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Motivace jako zptisob vedeni lidi

Motivation as a leadership

Souhrn

Bakalaiska prace je vénovéana tématu ,,motivace jako zplisob vedeni lidi“. Prace je
rozdélena na dvé hlavni Casti, ¢ast teoretickou a praktickou. Teoreticka Cast je tvoiena
literarni reSersi, ktera popisuje zakladni pojmy, které souviseji s problematikou motivace
a vedeni lidi. Podrobnéji jsou zde vysvétleny pojmy management, manazer, manazerské
prace, vedeni lidi, motivace a teorie motivace. Prakticka ¢ast je zaméfena na manazerskou
¢innost. Cilem této ¢asti je zjistit, jak manazefi své podiizené motivuji a vedou. V této ¢asti
se porovnavaji zkuSenosti a nazory ¢ty manazerl, za pomoci fizeného rozhovoru, ktefi

pracuji pro spolecnost Skiivanek s. r. 0..

Summary

This bachelor’s thesis deals with the topic ,,motivation as a leadership®. The work is
divided into two main parts: theoretical and practical. The theoretical part is based on
a literature review and describes basic concepts related with issues of motivation and
managing people.The basic concepts like a management, a manager, a managerial
functions, a leadership, a motivation and the theory of motivation are explained here in
detail. The practical part is focused on managerial activities. The aim is to find out how
managers motivate and lead their employees and colleagues. Various experience and views
of four different managers of Skiivanek s. r. 0. companyare compared and introduced here
with the help of a guided interview.

Kli¢ova slova:management, manazerské funkce, vedeni lidi, styly vedeni, motivace,

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

Keywords: a management, a managerial functions, a leadership, a leadership styles,
a motivation, a stimuli, a personality determinants, an incentive mechanism, a motivational

system
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1. Uvod

Motivace a vedeni lidi je soucasti kazdodenniho zivota. Mnohdy si ani lidé neuvédomi, jak
jsou tyto pojmy vSude pfitomné. Den co den se s témito pojmy setkavame a to nejen
Vv pracovnim zivoté. Rodice motivuji své déti k plnéni povinnosti a dosahnuti co nejlepsich
vysledka ve Skole. Trenéti vedou svlj tym k vys§im vykontim, tedy k vitézstvi. Manazeti

vedou a motivuji své zaméstnance k efektivni praci a uspokojivym vysledkiim pro firmu.

Dobry manazer vi, Ze motivovat zaméstnance neni jednoduchou zalezitosti. Kazdy
zam¢estnanec ma jiné potieby a touhy a proto je nutné ke kazdému piistupovat
individudlng€. Zajimat se o potfeby i problémy zaméstnancii a nabizet jim pomocnou ruku.
Snazit se jim porozumét a chovat se k nim empaticky, a to nejenom jednou za rok,v ramci
vyro¢niho hodnoticiho pohovoru. Pokud manazer pracuje a spravné vede své zaméstnance
pribézné, miiZze ocekavat vyssi vykonnost 1 spokojenost zaméstnance. Nékdy vSak neni ani
v silich manazera zaméstnance spravné motivovat k vykonnosti, protoze na psychiku
zaméstnance muze pusobit spoustu véci, které manazer nemuze ovlivnit, jako jsou

naptiklad osobni problémy.

Dnesni doba je velmi dynamicka a na pracovniky jsou kladeny naro¢né pozadavky a cile.
V ramci soukromého Zivota maji lidé Siroké moznosti se realizovat, a proto jsou ochotni
pracovat velmi tvrd€ pro co nejvyssi finanéni odménu, kterd jim umoziuje travit volny cas
co nejkvalitnéji. Vysoké pracovni nasazeni vSak Casto vede k vyhotfeni a vyCerpani
pracovniki a manazer ma naro¢ny ukol, jak takového zaméstnance vhodn¢ motivovat.
Proto je dobré vyuzivat rizné stimuly a nebat se byt v tomto ohledu kreativni. Manazer by
mél byt ke svému tymu spravedlivy, spravné stanovovat odmény a prostfednictvim nich
motivovat své zaméstnance. K tomu je moZné vyuZzivat teambuldingové aktivity, pracovni
tematické vecirky, rizné soutéZze samoziejmé spravné nastavené financni ohodnoceni,
véetné¢ dobie nastavené slozky bonusovych odmén. Aby nedochazelo u zaméstnanct
K ptetézovani dusevnimu i fyzickému, musi mit manazer efektivné zabezpeceno personalni
obsazeni a disledné sledovat dodrzovani pracovni doby s minimalnimi pifes¢asovymi

hodinami.

Manazer ma jit ptikladem zaméstnanciim, proto je dobré, kdyZ je 1 on spravné naladény
a je schopny se sdm motivovat. Pro manaZera je vzdy vhodné se ucastnit Skoleni
a seminaft, které mu pomuzou k rozvoji a KlepSimu porozuméni spravné motivace.
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V piipadé, Ze dobry zaméstnanec vyjimeéné pochybi, mél by manaZzer prokazat

shovivavost a pochopeni.
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2. Cil prace a metodika

2.1. Cil prace

Hlavnim cilem této bakalarské prace je zjistit jaky vyznam pfisuzuji manazefi motivaci
jako zpusobu vedeni lidi a jaky je jejich ndzor na motivacni stimuly. Dil¢im cilem prace je
charakterizovat zakladni pojmy a teorie, které je nezbytné znat pro porozuméni dané
problematiky a prostfednictvim fizeného rozhovoru porovnat manazerské dovednosti

managementu spole¢nosti Skiivanek s. r. 0.

2.2. Metodicky postup

Bakalaiska prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni Cast je vénovana literdrni reSersi,
ve které jsou vysvétleny pojmy, jako je motivace a vedeni lidi v $ir§Sim slova smyslu.
Informace pro tuto cast budou ziskany studiem odborné literatury a doporucenych
publikaci. Druha ¢ast prace je tvofena pomoci fizenych rozhovori S manazery
ze spole¢nosti Skfivanek s.r.o. Dotazovany budou 4 manazerky, které jsou soucasti
vrcholového managementu. Rizeny rozhovor je tvofen patnacti otdzkami, které se zaméfuji
na nazory a zkuSenosti dotazovanych manazeri s motivaci a vedenim lidi. Ziskana data

budou shromazdéna a zhodnocena. Nasledn€ bude vypracovan zaveér.
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3. Teoreticka cast

3.1. Management

Management mnozi lidé povazuji za pojem novodoby, ale neni tomu tak. Management
se jiz vyskytoval v dobach faraont a cisaii. Jiz tehdy bylo zapottebi lidem naslouchat

a predavat jim ukoly, delegovat je. (Bélohlavek a kol., 2001)

Na prahu prvni svétové valky si nékolik mysliteld jiz zacinalo uvédomovat existenci
managementu. Management se zacal po prvni svétové valce podobat managementu, tak jak
jej zname dnes. Poprvé bylo mozné zaméstnavat velké mnozstvi vzdélanych
a kvalifikovanych lidi, kteti odvadéli produktivni praci. Bylo velmi obtizné spojit lidi

s riznymi dovednosti a znalostmi k dosahovani spole¢nych cild. (Drucker, 2002)

Ve svétové 1 Ceské literatute 1ze nalézt mnoho definic pro slovo ,,management®. Neexistuje

proto jednoznac¢né chapani tohoto pojmu. (Vodacek a Vodackova, 2006)

Zakladnim ukolem managementu je umoznit lidem kolektivni vykonnost prostiednictvim
spole¢nych cild, hodnot, odpovidajici struktury, profesni pfipravy a rozvoje, a dalSich véci,
které slouzi k efektivnosti prace. Zména v oblasti managementu probé&hla hlavné u uréitych
skupin lidi. V minulosti bylo vice manualnich pracovnikt, v dne$ni dobé mame vice

vzdélanych lidi, ktefi disponuji $irSimi znalostmi. (Drucker, 2002)

Management je mozné chapat jako proces koordinovanych ¢innosti skupiny pracovnikd,
tento proces je provadén jednotlivecem nebo skupinou lidi za ucelem dosahovani predem

definovanych vysledk, které neni mozné dosahnout individualni praci. (Donnelly, 1997)

Management charakterizujeme jako souhrn vSech €innosti, které je nutno splnit pro plynuly

chod organizace. (Veber a kol., 2009)

Management je proces, kde dochazi k tvorbé a udrzovani prostiedi, ve kterém pracuji

uéinné jednotlivi pracovnici nebo skupiny pracovnikii na definovanych cilech. (Koontz

a Weihrich, 1993)

3.2. Manazer
P. F. Drucker definoval fidiciho pracovnika jako jedince, ktery zodpovida za plnéni

stanovenych cilli prostfednictvim jemu svéfenych organizacnich jednotek. ManazZer se
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na plnéni stanovenych cili podili, a to zpravidla zajistovanim podminek nebo se podili
na realizaci samotného cile. ManaZzer vSak pfedev§im planuje, organizuje a kontroluje praci

svych spolupracovniki. (Vodacek a Vodackova, 2006)

Pojem manazer je casto nahrazovan anglickym vyjadienim ,leader. ManaZer
k dosahovani svych cili pouziva ,,vedeni, které je znamo pod anglickym nazvem

»leadership®. (Vodacek a Vodackova, 2006)

Manazefi jsou odpovédni za uskutecnéni Cinnosti, které ptispivaji, co mozna nejptiznivéji,

ke skupinovym cilim.(Koontz a Weihrich, 1993)

3.2.1. Urovné managementu

Vybér a vychova manazert je dualezitd, nebot” manazefi jsou povazovani za rozhodujici,
Vv fizeni firmy. Podle kvality manazera se stanovuji podnikatelské zaméry, hospodarska
situace, zpusob a uroven vedeni lidi. Manazefi se rozdé€luji do tfi urovni. (Veber a kol.,

2009)

Manazeri prvni linie

Manazefi prvni linie patfi do zakladni urovné postaveni manaZerii. Tito manazefi jsou
o jeden stupinek vySe nez vykonni pracovnici. (Veber a kol., 2009)

Stfedni manazZeri

Pocetna a rozmanita skupina fidicich pracovniki tvoii stfedni management. ManaZerim
zabird az Ctyficet procent Casu poskytovani a ziskavani informaci. Sttedni manaZefi jsou
oznacovani také jako vykonni manazeti. Mezi jejich tkoly patii zabezpeceni komunikace,

organizace prace, vedeni podiizenych, monitorovani nazoru a dalsi. (Veber a kol., 2009)
Vrcholovi manazeri

Top management reprezentuje pracovniky, ktefi se zabyvaji koordinaci a usmériovanim
vSech Cinnosti. Na manazerech na této Urovni zavisi konecné vysledky firmy. Maji

na svych bedrech velkou odpovédnost svéfenou vlastniky spolecnosti. (\Veber a kol., 2009)
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3.2.2. Manazerské role

Znémy teoretik a odbornik Henry Mintzberg se rolim tzce vénoval. Popisuje manazerské
role jako pfinosné z divodu charakteristiky prace vrcholovych vedoucich pracovniki.
Porovnava teorie s fakty a znazoriiuje klicové manazerské ¢innosti. Klasifikuje manazerské

role do tii skupin. (Vodacek a Vodackova, 2006)
Interpersonalni role

Jedna se zde o role spiSe formalni, kde jsou piedem definované pravomoci
a zodpovédnosti. Vychazi zudrzovani a rozvijeni kontaktGi a wvztahti s partnery.
V organizaci jsou to napiiklad role nadtizeného a podiizeného. Mimo fizenou organizaci to
jsou zakaznici, dodavatelé, predstavitelé ekologickych organizaci, apod. Patii sem tii dil¢i
role: predstavitel organizace, vedouci organizace a spojovaci clanek. (Vodacek

a Vodackova, 20006)

Informacéni role

Opiraji se o informacéni procesy. Zejména o vytvareni, sbér, pfenos, tfidéni, filtrovani
a vyuzivani dat. ManaZerovi tyto informace slouzi napiiklad k analyzam a k rozhodovani.
V této skupiné jsou také tii dil¢i role: monitorujici piijemce informaci, Sifitel informaci

a mluv¢i organizace. (Vodacek a Vodackova, 2006)

Rozhodovaci role
Napomahaji k dosahovani cilli organizaceprostiednictvim cilevédomych ¢innosti. Radime
mezi n¢ informace a znalosti, které manazer ziskava a poté se je snazi zhodnocovat.

