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Motivace jako zpusob vedeni lidi
Souhrn

Tato bakaléafskd prace se vé€nuje tématu Motivace jako zplsob vedeni lidi. Je
rozdélena do dvou ¢asti, ¢asti teoreticke a praktickeé.

Teoreticka ¢ast slouzi k lepSimu pochopeni dané problematiky. Jsou zde vysvétleny
pojmy management a manazer, manazerské funkce, role a styly fizeni. Dale se bakalaiska
prace zaobira tématem motivace, se kterym souvisi pojmy motiv a stimul. Jsou zde
vypsany vybrané teorie motivace. Dalsi kapitoly se vénuji motiva¢nim systémum a jejich
vyznamu. Teoretickou ¢ast uzavira kapitola, ve které jsou zminény rtizné druhy benefitd a
dalSich motiva¢nich nastroji.

Druhé cast prace, ¢ast praktickd, se zabyva vlastnim vyzkumem. K tomuto ucelu
byl vypracovan soubor otazek, které¢ nasledné slouzily jako podklad pro fizeny rozhovor
s manazery né¢kolika riznych firem. Otdzky se dotykaji témat motivace, stimulace,
odménovani a méteni motivace. Cilem bylo zjistit, jak moc je v dne$ni dob¢ téma motivace
diskutované a jakym zplisobem manazefi své podiizené motivuji. Na zavér bakalaiské

prace je uvedeno zhodnoceni vyplyvajici z odpovédi manazera.

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

osobnostni determinanty, motiva¢ni mechanismus, motivacni systém



Motivation as a Leadership

Summary

The main topic of this bachelor thesis is about motivation as the way of leadership
people. It’s split on two parts - theoretical and practical part.

Teoretical part is used to better understanding this issues. There are explained
concepts - management and manager, manager’s functions, role and style of management.
The next topic of this bachelor thesis is about motivation, where are concepts - motive and
incentive. There are listed selected theories of motivations. The next chapters is about
motivation systems and their importance. In the last teoretical part said about different
kinds of benefits and more motivation’s tools.

The second part, practical part, deal with own research. For this intention was
processed complex of some questions, which made for stuff to interview with managers
from some different companies. The topic of these questions are motivation, incentive,
remuneration and motivation measuring. The objective of this project was found, how
much the topic of motivation is discussed and how motivation method managers used to

employee. The bachelor thesis is evaluated with manager’s answers.

Keywords: Management, management function, leadership, motivation, incentives,

personality determinants, motivational mechanism, motivational system
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1 Uvod

vvvvv

davné minulosti, do doby, kdy lidé prvné zacinaji vytvaret skupiny. Dé&je se to pfedevsim
proto, aby mohly byt napliovany cile, kterych jiz neni jedinec schopny dosahnout.
Spolecnost se stale vice a vice za€ina spoléhat na kolektivni Gsili, skupiny se zvétsuji, a tim
roste vyznam vadci kolektivu.

V posledni dob¢€ roste vyznam fizeni, neboli managementu, a mnoho lidi tak zvySuje
svlj zajem o manazerské vzdélavani. Proto je dnes pojem management béZznou soucasti
naSeho zivota, byt’ jeho pole ptsobnosti se nadale zna¢né rozriista. Manazer je vSestranny
clovék. Mezi jeho nejvyznamnéjs$i Ukoly patii planovani, organizovani, kontrola a
Vv neposledni fad¢ vedenti lidi.

ManaZzerské funkci vedeni spolupracovnikl je v modernim managementu ptikladana
stale vetSi a vétsi pozornost. Je to z toho divodu, ze lidé jsou povazovani za nejvetsi
kapital dobrych firem. (Vodacek, 2013) Tim se mnohonasobné zvySuji poZadavky na
manazera z hlediska vedeni tymu. V tuto chvili neexistuje pfesny postup, ktery by
manaZzera navedl ke spradvnému vedeni. Jeho pfistup je ovlivnén povahovymi vlastnostmi
¢i temperamentem a dal§imi vrozenymi piedpoklady. Dle téchto faktort je mozné rozdélit
nékolik styll fizeni.

Mnohdy se stava, ze lidé nepracuji ptesné podle predstav manazera. Komplikovanou
otazkou muze byt, jak donutit pracovniky k aktivité, iniciativé, spokojenosti a chuti do
prace, aniz by se manazer dopustil nemoréalniho jednani.

Motivace patii mezi dilezit¢ cinnosti pfi vedeni tymu. Teprve motivovany
zaméstnanec dokdze plnit zadané ukoly ve prospéch firmy, které vedou k naplnéni cilti.
Dosahnout motivovaného pracovnika miize byt pro manazera naro¢ny tukol. Ke spravné
motivaci je dllezité, aby manazer znal velice dobie své podiizené a védél tak, zda uzivany
motivacni stimul je efektivni ¢i nikoliv. NejpouzivanéjSim stimulem jsou v dnesni dobé
penize. Ty s sebou nesou 1 riziko kratkodobého pusobeni a je tedy zapotiebi zamyslet se
nad odménami dlouhodobéjsiho charakteru. V dneSnim svété, kdy se firmy pretahuji o
schopné pracovniky a jsou kvili jejich ziskani schopny udélat prvni posledni, je tieba
nabidnout mnohem vice nez jen samotnou mzdu. Mezi dalsi stimuly patii pfispévky na
sport, kulturu, zdravi, velice oblibenymi se staly piispévky na vzdélavani v podobé

jazykovych kurzl ¢i kurzii na rozvijeni osobnostnich dovednosti. Manazefi vsak potiebuji,

10



aby zaméstnanci pracovali kvalitné co nejdelsi dobu. V tuto chvili pravdépodobné hmotné
stimuly stacit nebudou. V motiva¢nim procesu se velice osvéd¢ila pochvala ¢i uznani.
Jedna se o nejlevnéjsi a mnohdy 1 nejefektivnéjsi zplisob motivace. Mezi dal§i motivacni
metody lze zatadit pfijemné pracovni prostfedi a pratelsky kolektiv, kariérni rhst a
seberealizaci ¢i miru spolutcasti na rozhodovani.

Aby byl manaZer schopny spravné motivovat, je dilezité, aby i on sam byl
motivovanym c¢lovek, s jasnymi plany a cili. Spokojeny manaZer bude pfenaset pozitivni
nahled i na své pracovniky a spoluprace tak bude efektivné;si.

Z uplynulych tadkd vyplyva, ze prace manazera neni jednoduchd. Manazer sebou
vlaci bfemeno velké zodpovédnosti, jelikoz jsou na néj kladeny vysoké ndroky a
o¢ekavani. NejveétSim Uspéchem manazera je to, pokud se mu povede mit pod sebou tym
spokojenych motivovanych lidi, ktefi se ztotoznuji s cili firmy, odvadi tak kvalitni préci a

spoluprace s nimi je bezproblémova.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalafské prace je zjistit vyznam motivacniho procesu
Z hlediska vedeni lidi z pohledu manazert a jejich postoj k vyuzivani riznych stimuli,
které povedou K vyssi motivaci. Dil¢im cilem je vysvétleni teoretickych pojmu jako jsou
management, manazer a jeho funkce, motivace a motivacni systémy, které povedou
Kk lepsimu pochopeni dané problematiky a zhodnoceni ziskanych odpovédi od manazera pfi

fizeném rozhovoru.

2.2 Metodika

Bakalaiska prace na téma Motivace jako zpisob vedeni lidi bude rozdélena na dvé
zasadni Casti, ¢ast teoretickou a praktickou.

Vypracovani teoretické casti, literarni reSerSe, probéhne po nastudovani ptislusné
odborné literatury. Knizni publikace jsou ¢astecné vybrany vedoucim bakalaiské prace.
Zaroven budou pouzity elektronické knihy, a to predevsim z diivodu snadnéjsi dostupnosti.
Dal$im méné vyznamnym zdrojem budou internetové stranky, a to konkrétné z diivodu
nerelevantnosti nékterych tdaju.

Ve druhé ¢asti, ktera bude zaméfena na vlastni ptinos, bude vytvofen soubor otazek,
ktery poslouzi jako podklad k fizenému rozhovoru. Cilem této ¢asti bude posouzeni nazort
a postoju jednotlivych manazerd k motivaci. Jak jiz bylo fe€eno, s manazery bude
realizovan fizeny rozhovor, a to konkrétné¢ z divodu osobniho setkdni s mozZnosti
uptesnéni nejasnych ¢i netiplnych odpovédi.

Celkem bude osloveno 5 manaZerti z riznych firem, a to pfedevs$im z divodu $ir§iho
prifezu napfi¢ odvétvimi S naslednym posouzenim rliznych styli motivovani. Na zakladé

odpovédi bude analyzovan piistup k motivaci.
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3 Literarni reSerse

3.1 Management a motivace

3.1.1 Definice managementu

Pojem management vznikl z anglického slova to manage — tidit, zvladnout, dokazat,
obstarat. (Veber, 2009) V dnesni dob¢ existuje mnoho definic, jak management vysvétlit.
Nékolik z nich je uvedeno nize.

Podle slov Petera F. Druckera management obsahuje hlavné praci s lidmi.
,,Management se tyka lidi. Jeho ukolem je umoznit lidem kolektivni vykonnost, dosahnout
toho, aby jejich prednosti bylo efektivné vyuzito a jejich slabiny aby byly naopak
bezvyznamné. (Drucker, 2012, str. 21) Dalsi definice od Druckera vysvétluje pojem
management takto: ,, Proto jsem od samého pocdatku zastaval ndzor, ze management musi
byt veédnim oborem, organizovanym souborem znalosti, jemuz je mozno Se ucit a ktery je
snad mozno i vyucovat. Vsechny mé nejdulezitejsi knihy, pocinaje Konceptem korporace
(1946) a Praxi managementu (1954), se snazily prispét K ustaveni takového védniho oboru.
Management vsak neni a nikdy nebude védou v tom smyslu, v jakém se dnes toto slovo ve
Spojenych statech chdpe. Management neni védou 0 nic vice, nez je védou medicina: v
obou pripadech jde 0 praktické obory. Kazdy prakticky obor cerpa z velkého souboru
skutecnych véd. Pravé tak, jako medicina cerpa z biologie, chemie, fyziky a rfady dalsich
prirodnich véd, management zase cerpd z ekonomiky, psychologie, matematiky, politické
teorie, historie a filozofie. Stejné jako medicina je vsak management zdroven samostatnym
oborem s viastnimi predpoklady, s viastnimi zaméry, S viastnimi vykonnostnimi cili a
kritérii. A jakoZto samostatny obor je management tim, cemu Neémci Fikavali
Geisteswissenschaft — prestoze lepsim prekladem tohoto nepostizitelného vyrazu je
pravdepodobné ,moralni véda“ nez Vv soucasné dobé pouzivany pojem ,socidalni veda".
Mozna ze wiibec nejlepsim terminem by byl staroddavny vyraz svobodné uméni.*
(Management Mania, 2013)

Podle FrantiSka Bélohlavka je mySlenka managementu jinde. Tvrdi, Ze teorie
managementu je zakladni stavebni kémen, ale poznatky a zkuSenosti potiebné ke
kvalitnimu ftizeni se ziskaji prevazné v praxi. ,,Management je tvoren principy, které
vychazeji zejména z praktické zkusSenosti, principy, které by mohl genidlni jednotlivec

objevit sam (Casto se tak i stava) na zaklade zkusenosti, bez predchozi teoretické pripravy,
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bez studia, bez knih.* (Bé€lohlavek a kol., 2001, str. 23). Bélohlavek se také ztotoziuje
s definici, ze management je proces, ktery zahrnuje manazerské funkce, aby bylo dosazeno
vytyCenych cila firmy. ,, Management je proces systematického planovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilii organizace.* (Bélohlavek a kol.,
2001, str. 24)

Podobné je management definovan i Haroldem Koontzem a Heinzem Weihrichem.
,,Management je proces tvorby a udrzovini prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilii. “ (Koontz, Weihrich, 1998, str.
16)

Dal8i pojeti managementu uznava Jaromir Veber. Podle néj je management
disciplina, ktera nema jasn¢ dana pravidla. Jednd se pouze o soubor poznatki, které by si
mél manazer osvojit a poté aplikovat. Veber si je vSak védom, Ze v pojeti managementu
neexistuje jednotny nazor, a to ani v definici ¢innosti manazert. Veber se dale ztotoznuje s
touto definici managementu: , Management lze nejobecnéji chapat jako souhrn vsech
cinnosti, které je tieba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace. Udelem managementu

Jje vytvdret organizace, které funguji.* (Veber, 2009, str. 18 — 19)

3.1.2 Poéatky a vyvoj managementu

Rizeni je nejdileitdjsi ¢innost vykonavana v lidskych kolektivech. Jeji podatky
spadaji az do davné minulosti, kdy se realizovaly velké projekty. Ve starovéku vznikalo
mnoho pyramid, nilskych kanalii ¢i jinych vyznamnych staveb, na kterych se podilely
tisice pracovnikil. Rizeni lidi bylo zapotiebi i v jinych sférach — fizeni statu, cirkve &i
armady.

Vznik a vyvoj] moderniho managementu je spojovan teprve az Srozvojem

primyslové vyroby a délby prace v 2. poloving 19. stoleti. (Vodacek, 2013)

1) Klasicky management

Klasicky management se datuje od 2. poloviny 19. stoleti, kdy zafinad expandovat
textilni vyroba, vyroba stroju a jinych produktl. ZvétSuje se vyroba Zeleza a oceli. Stavi se
zeleznice. Podniky se velice rychle rozristaji. Jejich expanze a rozvoj délby prace dava
vznik novému faktoru — fizeni. (Blazek, 2014)

Vznikaji prvni systematické teorie, tzv. klasické Skoly. Jsou to Skoly védeckého

fizeni, lidskych vztahi, spravniho fizeni a byrokratického fizeni.
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Prvni ze zminénych Skol je Skola védeckého fizeni, kterd se snazila o zdokonaleni
prace délnika. PredevS§im se jednalo o inzenyrskou snahu o hospodarnou pfipravu a
nasledné provadéni vyrobnich a obsluznych procest. Faktory vyroby tedy byly ¢lovek,
vyrobek a stroj. Nejznaméjsimi piedstaviteli tohoto sméru jsou F. W. Taylor, H. L Gantt a
F. B. Gilbreth. (Vodacek, 2013)

Smér, ktery se zamétoval na vyznamu psychologickych a socialnich aspekty lidského
chovani, je $kola lidskych vztaht. Jednalo se pfedev§im o tvorbu metod vedeni, jejich
stimulaci a motivaci. (Blazek, 2014) Patii sem napiiklad E. Mayo ¢i M. P. Folletova.

