tim

neporusuyji pravidla tymu a je to mozné, tak vyhovét pottebdm zaméstnancti.

Manazer ¢.2: Neumim odpovédét, otazka je nejasna — které potieby? Jsou zde na mysli
potfeby tykajici se pracovniho prostfedi nebo bezpecnosti prace? Sexualni potieby,
potieba finanéniho zajisténi? Obecné si myslim, Ze spolecnost vi¢i zaméstnanci ma

povinnosti vychazejici ze zakoniku prace a ma zaméstnanci nabizet prilezitosti.

Manazer &.3: Ve firmé (resp. ve SKODA AUTO Vysoka $kola) jsou potieby pravidelné

monitorovany, a to vV ramci vSech zaméstnancii prostiednictvim anonymni ankety.

ManaZer ¢. 4: Se svym tymem jsem v kazdodennim osobnim kontaktu a vétim, Ze se mi
neboji kdykoliv fict o svych problémech nebo potifebach. Navic mame 1 pravidelné osobni
pohovory, tzv. 1-2-1 meeting, kde mohou v klidu a soukromi vyjadtit vSechny své potieby
a prani.

Manazer €. 5: Jednou az dvakrat do mésice F2F s kazdym podiizenym, zjistit, jak je
spokojeny nejen v praci, ale i v osobnim zivoté. Nastavit si spoleny smér, a pravé tu
spravnou motivaci.

Shrnuti: Manazefi si ve vétsin€ zjist'uji potfeby svych zaméstnanct individualné a maji
Knim osobni piistup, objevila se také moznost ziskavani informaci o potiebach
prostiednictvim anket. Potfeby zaméstnancii jsou pro jejich spokojenost vyznamné, tudiz
jim dotazovani manazefti ptikladaji patficnou diilezitost.

IX.  Jak hodnotite vyznam penéz pro motivaci zaméstnancu? Je to nastroj, ktery miize

trvale zvySovat motivovanost?

Manazer ¢.1: Rozhodné ne! Jak jsem jiz psala, pfestoze fadovi zaméstnanci si vétSinou pod

pojmem motivace umi pfedstavit pouze finan¢ni ohodnoceni, ja vénuji ¢as tomu, abych jim
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vysvétlila $irsi pojem motivace. Pokud se nebudou citit dobfe v tymu, nebudou na sebe hrdi

a nebudou citit uznani nadfizeného. Zadné finan¢ni ohodnoceni toto nenahradi.

Manazer €.2: Jak uz bylo uvedeno vyse, finanéni odménovani je jeden z nejdilezitéjSich
nastrojii motivovani k vykonnosti, ale jako prostfedek sam o sob¢ ma svoje meze. Trvale
na motivovani pouze pen€zi nelze spoléhat. Osobni aspirace na zZivotni status (napf. uroven
bydleni, automobil, volnocasové aktivity) se u jednotliveli mohou vyznamné lisit. Jakmile
jsou tyto ambice dosazeny ¢i naplnény, prestava zvysSovani finanéni motivaci pusobit jako

dalsi akcelerator vykonnosti.

Manazer ¢.3: Je samoziejmé dulezity, resp. spolu s ad 7) za nejdulezitéjsi. Ale pouze do

ur¢ité miry a musi byt zietelné s ¢im a za jakou praci je odmenovani spojené.

ManaZer €. 4: Penize jsou podle mne nejdilezitéj$im nastrojem motivace. Trvale motivovat
zaméstnance ale mohou pouze tehdy, jsou-li trvale navySovany, tfeba i jen po menSich
castkach.

Manazer €. 5: Nastroj to rozhodné je, ale jen do urcité miry. Po urcité dob¢ se zaméstnanec
vypali a nejde to do nekonecna. Nekteré spolecnosti to takto délaji a zhruba po 3 az 5 letech

zamé&stnance obméni. DileZité jsou i vztahy na pracovisti.

Shrnuti: U této otdzky se manazefi ndzorové rozchazeji, ale nijak vyznamné. Naptiklad
manazer ¢. 1 uvadi, Ze preferuje spise jinou formu motivace nezli financni odménovani.
Manazer ¢. 2 i manazer ¢. 5 poukazuji na postupnou ztratu vyznamu finan¢niho odménovani
jako motivatoru, jelikoz vyznam pro jednotlivce miize casem klesnout ¢i vymizet. Ostatni

manazeti se vyjadiuji k finanénimu oceniovani kladné.

X.  Ma podle Vas stimulace prevahu nad vnitini motivaci zaméstnancii? Oduvodnéte

prosim.

Manazer ¢.1: Je tieba si uvédomit, Ze vSichni pracujeme proto, abychom si vyd¢lali penize
na to, abychom uspokojili své dal$i potieby tzn., ze mzda a pené€zni odména musi byt. Pokud
je spravné nastavena k dané pozici, tak nema pfevahu nad vnitini motivaci! Délala jsem
kdysi nékolik anket s otazkou: Co je pro zaméstnance diilezitéjsi? Odmeéna tisic korun nebo

pocit, ze si jich vedouci vazi? Ptestoze se jednalo v anketach o fadové zaméstnance (tzn.
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jejich mzda nebyla vysoka), pievazovala odpovéd’, Ze se potiebuji chodit radi do prace, a to

souvisi S vnitfni motivaci.