(Vodacek a Vodackova, 2006)
3.3. Manazerské funkce
Typické cinnosti, které manazer vykonava tcelné a ucinné pro dosazeni uspéchu ve své

préci, se nazyvaji manazZerské funkce. (Vodacek a Vodackova, 2006)

, Manazerské funkce (Cinnosti, aktivity) jsou typické ulohy, které vedouci pracovnik

v procesu své ridici prdace resi“.(Hron, 2011)
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Autofi definuji manazerské funkce riizné. Prikladem je klasifikace podle H. Knoontze a H.

Weihricha. Tito autofi v knize Management rozd¢lili funkce manazert do 5 kategorii:

e Planovani

e Organizovani
e Personalistika
e Vedeni

e Kontrolovani

3.3.1. Planovani

Ostatnim manazerskym funkcim zpravidla pfedchézi planovéani. Zdkladem realného planu
je zjisténi a rozvrhnuti materidlnich zdroju a lidskych potieb. Planovani zahrnuje naptiklad
vybér ukolu, cile a ¢innosti, které jsou nutné k realizaci planu. Zde je nutné, aby ¢lovék
povefeny vytvafenim planu — vétSinou manazer, vybral z alternativnich moznosti praveé
tu nejvyhodnéjsi. Pfed rozhodnutim je nutné provést planovaci studie a analyzy. Hlavni

podstatou planovani je podileni se na dosahovani cild podniku. (Koontz a Weihrich, 1993)

Planovani je velkou prioritou mezi manazerskymi funkcemi, vztahuje se na aktivity vSech
druhii a umoZiuje vykonné provadét veskeré Cinnosti. Manazefi Casto bohuzZel nejsou
schopni planovat efektivné, divodem je neschopnost a neochota objektivné posoudit

veskera mozna feSeni. (Koontz a Weihrich, 1993)

Clenit plany je mozné podle riiznych hledisek. Podle ¢asového hlediska, ucelu, Girovné

fidiciho procesu a vécné naplné planu. (Veber a kol., 2009)

3.3.2. Organizovani
,Organizovani je ta cast rizeni, ktera zahrnuje zrizeni ucelné struktury roli pro lidi, kteri

Jsou Vv dané organizaci. “ (Koontz a Weihrich, 1993)

Velmi tézké je navrhnout efektivni organizaéni strukturu. Pfi navrhovani organizaéni
struktury maji manaZefi problémy s nalezenim vhodného pracovniho tymu a se spravnym
zafazenim pracovnikl na pfisluSnou pozici. (Koontz a Weihrich, 1993)
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Organizovani je zalozeno hlavné na principu spravné delby prace, koordinace lidskych
zdrojii a vymezeni pravomoci a zodpoveédnosti lidi v organizaci. (Vodacek a Vodackova,

2006)

3.3.3. Personalistika

Zabyva se vhodnym obsazovanim pracovnich pozic a jejich udrzovanim. Je uskutecniovana
za pomoci identifikace pozadavkii na pracovni silu, inventarizaci disponibilnich
pracovniki, nadborem a vybérem novych lidi a jejich naslednym umistovanim,
povySovanim a ohodnocovanim. Planuje budouci kariérni rast pracovnika a nabizi
mu rozvoj skolici programy. Tyto funkce jsou dualezité jak pro nové kandidaty, tak pro

stavajici zaméstnance. (Koontz a Weihrich, 1993)

Manazerim podava personalni odd€leni pouze pomocnou ruku pii obsazovani pracovnich
mist. Vybér pracovniki do organizacni struktury si zabezpecuji sami manazefi. Jejich
ukolem je, aby pozice obsadili kvalifikovani pracovnici. (Koontz a Weihrich, 1993)

Na personalistiku pisobi mnoho faktorti — vnéjSich a vnitinich. Mezi vnéjsi faktory se fadi
vzdélavani, postoj k praci, zakony, ptedpisy, ekonomické podminky a disponibilita spolu
S potfebou manazerdi mimo organizaci. Vnitini faktory jsou spojeny S organizaci
a s pracovnim prostfedim zejménauvniti organizace, napiiklad mezi né fadime cile, tkoly,

organizac¢ni strukturu, technologie. (Koontz a Weihrich, 1993)

3.3.4. Vedeni

Vedeni je usmériiovani lidi, tak aby byly efektivné dosaZeny cile podniku. ManaZzera by
meéli jeho podtizeni nasledovat, proto je nezbytné, aby manaZer znal potieby, pfani a touhy
svych podfizenych. Proto vedeni pracovnikiizahrnuje motivaci, styl a ptistupy manazeru.

(Koontz a Weihrich, 1993)

3.3.4.1. ManaZersky styl prace
Styl prace manazera je charakterizovan osobitym zplUsobem, pii kterém se uplatiiuji
metody a nastroje fizeni. V teorii se hovoii o nékolika stylech vedeni. V praxi se styly

navzajem prolinaji, vétSina manaZeri nemda proto vyhranény styl fizeni. Optimalnim
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stylem je takovy styl, ktery vyhovuje prisluSnym podminkam a je schopen se velmi pruzné

pteorientovat. (Styblo, 1993)

Clenéni styli

Styly manazerského vedeni se ¢leni napiiklad podle Likerta :

e Dbyrokraticky
e autoritativni
e cilové fizeni
e demokraticky

e liberalni

Byrokraticky styl fizeni je charakteristicky pfedavanim tkoll podiizenym. Praci si tito
manazeti peclivé kontroluji a jejich velikou autoritou je nadfizena osoba. (Veber a kol.,
2009)

Autoritativni styl fizeni se vyznacuje jasnymi piikazy. Manazer jedna se svymi
podiizenymi formalni cestou a jeho piikazy musi byt bezpodmineéné plnény. (Veber a
kol., 2009)

Cilové ftizeni je pfiznaéné vytyCenim tUkoll. Manazer zaméstnance motivuje

ekonomickymi faktory. (Veber a kol., 2009)
U demokratického stylu prevlada komunikace. Vedouci pracovnik mé pfirozenou autoritu
a s podiizenym spolupracuje. Manazer ma divéru ve své zaméstnance, proto fadu ukola

deleguje podiizenym. Klicova rozhodnuti si v§ak ponechava pro sebe. (Veber a kol., 2009)

Liberalni styl fizeni je volnym stylem. ManaZer se snazZi pracovniky neovliviiovat, zavazné

rozhodnuti nechava na podfizenych. (Veber a kol., 2009)
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3.3.4.2. Vidcovska miizka

Hodnoceni manazerskych stylti je mozné podle vidcovské miizky Blakea a Moutonové.
Tato miizka udava srovnani manazerskych styli z hlediska zajmu o vyrobu a z hlediska
z4jmu o zaméstnance. U zdjmu o vyrobu je dilezité dokoncovani ukoli a dosazeni vysoké
urovné vyroby — zobrazeno na horizontalni ose. Zajem o zaméstnance je situovan na
podiizené a kolegy, na jejich potieby a oekavani — zobrazen na vertikalni ose. (Cejthamr

a D&dina, 2010)

Manazerska miizka slouzi jako praktickd pomucka pro zafazeni manazerskych styll.
Neslouzi nam vsak k vysvétleni, pro¢ manazeti spadaji do urcitych poli. K zjisténi, proc se
pfisluSny manazer ocitd v ur€ité casti miizky, je nutné zkoumat osobni vlastnosti

manazera. (Koontz a Weihrich, 1993)
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Obrazek 1 Motiva¢ni m¥izka (gridgroup, 2013)

Blake a Moutonova vymezili Ctyfi extrémni styly, které jsou znazornény na vyse
uvedeném schématu. Cislem 1.1. je vyznacen styl, ve kterém se manazeii staraji hlavné
0 své ¢innosti a sebe. Vénuji maly az nepatrny Cas svym podiizenym 1 vyrobé. Opacny

extrém je oznacen Cislem 9.9. Témto manaZerim se fika ,,tymovy hrac¢i“. Tito manaZefi
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vénuji veskery ¢as vyrob¢ i svym pracovnikiim. Jsou schopni velice dobie spojit vyrobni

pozadavky podniku s potfebami pracovnikt. (Koontz a Weihrich, 1993)

Dalsi styl je uveden pod ¢islici 1.9, ktery je ¢asto oznacovan jako ,,venkovsky klub*. Tito
manazeii nevénuji velkou pozornost vyrob¢. Na druhou stranu se velmi intenzivné vénuji
lidem. Snazi se vytvafet optimdlni pracovni prostiedi pro zaméstnance — piijemnou
atmosféru. Opak tohoto stylu je pod ¢islem 9.1. Nazyva se ,,autokraticka uloha manazerta‘.
U tohoto stylu se manaZer zaméiuje vyhradné na koordinaci podnikovych cilti. Svym

pracovnikiim vénuje manazer minimalni pozornost. (Koontz a Weihrich, 1993)

Manazerska miizka ma uprostied ¢islo 5.5., které znazornuje primérny styl fizeni.
Manazer se zde zabyva lidmi i1 vyrobou. ManazZefi na této Urovni pouzivaji mirny
autokraticky styl vedeni a nestanovuji podiizenym pfili§ vysoké cile. (Koontz a Weihrich,
1993)

3.3.4.3. Piistupy manaZeri
Analyzovani styli je provadéno pusobenim riznych situacnich faktortii a vztaht mezi
fidicim pracovnikem a cleny skupiny. Fiedler charakterizoval tfi kritické dimenze

vudcovstvi, které znaci efektivni viidcovské styly:

e Moc pozice
e Struktura ukola

e Vztahy leader — ¢len

Clenové skupiny plni ptikazy manaZera v piipadé, Ze ho vidi jako nasledovatele. Pozi¢ni
moc usnadfiuje manazerovi predev§im ziskat moc a nasledovatele. (Koontz a Weihrich,

1993)

Struktura tikolti vymezuje a stanovuje tikoly, za které jsou pracovnici zodpovédni. Ukoly je
nutné zadat jednoznacné — aby bylo jasné kdo méa za né¢ odpovédnost. Pokud manazer
zadani ukolu Spatn¢ strukturuje, tak se mu nasledné provadi velmi Spatné kontrola.