Skola spravniho fizeni se zajimala o koncept fizeni &innosti jako celek. Primarnimi
aktivitami je koordinagni schopnost vedoucich pracovnikt. Ridi se technické, obchodni,
finan¢ni, ochranné, Gi€etni a spravni ¢innosti. Zakladatelem této myslenky je Henri Fayol.
(Blazek, 2014)

Poslednim smérem je Skola byrokratického fizeni. Ta se zaméfila na vyznam pevné
administrativni organizace a definované hierarchie moci a poradku. (Vodacek, 2013)

Klicovym ptedstavitel je M. Weber, jehoz prace je aktudlni dodnes.

2) ManaZerska revoluce

Po rozsahlém industrialnim rozvoji na pomezi 19. a 20. stoleti nastala ve 30. letech
20. stoleti velkd hospodaiska krize, jez odstartoval krach na Newyorkské burze a ktera
zapri¢ila zpomaleni vyvoje i U managementu. Jakmile se svét vzpamatoval z celosvétové
krize, opét zacala nartistat vyroba. USA tehdy tvoftilo ptiblizné 500 velkych podnikt, coz
bylo v té dobé téméf polovina praimyslové vyroby a téméi 40 % zisku. V kazdém odvétvi
dominovaly 2 az 3 velké korporace, které udavaly ceny, mzdy a metody vyroby. (Blazek,
2014)

V souvislosti s fizenim se zaCaly rozvijet riznorodé Skoly a ptistupy. MySlenkové
proudy tohoto obdobi muzeme rozdélit na procesni piistupy, psychologicko-socialni
piistupy, systémové pristupy, kvalitativni ptistupy a empirické piistupy. (Vodacek, 2013)

Procesni pristupy vychazi ze spravniho fizeni, konkrétné z myslenek H. Fayola. Byla
zde vice rozebrana teorie tykajici se fungovani a fizeni organizaéni jednotky. Uéelem bylo
najit a logicky setfidit jednotlivé procesy manazerské ¢innosti a vytvofit platna pravidla
k jejich zvladnuti. Patii sem L. Gulick, L. F. Urwick, H. Koontz a H. Weihrich.

Pristupy zabyvajici se psychologicko-socialni strankou vychéazi ze Skoly lidskych

vztahti. Také je zde velky zdjem o Cloveka, jeho chovani a potieby. Nemaly diraz dava
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tato teorie na motivaci, a proto se také zaméfuje na teorie motivace. Vyznamnymi
osobnostmi jsou D. Mcgregor a A. Maslow. (Blazek, 2014)

Podstatou systémovych piistupti je nutnost pochopeni dil¢ich manazerskych procest
a jejich vhodné koordinovéani. Jedna se tedy o modelovani reality, kdy je nutné
identifikovat vstupy do systému, prvky, vnéj§i a vnitini vazby a vystupy. Vyznamnou
osobnosti je Ch. Barnard.

Kvantitativni pfistupy se zabyvaji uzitim matematiky a logiky v managementu, kdy
je potieba rozhodnout, analyzovat ¢i implementovat manazerské ulohy. Navazuji na Skolu
védeckého fizeni

Empirické pfistupy vychazi zpoznatki zpraxe a jsou zobecnény do presné
definovanych doporuceni. Vysledkem toho je, Ze vtomto obdobi vznikd mnoho nové
literatury tykajici se managementu. Nejvyznamnéjsi osobnosti je P. F. Drucker, prikopnik

moderniho managementu. (Vodacéek, 2013)

3) Postindustrialni trendy

Obdobi velkych zmén se datuje do druhé poloviny 20. stoleti. Sedmdesata 1éta sebou
piinasi obdobi dalSiho zrychleni a vék diskontinuity. Tento pojem zavedl v roce 1968 P. F.
Drucker vydanim své knihy ,,V¢k diskontinuity®. SnaZi se zde vysvétlit, ze kontinuita
(spojitost, navaznost) jiz skoncila a nastavd obdobi zmén obzvlast’ v socialni a kulturni
realité, zlomu a nespojitosti. (Management Mania, 2015)

TéZ nastupuje globalizace. Rozviji se doprava a komunikaéni technika. Pohyb
surovin, vyrobki, kapitalu, informaci ¢i pracovnich sil se stale vic a vic usnadnuje. Firmam
se na trhu objevuji konkurenti, kteti vyrabi rychleji, levnéji a kvalitngji.

Osmdesata 1éta ukazuji, ze je vhodné se soustfed’ovat na zdkaznika, jiz ne na trh
dodavatele. Zbozi piestava byt nedostatkovym, naopak deficitem jsou zakaznici. Firmy si
zacinaji pokladat otazku, jak si vytvoftit loajalniho zédkaznika.

Vsechny uvedené zmény ovliviiuji mysleni podnikii. Méni se hierarchické struktury.
Jiz nejsou tak striktné definovany. Hlavnim faktorem se vsak stava lidsky kapital. Podniky
se zacinaji soustied’ovat na kvalifikaci svych zaméstnanct a jejich kreativitu a na dalsi
vzdé¢lavani. (Vodacek, 2013)

V této dobé se dale rozviji empirické pristupy. Osobnostmi, které se angazuji, jsou P.

F. Drucker, W. G. Ouchi, T. J. Peters nebo R. H. Waterman.
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3.1.3 Osobnost manazera

Obdobné jako u managementu, 1 zde se definice liSi. NejCastéji uzivana definice

fika, ze manazer je Cloveék, ktery ma na starosti Organizac¢ni jednotku a je za ni

zodpovédny. Cilem je, aby pomoci tohoto piisobeni bylo dosazeno urcitého chovani, tedy

dosahovani definovanych cilt podniku. (Management Mania, 2015)

S trochou nadsazky se na problematiku vysvétleni pojmu ,,manazer* diva i H.

Mintzberg. Rika, Ze manaZefi jsou zajimavy druh. Jsou dobfe placeni, maji obrovsky vliv a

zna¢ny nedostatek selského rozumu. (Veber, 2009)

Manazery mizeme délit dle jejich postaveni v organizaci na liniové (lower management),

stfedni (middle management) a vrcholové (top management).

Liniovi manazefi — tento typ manazerG lze najit na nizSich urovnich
v hierarchii, proto je ob¢as nazyvan jako ,,management prvni linie* Jejich
hlavni naplni prace je vedeni zaméstnanctli, kontrola, naprava chyb, které se
vyskytnou v bézném provozu. Jedna s piedevSim o mistry ve vyrobni
jednotce, dispecery v dopravé nebo vedouci administrativniho oddé€lenti.
Stfedni manazefi — tito manaZeti dohliZeji na praci liniovych manaZzert, fidi
je. Staraji se o uskutecnovani planti a strategické fizeni, kdy koordinuji
vykonavané ukoly se zamérem dosazeni organiza¢nich cilt. Mohou
neobjevovat na pozicich stavbyvedouci, vedouci provozu nebo vedouci
strediska.

Vrcholovi manazefi — jedna se o nejmensi skupinu manazeri. Maji nejvétsi
zodpovédnost, odpovidaji za vykonnost organizace. Jejich naplni je
formulovani organiza¢ni strategie, organizace, kontrola a vedeni lidi.
Vrcholové manazery najdeme v pozicich generdlnich feditelti. (Bélohlavek,

2001)

3.1.4 Role manazera

Role manazera charakterizuje samotnou osobu manaZzera a jeji postaveni

V podnikové¢ struktutfe. Kazdy manazer ma jinou roli. Jeden manazer vykonava financ¢niho

teditele, jiny vedouciho obchodniho odd¢€leni.

1. Skupina interpersonalnich roli —jedna se o skupinu roli, kterd buduje kontakty vné i

uvnitt organizace. Patfi sem pfedstavitel organizace, viidce organizace, spojovaci

¢lanek
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2. Skupina informacnich roli — manazer se ucastni vSech informacnich procest. Patii
sem monitorujici ptijemce informaci, §ifitel informaci, mluv¢i organizace.
3. Skupina rozhodovacich poli — toto jsou role smétujici k dosazeni cili organizace

(Maxa, 2011)

3.1.5 Funkce manaZera

,,Pojmem manazerské funkce se chdpou typické cinnosti, které by mél vedouci
pracovnik, tedy manazer, vykonavat k zajisténi uspéchu své manazerské prace. “ (Vodacek,
2013, str. 65)

Ukolem manazera je vést podnik, tedy planovat, organizovat, rozhodovat ¢&i
kontrolovat. Zakladatelem prvni koncepce manazerskych funkci byl Henri Fayol. Uved| 5
zakladnich funkci — pldnovani, organizovani, pfikazovani, koordinace a kontrola (nékteti
definuji jesté Sestou funkci — rozhodovani). Z této struktury vychazi i celosvétova prirucka

»Management Handbook*, kterou vydala Americka manazerska asociace a ktera definuje 6

manazerskych funkci:

Plianovani — Planning
U plénovani je dalezité vybrat tikoly, urcit jejich prioritu a cile a spravné definovat ¢innosti

a postupy, které povedou k jejich dosazeni.

Organizovdni — Organizing

Organizovani lze definovat jako pfifazovani ukold lidskému faktoru, koordinace jejich
¢innosti, pfidélovani a distribuce zdroji. Organizovani by mélo definovat strukturu
organizace a vymezit tak jednotlivd mista lidem v procesu fizeni. Neni snadné vytvofit
efektivni organiza¢ni strukturu. Manazeti se setkdvaji s mnoha problémy. Dulezité je

spravné definovat tkoly a pfifadit je spravnym lidem.

Persondlni zajisténi — Staffing
Jednd se o vybér a rozmisténi spolupracovnikii. Klade se zde diiraz na profesni a
kvalifika¢ni ptfedpoklady, na schopnosti, znalosti ¢i dovednosti pracovnikd. Mezi dalsi

aktivity patii hodnoceni a odménovani pracovnikd.

Vedeni — Directing
Mezi dalsi manaZerské funkce patii 1 ptfikazovani, neboli vedeni. ManazZer tkoluje a

zaroven instruuje své podiizené, aby mohlo byt dosazeno danych cilii. Mezi nejvétsi strasti
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ve vedeni lidi jednozna¢né patii udrzet je vykonnymi a spokojenymi. Nedilnou souc¢asti

vedeni je tedy 1 motivovani.

Rozhodovani - Deciding
Dalsi dilezitou funkci je rozhodovani. Manazer se rozhoduje mezi vice variantami pro tu,

ktera spiSe povede k naplnéni cile.

Kontrola — Controlling
V neposledni fadé ma manazer na starosti kontrolu. V zasadé se jedna o porovnani

skute¢nosti s planem. Kontrolni ¢innosti se obecné vztahuji k méfeni tspésnosti. (Maxa,

2011)

3.1.6 Styly Fizeni manaZera

ManaZer muze ptistupovat k fizeni n€kolika zplsoby. Vhodnost stylu fizeni zavisi na
osobnosti manaZzera, pfistupu podiizenych a na dané situaci. Existuji ¢tyii druhy manazert
— autokraticky, demokraticky, liberalni a idealni.

Autokraticky styl — hlavnim znakem tohoto fizeni je samostatné rozhodovani a

pfikazovani manazera. ManaZer vyzaduje pfesné plnéni zadanych tkold, velice Casto
pracovniky kontroluje. Tento typ fizeni plni svou roli v podniku, kde zaméstnanci nemaji o
praci zajem, nepiremysleji o ni. Autokraticky styl fizeni ma své vyhody i nevyhody.
Vyhodu mizeme shledavat v rychlosti (pfi krizové situaci). Nevyhody se tykaji pfevazné
ztraty motivace.

Demokraticky styl — manazer, ktery preferuje tento styl fizeni, ¢asto komunikuje se

svymi podfizenymi, radi se s nimi, nasloucha jejich namétim, ptipominkam i kritice.
Nechava je castecn¢ rozhodovat, z ¢ehoz plyne vétsi motivace pro kvalitni praci.
Demokraticky styl je mozné vyuzivat pouze v podniku, kde jsou zaméstnanci sami od sebe
motivovani a maji chut’ do prace.

Liberdlni styl — jedna se o nejbenevolentnéjsi styl fizeni. Manazer nepouziva

ptimych piikaz, pouze vytvaifi vhodné pracovni podminky, poskytuje podporu c¢i
povzbuzeni. Je ochotny poradit, kdyz je tazan. Je zde nizka uroven kontroly Pfi tomto stylu
fizeni se klade veliky diiraz na seberealizaci pracovnik. Lze ji proto pouzit pouze
v podniku, kde jsou vysoce motivovani zaméstnanci. Neni mozné ji pouzit v kritickych

situacich.
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Idealni manazer — m¢l by umét zastavat roli autokrata, demokrata i liberala. Jeho

postoj k podiizenym by mél vychazet z osobnich vlastnosti pracovniku, jejich postojich a

navycich a pfedev§im na konkrétni situaci. (Maxa, 2011)

3.1.7 Motivace jako soucast Fizeni

Cilem kazdého majitele podniku, manazera je docilit toho, aby zaméstnanci odvadéli
kvalitni praci. Mnohdy je dosti obtizné toho dosdhnout. Zakladni podminkou je lidska
aktivita, iniciativa, spokojenost ¢i chut’ do prace. Toto chovani je tfeba rozvijet zadoucim
zptisobem. Zamérné ovliviiovani, jakym lidé dosdhnout uspokojeni z vykonané prace, maji

na starosti manazeti. Toto ovliviiovani se nazyva motivaci.