ManazZer €.2: Motivacni stimuly pfichazejici z vnéjSku (od vedouciho tymu nebo tlaku
existen¢niho — splaceni hypotéky, zajisténi rodiny) jsou zcela bézné a troufam si tvrdit, ze
dominuji u pfevazné Casti pracujici populace. Tyto vnéjsi stimuly vSak musi byt z vétsi nebo
mensi miry v souladu s tzv. vnitini motivaci, jinymi slovy, prace nas musi také trochu bavit,
zajimat, pfindSet nam vlastni uspokojeni. Typickou kategorii lidi, ktefi jsou wvnitin¢
motivovani k ur¢ité Cinnosti, ato bez potieby vnéjsi stimulace ve standardni formé (t;.
penize, kariéra), jsou naptiklad védci, vynalezci, umélci, duchovni, mnohdy i ucitelé a dalsi.
Odpovéd’ na otazku tedy je, ze stimulace (vnéj$i) pfi motivaci a vedeni lidi ma dominantni

roli, avSak spoléha i na urcité piijeti a zvnitinéni predkladanych stimult.

ManaZer ¢.3: Nema, resp. jsou to spojité nadoby. Bez vnitini motivace zaméstnance ho 1ze

obtizné motivovat.

Manazer ¢. 4: U vétSiny lidi ano. Vnitini motivace zaméstnanci mize fungovat jen tehdy,
je-li zaméstnani brano jako konicek, pfipadné je-li diky nému dosazeno néjakého osobniho
cile zaméstnance (postaveni, moznost cestovat). U vétSiny lidi ale pfevazuje vnéjsi motivace,
a to pfedevsim penize, protoze nikdo nebude chodit do prace zadarmo, je ze svoji vlastni

vule.

Manazer ¢. 5: Stimulace je podle mne takova rychla motivace, po kratké dobé vyprcha.

Zamé&stnanec musi mit hlavné tu vnitini, musi ji véfit sdm a s tou mu rad pomuiizu.

Shrnuti: U této otazky se ve vétsin¢é manazefi shoduji na dulezité symbidze mezi vnitini
motivaci a vn¢j$imi stimuly a jejich vzdjemné dilezitosti. Jsou v§ak nazoroveé mirné rozdilni
pii otazce dominance vn¢j$i stimulace nad vnitini motivaci. Naptiklad manazer ¢. 1
uptednostnuje (i dle svych zkuSenosti) vnitini motivaci, zatimco manazer ¢. 4 poukazuje na

to, ze vngjsi stimulace je u vétSiny lidi dominantni.
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Xl.  Jaké mate zkusenosti s dopadem mordlniho ocenovani Vasich zaméstnancii za jejich

vykon?

Manazer ¢.1: Naprosto kladné! V podstaté¢ je jasné, ze pokud zaméstnance umime
povzbudit, pochvalit a podékovat jim, tak d¢laji svou praci zodpovédné. Kladny dopad to
ma na atmosféru, nebot’ pokud zaméstnanci sami chtéji vysledky, jsou neuvétitelné. Pokud

manazer umi své lidi spravné povzbudit, budou se snazit kvili nému, aby ho nezklamali!

ManaZer ¢.2: Opét se jedna o velice individualni zaleZitost. Nékdo ma vyssi potiebu
moralniho ocenéni, nékdo naopak vice oceni penize, resp. kariérni postup. Rozhodné
povazuji moralni ocenovani, které ma nalezitou formu a vaznost za pozitivni a potfebnou

formu motivace pfi vedeni lidi.

ManaZer ¢.3: Pozitivni apovazuji mordlni ocenéni za dilezity prvek motivace

zameéstnancu.

ManazZer €. 4: Moralni ocefiovani je dulezité k udrzeni stavajiciho vykonu zaméstnance a
k budovani jeho sebedivéry. Nemyslim si ale, Ze by se na zékladé moralniho oceniovani dala

néjak zasadné zvysit vykonnost zaméstnance. M4 tedy spiSe jen udrzovaci a potvrzovaci roli.

Manazer €. 5: Pokud je zaméstnanec moralni, stanovi si své cile sam, at’ jsou malé ¢i velké,
kratkodobé nebo dlouhodobé. Pokud jej prace nebavi, at” jde rad€ji jinam, nez aby

demotivoval ostatni.

Shrnuti: Moralni ocefiovani je dle ndzoru manazert dilezitym prvkem motivace a stavéji
se k nému velice pozitivné. Opét je na mist€¢ porovnani nazorti manazera ¢. 1, pro kterého je
moralni ocefovani faktorem, ktery miiZze zaméstnance namotivovat k lepSim vykoniim, a
manazera €. 4, ktery je opa¢ného ndzoru a moralni ocenéni vidi spiSe jako zptisob udrZeni

dobré atmosféry a stavajiciho vykonu.

XIl.  Co si myslite o tvrzeni: , Pokud dostane podrizeny pridano, zvysi se jeho pocit

duleZitosti pro spolecnost*?