(Koontza Weihrich, 1993)
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mozné ovlivnit. Vztah s pracovniky je vSak zalozen na divéie, ochoté a oblibé. Proto neni
snadné docilit toho, aby podfizeni manaZera vzdy nasledovali a respektovali. (Koontz
a Weihrich, 1993)

3.3.5. Kontrolovani

Planovani pfedchdzi v§em manazerskym funkcim, zejména pak kontrolovani. Kontrolovani
se zabyva porovnavanim stavu skute¢nosti s pfedem vytvoienym planem. Kontrola je tedy
zpétnou vazbou pro manazera. Provadi se z diivodu zjisténi odchylek od standarda a kvili
naslednému odstranéni nezadoucich stavii. Za pomoci kontrolnich innosti se zjiStuje
uspésnost planu, zda byl plan splnén ¢i nesplnén a jestli byl kol zpracovan v souladu

se zadanim. (Koontz a Weihrich, 1993)

3.4. Motivace
Ziejmé neexistuje zadna kniha, ktera se zabyva vedenim lidi a nepopisuje otazku motivace.

Pojem motivace vyvolava celou fadu kontroverznich diskuzi. (Faerber a Stowe, 2007)

3.4.1. Motivace a stimuly

,, Lidska motivace vychazi 7 véedomych a podvedomych potreb* (Koontz a Weihrich, 1993)

Vnitini hnaci sila ¢loveéka je charakterizovana jako motivace. Jedna se napiiklad o touhu,
usili, pfani a potfeby. Motivace je vnitini pocit, ktery ndm pomaha k naplnéni nasich tuZeb.
Manazer motivuje pracovnika k vy$§Simu vykonu, aby pracovnik pracoval pilné
a orientoval se na dilezité cile. Pokud pracovnik neodvadi svou praci spravné, miize byt

problém pravé v motivaci. (Donnelly, 1997)

Pfedstava motivace byva jednoduchd, ale motivovat ¢lovéka je narocné. Lidé jsou
motivovani napiiklad statky a sluzbami (koupé domu, automobilu, dovolena). Nejde vSak
jen o penézi omezené zbozi. Motivovat je mozné kariérnim postupem, pocitem relaxace,

postavenim ve spole¢nosti a dalsimi touhami. (Koontz a Weihrich, 1993)

Stimuly v nas vyvolavaji individualni vykonnost. Stimul je odména za vykonanou praci
nebo pobidka, ktera nds stimuluje k uspokojeni piani. ManaZeti musi byt vynalézavi pfi
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vyuzivani stimull. Lidska pfani jsou velmi riznoroda a lze je uspokojovat rozmanitymi
zpusoby. Manazer vyuziva stimuly k zvySovani efektivnosti pracovnika pro podnik,

ve kterém je zaméstnan. (Koontz a Weihrich, 1993)

3.4.2. Motiv a potieba
Diivodem, pro¢ lidé jednaji tak ¢i onak, je mozné zdivodnit potfebami nebo motivem.

(Cejthamr a Dédina, 2010)

Motivy objastiuji chovani lidi. Motiv vyjadiuje psychologickou pohnutku nebo divod
lidského chovani. Motiv piisobi zpravidla tak dlouho, dokud nedosdhne finalniho stavu
nasyceni - dokud ¢lov€k neni vnitiné uspokojen a piesvédcen, Ze dosahl pozadovaného

cile. (Cejthamr a Dédina, 2010)

Potieba je pozadavek lidského organismu, ktery si clovék uvédomuje jako pocit
nedostatku. Lidé maji snahu pocit nedostatku odstranit. Potfeby jsou zdkladnim zdrojem

motivace. (Cejthamr a Dédina, 2010)

3.4.3. Postoje
Postoje znazornuji vztah clovéka k objektu, predmétu ¢i jinému ¢loveku. Jejich soucasti

jsou nasledujici slozky:

e Kognitivni
e emocionalni

e konativni
Nézor na objekt vyjadiuje kognitivni sloZzka. Zakladem této slozky jsou informace, které
¢lovék o daném pfedmétu ziskal. Dale je zaloZena na rozumovych tuvahach — ptikladem

jsou nizké mzdy v organizace a jejich srovnani s konkurenci. (Cejthamr a Dédina, 2010)

Emocionélni slozka zahrnuje citovy vztah k objektu. Mezi né fadime pocit radosti,

oddanosti, nendvist, nechut’ a dalsi pocity. (Cejthamr a Dédina, 2010)
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Chovani vuci urcitému objektu je soucasti konativni slozky. Poukazuje na jednani

ve prospéch objektu nebo proti nému. (Cejthamr a Dédina, 2010)

3.4.4. Hodnoty
., Hodnoty jsou skutecnosti, zpiisoby jednani, cilové stavy, jez lidé povazuji za dulezité."

(Cejthamr a Dédina, 2010)

Hodnoty se déli do Sesti skupin na teoretické, ekonomické, estetické, socialni, politické

a nadbozenské. (Cejthamr a Dédina, 2010)

V pracovnim prostfedi jsou podstatné pracovni hodnoty, mezi které patii penize, prace,
jistota postaveni, odborny rist, osobni postaveni, pfatelé, firma a dalsi. (Cejthamr

a Dédina, 2010)

3.4.5. Motivacni proces

Motivacni proces zahrnuje tfi ¢asti, neuspokojenou potiebou, Cilové orientované chovani
a uspokojeni potteby. Neuspokojenou potiebou vznika touha ji naplnit — napiiklad
konzumace potravy, stav bezpeci, seberealizace. Na zékladé neuspokojené potieby se
vytvaii fyzické ¢i psychické napéti, které clovéka vede k uspokojeni vSech potieb, které
vznikly. Pouze uspokojenim dochazi k minimalizaci napéti. DosazZenim cile se stdva proces

motivace kompletni. (Donnelly, 1997)

1. Neuspokojend potfeba

(vytvafi touhu naplinit
P potreby - potravy,
bezped!, pratelstvi,
uspéchu)

Obrazek 2 Motivaéni proces, (Donnelly, 1997)

22



3.4.6. Poruchy motivace
Frustrace
Pokud nejsou uspokojeny potteby nebo ptani dochazi k frustraci. Frustrace nastava,

pokudje zabranéno dosahovani cili. Frustraci vyvolaji urcité reakce.

e Agrese — vyjadiuje boj
e regrese — znazornuje uték

e fixace — mechanické opakovani stejnych ¢innosti

Agresivni reakce na frustraci se vyskytuje Casto. Agrese se presouva z pracovniho

prostiedi do osobniho. Agresivni chovani je mozné se naucit. Pokud si lidé ovéri, ze je pro

né agrese vyhodna pro dosazeni svych cilli, pak ji vyuzivaji védomé. (Armstrong, 1999)

Stres
Stres vznika rtiznymi zpisoby napiiklad tim, Zze se lidé museji neustdle podrobovat
zménam a piizplsobovat se. Stres také souvisi s vykonavanim prace a vztahy s jinymi

lidmi. Mezi hlavni pii¢iny stresu patii nasledujici. (Armstrong, 1999)

e prace sama

e role v organizaci

e Spatné vztahy v organizaci

e pocity tykajici se zaméstnani nebo kariéry

e vnéjsi tlaky
Nekteti jedinci stres zvladaji 1épe neZ jini. Stres je pro nékoho hnaci silou a pro nékoho
problémem a piekazkou. Stres se 1épe zvlada pomoci adaptivniho chovani. (Armstrong,

1999)

V dnesni dobé se zvySuje pocet lidi s kardiovaskuldrnimi problémy. ZvySuje se také

rozvodovost a rozpad vztahd, a to Casto pravé z diivodu stresu. (Cejthamr a Dédina, 2010)
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Konflikt
wKonflikt je viastne vnéjsi nebo vnmitini psychicka situace, v niz dochazi ke vzniku

neslucitelnych forem ndzoru. *“ (Hron, 2011)

Castym piizplisobovanim a tvofenim kompromisti vznikaji konflikty. Mame dva druhy
konfliktid vertikdlni konflikty a horizontalni konflikty. Vertikalni konflikt se vyskytuje
mezi riznymi urovnémi spoleCnosti. Horizontdlni konflikt vznikd mezi oddé€lenimi

a skupinami. (Armstrong, 1999)

3.4.7. Negativni motivovani
Za pomoci odmeén i trestl je mozné pracovnika motivovat. V. H. Vroom tvrdi, Ze
vykonavani prace se spojuje s efektivnosti a vykonem persondlu. Pobidkové odménovani

se velmi odliSuje od riiznorodosti povolani. (Nakonecny, 1992)

ZvySeni pracovni produktivity je mozné trestinim neefektivniho vykonu. Miller dolozil
tuto teorii experimentem, ktery provedl v terénu. Pokud se zaméstnanciim poskytne zpétna
vazba a vytkne se jim, vSe co nedé€laji spravng, tak je vysledek pozitivnéjsi, nez v ptipadg,

ze je pracovnik pouze pozadan o vyieSeni problému. (Nakonecny, 1992)

3.4.8. Pracovni motivace

O. Neuberger pojima pracovni motivaci jako aspekt motivace ¢loveka, ktery souvisi
S plnénim formalné predanych povinnosti. Jedna se tedy o motivaci na pracovisti. Praxe se
nezabyva pracovni motivaci, nybrz vysledkem prace. Pro zadouci vysledky je nutné

studovat podminky procesu. (Nakonecny, 1992)
Neni mozné fici, Ze pracovni motivace je véci individudlni, prdvé naopak. Pracovni
motivace je objasnéna jako produkt podminek, v nichzZ se jedinec vyskytuje — délba prace,

mzda, spoluprace, spolecenské principy, ideologie uspéchu a dalsi. (Nakonecny, 1992)

Pracovni motivace ma vétSinou instrumentalni charakter — je tedy spojena s urcitym

oc¢ekavanim a dosahovanim hodnot ¢i odmén. (Nakonecny, 1992)
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L. von Rosenstiel zdiraznuje, ze v motivaci hraje velkou roli interakce osoby a situace.
Chovani individua je tedy dano urcitou situaci. Pobidka k praci aktivuje vnimani urcitych

situaci. (Nakonecny, 1992)

3.4.9. Vnitini a vnéjsi motivace

Motivace se tyka psychiky kazdého jedince. Je vSak ur€ovana interakci, proto je ¢lenéna na
vnitini a vnéj$i motivaci. U pracovni motivace se uplatiiuji dva postoje. Prvnim postoj
znaCi, Ze prace je pouze prostiedek k uspokojovani potieb subjektu. Druhy postoj je

oznacovan jako zdroj k seberealizaci a radosti. (Nakone¢ny, 1992)

F. Herzberg uvedl jako ptiklad extrinsick¢ého motivu (tedy vnéj$itho) mzdu. Intrinsickou
sloZzku (vnitini motiv) rozvedl jako seberealizaci, ziskani urcitych kompetenci, posileni

sebevédomi a dalsi. (Nakonecny, 1992)

Diilezité vnéjsi motivy:
e penize
e obsahov¢ specifické potieby konzumace
e jistota spojend s penéznim piijmem
e uplatnéni v zaméstnani
e potieba kontaktu

e sexualita

Projevuji se u pracovnikl s niz§i kvalifikaci, pro které je hlavnim motivacnim stimulem

finan¢ni odména a stabilita pracovni pozice. (Nakone¢ny, 1992)