3.2 Motivace v psychologickém pojeti
3.2.1 Motiv

Béhem svého zivota méa kazdy ¢lovek mnoho potieb, které jsou vyvolany riznymi
pocity. Potfeby jsou rozdéleny bud’ na primarni (fyziologické) jako naptiklad hlad a zizen
nebo druhotné (psychogenni), tj. potieba seberealizace, uznani apod.

Motiv tedy lze chéapat jako napliiovani potieb, kdy zdkladni snahou je odstranovani
nepfijemnych pociti a navozovani pocitl piijemnych. (Plaminek, 2008) Jedna se o
pusobeni ,,zevniti*“ cloveka.

JednoduSe lze fici, Ze motiv je kazda vnitini pohnutka chovani ¢lovéka. (Veber,
2009) Puavod slova je z latinského ,,motus® (pohnutka).

Rozdéleni:
e Impulsy — Motivy vychazejici z nitra ¢lovéka
o Incentivy (stimuly, podnéty) — Motivy vychazejici z okolniho prostiedi (Zilka,
2014)

3.2.2 Motivace

Vzhledem k tomu, ze vétSina lidi stravi vétSinu Zivota v praci, je dulezité zjistit, zda
je prace pro né¢ pouhym ziskdnim finanénich prostiedkii nebo zda je prace bavi.
Samoziejmé ziskani potfebnych financnich prostfedkli na zajiSténi své existence bude
primarnim motivem. Jakmile vSak potieba pencz ustoupi, ¢lovek se za¢ne zajimat i o dalsi
faktory. Pracovni piileZitost pfinasi vice podnéti - piedevsim seberealizaci a uznani,

moznost komunikace, ziskdvani novych poznatkl a dovednosti.
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, Motivaci lze chadpat vnitrni stav cloveka (dany pranimi, tuzbami, usilim,
predstavami atd., ktery zpiisobuje urcité chovani nebo aktivitu clovéka. * (Veber, 2009, str.
111). Pojem motivace pochazi s latinského slova ,,movero, movere“ (pohybovat, ménit).
(Tylsarova & Zimlova, 2010)

Spojitost mezi motivaci a osobou manazera vystizné definoval Veber: ,, Ulohou
manazera neni manipulovani s lidmi, ale poznadni toho, co lidi motivuje" (Veber, 2009, str. 112)

V poslednich letech se vyznamné rozsifilo povédomi o dilezitosti motivace
Vv pracovnim prostiedi. Stalo se tak jednou z nejdulezitéjsich slozek vedenti lidi.

,Uméni manazera motivovat spolupracovniky znamend vytvorit u nich zdjem,
ochotu a chut’ aktivné se angazovat pri plnéni cinnosti odpovidajicich poslani a ciliim
organizace, resp. jeji casti. Jde o spojeni osobniho zdjmu a usili ucastnika pracovniho
procesu S potrebami organizacni jednotky, a to cilevedomym pusobenim vedouciho
pracovnika. “ (Vodacek, 2013, str. 123)

Podle L. Vodacka je motivace vnitini presvédceni, které vede Clovéka k vyty¢enému
cili ¢i postoji. Aktivuje se urcité chovani, na zakladé kterého doty¢ny jedna.

Motivace se déli na dvé slozky — vnitini a vné&j$i motivace. V piipadé vnitini
motivace lidé vykonavaji praci, ktera uspokojuje jejich potieby nebo napliuje jejich cile.
Tento druh motivace vede k seberealizaci, rozvoji dovednosti a schopnosti. Motivace
vychazi zvnitiku ¢lovéka. Vné&jsi motivaci neboli faktory rozumime podnéty z venku.
Jedna se o odménovani, zvySeni platu, povySovani pochvala, ale tieba i kritiku ¢i sniZeni
platu. Vnéjsi motivatory Casto pusobi velmi dobfe, ale nemivaji tak dlouhého trvani jako
vnitini motivatory, které se tykaji kvality pracovniho Zivota a jsou tak soucasti jedince.

(Armstrong, 1999)

3.2.3 Proces motivace

Proces motivace lze schematicky znazornit. Jedna se o model souvisejici
S potiebami. Kazdy c¢loveék, at’ uz védomé ¢i nevédomé zjisStuje, ze u néj existuji
neuspokojené potieby. Potfebu je mozné chapat jako pfani néceho dosdhnout nebo néco
ziskat. Aby bylo mozné potieby uspokojit, je tieba si stanovit cesty a cil, které povedou
Kk uspokojeni. Pokud se podafi cile dosahnout a neuspokojenou potiebu tak uspokojit, je
pravdépodobné, ze chovani vedouci ke zdarnému konci se pfi podobné potiebé bude

v dal§im piipadé opakovat. (Armstrong, 1999)
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Obrazek 1 - Proces motivace dle Armstronga

/ Stanoveni cile \

Potieba Podniknuti kroku

\ Dosazeni cile /

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. V'yd. 1. Praha: Grada, 1999, str. 296

3.2.4 Zdroje motivace
Pro kazdého manazera je dllezité znat motivy a zdroje motivace k lepSimu pochopeni

chovani ¢lovéka. Zakladnimi zdroji motivace jsou:

e Potieby
e Navyky
e Zamy

e Hodnoty
e Idedly

3.2.5 Méieni motivace

NejefektivnéjSim zplsobem, jak zméfit motivaci u zaméstnanct, je piimy dotaz. Tato
zjistovani probihaji bud’ pomoci dotazniku, nebo motiva¢niho a hodnoticiho pohovoru.

Pohovor byvaji pro mnoho manazerti velice narocnou aktivitou, nebot’ zcela nevi, jak

k nému pfistupovat. Spravné vedeny pohovor vede kK posunu nejen manazera, ale i zaméstnance.

3.2.6 Vybrané teorie motivace

V pribéhu historie vznikalo mnoho teorii vénujici se motivaci. V dnesni dob¢ slouzi
modernim manazerim lépe pochopit a aplikovat poznatky do praxe. Porozumét lidem
mnohdy nebyva jednoduché, a tak jsou teorie rozdéleni jesté do dalSich hledisek.

Nejstars$i teorii je teorie ,,instrumentality”, ktera se zaméfovala na potiebu
zracionalizovat praci a dojit tak K uspokojivym ekonomickym vysledkiim. Teorie pracuje
na propojeni odmeén a trestd s vykonem. (Armstrong, 1999). Instrumentalitu lze také chapat
jako predstavu, kdy jedna véc vede k vykonani jiné. V hlubsim slova smyslu tedy teorie
tvrdi, Zze lidé pracuji jen pro penize. (Armstrong, 1999) Teorie motivace rozdélujeme na

teorie zaméfené na obsah (Maslowova teorie potieb), které vysvétluji, co konkrétné
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¢lovéka motivuje, a teorie zaméfené na proces (Herzbergova teorie dvou faktortit), které

popisuji proces od zac¢atku do konce. (Donnelly, 1997)

I.  Teorie cukru a bice

Tato teorie pfedstavuje metaforu. Pouziva se pro dosazeni zadouciho chovani pomoci
odmeén a trestdl, ty v dneSni dob€ predstavuji stale nejlepsi stimuly.

Ptedpokladem pro vyuzivani této metody je existence tzv. ,,cukru®. Ten je nejcastéji
ve formé& penéz jako pifijem nebo prémie. Problémem, kterym pfi této metodé vznika, je
spojen s tim, ze pracovnik dostane ,,cukr, byt jeho vykony nejsou na vysoké trovni, na
jaké se ocekava.

Dalsi podminkou je existence tzv. ,,bi¢e®. Ten pfedstavuje obavy a strach, coz ho ¢ini
velice silnym stimulem. Lze do néj zahrnout ztratu zaméstnani, ztrdtu piijmu nebo
z niz8ich prémii. Vzhledem k tomu, ze stimul bice je negativni, miva za nasledek vznik
zaméstnaneckych odboril a jejich aktivit, snizeni kvality prace, lhostejnost pracovniki az
nepoctivost.

,,Cukr i ,bi¢* maji v rukou manazefi, kteti maji pravomoc odmény udélovat nebo

brat. (Koontz, Weihrich, 1998)

Il.  Teorie motivace zaméiené na obsah
1) Maslowova hierarchie poti‘eb
Abraham Maslow, znamy psycholog, tvrdi, Ze c¢lov€ék je zivocdich s pianimi a
potiebami. Proto se ve své teorii zaméfil pravé na lidské potieby. Definoval pét riznych
urovni potieb, které zasadil do systému hierarchie — pyramidy. Podle n¢j existuje chvile,
kdy jsou vSechny potieby neuspokojeny a dochézi tak k prvotnimu uspokojovani potieb
nejnizsi urovné. Teprve az po uspokojeni zékladnich potieb mohou byt realizovany vyssi

urovné (Donnelly, 1997)
a) Fyziologické potieby

Jedna se o primarni potieby, bez kterych lidsky organismus nepiezije. Mohou to byt
naptiklad potieby potravy, piti, spanku, tepla ¢i sexu. Maslow tvrdi, ze pokud nejsou
uspokojeny fyziologické potieby, nelze se posunout v hierarchii do vyssich pozic, tedy
k uspokojeni vyse polozenych potieb. ,,Osoba, ktera postrada potravu, bezpeci, lasku a

uznani se pravdeépodobné bude pidit po potravé usilovnéji nez po cemkoliv jiném. "

(Donnelly, 1997)
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b) Potieby jistoty a bezpedi

Pokud jsou splnény fyziologické potieby, je mozné realizovat potiebu jistoty a
bezpe¢i. Mezi tyto potieby patii prevazné zajiSténi bezpecnosti, zdravi, ekonomického

nestradani ¢i jistota zaméstnani. (Donnelly, 1997)

c) Socialni potieby

Vzhledem ktomu, ze ¢loveék je tvor spoleCensky, mezi dal§i potfeby patii
komunikace a spolecenské interakce a pfijeti do kolektivu, sdileni hodnot a zajmu. Je zde
zahrnuta i potieba lasky.

d) Potieby uznani

Tato potieba ukazuje, zda si clovék dokaze diivérovat a sdm sebe si vazit. Dale sem
patii uznani od ostatnich ¢i ocenéni.

e) Potieba seberealizace

Kazdy c¢loveék chce ve svém zivoté nééeho dosahnout, seberealizovat se. Nejvyse
postavena uroven, potieba seberealizace, je uspokojovédna teprve tehdy, pokud ¢lovek
najde ¢innost ¢i aktivitu, ktera ho napliiuje a s niz vnitiné souhlasi. Takovi lidé se dokazou
motivovat sami. Vi, kde spo¢iva smysl vykonané prace. To vede k dalsimu osobnimu
rozvoji, rozvoji potencialu a dovednosti. (Armstrong, 1999)

Potieby tohoto typu jsou neuspokojitelné, s mnozstvim uspokojenych potieb jejich

intenzita nartsta. (Blazek, 2014)

Obrazek 2 - Maslowova hierarchie potieb a hodnot

>

Potieba
seberealizace

(formovat sebe, rozvijet
a vyuzivat schopnosti)

e

Potieba uznani a ocenéni
4 (respekt, sebedcta, naklonnost, uznani,

potfeby vyssiho fadu

spokojenost s vlastniprofesionalitou a pravomoci)

7

Spolecenské potieby
(laska, naklonnost, pratelstvi, pocit prislusnosti

k néjaké skupiné)

P
Potfeba jistoty a bezpeéi
(ochrana a stabilita materiiniho prostfedi a mezilidskych vztahd)

potfeby nizsiho Fadu

Zdroj: Maslowova hierarchie potieb a hodnot. Vitézslav Halek. [online]. 2016 [cit. 2016-02-08]. Dostupné
z: http://www.halek.info/www/prezentace/management-cviceni3/obrazky/maslowova_hierarchie_potreb_a_hodnot.png
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2) Herzbergova teorie dvou faktoru

Tato teorie je zamétena téz na obsah. Frederick Herzberg v roce 1959 modifikoval
Maslowovu teorii potieb. Na zaklad¢ vyzkumu definoval dvé skupiny faktori — motivatory
a hygienické vlivy. Motivatory neboli motivujici faktory, jsou faktory uspokojujici lidské
potieby, pii kterych se zaroven aktivuje zajem a pili pracovnik. Podnécuji k vy$Simu
vykonu a vysSimu Usili. Zaroven jejich absence nevyvolava nespokojenost. Hygienické
vlivy, jinak feCeno udrzovaci faktory, nemaji velky vliv na motivaci, pokud jsou
standardn¢ nastavené, a tedy V pracovni sféfe se vyrazn¢ neodrdzeji. Jedna se tedy o
podminky, ve kterych zaméstnanec pracuje a které pusobi na jeho spokojenost ¢i
nespokojenost (Vodacek, 2013)

Tabulka 1- Motivujici a udrZovaci faktory

Motivujici faktory UdrZovaci faktory
DosaZeni cile (ispéch) Podnikové politika a sprava
Uznani, pochvala Vztahy s nadfizenymi, kolegy
Povyseni Plat, mzda

Rozmanitost prace, mira

. . o o Jistota prace
zajimavosti a tviur¢i charakter p

MozZnost osobniho ristu Zivotni styl
Odpovédnost Pracovni podminky
Samostatnost Postaveni

Zdroj: VEBER, Jaromir. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vwkonnost a prosperita. 2., aktualiz. vyd.
Praha: Management Press, 2009, str. 115

Vyse uvedenou teorii si pro lepsi pochopeni uvedeme na ptikladu. Zvolili jsme si
motivujici faktor ,,Uznani, pochvala“ a udrzovaci faktor ,,Plat, mzda“.

Zaméstnanec ocekava po vykonani prace odménu ve formé vyplaty. Pokud ji
nedostane, pravdépodobné to povede k nespokojenosti az naStvanosti a je velmi
pravdépodobné, ze zaméstnanec piestane pracovat. Naopak, pokud vyplata skon¢i na
zaméstnancove uctu, zaméstnanec bude brat tuto situaci jako standardni, nebude tedy ani
spokojeny, ani nespokojeny, a bude pokracovat ve vykonavani prace do dalsi vyplaty.
Z tohoto piikladu mizeme usoudit, ze se jedna o kratkodoby faktor.