ManaZer €.1: Rozhodné nesouhlasim, pocit dilezitosti se zvysi tim, pokud se o n¢j budeme

zajimat.
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Manazer ¢.2: Zvyseni platu, pokud se nejedna o celoplo$né zvySovani z titulu inflace nebo
vyjednavani odborti, pak to mize mit u zaméstnance pozitivni efekt, kdy je mu dan jasny
signal, ze si ho spolecnost povazuje. ZvySeni platu (o kolik) vSak musi korespondovat
S ocekavanim na stran¢ zaméstnance. Pokud je ocekavani vyrazné vyssi je efekt a vnimani

tohoto ,,ocenéni* zcela opacné.

Manazer ¢.3: Plati to pouze ¢aste¢né, ato jenom Vv piipadé, pokud se s tim identifikuje

zaméstnanec 1 vedeni.
Manazer €. 4: Toto tvrzeni je pravdivé, ale funguje pouze kratkodobé.

ManaZer €. 5: Na chvilku tomu tak mize byt. Mize se také stat, ze si mysli, Ze je

nenahraditelny. Ale to jsme vSichni.

Shrnuti: Pro vétSinu manazert je zvysSeni platu signalem vétsi dilezitosti zaméstnance pro
spole¢nost, avSak pouze do urcité miry a za urcitych podminek, a to pfi vzajemné shod¢
Vv pfedstavach zaméstnance 1 vedeni. Opacny nazor zastava pouze manazer €. 1, ktery dava

pfednost zajmu a péci o zaméstnance.

XWI.  Jaky je Vas ndzor na firemni akce a aktivity? Povazujete firemni akce a aktivity
za uzitecny  prostiedek ke zlepSeni vztahii napracovisti?  Jaké Vase

firma organizuje?

ManaZer ¢.1: Urcité ano. V nasi spolecnosti se poradaji rizné akce — sportovni (bowling,
kolo, béh aj.), kulturni (divadlo) i spolecenské (posezeni u sklenky vina). Pravidelné také 2

X za rok teambuilding (2 noci mimo firmu).

Manazer ¢.2: Akce typu ,,Teambuilding™ jsou obvyklou formou vytvareni pozitivnich
vztahll na pracovisti a jsou velmi Casto vyuzivany ve spole¢nostech, které zaméstnavaji
velké pocty zaméstnancl. Cilem takovychto aktivit je, aby se zaméstnanci poznali i
neformaln¢ alépe spolu komunikovali. Z doslechu vim, ze wcast natéchto akcich je
povazovana Casto za povinnost a mnoho lidi (zejména, ktefi maji rodinu) to nevnima
pozitivné. MozZn4 je to otazka urcitych kulturnich zvyklosti, které se v nasi spolecnosti jesté
nezakofenily? V malych subjektech (napi. do 20 zaméstnanci) se takovéto akce potadaji

spiSe jako oslava...napf. narozenin nebo urcitych svatkl, pfip. néjakého vyro¢i nebo
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uspéchu firmy. V nasi spolecnosti je velice malo zaméstnancti, proto uvazované aktivity

neorganizujeme.

ManaZer ¢.3: Ano povazuji, je to dilezitd ¢ast motivace pracovnikd a vytvaieni prostredi,
kde se utvari loajalita a spokojenost zaméstnancii k firm¢. Pravideln€ jsou organizovany
workshopy nebo teambuildingy (2 x ro¢né) a dalsi akce, na které jsou zvani zaméstnanci
(vanoc¢ni vegirek, piipadné oslava jubilea zaméstnanci a dalsi). SKODA AUTO Vysoka

Skola porada nescetné akci, na které jsou zvani zaméstnanci.

Manazer €. 4: Firemni akce a aktivity povazuji za velmi dilezity nastroj budovani tymu.
Dle mého nazoru tym, ktery se zna osobné a stravi spolu ¢as v neformalnim prostiedi, bude

fungovat Iépe. V nasi firm¢ to jsou napt. teambuildingy, vanocni vecirky a tymové vecete.

Manazer ¢. 5: Za mne uréité ano, nechce to nic okazalého. Je dobré stmelit kolektiv,

nebranim se ani setkani s jejich partnery a partnerkami. U mne to vzdy fungovalo.

Shrnuti: Opét ve vétSinovém zastoupeni pozitivni ndzor na firemni akce a stmelovani
kolektivu. U vétSiny spolecnosti jsou akce jako teambuilding, firemni vecirky a oslavy
vcelku Casté a manazefi je povazuji jak za piijemny, tak efektivni zptisob zlepSovani vztahti
na pracovisti. Manazer €. 2 zde podotyka, Ze dle svych zkuSenosti teambuildingy nemusi byt

pro kazdého, a ne vzdy splni sviyj tcel.
XIWV.  Je podle Vis néjaky zpiisob motivace neefektivni? Pokud ano, jaky?

ManaZer €.1: Ano, ur€ité! Jak jsem jiz popisovala. Pokud nékomu, kdo ma napt. Spatnou
rodinnou situaci, ja to o ném vim a ddm mu voucher na ,,valentynkou veceti* ve dvou. Dalsi
Spatna motivace je ta, ktera zaméstnance spojuje s jeho slabymi strankami — napft. kolegyn¢,
ktera bytostné€ nesnasi tabulky a jakoukoli analytickou préci, neoceni zaplaceny drahy kurz
na Excel. Dalsim ptikladem S$patné motivace/bonusu: davat kartu na parkovani

zdarma tomu, kdo nema auto atd.