Vnitini motivy:
e potieba ¢innosti
e potieba kontaktu s lidmi
e uspokojeni z vykonu
e pocit moci

e seberealizace
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Préce je u vnitini motivace pocitovana jako ucelna ¢innost. Pracovnik ji vykonava, protoze
Vel v pfinos prace. Jedinec se sdm motivuje a nasledné se odménuje splnénim vsech

povinnosti. (Nakonecny, 1992)

3.4.10. Motivaéni techniky

Stimult je celd fada, mezi hlavni a nejznamé;jsi stimuly patii penize. Penize maji rtiznou
formu, naptiklad formu platu, mzdy, dividend z akcii, pojisténi hrazené¢ho firmou a dalsi.
Tento stimul vede pracovniky k vykonnosti. Penize ptfedstavuji v dnesni dobé vysokou

hodnotu a ¢asto vyjadiuji postaveni a moc. (Koontz a Weihrich, 1993)

Ekonomové a védci maji naprosto odlisny nahled na penézni odhodnoceni. Ekonomové
fadi tyto stimuly vysoko na stupnici, kdezto védci je fadi na opacnou stranu. Otazkou je,

kde je pravda. (Koontz a Weihrich, 1993)

Nicméné kazdy manazer musi brat v potaz nékolik skutecnosti. Pokud se manazer snazi
zaméstnance motivovat pomoci penéz, tak musi znat stav a podminky hodnocené osoby,
zda ma rodinu, déti nebo zda Zije sam. Penize budou motivovat mnohem vice ¢lovéka,
ktery pecuje o rodinu — pro n&j je potiecba penéz opravdu nezbytna. Protoze penize jsou
velice dilezité pro udrzeni alespoit minimalni Zivotni Grovné. Minimum je vSak velmi
obecny pojem, pro kazdého znamena minimum néco jiného, je to velmi subjektivni. Lidem
S vyS$imi pfijmy rostou naroky a jejich hranice minima se posouva smérem nahoru. Je
potieba si také uvédomit, ze jsou lidé, ktefi ,,z1ji pro penize a jsou lidé, pro které

dilezitost penéz nehraje roli. (Koontz a Weihrich, 1993)

Penize maji 1 jinou funkci neZz pouze funkci stimulacni. Penize udrzuji pifiméfenou
zameéstnanost. Riizné podniky nabizeji platy v takové vysi, aby byly konkurenceschopné
a zajistily jim ,vyhodu“ udrzet si zaméstnance, ¢i pfilakat nové zaméstnance od

konkurence. (Koontz a Weihrich, 1993)

Konkuren¢ni spolecnosti se snazi ohodnocovat manazery finan¢né na stejné ¢i podobné
urovni. Manazefi stejné jako jini zaméstnanci maji totiz tendenci porovnavat si platové

ohodnoceni s ostatnimi. (Koontz a Weihrich, 1993)
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Penize by mély byt efektivnim stimulem. Nicméné, to by musely piijmy a odmény
pracovniki odrazet jejich individudlni vykonnost. Odmény maji byt dostate¢né vysoké,
aby pusobily jako silny stimul. Pokud nejsou vysoké, je moznost plat ¢i mzdu navysit.
Navyseni mzdy ¢i platu by mélo spliiovat motivacni funkci nebo alespont udrzovat pocit

spokojenosti. (Koontz a Weihrich, 1993)

Penize nejsou jedinym doporuCovanym stimulem. Mezi dalsi stimuly patii naptiklad
spoluucast akvalita pracovniho stylu. Motivace spoluucasti je nejen dobrym motiva¢nim
faktorem, ale pfinasi i spoustu znalosti potfebnych pro uspéch podniku. Pracovnici se
dobfe orientuji v problematice jejich prace, proto je dobré si vyslechnout jejich ndzory
a pfipominky. To je pro manazera velmi piinosné z hlediska snadnéjSiho orientovani se
V problému a pro pracovnika je to uritd forma motivace. Spoluiicast ma pracovnikovi
Manazer neni oslaben tim, Ze za n¢&j ,,rozhoduje” podfizeny — naopak ukazuje, ze ma

schopnost naslouchat. (Koontz a Weihrich, 1993)

3.5. Teorie motivace

Motivaéni teorie pomahaji manazeriim porozumét chovani lidi. Lidé jsou vsak velmi
komplikovani, proto od teorii neni vhodné o€ekavat univerzalni vysvétleni. Teorie nabizi
podnéty pro manaZery, které je mozné prozkoumat a nésledné aplikovat na vlastni

motivaéni piistupy. (Donnelly, 1997)

3.5.1. Maslowowa teorie

Nejznaméjsi teorie potieb je definovana Abrahamem Maslowem. Maslow definoval
potieby do péti urovni. Potieby fyziologické, potteby bezpeci, socidlni potfeby, potieba
uznani a potfeba seberealizace. Teorie vychazi ze dvou piedpokladii. Za prvé se zabyva
faktem, Ze neuspokojené potieby ovliviiuji chovani jedinc. Za druhé vychazi z toho, Ze
pokud je potieba uspokojena, tak vznikd dal$i potieba. A zajmem kazdého je opét
uspokojit tuto pottebu. Jde tedy o ,,nekonecny* kolob&h uspokojovani potieb. (Donnelly,
1997)
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Na schématu nize znazornéném je vidét, ze Maslow zobrazil zakladni potfeby v dolni Casti
pyramidy — fyziologické potieby a poté postupoval nahoru. Je to z toho divodu, ze kazdy

jedinec preferuje uspokojovani naléhavych ¢i dominujicich potieb. (Donnelly, 1997)

Fyziologické potieby se skladaji ze zakladnich lidskych potieb. Radime mezi n& potiebu
potravy, vody, vyméSovani, sexu. Tyto potieby jsou dominujicimi potfebami, proto pokud

nejsou uspokojeny, tak motivovanost ¢lovéka klesa. (Donnelly, 1997)

Potieba jistoty a bezpe¢i zahrnuje ochranu pfed fyzickym poSkozenim, nemoci,
ekonomickym straddnim a neocekdvanymi pohromami. Z manazerského pohledu jde
0 navozeni pocitu zaméstnanci, ze jeho zaméstnani pro néj mlze byt jistotou, nebo ze

zaméstnanci budou zajisténi zaméstnaneckymi vyhodami. (Donnelly, 1997)

Spolecenské potieby se tykaji vztahll se spole¢nosti. Lidé maji v povaze se sdruzovat
a touzi po pratelstvi. Je potieba navazovat socidlni kontakty, z divodu duSevni pohody.

Neuspokojeni socialni potieby mtzou ovlivnit i zdravi jedince. (Donnelly, 1997)

Potfeby uznani souviseji s védomim ¢lovéka. Pro jedince je dilezité jak pusobi navenek,
jestli si ho lidé vazi. Uznani od lidi ma byt ,,od srdce” a zaslouzené. Clovék si ma vazit

sam sebe. Uspokojeni potieb uznani vede k pocitu sebeduvéry. (Donnelly, 1997)

Potteba seberealizace je charakterizovana Maslowem jako: ,.touha clovéka byt vic a vic nez
Jje, byt vsim, c¢im je clovék schopen se stat” (Donnelly, 1997) Jedinec touzi ukazat svij
talent a schopnosti v ¢innosti, kterou provozuje. Maslow usuzuje, Zze uspokojeni potieby
seberealizace muze nastat pouze, pokud jsou uspokojeny vSechny ostatni potieby.

(Donnelly, 1997)

28



Obrazek 3 Maslowova pyramida potieb (mmspektrum, 2015)

3.5.2. Herzbergova dvoufaktorova teorie
Teorie byla navrzena v roce 1959 Frederickem Herzbergem. Teorie vychazi ze studie
uspokojovani potieb u 200 technikli a Ucetnich. Je zndma pod nazvem ,,dvoufaktorova

teorie motivace®. (Donnelly, 1997)

Pii vypracovavani studie kazdy respondent sdilel jeho pocity k praci — negativni i
pozitivni. Popisoval okolnosti vzniklého pocitu a jeho ptfi¢iny. Hezberg zjistil, ze

u kazdého zaméstnance jsou okolnosti rizné. (Donnelly, 1997)

Prvni skupinu tvoii zalezitosti, které vyvolavaji pouze negativni uspokojeni. Napiiklad
kvalita fizeni, mezilidské vztahy, pracovni postaveni, zivotni styl. Neptsobi tedy jako
stimuly. Pokud jsou potfeby tohoto typu uspokojeny, pak nevznika nespokojenost.

Nazyvaji se udrzovacimi faktory. (Koontz a Weihrich, 1993)
Druha skupina obsahuje faktory, které slouzi k uspokojeni v pracovnim prostiedi.

Napiiklad uznani, uspéch, povySeni. Tyto faktory pfinasi pouze uspokojeni. (Koontz
a Weihrich, 1993)
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3.5.3. Teorie ocekavani podle Vrooma

Psycholog a védec Victor H. Vroomse zabyva teorii o¢ekavani. Hovofii o tom, ze lidé jsou
motivovani, pokud maji pfesvédceni, ze jejich prace je hodnotnd a ucelnd. Tato teorie
vychézi ze slov Martina Luthera, ktery tekl: ,,Vsechno, co jest na svété cinéno, je cinéno

s nadeji . (Koontz a Weihrich, 1993)

Teorie se vyjadiuje vztahem: Sila = hodnota x o¢ekavani

Sila je chapana jako intenzita osobni motivace. Hodnota oznaCuje intenzitu pro
individualni upfednostnéni né&jakého vysledku a ocekavani je chapano jako
pravdépodobnost, Ze Cinnost, kterou odvadi pracovnik, sméfuje k zddoucimu vysledku.

(Koontz a Weihrich, 1993)

Jestlize vyslednou hodnotou je nula, pak osoba nema zajem na dosazeni cile. V piipade
zaporné hodnoty, je pracovnik spiSe Skodicim jedincem - nema zajem tkol splnit. V téchto

ptipadech motivace neni pfitomna. (Koontz a Weihrich, 1993)

Vroomova teorie rozliSuje individualni potfeby a motivaci. Proto je zndma jako
realisti¢téjsi nez teoric Maslowova nebo Herzbergova. Teorie ocekavani je konzistentni se

systémem fizeni podle cild. (Koontz a Weihrich, 1993)

3.5.4. Teorie cukru a bice

Teorie zna¢i metaforu. Pokud praci zaméstnanec odvede spravng, je odménén, pokud ne, je
potrestan. V dnesni dobé se uskutecnilo spoustu vyzkumi a studii, potvrdilo se vSak, ze
teorie cukru a bice, patii stale mezi nejsilngjsi stimuly. (Koontza Weihrich, 1993)

Pod pojmem cukr se skryva pené€zni odména — prémie, piijem. S odménou penézni se vazi
problémy, protoZe néktefi zaméstnanci dostavaji cukiik a pfitom neodvedli praci, kterd jim
byla zad4ana. Tento problém se objevuje napiiklad ve statni spravé, kde jsou zaméstnanci
povySovani na zaklad¢ odpracovanych sluzebnich let. Nebere se tolik ztetel na individualni

vykonnost. (Koontz a Weihrich, 1993)
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Bic¢ je velmi silny stimul, je to obava ze ztraty zaméstnani, niz§ich prémii. Stimuly tohoto
typu nejsou idedlni formou motivace. Maji totiz své vedlejsi G¢inky, zaméstnanci jsou ve
stresu, a proto neodvadeji praci kvalitné. Téchto negativnich nasledkii je celd fada.
Zamgéstnanci Casto souhlasi s nadiizenym a nevkladaji do prace vlastni tisudek, z davodu

obavy ztraty odmén a dal$ich finan¢nich prostiedki. (Koontz a Weihrich, 1993)