Pokud se zaméfime na motivujici faktor ,,Uznani, pochvala®“, bude vysledek vypadat
zcela jinak. Jakmile k zaméstnanci piijde vedouci a pochvali ho za velice dobie odvedenou

praci, bude to motivujici podnét na delsi dobu, jelikoz zaméstnanec nebude chtit svého
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nadfizeného zklamat a bude dal vykonavat praci s presvédcenim, Ze je uziteCny a potiebny.
Zaroven stoupne i v ofich sam sebe, coz vede ke spokojenosti. Jakmile vSak pochvala
nebude vedoucim realizovana, chovani zaméstnance nepovede k nespokojenosti jako

V pfipad¢ nevyplaceni patficné odmény.

Obrazek 3 - Porovnani Maslowovy a Herzbergovy teorie motivace

MASLOWOVA HERZBERGOVA
HIERARCHIE POTREB DVOUFAKTOROVA TEORIE
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Zdroj: WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. Praha: East Publishing, 1998, str. 448

3) Alderferova ERG teorie — teorie tii faktori

V roce 1972 formuloval Clayton P. Alderfer novou teorii, velice uzce navazujici na
Maslowovy prace, kterd se tykala subjektivnich stavii, uspokojeni a ptani — teorii tii
faktori. Alderferovu praci lze oznacovat i zkratkou ERG, kterd vyjadiuje pocatecni
pismena anglickych vyrazl pro skupiny potieb zminénych nize.

a) Potieby existencni [E = “Existence”]

Jedna se o potieby, které odrazeji potiebu lidi tykajici se vymény materidlu a energie
a potifebu dosahovat a udrzovat homeostatickou rovnovahu s ohledem na opatfovani si
ur€itych materialnich pfedmétid. (Armstrong, 1999) Existen¢nimi potiebami jsou tedy
naptiklad hlad a zizen, plat, zamé&stnanecké vyhody nebo jistota zaméstnani.

b) Potieby vztahové [R = “Relatedness”]

Kazdy cloveék ve svém Zivoté potfebuje realizovat interakce s jinymi lidmi, jedna se
tedy o potteby vztahové. Jejich uspokojeni zavisi na procesu sdileni a vzajemnosti.

[Armstrong, str. 302]. Mtizeme sem zafadit ptatelstvi, lidské vztahy, pochopeni a uznani.



c) Potieby ristové [G = “Growth”]

Pokud jsou uspokojeny potieby vyse zminéné, dochazi k nové potiebé — potiebé
rustové. Rustoveé potieby stimuluji lidi, aby méli zajem se dale rozvijet, a to jak po strance
osobni (seberealizace), profesni (profesni rist) ¢i kvalifikaéni (vzdélavani). (Vodacek,
1999)

Podobnost s Maslowovou pyramidou potieb je viditelna. Alderfer stejné jako
Maslow tvrdi, ze nejdiive musi byt uspokojeny potieby niz§iho faddu. Netrva vSak na
striktni hierarchii potfeb vysSiho fadu. Pokud pracovnik nebude dostate¢né uspokojen

jednou skupinou potieb, mtze dojit k posileni naléhavosti potieby druhé. (Vodacek, 1999)

4) Teorie tFi potieb (McClellandova teorie)

David Mcclelland, dalsi zvyznamnych psychologli, Vtéto teorii vychazi
z Maslowovy teorie potieb. Zaroven se jedna o jiny zpusob klasifikace potieb oproti
Alderferové teorii.

Teorie, jak jiz nazev napovidd, je zaloZena na skupindch potieb, a to konkrétné
potiebé sounalezitosti, moci a uspéchu. Potieba sounalezitosti se shoduje s tfetim stupném
Maslowovy teorie — socialnimi potfebami, potfeba moci se ¢tvrtym stupném — potiebou
uznani a nakonec potieba uspéchu s pottebou seberealizace.

a) Potieba sounalezitosti (oblibenosti)

Lid¢ s velkou potfebou soundlezitosti maji silné socialni citéni. Je pro n¢ dulezité
vytvaret a udrzovat pozitivni pratelské vztahy se spolupracovniky. Takovi lidé se snazi
vyhnout neshodam a konfliktim. (Blazek, 2014)

b) Potiteba moci

Pro lidi, ktefi maji silnou potfebu moci, je dilezit¢ nékoho kontrolovat a ovliviiovat.
Je tedy vhodna pro vedouci pracovniky, ktefi cht&ji dosahnout dominantniho postaveni.
(Armstrong, 1999)

c) Potieba uspéchu (vykonu)

Jako posledni zminim potiebu uspéchu. Lidé, u kterych ptrevlada tato potieba, byvaji
ctizadostivi a mivaji soutézivé povahy. Pométuji se, soustiedi se na uspéch. Stanovuji si
velice naro¢né cile, nikoli vSak nesplnitelné, kterych chtéji dosahnout. V tomto ohledu se
neboji riskovat. Byva Casto piifazovana stiedné a vySe postavenym manazeram. (Blazek,

2014)
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Kazdy ¢lovék ma jinak nastavené hodnoty, a tedy i urovné téchto potieb. Nékteti
shledavaji vétsi potiebu v Gspéchu, jini v moci a n€kdo naopak v sounaleZzitosti. Vysokou
potiebu vykonu maji hlavné niz§i a stfedni manaZzefi, naopak vys$Si manazeii davaji

pfednost potfebé moci.

5) McGregorova teorie Xa'Y
S teorii XY pfisel vroce 1960 Douglas McGregor. Tato teorie je zaloZena na dvou
modelech extrémniho pfistupu manazeri ke svym podfizenym. McGregor se zaroven

snazi najit rovnovahu mezi témito dvéma nefunkénimi systémy. (Vodacek, 2013)

Teorie X

Vychazi z predpokladu, ze primérny ¢lovék ma odpor k praci a je tedy zapotiebi
pracovniky do prace nutit, kontrolovat je, usmériiovat, hrozit jim postihy, pokud nebudou
radn¢ vykonavat zadané ukoly. Zaroven tvrdi, ze pracovnik je pouze ndmezdni silou a
proto ho s pracovistém nespojuji jakékoli vztahy. Pracovnik nevyhledava odpovédnost, ma
malou ctizadost a je spokojen, pokud je n¢kym fizen. Zaroven dava piednost socialni

jistoté a klidnym podminkam prace.

Teorie Y

Druhé teorie se diva na povahu ¢lovéka zcela odlisné, klade diraz na sebetizeni.
Vychazi z toho, ze dany pracovnik ma pozitivni vztah k praci, zaméstnani i firm¢, je proto
loajalni, svou praci vykonava dobte. Lidé jsou schopni sami sebe fidit a kontrolovat. Prace
neni podminkou pro zaji$téni existencnich potteb, zaméstnanec se pii své praci realizuje,
uplatiuje své znalosti, schopnosti a dovednosti. Zaméstnanec chce piijmout zodpoveédnost

za rozhodovani. (Vodacek, 2013)

I1l.  Teorie motivace zaméiené na pribéh motivacniho procesu

6) Teorie ofekavani (Vroom)

Teorii o¢ekavani neboli expektacni teorii popsal v roce 1964 Victor H. Vroom.
StéZejnimi pojmy jsou valence, instrumentalista a expektace. Valenci chdpeme jako
subjektivné vnimanou hodnotu cile, tedy pfesvédCeni o atraktivnosti cile. Instrumentalita je
¢innosti, prostiednictvim které méa byt dosazeno cile, jednd se o presvédéeni o
dosazitelnosti. Expektace vyjadiuje subjektivné vnimanou pravdépodobnost dosazeni cile;

o¢ekavani. (Blazek, 2014)
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Vroom definoval toto pojeti timto zpisobem: , Kdykoliv jedinec voli mezi
alternativami, které znamenaji nejisté vysledky, je jasné, ze jeho chovani je ovlivnéno nejen
jeho preferencemi tykajicimi se téchto vysledku, ale také mirou jeho presvédceni, ze tyto
vysledky jsou mozné. Ocekavani je definovani jako momentalni presvédceni, tykajici se
pravdépodobnosti, ze po urcitéem cinu bude nasledovat urcity vysledek. Ocekavani Ize
charakterizovat z hlediska jejich sily. Maximalni silu signalizuje subjektivni jistota, Ze po
¢inu bude nasledovat vysledek, zatimco minimalni (nebo nulovou) silu signalizuje
subjektivni jistota, ze ¢in vysledek prinese. [Armstrong, 1999, str. 305]

Teorii o¢ekavani lze snadno symbolicky vyjadrit vztahem:

M=V-E
Motivacni sila = Valence - Expektace
Motivacni sila = Hodnota - O¢ekavani
Kde:

Motivacni sila = intenzita osobni motivace

Pomoci tohoto vztahu muizeme tvrdit, Ze ¢lovék je motivovan k realizaci urcité
¢innosti tim vice, ¢im vice pro néj cil znamena a ¢im vice V naplnéni cile véii. Vzhledem
K tomu, Ze se jedna o nasobeni jednotlivych veli¢in V a E, mlze nastat n¢kolik variant
feSeni. Pokud V nebo E nabude hodnoty 0, vysledna motivace bude téZ nula a osoba tak
nebude motivovana. Pokud se ¢lovék domniva, Ze dosazend hodnota pro n¢j nema cenu,
motivace je opet nulova. Zaroven plati, ze pokud ¢lovék neni pfesvédCeny o tom, Ze
dokaze cile dosahnout, opét nedochazi k motivaci. Motivace ¢lovék dosahne pouze tehdy,
pokud obé¢ hodnoty jsou vétsi nez nula.

Pro jasnéjSi pochopeni si uvedeme piiklad. Pracovnik bude tvrdé a svédomité
pracovat, pokud na konci jeho snazeni ziska hodnotu v podobé mzdy. Manazer pii kvalitni

praci muze shledavat svou hodnotu v podobé povySeni ¢i zvysSeni platu. (Koontz,
Weihrich, 1998)

7) Portertav a Lawlertiv model
Lyman W. Porter a Edward E. Lawler 11l rozsitili Vroomiv model teorie ocekavani.
Stejné tak jako u Vrooma pracuje tento model s tim, Ze subjektivné vnimand hodnota cile

nebo odmény a subjektivné vnimana pravdépodobnost dosazeni cile vyvolava usili o jeho
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dosazeni. Usili vak jiz souvisi se schopnostmi daného ¢lovéka a na tom, jak vnima svoji
profesionalni roli. Nesmétuje piimo k vykonu.

Pracovnik dostane ukol k vypracovani, zvazuje, zda je schopny ho kvalitn¢ odvést
V souvislosti se svymi znalostmi. Zaroven ho zajima, zda odména, kterou za to dostane je

ekvivalentni. (Blazek, 2014)

8) Teorie spravedlivé odmény (Adams)

Autor spojovany s teorii spravedlivé odmény nebo také teorii ekvity je John S.
Adams. Teorie byla publikovana mezi lety 1963 — 1965.

Vodacek podava takovéto vysvétleni: ,Jadro spociva vempiricky ovéfené
skutecnosti, ze zaméstnanci maji silny sklon k subjektivnimu hodnoceni své pracovni
pozice, vykonu, odmény ve srovnani se svymi kolegy, ktefi vykondvaji podobnou ¢i
stejnou praci. Odménu povazuji za ,,spravedlivou®, plati-li, ze jejich osobni ,,odména* ve
srovnani s jejich vynaloZenymi ,,0osobnimi naklady* je stejnd jako ,,odména‘ kolegy ve
srovnani s jeho vynalozenymi ,,naklady*. (Vodacek, 2013)

Hlavni myslenkou je tedy faktor srovnavani mezi lidmi z hlediska odmény. Clovék
hodnoti, zda to, co do prace vlozil (¢as, namahu, schopnosti), je ekvivalentni k tomu, co za
to ziskal (plat, uznani).

Vztah lze znazornit nasledujicim zpisobem:

Z Zi
Vo Vi
kde Z = zisk pracovnika
V = vklad pracovnika
Z;i= zisk jiné osoby
V= vklad jiné osoby

Cim vice je pomér vyhodné;jsi, tim vice je pracovnik silngji motivovany k praci &i
naopak je pomér méné vyhodny, tim je pracovnik demotivovangjsi. (Blazek, 2014)

Lidé budou vice motivovani, pokud s nimi bude zachiazeno spravedlivé ¢i naopak

demotivovani, pokud s nimi bude zachazeno nespravedlivé.
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Obrazek 4 - Teorie spravedlivé odmény podle Adamse
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Intenzivnéji préce

Snizeni odmény

Zdroj: WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. Praha: East Publishing, 1998, str. 452

9) Teorie zesilenych vjemu (Skinner)

Posledni z uvadénych teorii, teorie zesilenych vjemd, je pfipisovana americkému
psychologovi B. F. Skinnerovi.