Manazer ¢.2: Neefektivni nebo dokonce demotivujici mohou byt pravé motivaéni formy
a techniky, které spoléhaji pouze na jeden motivacni faktor (napt. moralni ocenéni nebo jen
povySeni). Dale pak vyuZzivani ,,negativni motivace®, jak byla popsana vyse u nékterych

pracovnich kategorii nebo ¢innosti.
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Manazer ¢.3: Nadiazeny a silovy zptisob fizeni je neadekvatni a neefektivni.

Manazer ¢. 4: Vzdy zélezi na prostiedi, v jakém je pouzivana. Dulezity je i zptsob, jakym
je motivace komunikovéna. Kazda nespravné nebo nedostate¢né komunikovana motivace je
neefektivni. Jako ptiklad neefektivni motivace mizu uvést tieba podileni se zaméstnanct na
cilech spolecnosti, pokud jsou tyto cile ptili§ vzdalené (napi. spole¢nost XY chce dosahnout

meziro¢niho ristu cashflow 5 %, coz je zaméstnanci pracujicimu na pokladné¢ celkem jedno)

Manazer €. 5: Takové to ,,musis jinak“. Zaméstnanci nebo podtizeni si jiz po néjaké dob¢

udélaji obrazek o tom, co je motivuje. A kdyZ ne, hledaji stejné¢ diivody, pro¢ to nejde.

Shrnuti: ManaZefi zde uvadéji hned nékolik zplsobt neefektivni a Spatné motivace, jako
napiiklad jiz zminénou negativni motivaci, nadfazenost a silovy zpusob fizeni, dale také
motivace, jez je Spatné¢ komunikovana ¢i ztroskota na nedostatecnych informacich o

potifebach zaméstnance.

XV.  Jaky ndzor zastavate v otdzce vzdélavani manaZeru v oblasti vedeni lidi? PovaZujete

ho za uzitecné? Popripadé jaké hledate zpuisoby ke zvySovani odbornosti manazerii?

ManaZer ¢.1: Vedeni lidi a rtizné styly jsou mym celozivotnim koni¢kem. Vzdélavam se
stale a diky tomu zjist'uji, Ze pokud se drzite urcitych jednoduchych zésad, tak mit tym
motivovanych lidi, je v podstaté jednoduché. Nehledam cilené, ale tim Ze m¢ to zajima, tak
se s tim piirozen¢ setkavam napf. jsou to knihy, ¢lanky, prednasky lidri @ manazert, které

uznavam, seminafe + praxe.

Manazer €.2: Vzdélavani manazert v oblasti fizeni pracovniho tymu povazuji za dilezité
a z hlediska ptinosu pro pracovni klima a vyslednost naprosto nezbytné. Primarn¢ je tteba si
uvédomit, Ze pro vedeni lidi musi mit budouci manazer osobnostni piedpoklady, ty je mozné
dale kultivovat a rozvijet formou dal§iho vzdélavani. Pokud tyto pfedpoklady dotycny nema,
nemél by se spravné do manazerské pozice ani dostat, bohuzel tomu v praxi tak neni, potom
je ,zvySovani odbornosti“ takového jedince minimalné mrhanim prostfedkt. Vedle
institucionalniho vzdélavani vedeni lidi (napt. odborné kurzy, training tutora) se osvédéuje

pfirozeny rozvoj a vychova manazert v pracovnim procesu od vedeni malych pracovnich
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skupin az po vys$§i manazerské pozice. Dulezitou roli v tomto procesu hrajete tzv. firemni

kultura, napodoba a uceni se od vzori (nadfizenych manazerti) ve svém okoli.

Manazer ¢.3: Urcit¢ je dilezity a Vv tomto ohledu ma nase firma propracovany systém

Skoleni manazeru v oblasti vedeni lidi.

ManazZer ¢. 4: Vzdélavani manaZerli povazuji za uzite¢né v jakékoliv oblasti. Ohledné
vedeni lidi je dulezité ke zvySovani vykonnosti celého tymu a ptipadné i pfi feSeni problémil,
které se mohou v tymu objevit. Nase firma nabizi moznosti vzdélavani manazerti, a proto

vyuzivam hlavné ty.

ManazZer €. 5: VZdy je to jen ku prospéchu véci, z kazdého takového vzdélavani jsem si vzal

své. Musi se to ptizpusobit na urcité pozice. Velkou roli hraje osobni ptistup.

Shrnuti: Znovu velice pozitivni ndzor od vSech manazert. Né&kteti manazefi si nové
poznatky hledaji sami, néktefi preferuji sbirdni zkuSenosti od sluzebné starSich kolegl a

vedoucich, jini zase vyuZivaji moZnost vzdélavani a Skoleni v ramci firmy.