3.5.5. Teorie spravedInosti

Teorie spravedlnosti pojednava o uvédoméni si nespravedlnosti. ,,Uvédomeéni si
nespravedinosti je motivacni silou“. Lidé zastdvaji nazor, ze mira spravedlnosti se da
ocenit pomérem mezi vklady a vynosy. Vklad do zaméstnani obsahuje zkusenosti, usili

a schopnosti. Vynosem je plat, uznani a povyseni. (Donnelly, 1997)

Pocit nespravedlnosti mize byt zptisoben faktem, Ze zaméstnanci na stejnych urovnich
maji rozdilné financni ohodnoceni. Vyzkumy poukazuji na nespravedlivé situace jako na
Casté situace. Tato domnénka mé za nasledky odvolavani se na situaci ostatnich
spolupracovniku. (Donnelly, 1997)

Castymi zptsoby redukce nespravedlnosti jsou:

e Zmeéna pracovniho poméru — odchod ze zaméstnani

Snizeni pracovniho vykont pracovnika — ¢ast&jsi absence, nizsi vykonnost

e Zména vynosu prostiednictvim zadosti o vy$s§i mzdu

Piehodnoceni podané Zadosti — zvaZeni, zda jeho odména neni dostate¢né vysoka

Manazeti Casto zapominaji na fakt, Ze zaméstnanci neustale porovnavaji. Pokud manazer
navysuje jednomu jedinci plat nebo mu poskytuje zaméstnanecké vyhody, musi pocitat
s nespokojenosti u ostatnich pracovnikli. Dobry manazer by mél vnimata zkoumat reakce

jedince a ostatnich zaméstnanct. (Donnelly, 1997)
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3.5.6. Teorie zesileni
Teorie zesileni je zndma i pod pojmem pozitivni zesileni nebo modifikace chovani.
Pojednava o tom, Ze motivovat jedince 1ze dokonalym pracovnim prostiedim a chvalenim

jeho vykonnosti. (Koontz a Weihrich, 1993)

B. F. Skinner s jeho nasledovniky analyzovali tuto teorii hloub&ji. Zjistili, co ovliviuje
zpusob prace, a snazili se provadét zmeny, které vedou k odstranéni problémovych oblasti

a pracovnich piekazek. (Koontz a Weihrich, 1993)

Manazer se setkdva minimaln¢ jedenkrat do roka s pracovnikem a podava mu zpétnou
vazbu - spolu urcuji cile, kterych ma pracovnik dosahnout za urcité obdobi. Pokud
pracovnik nedosahuje vSech cili jako jini pracovnici, tak se hledaji moznosti, jak
pracovnikovi pomoci. Napiiklad uznani za spravné odvedenou praci. Dale bylo zjisténo, ze
pokud je pracovnik ztotoznén s cili spole¢nosti, 1épe se podili na feSeni problému a je

napomocen svému manazerovi. (Koontz a Weihrich, 1993)

Tato technika je velmi jednoducha a ztohoto diivodu zpochybnovana mnoha védci.
Ackoliv se v praxi jiz mnohokrat osvédcila. Prikladem je spole¢nost Emery Air Freight
Corporation, ktera za pomoci této teorie, uSetfila velké mnozstvi penéz. (Koontz

a Weihrich, 1993)

3.5.7. McClellandova teorie

David C. McClelland rozdé€lil motivaci do tii zakladnich motivacnich potieb. Potieba
moci, potieba oblibenosti a potieba uspéchu. Teorii ovéfoval spolu se svymi
spolupracovniky prostfednictvim vyzkumu. Vyzkum byl zaméfeny na testovani

pracovniku z hlediska tispéchu. (Koontz a Weihrich, 1993)

Potieba moci
Pokud maji pracovnici silnou potiebu moci, snazi se ovliviiovat druhé a kontrolovat je.
Tito lidé jsou vétSinou vhodni na praci v manaZerské sféfe. Jsou znami jako dobfii

spole€nici, maji velké mnozstvi energie, uméji fici, co si mysli na rovinu, jsou naro¢ni.
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Maji tedy spoustu kladnych vlastnosti vhodnych k manazerské ¢innosti. Manazeti tohoto

typu radi hovoti pied vétsi skupinou lidi. (Koontz a Weihrich, 1993)

Potieba oblibenosti

Lid¢, ktefi maji vysokou potiebu oblibenosti, se raduji z toho, Ze je ostatni lidé maji radi.
Odmitnuti jakoukoliv sociadlni skupinou jim zplsobuje velikou bolest. Tito lidé jsou
empaticti — jsou ochotni pomoci druhym, poskytnout jim moralni atéchu, udrzuji ptijemné

vztahy. Jsou pratelsti. (Koontz a Weihrich, 1993)

Potieba tispéchu

Pokud ma pracovnik zna¢nou potiebu tGspéchu, zpravidla si klade mén¢ obtizné cile.
Pracovnici tohoto typumayji radi analyzy — vyhodnocovani situaci. Nejsou hazardéry, pouze
jsou ochotni pfijimat nezbytné riziko. Se zalibou se presvédcuji o vécech na vlastni oci —

jsou vykonni. (Koontz a Weihrich, 1993)

3.5.8. TeorieXayY

Autorem této teorie je D. McGregor, ktery sam podotkl, Ze kazdy pramérny clovék ma od
ptirody ziskany negativni postoj k praci a snazi se ji vyhnout, pokud je tu ta moznost.
Z toho vyvodil, ze vykonnost ¢lovéka je zapotiebi odménovat. Teorie rozeznava dva typy

lidi X a Y. (Nakone¢ny, 1992)

Lidé X jsou charakteristi¢ti tim, Ze je potieba je pobizet k praci. Pro tyto typy lidi je
jednodussi, kdyz se jim zadéd prace, kterd ma presné stanovené ramce. Neni dobré jim
davat volnost, protoze se nad praci neradi zamysleji. Clovék toho typu je malo ctizadostivy

a nema rad velkou odpovédnost. (Nakone¢ny, 1992)

Lidé Y si svoje postoje k praci vytvareji pii budovani své kariéry. Tito lidé jsou
oznacovani jako pracoviti lidé, ktefi berou praci jako zdroj uspokojeni nebo trest. Zastavaji
nazor, ze odpor k praci neni vrozeny. V&ii v disciplinu a sebekontrolu. Casto se v praci
seberealizuji. Pokud se Cloveék vyskytuje v pfiznivych podminkach, mize se mu rozvijet
naptiklad pfedstavivost a prebirani odpoveédnosti pro néj neni problémem, nybrz odménou.

(Nakonecny, 1992)
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4. Prakticka cast

4.1. Charakteristika organizace
Skfivanek s.r.o. pusobi na &eském trhu od roku 1994. Skiivanek s.r.o. ma v Ceské
republice jiz 23 pobocek a jeho plisobnost je ve 13 zemich. Patii mezi nejvétsi jazykové

agentury ve stiedni a vychodni Evropé.

Spolec¢nost Skiivanek s.r.o. poskytuje zejména firemni klientele jazykové sluzby, tj.
pteklady, tltumoceni, lokalizace, jazykovou vyuku a DTP prace. Svoji ¢innost provozuje na
zaklad¢ opravnéni a to, zivnostenského listu, vypisu z obchodniho rejstiiku. Spole¢nost
zavedla vroce 2002 systém fizeni kvality podle normy EN ISO 9001. V roce 2011
implementovala systém fizeni environmentu podle normy EN ISO 14001 a v roce 2012
zavedla systém fizeni bezpecnosti informaci podle normy CSN ISO/IEC 27001, dale je
drzitelem oborové certifikace EN 15038.

Skiivanek s.r.o. poskytuje velké portfolio sluzeb se Spickovou urovni kvality
a zakaznického servisu. Skfivanek s.r.o. nabizi odborné pieklady v 50 jazycich, preklady
se soudnim ovétenim, korektury prekladd, preklady webovych stranek, individualni
a vetejnostni kurzy, intenzivni pobytové jazykové kurzy, lokalizaci, jazykové audity, DTP

sluzby, CAT preklady a kompletni jazykové feSeni pro firmu na miru.

4.2. Charakteristika manaZeri

ManaZerka A - nyni jednatelka spolecnosti jiné piekladatelské agentury, diive 13 let
regiondlni manaZerka ve spolecnosti Skiivanek s.r.o., zodpovédnd za region Prahy,
3 pobocky, 2 tfeditelky pobocek, tym obchodnich zéastupcii, hlavni ndpln prace — splnéni

cil, rozvoj prazského regionu a personalni stav regionu Praha
ManaZerka B - regiondlni feditelka ve spole¢nosti Skiivanek s.r.o.- zodpovédna za region

zapad, hlavni ndpln prace — splnéni cill, rozvoj regionu zapad a zodpoveédnost

za personalni stav regionu zapad, zodpovédnost za 8 provozoven
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ManaZzerka C - regiondlni manazerka ve spolecnosti Skifivanek s.r.o. - zodpovédna za
region vychod, hlavni napli prace — splnéni cill, rozvoj regionu vychod a zodpovédnost za

personalni stav regionu zapad, zodpovédnost za 10 provozoven
Manazerka D - teditelka provozovny Skiivanek s.r.o.(stfedni management) - zodpovédna
za 2 pobocky prekladii a tlumoceni, hlavni népln prace — splnéni cilii, rozvoj obchodu

Vv prazském regionu, zodpovédnost za personalni stav jejich provozoven, 15 zaméstnancu.

4.3. Rizené rozhovory

1) Co podle Vas znamend motivace?

Manazerka A: Motivace je jednim z nastroji, jak zvysit efektivitu prace a udrzet personalni

stabilitu ve spole¢nosti

Manazerka B: Motivace pro m& znamena zpiisob, jak pfirozené a nendsilné vést podiizené

K vytyéenym cilam.

Manazerka C: Hnaci motor k neustalému zlepSovani.

Manazerka D: Motivace je podle m¢ prostiedek, jak dosahnout lepSich vysledkl. Je
nedilnou soucasti prace pii vedeni skupiny lidi, zaroveit musim pftihlizet k individualitdm
jednotlivych Clent tymu. Zapisobit na zaméstnance tak, aby sam kvili sob& plnil své

ukoly a cile, aby byl sam aktivni a znal svou roli.

2) Jakym zpusobem motivujete své podiizené?

Manazerka A: Podfizené motivuji riznymi zplsoby, protoZze na kazdého jedince funguje
jind motivace. Jsou zaméstnanci, ktefi oceni zpétnou vazbu, pochvalu pted celym tymem,
jini by toto neunesli a nejvetsi motivaci je pro né samostatny projekt ¢i zvlastni specificky
ukol, pro jiné je zase nejveétsi motivaci povyseni a ptidani kompetenci, jiné motivuji pouze
penize (napi. obchodni zastupci), tam je tfeba velmi pecliveé nastavit slozky mzdy tak, aby
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byla co nejvétsi slozka bonusova pravé orientovana na vysledek.Mne osobné motivuje
uspeéch, vysledky, kdyz se dafi, jsem castecné¢ workoholik, funguje naprosto spolehliveé
pravidlo, ¢im vice pracujete, tim vice produkujete prace. Nepotiebuji zpétnou vazbu

kolegiti, ani nadtizenych, motivuje mne Uspésny projekt a spokojeny tym.