Skinnerova teorie tvrdi, ze zaméstnance je mozné motivovat chvalenim jeho
vykonnosti, uznanim, odmeénou (pozitivni motivaéni vjem). Naopak predpoklada, ze
postihy, tresty a kritiky maji negativni dusledky (negativni motivace). Teorie se

nezaméfuje na osobnost, ale na chovani jedince. (Vodacek, 2013)

3.3 Stimul zaméstnancu

3.3.1 Stimul

,Stimuly jsou zaleZitosti, které povzbuzuji individualni vykonnost. Zatimco motivace
odrazeji prani, stimuly lze ztotoznit s odménami nebo pobidkami, které stupnuji snahu po
uspokojent techto prani... Stimuly jsou urcité zaleZitosti, které ovliviiuji chovani jedincu “
(Koontz, Weihrich, 1998)
., Stimul (Incentive) je podnét nebo motiv vychazejici z okolniho prostredi vedouci k
podniceni (nebo omezeni) aktivity c¢loveka. Stimul je pojem pouzivany v psychologiii v

Fizeni firem, tymii ¢i vedeni lidi. “ (Management Mania, 2014)
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Rozdéleni stimulii
¢ Hmotné — mzda a financni odmény (prémie)
e Socialni — ptatelsky kolektiv, pfijemné pracovni prostredi

e Moralni — pochvala, uznani

Tabulka 2 - Porovnani motiv a stimul

Stimul
Motiv
Vnitini pohnutka Vné&jsi podnét
Dlouhodobé piisobeni Kratkodobé plisobeni (dokud plsobi stimul)

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3.2 Stimulace

Stimulaci se rozumi vSechny vnéj$i podnéty pusobici na Cloveka. Jeji efektivnost
spoc¢iva v jednoduchosti. Dokud je dany pracovnik stimulovéan, tedy pokud dostava
spravedlivou mzdu, je pravdépodobné, ze bude dobie vykonavat svou praci. Pokud vSak
nastane problém a dany stimul pfestdva ptisobit, pravdépodobné dojde k pferuSeni az
zastaveni prace. (Plaminek, 2007)

Jednoduchost stimulace tkvi zaroven V povrchnosti. Neni zapotfebi daného
pracovnika pfili§ znat, pokud chceme pouzit stimuly. Naopak u motivace je dilezité
pochopit, co a pro¢ daného pracovnika motivuje k vykonu prace. K ndzornému vysvétleni
muzeme pouzit nasledujici obrazek.

Obrazek 5 - Porovnani stimulace a motivace

stimuly

Zdroj: RNDir. Jifi Plaminek, CSc.. Tajemstvi motivace [onling]. 2007. [cit. 2016-02-17]. Dostupné
z: https://books.google.cz/books?id=VsJyCgAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=cs#v=onepage&q&f=false, str. 16
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Cilem kazdého manaZera je pfemeénit stimulaci za motivaci. Pokud je pracovnik
k vykonani prace ,,donucen® skrz vné&jsi podnéty, stimuly, jedna se o stimulaci. Jakmile
manazer zane na pracovnika ptisobit skrz vnitini, jiz existujici motivy, miizeme mluvit o

motivaci. Pokud se manazer trefi do motivili, motivace méa dlouhodoby charakter.

3.3.3 Motivacni systémy a jejich vyznam

Motivacéni systémy jsou zamétfeny na oblast odménovani a motivaci zaméstnancti.
V ramci systému se vytvari motivacni programy, jejichZz cilem je pozitivn€ ovlivilovat
pracovniky, zajistit si tak jejich loajalitu a kladny vztah k organizaci ¢i firmé. Programy se
zaroven snazi povzbudit pracovniky K vykonnosti a seberozvoji tak, aby bylo dosaZeno
cila firmy. K zajisténi GspéSného motivacniho systému je zapotitebi znalost doty¢ného
¢lovéka a jeho motivi.

Kazdy manazer ma k dispozici rizné motivacni nastroje. Jako spravny manazer by
m¢él hledét na efektivnost svého pocinani. To znamena, Ze by mé¢l vhodné kombinovat
disponibilni motivaéni nastroje s ohledem na teoretické zasady, aktualni situaci a vnitini
motivacni strukturu spolupracovnikii. V praxi existuji 3 zdkladni motivacni ndstroje —

ocenéni prace, podminky prace a prace samotna. (Blazek, 2014)

Tabulka 3 - Motiva¢ni systém

Stimul Osobnostni determinanty Vysledek
Potieby

Hmotny Zajmy

Socialni ‘ Hodnoty ‘ Chovani

Moralni Role

Skupinové normy

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3.4 Odménovani zaméstnanci

Systém odménovani je jednou z nejstarSich a nejpouzivanéjsich motiva¢nich metod.
Zabyva se jak penéznimi, tak nepenéZznimi odménami a zaméstnaneckymi vyhodami.
Penézni odménou rozumime mzdy a platy, nepenézni odména zahrnuje uznani, ocenéni,
uspéch, odpovédnost, osobni rist a zaméstnanecké benefity. Zaméstnaneckym vyhoddm

bude vénovana dalsi kapitola.
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3.3.5 Motivacni nastroje
Penize

Penize patii k nejpouzivanéjSim a nejoblibenéjSim hmotnym stimulim, ktery
manazefi pouzivaji K vyvolani motivace. Mohou mit podobu mzdy nebo platu, dividend
z akcii, bonust, atd. Je dulezité si uvédomit, Ze penize v mnoha piipadech neznamenaji
pouze ménovou hodnotu, ale mohou slouzit té€z jako ,,vstupenka* k vysSimu postaveni ¢i
moci. Lze tedy fici, Ze penize neuspokojuji pouze nejzakladnéjsi potieby (potiebu potravy
¢i bydleni), ale lze si za né€ potidit i vyrobky ¢i sluzby, které uspokoji i vyssi potieby.

Pokud v8ak penize maji byt stimulem, je tfeba myslet na tyto skute¢nosti:

1. Pokud ¢lovek zalozil rodinu a je tfeba se o ni starat, potieba penéz pro n¢j bude
mnohem vétsi nez pro ¢loveka, ktery zije sam.

2. Podniky a organizace pouzivaji penize jako prostiedek pro udrzeni pfimétrené
zaméstnanosti. Casto se stava, e si rtzné podniky konkuruji platem, aby
prilékali kvalitni zaméstnance a udrzeli si je.

3. Podniky se snazi dosahnout toho, aby platy byly na stejnych pozicich stejné.
Dtvodem je srovnavani lidi mezi sebou a jejich odmén. Pokud pracovnik na
stejné pozici bude dostavat niz$i mzdu, mize dojit k demotivaci a snizeni jeho
pracovniho vykonu.

4. Je dulezité, aby penize odrézely individualni vykonnost, naptiklad v podobé
prémii. Jedna se tedy o kvalitu fizeni. Pokud dochazi k hodnoceni, které nebere
V potaz vykonnost, neni ho mozné povazovat za plnohodnotny stimul. (Koontz,
Weihrich, 1998)

Je velice dulezit¢é umét spravné stanovit mzdu. Musi byt nastavena tak, aby odmeéna
plisobila motiva¢né, ale zaroven aby penize neztratily svou hodnotu.

K zadkladni finanéni odméné se mohou pridavat dal$i penézni prostredky Souvisejici
s vykonem, dovednostmi, schopnostmi ¢i zkuSenostmi. Nazyvame je pohyblivé slozky
mzdy nebo platu

e Individudlni vykonnostni odmény — jejich vyplaceni zavisi na hodnoceni vykonu

pracovnika a jeho zafazeni. Muze se jednat o odmény obchodnich zastupct, jejichz
mzda Casto tvofi pevnou Cast a variabilni zavislou na jejich vykonech.

e Mimoiddné odmény (bonusy) — jedna se o odmeény souvisejici s uspéSnym

vykonem. Lze sem zaradit 13. plat.
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e Prémie — jde o odmény, které maji pracovnika motivovat k pfedem vytyCenym
cilim.

e Provize — tento typ odmény se vyuziva prevazné u pozic obchodnich zastupci,
realitnich makléfi, kdy jejich mzda je tvofena na zéklad€ urcitého, pifedem
stanoveného procenta z prodeje, jez uskutecni.

e (Odména souvisejici s délkou odpracovanych let — jedna se o pevné stanovena

kritéria, ktera urCuji, o jakou c¢astku lze pracovnikovi automaticky zvysit mzdu
Vv zavislosti s odpracovanymi roky v podniku. Tato kritéria si podnik voli sam. Ve
vefejném sektoru tento princip zvySovani odmény plati téz, jen je jinak upraven
systém. Existuji platové tabulky a tfidy, které jsou pro vSechny statni pracovniky
stejné. VySe mzdy zavisi na typu a narocnosti prace, zodpovédnosti, vzdélani a
délce praxe, zkuSenostech a mnoha dalSich faktorech.

e (Odména podle kvalifikace — odména, ktera je odstupiiovana podle dosazenych

dovednosti daného pracovnika.

e (Odména podle schopnosti — jednd se o odménu, kde kritériem jsou schopnosti

(kompetence) pracovnika.

e Piiplatky — jsou to finan¢ni prosttedky za aspekty zaméstndni, které ztézuji nebo
zhorS$uji podminky pro vykon prace. NejzndméjSimi aspekty jsou prace piescas,
kdy zamé&stnanci nalezi piiplatek ve vysi minimalné 25%, nebo v noci (piiplatek
minimalné 10%) ¢i o vikendu (pfiplatek minimalné 10%), poptipadé statnim svatku
(kompenzaci je nahradni volno nebo ptiplatek minimalné 100%, prace na smény ¢i
pracovni pohotovost. (Armstrong, 1999) Dalsimi aspekty k vyplaté piiplatku muze
byt prace ve ztizeném ¢i zdravi Skodlivém prostiedi (napiiklad stavba budovy), kdy
podminky pro ptiplatek jsou stanoveny zdkonem.

Je zajimavé, ze mzda je stale tou nejpouzivangjsi stimula¢ni technikou, ackoliv byva tim

nejnakladnéj$im nastrojem motivace.

Pochvala a uznani
Mezi jedny z nejefektivnéjSich moralnich stimuld patii pochvala a uznani. Jedna se o
nejlevné&jsi mozné stimuly, které manazer miZe uplatiovat na své podiizené. V Ceské

republice je tento stimul stale v atlumu.

35



Spoluucast

DalS§im motivacnim nastrojem muze byt spolutcast. Kazdy cloveék bude tim vice
motivovan, ¢im vice bude zapojen do feSeni pracovnich problémil. Spoluucast Ize chapat
jako uznani, které doty¢nému piindsi uspokojeni, hodnotné znalosti a v neposledni fadé
motivuje k dalsim vykontim. (Koontz, Weihrich, 1998)

Kazdy pracovnik se bude citit dilezité, pokud ho zapojime do fungovani firmy,
pfenechame mu nékterd rozhodnuti, budeme s nim konzultovat problémy ¢i plany do
budoucna nebo se budeme zajimat o jeho nazory. Cim vice bude zaméstnanec zapojen, tim

vice se bude snazit, aby jeho prace méla dobré vysledky a firma vice prosperovala.

P#ijemné pracovni prostiedi a piatelsky kolektiv

A€ se to na prvni pohled nemusi zdat, pfijemné vyhlizejici pracovni prostiedi ma
znacény vliv na motivaci zaméstnanci. Jednd se predev§im o vybaveni pracovist’ stroji,
zafizenimi, jinymi vécmi, které jsou potfebné k vykonavani prace, bezpecnost. Pracovni
prostfedi utvaieji 1 mezilidské vztahy panujici v pracovnim kolektivu. Je dulezité, aby

spolu pracovali lidé, ktefi si rozumi a dokazou vytvofit vykonny kolektiv. (Blazek, 2014)

Obohaceni prdce, seberealizace

,»Silnym hnacim motorem* je pro ¢lovéka samotna prace, kterd ho bavi a u které je
piesvédCen o jejim uzitku. V piipadé obohacovani prace jde o snahu dosahnout toho, aby
prace vzbuzovala v pracovnikovi vyzvu a jeji uspésné dokonceni pocit vitézstvi. Lze toho
dosahnout pomoci vétsi volnosti pracovnikovi — V postupu préce, koordinaci, rozhodovani.
Pracovnik musi vidét sviij podil odvedené prace. V druhé fadé¢ se jednd o rozsiteni prace,
kdy se snazime dosdhnout vétSi pestrosti prace, vyjimame rutinni slozku. (Koontz,
Weihrich, 1998) Manazer byva spokojen a motivovan tehdy, kdy vidi, Ze jeho prace ma

smysl.

Dalsi motivacni ndastroje

Mezi motiva¢ni nastroje muzeme zafadit dal$i hmotné stimuly (financovani rozvoje
kvalifikace), zainteresovanost zaméstnance na celkové efektivnosti firmy, delegovani
pravomoci a povySeni, vefejné firemni ocenéni vysledkli prace nejlepSich pracovniki,
vytvafeni pocitu socialnich jistot zamé&stnance a jeho rodiny nebo program poskytovani

zaméstnaneckych akeii. (Provaznik, 1996)
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Zaméstnanecké benefity

V soucasné dob& vaha zaméstnaneckych benefitl neboli zaméstnaneckych vyhod
roste. Firmy se pfedhangji, ktera z nich nabidne leps$i a originalnéjsi benefity, jelikoz to
Z jisté Casti vypovida o hodnoceni pozice na trhu a v o¢ich zaméstnanci. Patfi sem sluzby,
které pozitivné plisobi na prostou reprodukci pracovni sily, resp. plisobi na vytvaieni
pozitivniho pracovniho prostiedi a materidlnich pfedpokladii pro vykon prace. Dals$imi
zaméstnaneckymi vyhodami mohou byt sluzby, které 1ze vyuzit pfi traveni volného casu. V
poslednich letech se velice rozmahaji benefity zaméfené na vzd€lavani, zvySovani
kvalifikace ¢i ptispévky v podobé finan¢nich prostredkd.

Zajimavou otdzkou muze byt zamysleni, pro¢ firmy poskytuji zaméstnanecké
benefity, obzvlast kdyz vétsina z nich je volné dostupna na trhu. Opravdu se jedna jen o
pouhou stimulaci ¢i motivaci? Nikoliv. Benefity slouzi jednak pro rozvoj stimulace a
motivace, druhym divodem je daniové zvyhodnéni. Firma tedy radsi pracovnikovi nabidne
benefit, nez zvySeni mzdy, jelikoz to pro ni znamena niz$i vydaje. Na strané firmy se
odvadi pouze dan z ptijmu, nikoliv socidlni a zdravotni pojiSténi, na stran¢ zaméstnance
nedochazi ani ke zdanéni ani k odvodiim na pojisténi. ,, Lze si tedy snadno spocitat, Ze za
stejné prostiedky vynalozZené zaméstnavatelem dostane zaméstnanec v pripadé nepenéznich
benefitii o 32 % vyssi realnou hodnotu, nez v pripadeé mzdy. A naopak, aby zaméstnanec
dostal stejnou redlnou hodnotu, predstavuji nepenézni benefity pro firmu oproti mzde o 24
% nizsi vydaj. ** (Stanicky, 2015)

Nicméné v tuto chvili stale prevazuje divod, ze zaméstnanecké benefity znamenaji
zajem o pracovniky ze strany firmy. Dochézi tim ke dlouhodobéjsimu efektu, pracovnici

jsou loajalnéjsi a spokojenéjsi.