XVI.  Vyuzivate v praxi néjakou z téchto motivacnich teorii ¢i jejich kombinace?
(Maslowa pyramida potreb, Alderferova ERG teorie, McClellandova feorie potieb,
Herzbergiiv dvoufaktorovy model, Teorie spravedlnosti, Vroomova teorie ocekdvani,
McGregorova teorie X nebo teorie Y). Pokud ano, myslite si, Ze jsou pro Vasi

spolecnosti efektivni?

ManazZer ¢.1: Vim, Ze jsme se je uclili ve Skole. Kazda byla pro néco dobra, nicméné si
presné nevybavuji detailné. Urcité¢ znam Maslowu pyramidu potieb. Kdybych si tyto teorie

znovu ozivila, jsem piesvédCend, Ze urcity dil jejich myslenek jsem prevzala z kazdé.

Manazer ¢.2: Teorie vySe uvedenych védci jsou v obecné roviné stale platné jiz od 50. let
minulého stoleti. Aplikované podoby téchto motivacnich teorii jsou dnes jiz béZné
akceptovany a vyuzivany, a to jak ve spolec¢nostech se zahrani¢ni majetkovou ucasti, tak i
v nasich ¢eskych firmach. Do budoucnosti bude jist¢ zajimavé, jak efektivni budou tyto
motivacni systémy korespondovat s hodnotovou orientaci a ocekdvanim nastupujicich
generaci (generace Y, Z) jejichz vychova, prosttedi IT, zpusoby komunikace, jsou

diametralné€ odlisné od generaci starSich a ekonomicky aktivnich.
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Manazer ¢.3: Nevyuzivam. Teorie jsou pouze navodem anemtizou detailn¢ vystihnout
vSechny aspekty motivace a fizeni lidi. Ale samoziejmé vyuzivam parcidlni vysledky téchto

teorii.

Manazer €. 4: Védome tyto teorie urcité nevyuzivam. Ale vzhledem k tomu, Ze vSechny
tyto teorie vychazeji z bézného fungovani firmy/spolecnosti, tak urcit¢é mnoho nastroji
uvedenych v téchto teoriich vyuzivdm nevédomé.

ManaZer €. 5: Kazda motivace je dobra, né¢které spole¢né, nebo jen jejich Casti. Ja se snazim
byt vzdy sam sebou, jit ptikladem a tim motivovat podfizené.

Shrnuti: Povédomi manazert o téchto motivaénich teoriich zde urcité je, avsak nikdo z nich

nevyuziva téchto teorii pfi praci se zaméestnanci piimo ¢i védomé.
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5 Vysledky a celkové vyhodnoceni

Cilem praktické casti bakalaiské prace bylo zjistit vyznam motivacnich procesii pfi
vedeni lidi, vyznam motivacnich prvkil na pracovisti za G¢elem lepsiho pracovniho vykonu
na pracovisti a V neposledni fad¢ také vyznam motivacnich stimuld a jejich praktické
uplatiiovani jednotlivymi manazery. Data byla zji§t'ovana pomoci fizenych rozhovord, a to
S péti manazery z odliSnych odvétvi a spolecnosti. Téchto 5 manazerti odpovidalo na

Sestnact otevienych otazek, ve kterych uvedli své poznatky, zkusenosti a nazory.

Byla provedena zajimava komparace nazorti a pohledii manazer( na dilezité otazky
tykajici se motivace a vedeni lidi. V8ichni pracuji v soukromych spolecnostech zaméfujici

se na ucetnictvi, vzdélavani, HR, cestovni ruch ¢i energetiku.

V prvni otdzce manazeii dosli ke shodnym zavérim, a to ze motivace je zdsadnim
fenoménem dnesni doby a néstrojem, jak vést zaméstnance k efektivnéj§im a lepSim
pracovnim vykonim. Zaroven poukazali na dulezitost individualniho pfistupu, jelikoz

spravna motivace muZze jednotlivci pomoci projevit jeho vnitini potencidl.

V pozici podfizené¢ho by pro dotazované manaZery byla dilezitd hlavné stranka
moznosti dal$iho kariérniho riistu a rozvoje. Dalsimi dalezitymi aspekty jsou také adekvatni
ocenéni za vykondvanou praci, respekt ze strany nadfizeného i jeho férové jednani a zejména
smysluplnost prace, kterou by jako podftizeni vykonavali, naptiklad moznost hmatatelné ¢i

vizualné vidét vysledky své prace a jeji pfinos pro spolecnost.

V individudlni motivaci jednotlivych zaméstnanci Se casto piiklani k navozeni
pratelské a pifijemné atmosféry na pracovisti ¢i zajmu o své zamé&stnance. Starostlivy a
otevieny manazer pak mize casto svym sympatickym a pozitivnim vystupovanim motivovat
své zaméstnance ke snaze o lepsi vykon, aniz by pracovniky hnala vidina lep$iho finan¢niho
ohodnoceni. Déle také seznamovani zaméstnanct S plany a vizi spole¢nosti mtize navodit

vyssi vykonnost zaméstnance, a tim tedy jeho motivaci.