Manazerka B: Jsem regiondlni feditelka a mymi podiizenymi jsou feditelé pobocek. Ze
zkusenosti a z rozhovorl s nimi vim, Ze si mi podfizeni vazi velké miry samostatnosti,
kterou na své pozici maji. Dava jim to pocit dustojnosti a sebenaplnéni. Ta sama
samostatnost a moznost rozhodovat (samoziejmé do ur¢ité miry), jakym zpiisobem
a jakymi prostfedky dosdhnu vytyCenych cilii, motivuje i mne samotnou. Déle se snazim
udrzovat ve svém tymu pocit sounalezitosti a jistoty, chei, aby méli mi podtizeni jistotu, Ze
za nimi stojim a ze se na m¢ mohou kdykoliv obratit se svymi problémy. A velmi silnym

motivem jsou pak v zavésu samoziejmé finanéni ohodnoceni a zaméstnanecké benefity.

Manazerka C: Své podiizené se snazim motivovat zejména piiméfenym kompromisem
mezi samostatnymi pravomocemi a kontrolou. Tento pomér stanovuji individualné dle

konkrétnich zkuSenosti s danym pracovnikem.
Manazerka D: Snazim se vést zaméstnance tak, aby se za svou praci citili zodpovédni
a méli tak ke své praci vztah. Ve spolenosti mdme zaveden motivacni plan. Nicméné

prostfedky k motivovani jsou omezené a je pomérné téZké vymyslet nové stimuly.

3) Jak by se mé€l podle Vaseho nazoru chovat dobry fidici pracovnik ke svym podfizenym

pracovnikiim?

ManazZerka A: Dobry fidici pracovnik by mél mit prehled o svém tymu, o praci
a vysledcich jednotlivcli, mit nastavené jasné kompetence a hranice, jasn¢ nastavené
procesy a m¢l by byt spravedlivy. Nedd se jednoznacné urcit, jak piesné¢ se ma chovat,
protoze to zalezi na daném tymu, jeho tikolu a na oboru ¢innosti. Napf. u obchodniho tymu
je nutné vyvolat mezi kolegy lehkou soutézivost, u projektového tymu je tteba vyvolat

touhu po vyborném vysledku ze spolecného usili. V motivaci a kou€inku by se mél zaméftit
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na prumérné ¢lanky v tymu, tém nejlepSim neni tfeba se moc veénovat, ti nejslabsi by

V tymu zase byt neméli.

Manazerka B: Nejsem zastance direktivniho fizeni. Dle mého nazoru je nejlepSim
zptisobem fizeni a motivace, pokud manazer dokaze, aby se podfizeni ztotoznili s cili,

kterych chce spolecnost dosdhnout.

Manazerka C: Nejdilezitéjsi je, aby fidici pracovnik byl svym podiizenym vzorem

ve vSech smérech. Zaroven dobry fidici pracovnik se neboji pfiznat svou chybu.
Manazerka D: Mé&l by dokazat své podiizené vést spravnym smérem, také se jich ale zastat
a podrzet v t&zké situaci. M¢l by byt spravedlivy a férovy, mél by umét naslouchat

a prihlizet vyvazené k potfebam tymu i jednotlivce. Zaroven ma byt vécny a konstruktivni.

4) Co je podle Vas nejsilnéjSim motiva¢nim stimulem? Jaké mate zkuSenosti?

Manazerka A: Zalezi na pracovni pozici. Jinymotivaéni stimul je u manazera a jiny
u fadového zaméstnance. U fadového zaméstnance, pokud nejsou pokryty dobie zékladni
potieby jsou a budou to penize, u manazera naopak volnost, benefity, které jsou dilezité
fesit individualné. Na nekterého manazera funguje dobry viih, na jiného tyden dovolené
navic, pro jiného volna pracovni doba, ale rozhodné to uz nejsou penize. U niZSich
pracovnich pozic jsou to jednoznacné ocenéni, pochvala a penize, u manaZera urcita
volnost, kompetence a individualni benefit. (znovu podotykdm, ze motivace nefunguje

plosné jedna na kazdého

Manazerka B: Jak jsem jiz zminila v dotazu ¢. 2, dle mého ndzoru je velmi dulezité,
vymezit podiizenym jasné kompetence, které jim umozni dosdhnout vytyCenych cill,
a v ramci téchto kompetenci je nechat samostatné rozhodovat. Dale je podle mého ndzoru
velmi silnou motivaci, pokud se ve firm¢ citi bezpecné a pokud je v tymu dobra atmosféra.
Za takovych okolnosti jsou ochotni pracovat s nasazenim i nad rdmec standardnich
povinnosti. Tyto 2 stimuly jsou podle m¢ sté€Zejni, ale mohou fungovat jen za ptedpokladu

alespoii standardniho finan¢niho ohodnoceni odpovidajicimu vykonavané pozici.
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Manazerka C: Zalezi na konkrétni osob&. U nékoho je nejsilngj$im stimulem finan¢ni
ohodnoceni, u n€koho prestiz dané¢ pozice, u nékoho osobni uspokojeni s dosazenych

pracovnich vysledki atd.

Manazerka D: Finan¢ni ohodnoceni. Pochvala. Dalsi prostiedky, jako napt. zaméstnanecké
benefity. ZkuSenost je dobra pfedevsim s finanénim ohodnocenim, kdy jsou zaméstnanci
ohodnoceni podle zisku provozovny, piipadné formou mimotadné odmény pfi vyjimecném

pfinosu.

5) Vyuzivate pii Vasi praci moralni stimuly? Pokud ano, jaké s nimi mate zkuS$enosti?

Manazerka A: Vybirdm si do tymu jen lidi velmi loajalni a pracovité, protoze kazda
motivace funguje jen omezen¢ a docasné. Pokud nenajdete ¢lovéka, ktery ma vysokou
miru schopnosti se motivovat i sdm, ma energii a chut’, stejné¢ ¢asem motivacni faktory
fungovat ptestanou.

Moralni stimul se d4 vyuzit pfi mimofadném projektu a mimofadném nasazeni a v tom

ptipadé muze fungovat velmi dobfe, ale nesmi to byt Casté.

Manazerka B: Ano, pouzivam. Davam svym manazerim ¢i obchodnikiim volnost — pokud
plni vyty€ené cile, necitim potifebu je kontrolovat na kazdém kroku, umoziiuji jim
flexibilni pracovni dobu ¢i pfileZitostnou praci z domova. Pii pravidelnych mésicnich
poradéach pak hodnotim vysledky jednotlivych pobocek a zde médm prostor pro vysloveni

pochvaly konkrétnim feditelim pied ostatnimi kolegy.

Manazerka C: Moralni aspekt je nedilnou soucasti motivace. Nejdulezitéjsi je, aby v tomto
sméru byl manazer svym podiizenym vzorem.

Manazerka D: Mordlni, tedy ,,nepenézni* jsou podle m¢ obecné méné vyuzivané, ja sama
pouzivdm napt. pochvalu a snazim se, aby zaméstnanci védéli, ze se mohou urcitym
zpusobem podilet na chodu pobocky, podileji se na vytvareni procesu, tdhneme za jeden

provaz.
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6) Jakv si myslite, ze ma charakter prace dopad na stimulaci podiizenych?

Manazerka A: Obrovsky. Napi. v automobilkach, kde se rucné vyrabi automobily se
odbornici stiidaji jiz po 2 hodinach na jinych pracovistich, protoze stereotypni prace ma
za nasledek snizeni koncentrace. Je to opét individudlni ale obecné se daleko 1épe stimuluji

podiizeni, ktefi maji riznorodou praci.

Manazerka B: Kreativni a samostatna prace jist¢ stimuluje vic nez jednotvarna rutina.

Manazerka C: Podstatny. Pokud charakter prace neodpovidd motivacni struktuie

konkrétniho pracovnika, ma to za nasledek naprosté selhani vSech ostatnich stimult.

Manazerka D: Nedokazu odpovédét

7) Jaky mate nazor na vyznam negativni motivace?

Manazerka A: Negativni motivaci moc neuzndvam, da se pouzit vyjimecné a spiSe
jednorazové. Samoziejmé& pii opakovaném problému je mozné ji vyuzit, ale musi
nasledovat pozitivni vyhlidky. Negativni motivace miize fungovat dobie u velice dobie

ohodnoceného manazera v ramci konkrétnich cila.

Manazerka B: Negativni motivaci téméf nikdy nepouzivam. Vzdy se snazim nejdiive
vyuzit vSech ostatnich prosttfedkii (osobni ptiklad, vysvétlovani, pomocna ruka atd.), abych

podfizeného nasmeérovala k poZzadovanému vykonu.

Manazerka C: Negativni motivace je nutnou soucasti. Musi byt ale zcela v rovnovaze

s motivaci pozitivni.

Manazerka D: Kratkodobé€ je mozna, ale nelze s ni pracovat dlouhodobég. Soucasné ale na
nekteré zaméstnance muze pusobit jako stimul (napf. hrozba odebrani osobniho

ohodnoceni
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8) Jak byste charakterizoval systém socidlnich benefiti ve Vasi firmé, jaky mé Gspéch a

mate predstavu, jak jej jesté zlepSit?

Manazerka A: V nasi spole¢nosti je systém kazdoro¢né pichodnocovan s ohledem
na hospodateni spole¢nosti. Snazime se vychazet vstfic vS§em vrstvam pracovnikil, coz je
tézké. Na nizsich pozicich lidi nejvic oceni stravenky, 13. Plat, na vysSich pozicich zase
tyden dovolené navic ¢i benefity pro rodinu (dovolené, fitcentra, ...)

Zlepsovat se da neustale, ale vSe se odviji od hospodaiskych vysledkli a motiva¢nich

pohovori s jednotlivymi lidmi.

Manazerka B: Mezi pravidelné benefity patii moznost jazykového vzdélavani zaméstnancli
a jejich rodinnych pfislusniki zdarma ¢i za velmi zvyhodnénych finanénich podminek.
Dale stravenky a 5 dni dovolené navic. Nepravidelné (v zavislosti na hospodaieni firmy)
dostdvame jednorazovou rocni vérnostni odménu dle ,,odslouzenych®* let. Systém
socialnich benefitli v nasi spolecnosti povazuji za dostacujici, i kdyz samoziejmé vzdy lze

néco vylepsit.

Manazerka C: S ohledem na finan¢ni ndrocnost neni systém socidlnich benefiti v nasi
spolecnosti nijak vyrazné propracovan. Pozitivni je, Ze firma vytvafi dobré flexibilni

podminky pro zamé&stnani matek s détmi.
Manazerka D: Myslim, Ze motivacni systém v naSi spolecnosti je kvalitni, nicméné vychazi
z ekonomické situace ve firmé. Tudiz se miize v Case menit a nékdy se i od plivodné

motivac¢niho prvku musi odstoupit, coZ zaméstnanci vnimaji velmi citlivé.

9) Jak ve Vasi spolecnosti probiha systém odménovani za dobfe odvedenou praci?