Nejcastéjsi benefity se fadi do kategorii zdravi, rekreace, sport, kultura a vzdélavani.
e Zdravi — vroce 2015 se jednalo o nejvyuzivangjii benefit v Ceské republice.
Radime sem aktivni odpo¢inek, zdravotni pééi, masaze ¢i odkovani. Také je
moznost ziskat finan¢ni prostfedky na nakup v 1ékarnach.

e Rekreace a sport — Celkové je mozné Cerpat piispévek na rekreaci finan¢ni

ptispévek az do vyse 20000,- K¢ za zaméstnance. Rekreacni benefity
zahrnuji sluzby cestovnich kancelaii, hoteli, penzionti, v dne$ni dobé i

slevovych portalii, na kterych lze nalézt rekreacni pobyty. Dale sem patii
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pobyt v laznich, aktivity ve fitness centrech, bowling, bazén a dalsi sportovni
aktivity.

e Kultura — Dalsim velice oblibenym benefitem je ziskani listkii a vstupenek na
kulturni akce — do divadla, na koncerty, sportovni utkani

e Vzdélavani — V dneSni dobé je kladen velky duraz na vzdélanost
zamestnanct, predevSim co se do jazykové vybavenosti tyce. Proto dalSim
velice zadanym benefitem jsou vzdélavaci kurzy — jazykové, odborné, ale
zaroven se velice rozmahaji kurzy prace s pocitacem, kurzy rétoriky a dalsi
kurzy zamétené na dovednosti ¢lovéka. (Stanicky, 2015)

Dalsi socialni stimuly:

e Sluzebni vozidlo, i k soukromym uceltim

e Mobilni telefon ¢i notebook

e Tydny dovolené navic

e Volna pracovni doba

e Sick Days

stale zadané, ale pfedstavuji spiSe standard. Naopak se velice rozmaha benefit v podobé¢

prace doma, tzv. Home Office.

Dulezitym parametrem pro zvoleni spravného benefity je adresnost. Kazdy ¢lovék je
jiny a proto bude preferovat jiné benefity. Muze tak dojit k pozitivni reakci, kdy hodnota
benefitu mtze byt ve skute¢nosti vys$si nez jeho poiizovaci cena, jelikoz obdarovany ziskal
néco, po ¢em touzil. TézZ muze dojit 1 k negativni reakci, kdy benefit nevystihne ptani
pracovnika, tim se jeho hodnota snizi a muze dojit az k demotivaci. (Blazek, 2014)

Vzhledem Ktomu, Ze adresovat benefity muze byt v mnoha ohledech dost
komplikované, nebo nabidka firemnich vyhod neni ptili§ zajimava ¢i Siroka, firmy hledaly
jina feSeni. Zajimavym napadem je tzv. Cafeteria systém. Jednid se o Sirokou nabidku
benefitl rizného druhu, pfes ty standardni az po velice netradi¢ni. Systém funguje na
principu sbirani ,,bodd* za pracovni ukoly, Gspéchy, zasluhy, za které je poté mozné si
,koupit® dany benefit. Tento systém ma jednu velkou vyhodu. Kazdy pracovnik si vybere

benefit, ktery mu nejvice vyhovuje. Naopak nevyhodou mize byt velkd administrativni
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naro¢nost provozu. Velice ¢asto proto firmy tento problém fesi outsourcingem. V Ceské

republice jiz existuje n¢kolik firem zabyvajici se touto problematikou.
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4 Vlastni prace

Vlastni prace probihda metodou fizeného rozhovoru. Rozhovor byl realizovan s péti
manazery, pochazejici z rozdiln¢ velkych firem a riznych odvétvi, jejichz tymy maji rizny

veékovy pramér. Manazeti maji odliSnou délku praxe.

4.1 Charakteristika objektu zkoumani/firmy

MANAZER 1 — Pracuji ve spole¢nosti McDonald’s CR s.r.o. McDonald’s je celosvétove
restauracnich zatizeni se spoleCnost stala nejrozsSifenéjSim fastfoodovym fetézcem na
svete.

MANAZER 2 — Pracuji v Ceské spofitelng, a.s., coz je nejvétsi ¢eska banka z hlediska
klientti. Spole¢nost jich ma témét 5 miliont. Pisobime ve stfedni a vychodni Evropé, sidlo
mame ve Vidni. Firma kooperuje s cca 10.000 zaméstnanci.

MANAZER 3 — Jsme mala firma (16 zaméstnancil) zalozena v roce 1995. Zabyvame se
vyrobou, vyvojem a aplikacemi elektronickych zatizeni pro diagnostiku a fidici systémy
stroju a prumyslovych technologii. Kromé produkce a aplikaci urcitého portfolia sériovych
vyrobki jsme schopni uspokojovat potieby zékaznikli, vyzadujici atypickd feSeni,
zakazkovy vyvoj 1 feSeni aplikaci tzv. ,,na klic¢*.

Firma ma sidlo v Milevsku, kde se nachazi vedeni spole¢nosti (generalni feditel), obchodni
oddé¢leni, vyroba, technicka kancelat, Gi€etni odd€leni a personalista. V prazské pobocce je
Vyzkumné a vyvojové centrum (VVC), které ma za ukol tesit vyvojové ukoly, inovace
vyrobkl a koordinovat feSeni specifickych zakaznickych aplikaci.

MANAZER 4 — Spolupracuji s mezinarodni firmou OVB Allfinanz, a.s. (OVB Holding,
a.s.). Firma se vénuje finanénimu poradenstvi a kariérni plan je postaven na principu
MLM.

MANAZER 5 — Jsme poradenskd a zprostiedkovatelskd spolenost v oboru osobnich
financi. Diky na$i nezavislosti zajiStujeme klientim pro né ty nejvyhodnéjs$i nabidky
produktll pojisténi, spofeni a investic, uvérd a feSeni pro bydleni. Kazdému klientovi
stavime financni plan na miru dle jeho aktudlni Zivotni situace, ktery poté pribézné

upravujeme.
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4.2 Charakteristika respondentt

MANAZER 1 — Ja osobné pracuji v jedné z prazskych restauraci, konkrétn& v obchodnim
centru na Chodové a to na pozici ,,Floor Manager”. To znamend, Ze na svych sménach
mam na starosti bud’ usek pokladniho systému, nebo vyrobni usek. Mymi hlavnimi tkoly
jsou podpora ,,Shift Managera®, ktery ma na starosti vedeni smény, a predev§im trénink
zameéstnancl a kontrolovani useku. Co se tyka poctu podiizenych, tak v nasi restauraci je
aktualné okolo 45 - 50 zaméstnanct, z nichz jich je 11 na manazerské pozici, a to na stejné
¢1 vyssi pozici, nez jsem aktualné ja. Z toho vyplyva, Ze na restauraci mame celkové kolem
35 — 40 podtizenych, ale v ramci vedeni tseku pii konkrétni sméné se pocet podiizenych
pohybuje kolem 3-4 zaméstnanct. V naSi spoleCnosti Casto pracuje velké mnozstvi
studentli ¢i mladych lidi, a tak je v€kovy primér zaméstnancli obvykle pomérné nizky. |
kdyz jsme pies prazdniny nabirali pievazné maminky, vékovy pramér to ptiliS nezvedlo.
MANAZER 2 — Zastavam zde pozici vedouciho obchodniho tymu. Tym, se kterym
spolupracuji, tvoti 18 podtizenych, jejichz slozeni je rizné. Tym tvofi piedevsim poradci,
osobni bankéfi, pokladni a podpora.

MANAZER 3 — J4 jsem vedoucim (feditelem) VVC v Praze, v pfimé podtizenosti mam 3
zkusené, vysoce specializované pracovniky, s vékovym pramérem 55 let. Kromé toho
vykonavam funkce technického feditele a metrologa celé spolecnosti, z jejichz titulu fidim
nékteré pracovni tkoly napfi¢ jednotlivymi utvary. Vékovy primér celého pracovniho
kolektivu firmy je cca 40 let.

MANAZER 4 — Jsem na pozici vedouciho finanénich poradcti. Primarni zajistuji zagkoleni
novackl a nasledné vzdélavani. Planuji prace na mésic, které kontroluji kazdy tyden, aby
byla pracovni moralka vyvazena po cely mésic. Déle zajistuji technické zdzemi a podilim
se na motivaci mych podfizenych. Déle informuji podiizené o moZnosti kariérniho postupu
a dalSich informativnich zaleZitosti od pracovnich akci az po zajiSténi kontroly odvedené
prace a vSe preddvam v reportu svému nadfizenému. Aktualné¢ vedu Sesti ¢lenny tym.
Veékovy primer je 22 let.

MANAZER 5 — Momentilné jsem na pozici vedouciho reprezentanta, coz je uréity
mezistupenl pied obchodnim feditelem. Mou praci je tak jak béZzny klientsky servis, tak i
vedeni vlastniho tymu. V soucasnosti mam pod sebou 4 kolegy, vSichni jsou studenti ve

veéku 22 az 25 let. VSichni funguji nezéavisle na vlastni zivnost.
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4.3 Rizeny rozhovor

1. Co si predstavujete pod pojmem motivace?

MANAZER 1 — Motivaci beru jako néco, co zptisobuje v &lovéku ochotu &i odhodlanost,
aby néco d¢lal ¢i naopak nedélal. Diky motivaci se ¢lovék odchyli od jemu pohodlného

stavu tim, ze d€la néco, co pro n¢j, alespon z pocatku, neni ptirozené.

MANAZER 2 — Pod pojmem motivace si piedstavuji cokoli, co Zene zaméstnance k lepsim
vykontim. Dle mého nelze urcit jednu motivaci pro jeden tym, jelikoz kazdy zaméstnanec

je motivovan jinou véci.

MANAZER 3 — Pracovni motivaci si predstavuji jako ochotu pracovnika pracovat, ktera
vychazi z vnitfnich pohnutek. Jednd se o postoji cloveéka k praci k praci jako takové,
K praci v urCitém typu organizace, k praci v konkrétni firm¢, k praci fyzické/manualni
nebo k praci dusevni, k praci orientované na vykon, k praci pro neziskové organizace atp.
Motivaci pracovat mlze byt potieba pracovat obecné, potieba kontaktu s druhymi lidmi,
potfeba vlastniho rozhodovani, motiv vykonu, touha po moci, seberealizaci atd. Hlavni
motivaci mize byt i mzda, kterd uspokojuje dalSi potieby pracovnika — zabezpeceni

rodiny, spolecenska prestiz, potvrzeni vlastni diileZitosti atp.

MANAZER 4 — Pod pojmem motivace si piedstavuji stav, kterého chce dany manaZer
dosahnout u svych spolupracovniki, aby ochotné a kvalitné plnili své tkoly. RozliSuji
motivaci na vnéjsi a vnitfni. Z jednoduchého diivodu. Vnéjsi motivace se ziskava velmi

vvvvvv

snadno, ale také velice snadno vyprcha. Naopak vnitini motivace je sice slozitéjsi na

vvvvv

lidi. Jde o podnécovani pracovitosti lidi jak vnitfnimi, tak vnéjSimi zplsoby. Pomoci
systematické motivace je zejména s novacky mozné vygenerovat vysledky az o 30% vyssi,

nez v piipad¢, kdy jim nechéte volnou ruku.

Shrnuti — Z vypovédi manazeri vyplynulo, Ze znaji pojem motivace V souvislosti
S pracovnim prostiedim. Zaroven bylo feeno, ze motivace je dulezitou soucasti vedeni

lidi. Jak si lze vSimnout, motivace neméd konkrétni definici, pro kazdého manazera
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znamena néco trochu jiného. Naopak se manazefi shoduji v tom, ze motivace je urcita

ochota pracovnika vykonavat zadanou praci, ktera vede k danym ciltim.
2. Co si predstavujete pod pojmem stimulace?

MANAZER 1 — Stimulace je z mého pohledu velmi podobny pojem jako motivace, jen ji
beru jako kratkodoby ¢i jednordzovy jev. Stejné jako motivace, tak i stimulace zapfi¢ini
zvySeny vykon clov€ka za vidinou néjaké odmény. Ale na rozdil od motivace, beru

stimulaci jako aktudlni jev.

MANAZER 2 — Pod pojmem stimulace si pfedstavuji podnéty ze strany manazera ¢&i firmy,

které by mély vést ke kvalitnimu plnéni zadanych tkold. Jedna se tedy tieba o mzdu.

MANAZER 3 — Pracovni stimulace jsou uréité pobidky, které maji vliv (nebo piimo
usmérnuji) jednani pracovnikll a plsobi na jejich motivaci, cilem je podnitit u pracovnika
ur¢itou aktivitu nebo ji omezit. Pouzitim ur¢itych stimulaci mizu dosdhnout zvyseni
motivace K pracovnimu vykonu. Mezi stimuly urCité¢ patéi pravidelna mzda, stabilita
pracovniho zatazeni, perspektiva pracovniho postupu, uznani a ocenéni pracovniho vykonu
a samoziejmé piiznivé pracovni podminky — pracovni doba, pracovni prostiedi, péce o

pracovniky atp.

MANAZER 4 — Stimulaci rozumim jako zptsob, jak se da povzbudit spolupracovnika ke

konkrétni ¢innosti, protoze vede k naplnéni cile, ktery vychazi z motivace.

MANAZER 5 — Stimulace je pro mne kazdy jednotlivy prvek motivace spolupracovnika,
pozitivni nebo negativni. At uz jde o pozitivni motivovani speciadlnim finanénim bonusem,
pokarani za nesplnény tukol, nebo srovnani jeho vysledku v kontextu s ostatnimi ¢leny

tymu.