Odpovéd’ na otazku socidlnich benefitli se liSila od manazera k manazerovi. Nékteti
z nich socialni benefity nepreferuji, jelikoz by je zaméstnanci mohli pozdgji brat jako

samoziejmost, a ne jako vyhodu ¢i néco nadstandartniho. Dalsi jsou naopak s nabidkou
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benefiti své spole¢nosti spokojeni a vyuzivaji je, jini by naopak uvitali $ir§i nabidku, nez se
V jejich firmach a podnicich momentalné nabizi. Da se tedy fici, ze otazka benefiti je
opravdu jen o pfistupu vedeni a jeho uvazeni, zda je to vyznamny motivaéni prvek

pomahajici ke spokojenosti zaméestnanct ve spolecnosti ¢i nikoliv.

Individuédlni ohodnoceni jednotlivych zameéstnanci je ve spolecnostech hojné
vyuzivano. Manazefi uvadéli své pohledy napiiklad na preferenci sluzebné starsich
zaméstnancu a poukazovali na to, ze pravé oni by méli byt skupinou, jez si zaslouzi lepsi
individudlni ohodnoceni za préci, kterou pro spolecnost nékolik let vykonévali. Také trefn¢
upozornili na problém s tim spjaty, a to konkrétné nelibost ostatnich kolegi, pokud jeden
z pracovnikli dostane vys$si ohodnoceni nez druhy. To pak miize eskalovat i v nezadouci

rivalitu, pocity nespravedlnosti a nepfijemnou atmosféru na pracovisti.

Negativni motivaci manazefi ve svych spole¢nostech neuplatituji a jednomysiné ji
povazuji za neefektivni a neu¢innou motivaci. Takova motivace miZe dle jejich zkuSenosti
vést k nepfijemnym vztahlim na pracovisti a mize naopak spiSe demotivovat. Za zminku
zde ale stoji jejich poznatky o vhodné kombinaci negativni a pozitivni motivace, u které je
moznost, Ze se osveédci jako efektivni, ale opét zaleZi na jeji spravné cilené a nacasované

aplikaci v praxi.

Osobni rozvoj a kariérni postup jsou pro manazery zdsadni a velmi dualezité
motivatory. Idealni je pak situace, kdy 0 sviij rozvoj zaméstnanci sami stoji a aktivné se o
néj snazi. To ma pozd¢jsi dopad na jejich financni uspokojeni, naplnéni jejich ambici a do

jisté miry pokofeni urcitého osobniho méftitka ispésnosti.

Potfeby zamé&stnancl jsou manazery zjiStovany zpravidla individualné. Dotazovani
manazeti z velké Casti praktikuji osobni pfistup ke svym podiizenym a snazi se jejich
potifebam vyjit vstiic. Jako jeden ptiklad z vSechny lze uvést ptiklad manazera €. 1, ktery
uvadi, ze vychazi vstiic své zaméstnankyni S pozdéjsimi piichody, nez veli klasické pracovni
doba z divodu kazdodenniho doprovazeni déti do Skolky. Jako dalsi moznost manazer €. 3
uvadi pravidelnou anonymni anketu, diky které miize jeho spoleCnost monitorovat

spokojenost svych zaméstnanct, jejich vytky ¢i potieby.
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Penize jako hlavni motivator pro zaméstnance neni u vSech manazera pravidlem.
Manazer €. 1 uvedl, ze vétsi dilezitost priklada rozsiteni obzorti svych zaméstnanct, co se
tyka motivace, tedy konkrétnéji se snazi zjistit, co kazdého z nich motivuje a penize stavi na
druhé misto. Ostatni manazeti se shoduji, Ze penize jsou dilezitym a dominantnim
motivacnim faktorem, avSak do ur¢ité miry, jelikoZ osobni aspirace jednotlivych
zamé&stnancii mohou byt dosti rozlisné. Muze dojit k situaci, kdy v prub&hu ¢asu penize
nebudou pro jednotlivé zaméstnance takovym ldkadlem a motivaci, a tim vyznam pen¢z jako
motivatoru vyrazné klesa. S tim se véaze i1 dalsi otdzka, kterd se tykd dominance vnéjsi
stimulace nad vnitini motivaci. Manazefi se ve vét§in€ shodli na diileZitosti urCité¢ symbidzy
stimulti a vnitini motivace, dle jejich zkuSenosti se jedna o velmi uc¢innou kombinaci,
vedouci ke spokojenosti zaméstnance, a zaroven k efektivnim vykontim. AvSak manazer €.
1 upfednostiiuje hlavné vnitini motivaci nad vnéj$imi stimuly a vychazi ze zkuSenosti a
nazorl svych zaméstnanct, ktefi chtéji v prvé fadé chodit do prace radi a pak az fesit své
finanéni ohodnoceni. V opozici k tomuto nazoru byl pak svym tvrzenim manazer ¢. 4, ktery

uvedl, Ze na zékladé jeho zkuSenosti jsou vnéj$i stimuly mezi lidmi dominantni.

K moralnimu ocefovani manaZzefi zaujali velmi pozitivni postoj a je pro n¢ jednim
z dtlezitych prvki motivace. AvSak jedni to povazuji za faktor, jezZ dok4dZe mit velmi kladny
dopad na vykonost zaméstnancti, druzi berou moralni oceiiovani spise jako formu udrzeni

stavajiciho vykonu a podporu dobré atmosféry na pracovisti.