Manazerka A: Mame tfisloZkovy plat, ktery je rozdéleny na zdklad, osobni ohodnoceni a
bonus. Osobni ohodnoceni je vyplaceno na zakladé kvartalniho splnéni osobniho planu,

bonus je vyplacen na zaklad¢ vysledki hospodareni daného stiediska a to tak, Ze se berou
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V potaz pouze naklady, které mlze zaméstnanec ovlivnit. Dal§i posledni formou jsou

mimofadné odmeény v piipad€ nadstandardniho vykonu ¢i pfinosu.

Manazerka B: VSechny trovné zaméstnanci maji pohyblivou bonusovou slozku mzdy,
ktera se odviji od dosazenych vysledkd. Bonusova slozka koordinatort a feditelti pobocek
se odviji od dosazené hrubé marze dané pobocky, bonusova slozka regionalnich feditelt od
hrubé marze svéfené¢ho regionu atd. Nejvyssi vedeni pak ma sviij bonus navazan na
celkovy zisk firmy. Za mimotfadné pracovni nasazeni ¢i Uspéch miize nadfizeny udélit
svym podfizenym jednordzovou mimotadnou odménu. Mlze se vSak jednat i o nefinancni
motivaci — piizpisobeni pracovni doby, mozZnost obCasné prace z domova, svéfeni
samostatného projektu, kariérni postup v ramci firmy, kterd vzdy upfednostituje interni

zdjemce pred externimi.

Manazerka C: VSichni zaméstnanci, ktefi ve své pracovni ¢innosti ovliviiuji hospodaiské
vysledky v oblasti prodeje a ndkupu jsou na téchto vysledcich finanéné zainteresovani ve
formé bonust. Plnéni jednotlivych ¢innosti v rdmci popisu prace je hodnoceno kvartalné,

konkrétni postup se lisi podle pozice.

Manazerka D: Bonusy ze zisku provozovny jsou vyplaceny meésicné, stejné tak osobni
ohodnoceni. V pfipadé¢ vyjimecného Uspéchu nebo vyrazného piinosu pak ve formé
mimotadné odmény (jednordzove). Velmi popularni je téz zaméstnanecky benefit ve formeé

veérnostni odmény 1x roéné (omezeni fluktuace, vybudovani stabilniho tymu).

10) Jakym stimulem jsou podle Vas penize pro motivaci VaSich podfizenvch, jsou néjaké

rozdily v jejich vlivu podle charakteru price podiizenych?

Manazerka A: Penize jako motivacni faktor slouzi pouze v piipadé, pokud nejsou
. . : , . , . ) < PR
pravidelné a nebo jsou Uizce navdzany na vykony, to znamend, bud’ odména mimotadna —
mimofadnd odména za vysoké nasazeni, mimofadny projekt...nebo provizni slozka
bonusii, kterd je navazana na vysledky konkrétni Cinnosti pracovnika. Tam je vSak velmi
dalezité, aby mél pracovnik jednozna¢n€ moznost ovlivnit tyto vysledky a aby byl vypocet

bonusti prithledny a pracovnikovi jasny a mél k vysledkim pfistup.
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Pokud pracovnik nemuze ovlivnit vysledky, které jsou navazany na jeho bonusy, miize se

naopak velmi rychle pfi snizeni této slozky dostat do demotivace.

Manazerka B: Penize jsou jednim ze zasadnich motivacnich stimuli. U nizSich urovni je
dle mého nazoru dilezita finan¢ni jistota a pohybliva slozka by neméla ¢init vice jak 20%
jejich mzdy. Ztotoziiuji se s nazorem, ze ¢im vysSi Groven manazera, tim vétsi podil
pohyblivé finan¢ni slozky, jejiz vySe zavisi na plnéni vyty¢enych cili. Takto to funguje i

V nasi spolecnosti.

Manazerka C: Penize jsou zdkladni soucasti motivace kazdého Cloveka. Je tieba, aby
finan¢ni ohodnoceni daného jednotlivce odpovidalo jeho potfebam. Pokud je nalezena tato
optimalni hladina, mohou pfistoupit k motivaci dalsi faktory.Cim mens$i je rozsah
pravomoci a odpovédnosti na dané pozici, tim vEtsi vyznam penize v motivaci maji.

Manazerka D: Asi nejvét§im. Rozdily nespatiuji.

11) Jak motivovanost a vykon Vasich pracovnikt kontrolujete?

Manazerka A: Je nutné mit osobni plany nebo jinou formu, kde je jasné¢ definovan
mefitelny cil, casové obdobi a dopad na finance. Tyto osobni plany jsou u nds ve
spolecnosti 1x za kvartal, dale se jednd o mési¢ni kontrolu vysledki pracovnikii a dopad
téchto vysledkl se promitd do osobniho ohodnoceni kazdého pracovnika (mési¢n¢€). 1x
rocn¢ se provadéji motivacni pohovory vSech zaméstnancii, kde se shrnou vysledky,
dosazeni predsevzatych cild, jejich splnéni a naplanuji se dalsi cile na dal$i obdobi. Tyto
cile se pak rozpracovavaji do kvartalnich detailnich pland. Dals$i kontrolou jsou
samoziejmé¢ KPI spole¢nosti, které se vyhodnocuji mési¢n€, kvartalné ¢i rocné, napf.

ziskovost, hruba marze, fluktuace, spokojenost zaméstnanct a dalsi.
Manazerka B: Pravidelné se svymi podiizenymi schdzim min 1x mésicné pii poradach

regionu. Zde hodnotime uplynulé obdobi, kontrolujeme plnéni zadanych ukold,

stanovujeme si nové cile a tkoly. Nékolikrat roéné navstévuji pobocky a podilim se osobné
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na feSeni problémut ¢i mluvim piimo s koordinatory, sdilim s nimi informace o tom, co

funguje na ostatnich pobockach atd.

Manazerka C: Prabézné pii kazdé komunikaci s podiizenymi, dale v rdmci mésicnich
porad. Hloubkové minimalné 1x za kvartal v ramci hodnoceni kvartdlnich osobnich plant

a 1x rocné v ramcei hodnoticich rozhovora.
Manazerka D: Porovnavaji se vysledky z minulych mésict/roki (hospodaiské vysledky,
poCet zpracovanych obchodnich ptipadd, UspéSnosti pii ziskdvani zakazek apod.).

Zpravidla jednou ro¢n¢ probihaji hodnotici rozhovory.

12) Jaké mate zku$enosti s motivaénimi pohovory?

Manazerka A: Ano, ro¢ni motivaéni pohovory, nadfizeny vyzve svého podiizeného k cca
2-3 hodinovému setkani, kde se vyhodnoti uplynuly rok, konkrétni prace, dosazeni cilt
Z minulého zavéru z motivaéniho planu, naplanuji se nové cile, probéhne zde pozitivni 1
negativni zpétna vazba a cilem je, aby dostatek prostoru pro vyjadieni mél podtizeny.
Vysledkem je vzajemné odsouhlaseni vyhodnoceni cilii a vzdjemné odsouhlaseni novych

cila.

ManaZerka B: Ano, probihaji pravidelné¢ 1 x roné¢ a na vSech urovnich. V rdmci
motivacniho rozhovoru shrne podtizeny své Uspéchy 1 netispéchy z hodnoceného obdobi,
zrekapituluje splnéni osobnich vytyCenych cild, spolecné nastavime cile nové na dalsi
obdobi. Celkové hodnoceni podiizeného a svilj pohled pfednesu samoziejmé i ja. Také se
spolecné shodneme na hodnoceni jednotlivych kompetenci. Zjist'uji, zda existuje néco, co
by mohlo zlepSit pracovni vykon podfizeného a co mu ja nebo spoleCnost zatim
neposkytujeme. Je to také vhodny okamzik zjistit, zda touzi podiizeny po kariérnim
postupu a pokud ano, v jakém casovém rozmezi by ho chtél dosahnout, co mu muze

pomoci pii dosazeni tohoto cile.

Manazerka C: Probihaji 1x ro¢n€, osobné formou rozhovoru s pifedchozi pisemnou

ptipravou a véetne sebehodnoceni ze strany podtizenych.

43



Manazerka D: Ano, osobn¢, vedouci s podfizenym. Pfedem si kazdy pfipravi hodnoceni
minulého obdobi - hodnoceni dovednosti a kompetenci. Poté se spoleén¢ diskutuje a

hodnoti, stanovi se osobni rozvojovy plan.

13) Jakv vvznam prikladite moznosti kariérniho rustu, jako motivaéniho stimulu?

Manazerka A: To je rizné v ramci raznych tymt. Pokud zde neni prostor pro povyseni, je
idedlni danému podfizenému svéfit rozSitené kompetence, mimotadny projekt ¢i vice
ukoll. To je mozné formou interniho sdéleni. Dal$i moznosti je nechat daného pracovnika

zaucovat novacky ¢i koucovat slabsi pracovniky v tymu.

Manazerka B: J4 osobné se s timto nemusim pfili§ potykat. V nasi spolecnosti je uzus, ze
vSechny nové ¢i uvolnéné pozice jsou nejdiive nabidnuty v rdmci interniho vybérového
fizeni zaméstnanctim spolecnosti. Toto je dana skute¢nost a vsichni védi, ze pokud prokazi
své schopnosti, mohou se posunout vys. Bohuzel, v nasi spolecnosti je jedno velké
specifikum — jen vramci CR fungujeme na 20 pobockach ve velmi malych tymech,
kariérni postup v radmci konkrétni pobocky je tedy velmi omezeny (koordinator — senior

koordinator — feditel).
Manazerka C: ZaleZi na tom, zda tento podifizeny ma také pro kariérni riist predpoklady.
Motivaéni struktura nemusi byt nutn¢ v souladu se schopnostmi daného pracovnika. Pokud

schopnosti jsou, pak motivuji delegovanim SirSich pravomoci a odpoveédnosti.

Manazerka D: Vzhledem k organiza¢ni struktufe nasi spole¢nosti neni tato otazka pro mé

aktualni.

14) Myslite si, ze je dulezité neustale rozvijet sebe a své zaméstnance? Pokud ano, jakou

formou?

Manazerka A: Bezpodminecné. Nadfizeny i podiizeny se musi neustale dale vzdélavat,
pokud ma byt vysledek ¢innosti jejich prace a motivace stale na vysoké urovni.

Nadfizeni mohou pro podfizené pofadat rizné skoleni, produktové ¢i dovednostni aj.

44



Pokud firma nema na externi Skoleni penize, lez feSit formou dotaci, ¢i Skoleni provést
intern¢. V dnesni dobé¢ je dulezité IT Skoleni a rozvoj PC dovednosti, protoze mize mit
piimy dopad na efektivitu pracovnikli, samoziejm¢ produktové Skoleni a dalsi dle
konkrétniho oboru ¢innosti. Dal§i moznosti je koucovani podiizenych. V dnesni dob¢ jsou
moderni webindfe ¢i on-line Skoleni, které nezastavi provoz, je velmi efektivni a neni

finan¢né narocné.

Manazerka B: Pokud ano, jakou formou? Myslim si, Ze je to dulezité, doba jde dopifedu a
je dulezité drzet krok s novinkami ¢i novymi postupy a trendy v nasem oboru. Forma asi

klasicka — Skoleni, webinate, workshopy atd.

Manazerka C: Samoziejmé. Stagnace a propadnuti stereotypu je cesta do pekel. Je stale
tteba hledat nové vyzvy a cesty ke zlepsSeni. Dulezité je mit neustale na paméti, ze kazdy je
nahraditelny a ve zdravé mife v sobé i podfizenych podporovat pochybnosti a uréitou

nespokojenost s jiz dosazenymi vysledky.