Shrnuti — Byt je vztah mezi motivaci a stimulaci velice uzky, manaZzeti spravn¢ uvedli, Ze
se jedna o podnéty, které, pokud jsou nastaveny moudie, povedou k motivaci. Nejvice

zminovanym stimula¢nim faktorem byla mzda.
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3. Jakym zpilisobem motivujete své podrizené?

MANAZER 1 — Pfi dobfe odvedené praci, ale Castéji po dobfe udélané dil¢i Cinnosti,
podfizené pochvalim a obecné se snazim zaméstnancim poskytovat dostatek pozitivniho ¢i
korektivniho feedbacku. Na sménach délam i soutéze o néjaky sendvi¢ ¢i zmrzlinu, které

jsou zamétené na néjakou cinnost, ktera by vzdy méla podporovat hlavni cil smény.

MANAZER 2 — Ve svém tymu vyuzivam rizné motivace. Kazdy chodi do zaméstnani
kvili penéziim, coz je jedna z hlavnich motivaci, kterd je vyuzivana. Dal$i motivace, které
vyuzivam, je slovni ohodnoceni - pochvala, ktera jist¢ nemlze byt zapominana, jelikoz
slova uznani mohou byt dle mého velice motivaéni. Jako okrajové véci ohledné motivace

jsou dny volna, rizné dalsi benefity, naptiklad soutéze o ceny.

MANAZER 3 — Pracuji s velmi malym kolektivem s velmi dobrymi mezilidskymi vztahy.
Motivace mych podiizenych k pozadovanému pracovnimu vykonu je zaloZena na pozitivni
stimulaci: slovni ocenéni, pochvala, zvySeni pohyblivé slozky mzdy, perspektiva
mzdového ristu, pfiznivé pracovni podminky. Vzhledem k tomu, Ze jsme mald firma
Snizkou funk¢ni hierarchii, je zde omezend moznost pouziti perspektivy pracovniho
postupu jako motivacniho stimulu. Ur€itym stimulem k osobnimu rlstu je systém

pribézného profesniho vzdélavani, ktery firma zajist'uje pro vSechny pracovniky.

MANAZER 4 — Své podfizené motivuji vétdinou na osobnich konzultacich, at uz
Vv kancelafi nebo obcas v méné¢ formalnim prostfedi, tim, zZe s nimi rozebirdm, ¢eho by
chtéli v zivoté dosdhnout, co by si chtéli potidit, jak by méla vypadat jejich zivotni troven,
co by chtéli zazit a tak dale. Nasledn¢ jim v jednoduchosti ukézu, jak se toho da dosahnout,
potom je stimuluji k ¢innostem, které krok po kroku vedou k naplnéni cilti vychazejicich
Z motivace. Toto plati hlavné 0 vnitini motivaci.
Co se tyka vnéjs$i motivace, také ¢astecné vychdzim z osobnich konzultaci, ale mnohem
efektivnéjsi je hromadné setkani, napiiklad pracovni odpoledne, kam je pozvany host, jenz
nadchne vétSinu obecenstva, a proto dostavaji spolupracovnici posléze ukoly, aby se

vyuzila i vnéjsi motivace nez vyprcha.

MANAZER 5 — Jsem zastdncem toho, Ze spravnou motivaci neni potfeba nikterak slozit&

prosazovat. Nejlepsi tak je, kdyZ maji moznost vasi podiizeni vidét to, Ze vy sam jste
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schopny plnit stejné ukoly jako oni s mnohem vétsi efektivitou a eleganci, a pfitom jeste
zvladat vSe kolem jejich vedeni s chladnou hlavou. To je zékladni stavebni kdmen mého
motivacniho systému.

Mimo to se také snazim maximalné podporovat soutézivost mezi jednotlivymi
spolupracovniky. Kazdy ma tak neustaly piehled o vysledcich ostatnich ¢lent tymu, coz
vSechny podvédomé nuti drzet si ur¢ity vykonnostni standard.

Specialni finan¢ni bonusy také nejsou od véci, nicméné je potieba s nimi operovat velice
opatrn¢ a nastavovat je jen ve zvlaStnich situacich. Jinak by si na n¢ podfizeni mohli

zvyknout jako na urcitou samoziejmost.

Shrnuti — Tato otdzka zjiStovala konkrétni zplsob, kterym manazefi motivuji své
podiizené. Dle manaZzerskych odpovédi se potvrdilo, Ze nejuzivanéjsi forma motivace je
realizovana skrz slovni uznéni a pochvaly. Zaroven tfi z péti manazert uvedli, ze ve svém

tymu vyuzivaji faktor soutézivosti.

4. Jaky motivacni stimul se Vam v praxi nejvice osvédcil? Existuje néjaky

motivaéni stimul, ktery byste rad v praxi aplikoval?

MANAZER 1 — Vramci moznosti, kterymi mohu podiizené stimulovat, se nejvice
osvédcila nabidka zmrzliny zdarma. Mladsi lidé v dneSni dobé€ na pochvalu ¢i pouhou
prosbu pfili§ nereaguji a své chovani moc nezméni. U starSich spolupracovniki je to jiné a
Casto to u nich je dostatecna stimulace. JakoZto soucést liniového managementu v nasi
spolecnosti nemam moznost podiizené stimulovat pené¢zni odménou, které na lidi plisobi
nejvice, a to bych ur€ité chtél zkusit. Pozdéji by to urcit¢ mohlo byt i motivovani pomoci

mimotadnych a nepenézitych odmeén, at’ uz tieba néjaky hmotny darek ¢i zajezd.

MANAZER 2 — Pokud nebudu brét v potaz finanéni stimul, tak se mi velice osvédgily dny,

nebo hodiny volna pfi splnéni tikold.

MANAZER 3 — Nejvice se mi osvédéilo oteviené hodnoceni vysledkd prace - pochvalné
uznani v ptipad¢ nadprimérnych vysledkut, kritické hodnoceni v pfipadé nevyhovujicich
vysledkd. Kritické hodnoceni vSak nikdy nesmi byt dehonestujici a musi poskytovat
prostor k napravé. Rad bych v praxi aplikoval stimul pomoci vyssiho procenta pohyblivé

slozky mzdy, ale zavedeny systém i vysledky hospodateni to zatim neumoziuji.
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MANAZER 4 — Velice se mi osvéd¢ila ndzornd ukéazka, jak je dana &innost jednoducha a
jak vede k cili, ktery si zvolim a posléze kontroluji, aby obdobny proces provedl i mj
podfizeny. Dale je také celkem populdrni bonusova financni odména pii splnéni danych
podminek nebo vybér nékolika spolupracovniku, ktefi za dané obdobi splni podminky, na
V. l. P. akcei (Skolent, zajezd na hory, k mofi atd.).
Vskutku wuziteCny nastroj je také vyhlaSovani nejlepSich spolupracovnikii a také
spolupracovnikti, ktefi jsou povySeni na dalSi kariérni stupeit ¢i ten, jenz UspéSné
absolvoval certifikované Skoleni nebo zkousku. Toto milZe povzbudit ostatni
spolupracovniky, aby si dali za cil, ze chtéji byt téz vyhlaseni. OvSem, mize to mit i na
n¢koho opacény efekt, ale jak se fikava, nikdy se nezavd&ci Clovek jednou véci vSem.
V krajnich pfipadech uZivdm negativni stimulaci ve smyslu, Ze pokud spolupracovnik
neudéla to, na ¢em se domluvime V terminu, tak bychom se méli rozmyslet, jestli ma smysl
pokracovat ve spolupraci. V tuto chvili hleddm stimul, ktery by fungoval s vyssi nez 50%

uspésnosti, pro integraci Home - Office do systému prace.

MANAZER 5 — Rozhodn& nejlepsim stimulem, jaky pouZivam, je ta soutéZivost mezi
jednotlivymi ¢leny tymu. V kancelafi si vedeme tabulky, kde kazdy pribézné zapisuje své
vysledky a sleduje ostatni. Kazdy si také nastavi sviij mésicni cil, ktery by rad splnil.
Osobné pak nehodnotim kvantitativni vysledky, ale miru splnéni onoho cile, ktery si kazdy
nastavil sdm podle svych moznosti. Vysledkem tak neni frustrace z toho, ze ,.Clen tymu B
st vydélal 20 tisic a ¢len A jen 10, ale to, Ze ,,A si vydé¢lal 10, splnil sviij cil na 110%,
pficemz B, ktery si vydélal 20 jen na 70%*“. Vystupem tedy je, Ze spolupracovnik A by do
pristtho mésice mél zvolit cil o néco vyssi a ¢len tymu B by mél bud pridat na
produktivité, nebo objektivné snizit své naroky.

Tento systém tak nejen motivuje, ale také podporuje samostatnost, zodpovédnost a

objektivitu ohledné vlastni produktivity.

Shrnuti — V této otdzce bylo cilem zjistit, jaky motivaéni stimul je dle manaZzeri
nejefektivnéjsi. Pokud nebudeme brat v potaz finan¢ni stimul, dva z péti manazert uvedli,
ze je pro n¢ dulezité oteviené hodnoceni prace, dalsi pak, Ze se mu nejvice osveédCila
soutézivost v tymu. Zbyli dva manazeii se shodli na tom, ze kazdy pracovnik, ktery

vykona svou praci dobie, si zaslouzi mensi odménu, naptiklad den volna.
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Manazer ¢. 1 uvedl ve své vypovédi zajimavou myslenku. Narazil na problematiku
vékového priméru tymu. Cim mladsi je vékovy primér, tim spiSe lidé potiebuji jako
stimul mzdu a na pochvalu piili§ nereaguji a jejich vykon to pfili§ nezméni, naopak, ve
star§im v€ku se lidi vétSinou jiz realizuji a je pro n¢ pochvala dostatenym stimulem.

Stimul, ktery by manazefti radi uvedli do praxe, je jednozna¢né vyssi mzda.

5. Jaké hmotné a naopak nehmotné stimuly pouzivate ve vasi firmé? Jak se Vam

osvédcily?

MANAZER 1 — Kromé finanéniho bonusu, pochval a stimuli ve formé jidla a napoju, se
zaméstnanec muize v zavislosti na svych pracovnich vykonech pomérné snadno a rychle
vypracovat na lepsi pozici. K hodnoceni se v nasi spole¢nosti pouziva systém check-listi,
coz jsou formulare, ur¢ené k hodnoceni zaméstnancii na jednotlivych stanovistich. A podle
vysledku téchto dilc¢ich hodnoceni se sestavuje i velké hodnoceni (jednou za ptl roku, u
managementu jednou za rok), diky kterému zaméstnanec miize dosahnout na vyssi platové

ohodnoceni a po ur¢itém tréninku i na lepsi a vyssi pracovni pozici.

MANAZER 2 — Jak jsem jiz zminil v pfedchozich otazkach, ve firmé pouzivame finanéni
stimuly a mnoho dalSich benefiti. Nejvice se mi osvéd¢il stimul v podob¢é dnt ¢i hodin

volna jako odménu za splnény tkol.

MANAZER 3 — Stimuly, které pouziviame a pfitom se jednoznacné se osvédgili: mzda —
fixni 1 pohybliva slozka jako hmotny stimul. Nehmotnymi stimuly jsou prace v malém
pratelském kolektivu, pochvalné uznani dobie odvedené prace, vstiicné pracovni

podminky, moznost profesniho vzdélavani a osobniho rtistu.

MANAZER 4 — Na prvni &ast otazky se da odpovédét vyétem z bodu &islo 5. Doplnil bych
jen, co se tyCe nehmotnych stimull a to také souvisi s celkovym osvédcenim, ze
spolupracovnici €asto to, co se nauci pro praci, uzivaji ve svém osobnim zivote. TakZe jsou
schopni se 1épe domluvit ohledné zalezitosti od Skoly po vztah. Tento efekt jsem ziskal
jako feedback od podiizenych a zaroven sledovanim ristu jejich osobnosti, takze ted’ to

zpétné obcas uziji jako motivacni nebo stimulacni prostredek.

MANAZER 5 — Hmotnym stimulem jsou bezpochyby specialni finanéni odmény, které

vyhlasuji jen ¢as od ¢asu. Casto se jedna o styl soutéze, kdy odménu ziska napf. ten
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nejrychlejsi. Tyto odmény vyhlasuji ne v obdobi, kdy je potfeba zvySit upadajici
produktivitu, ale naopak v mésicich, kdy jsou vysledky na maximu, abych je jesté o néco
navysil a utvrdil.

Nehmotnym stimulem jsou specidlni vyhody, které ¢lentim svého tymu nabizim. Vzhledem
K tomu, Ze nemame pevnou pracovni dobu, nemam problém s tim, kdyz ten, kdo svij cil
splni uz v pilce mésice, na zbylé dny zvolnil tempo. Paradoxné to vSechny vétSinou
vyhecuje jesté k vétSimu vykonu a na konci mésice tak mohou byt pySni na to, ze ptekonali
predsevzaty cil.

Kazdy spolupracovnik v kazdé chvili pfesné¢ vi, co musi splnit, aby se mohl profesné
posunout vyse. Pro kazdého tak plati stejna pravidla a kazdy ma stejnou Sanci. Zalezi tak
Cist¢ na vuli a zdymu jednotlivce, ne na naladé¢ nadfizeného, jak tomu je u 90%

korporatnich spole¢nosti.

Shrnuti — Manazefi ve firmach uZzivaji jesté dalsi stimuly kromé& téch jiz zminénych. Patii

mezi n¢ pratelsky kolektiv, kariérni rist, flexibilni pracovni doba ¢i drobné odmény.
6. Jak velkou dileZitost prikladate pochvalam a uznani?

MANAZER 1 — Ja osobné jim piikladam pomérné velkou vahu. Jako maly jsem moc
chvéleny nebyl a nedostaval jsem zadné odmény, a tak si cenim kazdé pochvaly, které se
mi dostane. A tak se je snazim ve vhodném mnozstvi pouzivat k ocenéni prace ostatnich.
V dnesni dobé se vSak jejich smysl bohuZzel spiSe vytraci a stdvaji se z nich casto jen

prazdna slova.