Vétsinove se manazefi shodli na tvrzeni, Zze pokud dostane podtizeny piidano, zvysi
se jeho pocit ditlezitosti pro spolec¢nost, avsak toto tvrzeni povazuji za pravdivé jen do urcité
miry a za uritych podminek. Podotkli, ze je velmi dulezité, aby zvySeni platu
korespondovalo s o¢ekavanim na strané zameéstnance a zaroven musi vyhovovat i vedeni.
V ptipadé, Ze ocekavani zaméstnance na navySeni platu neni naplnéno, muze dojit
k opacnému efektu a jeho pocit dilezitosti pro firmu mtze znacné poklesnout. Dusledkem
pak mlze byt zna¢na demotivace ¢i mozny odchod za lepSim finanénim ohodnocenim.
V opozici k vétsinové shodé manazeru stoji manazer €. 1, ktery preferuje spise péci a zajem

0 své zameéstnance.
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Dal$im fenoménem této doby jsou teambuildingové akce. Manazefi se k nim stavi
pozitivné, tuto formu stmelovani kolektivu podporuji a ve svych firmach az na vyjimky
vyuzivaji. Firemni ve¢irky, oslavy, sportovni akce, workshopy, posezeni u vina, to vse jsou
dalsi formy navozovani dobrych vztahli v ramci firmy ¢i podniku a manazeii je ve svych
firmach také uplatiiuji. Manazer ¢. 2 na teambuildingy pohlizi dle svych zkuSenosti jako na
nastroj, ktery se vzdy nemusi osvédcit a mél by se vyuzivat v ptipadé, Zze o né€ pracovnici

maji opravdu zajem, jelikoz to nemusi byt pro kazdého zabava a dobie straveny cas.

Piikladem neefektivni motivace miize byt vySe zminénd negativni motivace. Tu
manazeii oznacovali jako zpusob velice neefektivni a spiSe demotivujici. DalSim
neefektivnim zptisobem motivace je dle manazert nadfazeny a silovy zpisob vedeni, ktery
muze v zaméstnancich také navodit spiSe demotivaci nez chut’ k vétSimu pracovnimu
nasazeni. Zajimavym piikladem neefektivni motivace je Spatné¢ komunikovana motivace,
tedy motivace, kterd je Spatné cilend z diivodu nedostatku komunikace mezi manazerem a
podiizenym, o kterém manazer nic nevi a snaZi se uplatnit motivacni faktor, ktery na n¢j
vibec nemusi platit ¢i tento motivani faktor neumi spravné uplatnit. Jako zbyte¢na
motivace se mlze jevit prezentovani cilii spolecnosti (napf. meziro¢ni nartist cashflow)
pokladnim €1 pracovnikiim a pracovnicim u piepazek, které toto pfili§ nezajima a opravdu

je to nedonuti k vétsi efektivité v praci.

Vzdélavani manazeril je mezi samotnymi dotdzanymi velice Zadané a oblibené. Piinasi
to jak pfimo jim, tak i spolecnosti nové moznosti, $ir§i obzory a nové metody ¢i zplsoby
vyuzitelné pfi chodu firmy a vedeni lidi ve spole¢nosti. Casto si manazefi nové poznatky
hledaji sami prostiednictvim médii a internetu, mnohdy vyuzivaji podnikové Skolici a
vzdélavaci systémy a ruzné kurzy. Jako dal$i moznosti uvedenou mezi dotazovanymi

manazery bylo naptiklad nabirdni zkuSenosti od sluzebné starSich kolegt.

Jako posledni se v fizenych rozhovorech rozebiraly konkrétni motivacéni teorie a nazor
jednotlivych manazert na né. Shodné uvedli, Zze povédomi o téchto teoriich maji, avSak
Vv praxi je védomeé nevyuzivaji ¢i je nevyuzivaji piimo. Dodavaji, ze tyto teorie mohou byt

jistym navodem, ale nedokdzou piesné vystihnout veskeré aspekty motivace a vedeni lidi.
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6 Zavér
Situace dnesni doby vyzaduje po manazerech, aby efektivné motivovali své
zamé&stnance, protoze bez efektivni motivace mulze vyvstat problém stereotypniho
zamé&stnani a pracovni nasazeni jednotlivct je neslucitelné s zadanym vykonem k dosazeni
vytyCenych cilii spolenosti. Manazefi €asto ve spolecnosti zastadvaji praci psychologt, a to
z toho dtivodu, ze V procesu vedeni lidi a motivace je nutné védet, co jednotlivé pracovniky
motivuje k tomu, aby podavali patfi¢né pracovni vykony. Jako jejich dalsi kol je vybrani

spravného nastroje vedeni, jez pfi své praci uplatni.