Manazerka D: Ano, formou Skoleni a kurzd, dulezité jsou i firemni akce typu

teambuilding.

15) Seberealizujete se ve Vasi praci?

Manazerka A: Nastésti ano. Proto nepottebuji zadnou velkou motivaci. Zajimaji a

motivuji mne vysledky.

ManaZerka B: Ano, jak jiZ jsem zde mnohokrat uvedla — velkd mira samostatnosti mi dava

moznost se seberealizovat a byt kreativni pfi feSeni problémti.

Manazerka C: Ano.

Manazerka D: Ano. Prace m¢ 1 po letech tési a napliuje. I kdyz se nékdy potykdm s fadou
nepiijemnych nebo tézkych situaci, snazim si je moc nepfipoustét a spiS me¢ posunou o

néco dal.
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5. Zhodnoceni vysledku

Pro zjisténi odpovédi na pfedem stanovené otazky se konaly fizené rozhovory se Ctyfmi
manazerkami ze spolecnosti Skiivanek s. r. o.. Protoze dotazované manazerky pochazeji ze
stejné spolecnosti, je zajimavé porovnani jejich nazort a zkusenosti. Tti manazerky jsou jiz
delsi dobu na pozici regiondlnich feditelek, jedna manazerka je feditelka pobocky Vv Praze.

Vsechny manazerky se navzajem znaji a uzce spolu spolupracuji.

Manazerky si uvédomuji dulezitost motivace v celém rozsahu. VSechny odpovédély, ze
motivace je zpusob, jak dosahnout efektivni prace a jak dosahnout lepSich vysledki.
Regionalni manazerky motivuji své podiizené velmi podobnou formou. Zastavaji nazor, ze
je dobré davat podtizenym pocit volnosti, samostatnosti — aby tu byl prostor pro
seberealizaci a kreativni feSeni situaci. Své zaméstnance se snazi motivovat také pocitem
jistoty a penéznim ohodnocenim. Manazerka A pfistupuje k motivaci kazdého
zaméstnance velice individudlné a je vidét, ze ji vénuje jednoznaéné nejveétsi pozornost.
Manazerka D pfistupuje k motivaci odlisn€, zejména ztoho didvodu, ze zastava jinou
pracovni pozici. Souhlasi s ttemi dotazovanymi manazerkami, ze je dilezité delegovat na
zaméstnance urcitou zodpoveédnost, rozdilné bylo vSak shledani, Ze povazuje za obtizné

aplikovat nové stimuly, z diivodu omezenych moznosti ve spole¢nosti.

Nézory dotazovanych, jaky by mél byt dobry manazer, se lehce 1i8i. Tato otdzka je opravdu
velmi subjektivni. Nicméné manaZerka A povazuje za dulezité mit ptehled o svém tymu a
praci jak skupiny, tak jednotlivcl. Za dulezité povazuje vymezeni kompetenci a hranic.
Manazer se nemize ke kazdému chovat stejné z diivodu rtiznych ukoll ¢i jinych obord.
ManazZerka B zastdva néazor, Ze je dileZité, aby se pracovnici ztotoZnili s cili spole¢nosti.
Dalsi dvé manaZerky si mysli, Ze by méli byt manazefi svym pracovnikim dobrym

vzorem.

Dotazované manaZerky zastavaji ndzor, Ze nejsiln€jSim motivaénim stimulem pro
fadového pracovnika jsou penize na uspokojeni potieb, dale pocit bezpeci, dobra pracovni
atmosféra a pfipadnd pochvala za dobfe vykonanou praci. U manaZerii je motivace
rozdilna, zde jsou vétSinou jiz pokryty zakladni potieby, proto nejde tak o financni
ohodnoceni. Motivovat se dd naptiklad zaméstnaneckymi benefity, volnosti, dovolenou
navic. Dotazované manazerky také potvrzuji, Ze moralni stimuly jsou velice dulezité a
vyuzivaji je pomérn¢ Casto. Zejména pak pochvalu. Manazerky se shodly na tom, Ze
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penézni ohodnoceni je jednim z nejsilnéjSich stimulll v pfipadé, Ze jsou penize vazany na
vykony. Pohybliva finan¢ni slozka by tedy méla Cinit minimalné 20 % jejich mzdy.
Zaroven se shodly na tom, ze pokud jde o fadového pracovnika, tak je motivace penézi

vyS§i neZ u manazera.

Zpusob motivace se musi vhodn¢ zvolit s ohledem na dany charakter prace. Vyzdvihly
zejména fakt, ze jednotvarna prace je stereotypni a méa za nasledek snizeni koncentrace.

Jednodussi je stimulovat zaméstnance, kteti zastavaji riiznorodou praci.

Negativni motivaci dvé manazerky neuznévaji, pouzivaji ji pouze vyjime¢né. Manazerka C
ma vSak ndzor opacny, mysli si, Ze je negativnhi motivace nutnou soucasti, pokud je
V rovnovaze s pozitivni motivaci. Manazerka D ji uznava, pokud je kratkodoba, naptiklad

hrozba odebrani osobniho ohodnoceni.

Ve spolecnosti Skiivanek je systém socidlnich benefiti kazdy rok prehodnocovan
s ohledem na hospodateni spolecnosti. Mezi hlavni ptinosy povazuji manazerky flexibilni
podminky pro zaméstnané matky S détmi, moznost jazykového vzdélavani manazera
1 rodinnych pfislusniku za velmi zvyhodnénou cenu. Spole¢nost poskytuje stravenky a 5
dni dovolené navic. Manazerky hodnoti systém vétsinou kladng, i kdyz si uvédomuji, ze je

stale co zlepSovat.

Dotazované uvedly, Ze zaméstnanci maji tfislozkové platebni ohodnoceni, které je tvofeno
zékladem, osobnim ohodnocenim a bonusem. V pifipadé nadstandardniho vykonu ¢i
pfinosu jsou pracovnici ohodnoceni mimofddnymi odménami. Pokud zaméstnanci
odvadéji praci velmi dobie, mohou byt odménovani také praci z domova ¢i kariérnim

postupem.

Pozitivni zjiSténim bylo, Ze vSechny manazerky kontroluji vykonnost svych podiizenych
Casto a existuji zde méfitelné cile a metody pro hodnoceni zaméstnancti. Minimalné
jedenkrat za kvartdl hodnoti vysledky pracovnikii a kazdy rok probihaji hodnotici
rozhovory se zaméstnanci. Motivacni pohovory slouzi jako zpétna vazba, ktera je pro
vSechny manaZerky nezbytna. Feedback probihd formou rozhovoru, s ptedchozi pisemnou
pifipravou.V pribéhu roku se momentaln€ vzniklé problémy ¢i Uspéchy samoziejmé fesi

individudlné.
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Pokud zaméstnance motivuje kariérni rist, je dobré mu svéfit rozsitené kompetence ¢i mu
zadat vice ukoli. Ve Skifivanku moznost kariérniho ristu vyfesili novou pozici senior
koordinator, ktera je dosazitelna pro kazdého koordinatora, ktery splni jasné¢ dané

podminky.

Rozvijeni zaméstnanct je velmi diilezité, na tom se opét manazerky shodly. Motivace je
uskutecnovana riznymi formami. Naptiklad skolenim, webinafi, kurzy, teambuldingovymi

aktivitami a dal$imi formami.

Manazerky se vSechny seberealizuji v praci, kterou zastavaji.
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6. Zavér

Bakalatska prace se zabyva tématem ,,motivace jako zptisob vedeni lidi“a je rozdélena na
teoretickou a praktickou c¢ast. V literarni reSer$i jsou vysvétleny zakladni pojmy
a rozvedeny teorie motivace spolu s motiva¢nimi technikami. Zejména jsou zde popsany

manazerské funkce, zpisoby motivace a stimuly, které manazefi mohou vyuzivat.

V praktické ¢asti jsou uvedené vytvorené otazky, které byly manazerkam ze spoleCnosti
Sktivanek poloZeny, prostiednictvim fizenych rozhovorii. Na zakladé zjisténych informaci

se vytvortilo zhodnoceni vysledkd.

Manazerky ze spoleCnosti Skiivanek s.r.o. zastupuji management a proto se jejich
odpovédi a nazory na motivaci a vedeni lidi ¢asto shodovaly. Ukazalo se, Ze motivace je
nezbytnou soucasti kazdodenni prace manazerid. Motivaci a zptisobu motivace je nutné
vénovat dostatecnou piipravu. Pokud manazer svého podiizeného motivuje, je nutné, aby
znal jeho status, pozadavky, potieby a touhy. Je dobré pokud manaZer minimalné 1x ro¢né
uskutecni feedback se zaméstnanci. Pfi pohovoru je vhodné si stanovit cile a zhodnotit
vykonnost pracovnika a dat pracovnikovi prostor pro jeho nazory a vyjadireni ke zpétné

vazbé. Dale ho patficné motivovat, aby pro firmu vytvarel, co nejlepsi vysledky.

Spolecnost Skiivanek s.r.o. md vypracovan motivacni program, se kterym jsou vSichni
obeznameni. Ve spolecnosti probihaji pravidelné zjiStovani spokojenosti zaméstnanct
a vysledek ztéchto prizkumi ma piimy dopad na zménu motivacniho systému.
Zamgéstnance spole¢nost motivuje hlavné pohyblivou mzdovou slozkou, dale
individuadlnim pfistupem k zaméstnanciim. V motivacnim programu maji zameéstnanci
zajimavé benefity, mezi které patii prace z domu, stravenky, 5 dni dovolené navic, pro

vy$§i pozice automobily, telefony, notebooky.

Pracovni prostiedi je na pobockach Skiivanku velmi uspokojivé. Pro zaméstnance se

poradaji riizné teambuldingové aktivity, proto zde panuje pratelska atmosféra.
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8. Prilohy

1) Co podle Vas znamena motivace?

2) Jakym zptisobem motivujete své podiizené?

3) Jak by se mél podle Vaseho nazoru chovat dobry fidici pracovnik ke svym podiizenym
pracovnikiim?

4) Co je podle Vas nejsiln€jsSim motivacnim stimulem? Jaké mate zkuSenosti?

5) Vyuzivate pti Vasi praci moralni stimuly? Pokud ano, jaké s nimi mate zkuSenosti?

6) Jaky si myslite, Ze ma charakter prace dopad na stimulaci podiizenych?

7) Jaky mate nazor na vyznam negativni motivace?

8) Jak byste charakterizoval systém socidlnich benefiti ve Vasi firm¢, jaky ma uspéch a
mate piedstavu, jak jej jesté zlepSit?

9) Jak ve Vasi spolecnosti probiha systém odménovani za dobie odvedenou praci?

10) Jakym stimulem jsou podle Vas penize pro motivaci Vasich podfizenych, jsou né¢jaké
rozdily v jejich vlivu podle charakteru prace podfizenych?

11) Jak motivovanost a vykon VaSich pracovniki kontrolujete?

12) Jaké mate zkusenosti s motivaéni pohovory?

13) Jaky vyznam prtikladate moznosti kariérniho ristu, jako motiva¢niho stimulu?

14) Myslite si, ze je dalezité neustale rozvijet sebe a své zaméstnance? Pokud ano, jakou
formou?

15) Seberealizujete se ve Vasi praci?
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