Ze tizenych rozhovorii vyplynulo, Ze vSichni dotdzani manazefi stavi motivaci do
popiedi a povazuji ji za velice dulezitou. Motivace je nastroj lakajici pracovniky skrze
riznorodé vyhody a bonusy k vétsi vykonnosti a efektivité. Timto je zajistén zdravy chod
podniku. Castym jevem je motivovani pracovnikti manaZery tak, jak by si sami manazefi
prali byt motivovani. Nejb&znéjsi je motivace pracovniki finanénimi odménami, a to
zakladnim pfijmem, ke kterému se pfidavaji odmény za vykony a za Uspé$né dosaZeni
vytyCenych cild. Z vysledkii fizenych rozhovori lze také odvodit, Ze manaZzeti Casto
vyuzivaji socialni benefity, ackoliv jejich pohledy na né a spokojenost s nimi se lisi. Za
zminku stoji také zajimavé poznatky manazerit o vhodné kombinaci vnéjsich stimult a
vnitini motivace, kterd miiZe zaméstnance pohanét k lepSim vykoniim ¢i jejich osobity a
velmi lidsky ptistup ke svym podiizenym a s tim souvisejici zjiStovani potieb zaméstnanci.
Z toho pak lze soudit, Ze typ manazera, ktery se o své zaméstnance zajima a rozmlouva
s nimi, je v praxi velice efektivni a dokaze velmi dobfe lidi vést. Moralni ocenovani ma dle
zkuSenosti manazerti nadmiru dobré dopady na atmosféru Vv praci, stejné jako zlepSovani

vztahll za pomoci teambuildingi, firemnich vecirkd, akci ¢i workshopti.

Vzdélavani manaZeri je velmi oblibené a vyuZivané. ManaZeti se Casto sami aktivné
snazi nalézt nové poznatky, informace a data, kterymi mohou pfispét nejen sobg, ale 1 celé
spolecnosti. Konkrétni motivacni teorie maji jednotlivi manazefi v paméti hlavné z dob

studii, védomé je nevyuzivaji, ale jejich prvky ¢i postupy se v jejich praci s podiizenymi
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jisté najdou. Uvadeji je vSak opravdu jako pouhy navod a v praxi se museli pfizplisobit

podminkam a okolnostem, kterym byli vystaveni pfi vedeni svych zaméstnanct.

Na zékladé zjisténych dat z fizenych rozhovort bylo ziskdno velké mnozstvi velmi
uzite¢nych, poucnych a zajimavych informaci o problematice vedeni lidi a motivace.
Manazefti v neposledni fad¢€ poskytli cenné rady o zplisobu, jak byt spravnym manazerem a
jak motivovat své zaméstnance. Primarnimi slozkami motivace jsou dle manazer penize
(tedy finan¢ni odmény), navozeni a udrzeni piijemné a pratelské atmosféry na pracovisti a
ocenéni prace vykonavané zaméstnanci. Tyto slozky motivace umozni, aby pracovnici radi
chodili na své pracovisté, méli dobré kolektivni vztahy a odvadéli tak vyssi, a tim padem

efektivnéjsi, pracovni vykony.
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8 Prilohy

1) Co pro Vas znamena pojem motivace a co si pod nim predstavite?

2) V piipadé, ze byste zastaval/a pozici podfizeného, co by Vas motivovalo k vétSimu
pracovnimu nasazeni?

3) Jak motivujete své zaméstnance k lepSimu pracovnimu vykonu z pozice nadiizeného?

4) Jak hodnotite nabidku socialnich benefitt Vasi spole¢nosti?

5) Jak se podle Vas odrazi individualni vykon zameéstnanct do jejich odménovani?

6) Jaky mate nazor na negativni motivaci, je podle Vas prospé$na? Odiavodnéte prosim.

7) Jaky je Vas postoj k zajisténi pracovniho rozvoje a kariérniho ristu Vasich zaméstnanci?

8) Jakym zpisobem zjist'ujete potieby svych zaméstnancti?

9) Jak hodnotite vyznam penéz pro motivaci zaméstnanct? Je to nastroj, ktery muze trvale
zvySovat motivovanost?

10) Ma podle Vas stimulace pievahu nad vnitini motivaci zaméstnanci? Odivodnéte prosim.

11) Jaké mate zkuSenosti s dopadem moralniho ocefiovani VaSich zaméstnanct za jejich
vykon?

12) Co si myslite o tvrzeni: ,,Pokud dostane podfizeny pfidano, zvysi se jeho pocit dileZitosti
pro spolec¢nost*?

13) Jaky je Vas nazor na firemni akce a aktivity? Povazujete firemni akce a aktivity za uzite¢ny
prostiedek ke zlepSeni vztahti na pracovisti? Jaké Vase firma organizuje?

14) Je podle Vas né&jaky zpisob motivace neefektivni? Pokud ano, jaky?

15) Jaky nazor zastavate v otazce vzdélavani manazeru v oblasti vedeni lidi? Povazujete ho
za uzitecné? Poptipadé jaké hledate zpisoby ke zvySovani odbornosti manazerd?

16) Vyuzivate v praxi né&jakou ztéchto motivacnich teorii ¢i jejich kombinace?
(Maslowa pyramida potieb, Alderferova ERG teorie, McClellandova teorie potieb,
Herzbergliv dvoufaktorovy model, Teorie spravedlnosti, Vroomova teorie ocekavani,
McGregorova teorie X nebo teorie Y). Pokud ano, myslite si, Ze jsou pro Vasi spole¢nosti

efektivni?
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