MANAZER 2 — Jak jsem jiz psal v jiném bodg, kladu na toto velkou vahu, jelikoz v Zivoté
clovek pfili§ pochval a uzndni nedostava. Vzdy by cloveék dle mého mél védet, Ze néco

udélal Spatné, ale zarovenl by mél byt pochvalen za dobrou préci.

MANAZER 3 — Pochvalam a uznani ptikladam velkou dileZitost, povazuji je za jeden

Z hlavnich stimula¢nich nastroja.

MANAZER 4 — Je to pro mé velice dulezité ze 3 diivodil. Za prvé to zlepSuje vztah mezi
nadfizenym a podfizenym. Za druhé je to zpisob, jak probudit vnitini motivaci, mize vidét

smysl své prace a dostava tim zpétnou vazbu. A za tfeti to mize vyvolat u nékterych
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dalsich pracovniki, aby se pokusil dosdhnout stejného, ¢i lepsiho uznani jako kolega pied

nim.

MANAZER 5 — Zéasadni. Ze zkuSenosti vim, Ze pozitivni zp&tna vazba funguje 10x 1épe,
nez ta negativni. Kdyz totiz néco ud¢late Spatné (nebo neudélate), vite to sami. Pokud ale
néco udélate spravné (nebo uplné nejvic vyborné), dost casto se to povazuje pouze za
standard a samoziejmost, Ze plnite své povinnosti. Proto své lidi chvalim v kazdé¢ situaci,
ktera si to zada. Samoziejmé je nebudu chvalit za to, Ze do kancelate ptijdou v€as, nicméné

uz domluveni slibné schlizky jiz povazuji za tspéch.

Shrnuti — Byt' v dnes$ni dob& manazeti dost pochvalami Setfi, vSichni se jednotné shodli,
pracovni vykon ale i dopomtize k lep§im vztahiim na pracovisti. Pochvala manaZera pro
kolegu muze pozitivné stimulovat jiného pracovnika k lepSim vykonim, aby piisté to byl

on, kdo bude pochvalen.
7. MiuZete mi prosim predstavit systétm odménovani ve vasi firmé?

MANAZER 1 — Bézni zaméstnanci maji danou vysi hodinové mzdy a K tomu ziskavaji
piiplatky za praci o vikendu, svatky ¢i no¢ni. Za kazdou odpracovanou hodinu dostavaji
navic pfispévek 10 korun na ¢i§téni uniformy. Management naopak ma fixni mesi¢ni mzdu

a k ni opét ziskava jiz zminéné piispévky.

MANAZER 2 — Odméiovani v nadi firmé je kvartalni, coz znamena, ze kazdy ma zadany
svlyj ukol, ktery ma splnit a dle jeho kvality splnéni je odménén. Samoziejmé je dale
moznost mimotadného bonusu za nadstandardni vykony. Béhem kvartalu jsou vypisovany
jesté dalsi benefity. DalSi moznosti pro ziskdni odmén je odmeéna za piistup ke klientdm.

To zjistujeme hovorem s klientem pies telefon, kde se bavime o jeho spokojenosti.

MANAZER 3 — Dvouslozkova mzda - zékladni slozka mzdy podle pracovniho zafazeni
s ptihlédnutim k dosazenému vzdélani pracovnika, pohyblivad slozka mzdy zavisla na
hospodaiském vysledku mésice, stanoveni jeji vySe pro konkrétniho pracovnika je v
pravomoci vedouciho utvaru.

Na zakladé¢ hospodaiského vysledku vedeni firmy rozhodne 1-2x ro¢né o vyplaceni

mimofadnych odmén ve vysi 50-100% priamérné mzdy.
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MANAZER 4 — Ve firmé je provizni systém odmétovani. TakZe, kdyz dany
spolupracovnik neudé¢la nic, tak vydélek je nulovy. Naopak na druhou stranu je jedina

hranice a to, kolik se toho da stihnout, kdyz ma jeden ¢lovek 24/30.
MANAZER 5 — 100% provizni systém. Co si neodpracujete, nedostanete.

Shrnuti — Existuje mnoho zptisobli odménovani pracovnikti. Nejzakladnéj$i odménou je
jednoznac¢né mzda. Ve vétsiné odpovedi zaznél provizni systém odménovani, tedy mzda
sloZzend ze slozky fixni, kterd se neméni a variabilni, kterd zavisi na vykonu. Neda se
jednoznacné tvrdit, Ze tento styl odménovani je nejefektivnéjsi. Pokud se zaméstnanci bude
daftit, jedna se o dobry zptisob odmén. Naopak muize nastat doba, kdy se pracovnikovi dafit
pfestane, coz muze zpusobit nespocet faktord, a tento styl odménovani povede
k demotivaci az depresi. TéZ nejistota z vySe koneéné mzdy mize byt stresujici.

Dalsi zminénou variantou je kvartalni odménovani, kde se vyse mzdy odviji od mnozstvi a
kvality vypracovani splnénych tkoli. Poslednim zpisobem odménovani je stald hodinova

mzda, kterd se mlize navySovat naptiklad pti kariérnim ristu.

8. Penize jsou nejpouZivanéjSim stimulem. Jaky na né mate nazor z hlediska

motivace svych podrizenych?

MANAZER 1 — Prace v nadi firmé& neni pfili§ dobfe platové ohodnocena, ale vzhledem ke
kolobéhu zaméstnanci a vzhledem k nakladim na trénink novych zaméstnancl je to
celkem i pochopitelné. Proto je na zaméstnancich dobtfe vidét, ze kdyz maji vidinu
néjakého finan¢niho bonusu, nebo je ziejmé, ze se blizi jejich povySeni a s tim spojené
zvyseni mzdy, tak jsou mnohem motivovangjsi a odvadéji lepsi praci. Mij nazor je takovy,
ze pokud by se o néco zvySily mzdy, tak by zaméstnanci ve spolecnosti zistavali delsi

dobu a klesly by tak naklady na trénink zaméstnancti a na shanéni novych.

MANAZER 2 — Dle mého jsou penize samoziejmé diileZité a je to jedna z hlavnich slozek
motivace. Tieba u obchodnich pozic se priklanim k vykonnostnim odménam spise nez K
vysokym zakladnim mzdam. Mam vyzkousSené, Ze lidé na téchto pozicich podavaji s nizsi

zakladni mzdou a variabilni vykonnostni slozkou mnohem lepsi vykony.

MANAZER 3 — Penize jsou dilezitym stimulem, ale kvalita a soudrznost pracovniho

kolektivu v nasi malé firmé je minimalné stejné dtlezitym stimulujicim faktorem.
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MANAZER 4 — Penize jsou prostfedkem k plnéni cili od t&ch nejmensich, jako je nakup
nového tricka po ty nejveétsi, jako naptiklad zajistit zdzemi pro rodinu a Zit Zivot, ne jen
piezivat. U nas neni omezena horni hranice vySe mzdy, kazdy si mize vydélat tolik, kolik
bude chtit. Myslim si, Ze penize jsou vhodny nastroj k motivaci, kdyz figuruji jako
prostfednik. Pokud jako hlavni cil, tak bych je oznacil za nevhodné, protoze je to neur€ité a

povrchni pro mé.

MANAZER 5 — I kdyZ podnikame ve finanénim sektoru a tam je vzdy a viechno jen o
penézich, osobné jim z hlediska motivace nepfifazuji nijak velky vyznam. VSem svym
lidem se snazim do hlavy vstipit nésledujici myslenku: ,,Dé€lejte svoji praci poctive,
poradné, proklientsky, tak aby vas napliiovala a abyste si byli 100% jisti, ze klientovi
skute¢né¢ pomahate a ne jen, Ze mu uzavirdte smlouvu. Pokud si tento standard udrzite,

penize zacnou chodit jako Vedlejsi produkt vasi prace a nebude jich malo.*

Shrnuti — Manazefi se nezéavisle na sob¢ shodli s tim, ze penize neni vhodné brat jako
hlavni motiva¢ni stimul, byt jsou dulezité. Je tfeba na né pohlizet s odstupem, jako na
prostfedek uspokojovani svych potieb. Stejné diilezitym stimulem jsou dobré vztahy na

pracovisti a mnoho dal$ich faktort.

9. Charakterizujte prosim systém benefiti ve vasi firmé. Jaky ma uspéch,
s jakymi uskalimi jste se jiZz setkal? Mate predstavu o tom, jak systém

vylepsit?

MANAZER 1 — Kazdy zaméstnanec ma v den, kdy ma sménu, narok na jidlo na svadinu,
tedy v prib&éhu smény nebo pul hodiny pied ¢i po sméné, v hodnoté 150 korun za 50%
ceny. Tento benefit je pomérné hojné vyuzivan a neni u néj pfili§ prostor na zneuzivani.
Dalsim benefitem dostupnym pro vSechny zaméstnance, je tzv. ,,Benefit card“, coz je
karta, po jejimz piedlozeni v jakékoli restauraci v Ceské republice, dostane zaméstnanec
urcitou slevu na nékteré produkty a je navrzena i za cilem toho, aby zaméstnanec mohl
pozvat na jidlo své kamarady. Mnozstvi nakoupenych produktti neni nijak omezené a pro
zaméstnance je to pomérné vyhodny benefit. Velice oblibenym produktem je Big Mac za
40 korun. Ackoli ma karta jen tii ¢i ¢ty mési¢ni platnost, tak se vyskytuje urcité uskali. A
to takové, ze zaméstnanci, ktefi by kartu pfili§ nevyuzivali, ji nékomu prodaji. Ale

v mnoZstvi trzeb se to da tolerovat. ReSenim by mohlo byt vydavani karet na jméno, tieba i
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s fotkou zaméstnance, ale to by pfineslo dalsi ndklady na vyrobu karet, a tak je otdzka, co

vyjde vyhodnéji.

MANAZER 2 — Ve firmé je mnoho benefitl, od piispévki na stravovani, penize na
produkty Ceské spotitelny, naptiklad penzijni fond, u¢et zdarma atd. Tyto benefity si

myslim, ze méa Ceska spofitelna velice dobfe propracované a k zddnym uskalim nedochazi.

MANAZER 3 — Vyjmenuji, na co si z hlavy vzpomenu: 5 tydnti dovolené, stravenky pro
zaméstnance, moznost jazykového vzdélavani, zaméstnanecké pijcky za vyhodnych
uvérovych podminek, vyjezdni firemni akce spojené s kulturnim a spole€enskym vyzitim,
mala spole¢nost na to, abychom mohli operovat s benefity, které jsou obvyklé u velkych

firem.

MANAZER 4 — Benefity jsou moznost vydélku dle predstav, pii splnéni podminek V.I.P.
Skoleni, zajezdy, bonusovy financni odména. Krom vydélku, mé vZzdy benefit podminky
pro jeho ziskani. Naptiklad kvalita a velikost produkce za dany Casovy tsek. Nejveétsi
uskali je, Ze kazdy slysi na jinou véc, takze Sance vymyslet benefit pro vSechny se limitné
blizi k nule, i kdyz z praxe vim, Ze vétSinou se pohybuje uspéSnost mezi 60 - 90%.
Jestli mam predstavu, jak zlepsit systém? Abych byl upiimny, pravidelné o tom uvazuji, a
to nejen ja. Pokud nékoho z managementu néco napadne, tak to vzdy probereme, ale abych

odpovédél presné na otazku. Ne, zrovna ted’ nemam.

MANAZER 5 — Nebudu tu popisovat finanéni odmény, ty jsou v nasem sektoru velmi
slusné a kazdy ma tak moznost zajistit si velmi slusny piijem.

Mimo jednorazovych finan¢nich benefitl, které jsem popsal vyse, se tak jedna spise o ty
nehmotné — moznost pfizpiisobeni ¢asového rozvrhu aktualni situaci a moznost postupu na
zaklade presné a predem stanovenych kritérii.

Mimo to kazdy rok jsou vybrani nejlepsi spolupracovnici z celé firmy, kterym je poskytnut
specidlni bonus v podobé¢ luxusni firemni dovolené, piij¢eni luxusniho auta apod. Zejména
tyto benefity spolu s kariérnim planem jsou pro vétSinu lidi nejlepsi motivaci a cely systém

funguje velice dobfe.
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Shrnuti — Na spravné zvolenych benefitech mize firma velice snadno usetfit. Proto se
velice Casto stava, Ze firma rad€ji nabidne urcity benefit, neZ aby pracovnikovi zvysila

mzdu, to ji stoji mnohonasobn¢ vice prostiedkd.

10. V posledni dobé se rozviji tzv. Cafeteria systém. SlySel jste o ném? Jaky na néj

mate nazor? PouZivate jej ve firmé, popr. planujete zacit?

MANAZER 1 — O tomto systému jsem jiz slySel, ale ne v praci, ale ve $kole, kterou stale
navstévuji. Dle mého nazoru je to, pokud je systém v dané firmé vhodné koncipovan,
urCité skveély napad. Nabizené odmény vSak musi byt pro zaméstnance dostatecné
atraktivni a zaroven v ptimétené dob¢ dosazitelné, protoze v opacném piipadé by to mohlo
zameéstnance spise demotivovat. Pokud vim, tak u nas ve firmé se v soucasnosti neplanuje

zavadéni dalsiho benefitniho systému.

MANAZER 2 — Cafeterii ve firmé pouzivame a jelikoZ si kazdy zaméstnanec miize urdit,
na co ziskané body za skvélé vysledky vyuzije, tak se jedna o velice oblibeny nastroj.
Zaroven se jednd o jakési usnadnéni managementu pii vybirdni benefitli danému cloveku,

¢imz se miizeme vyhnout $patné zvolené odméné a nasledné demotivaci zaméestnance.

MANAZER 3 — Slysel jsem o tom jen okrajové. Je to snad néco o tom, Ze firma neurduje,
jaké benefity zaméstnanciim poskytne, ale nakoupi a pfid€li zaméstnanctim body, za které
si zaméstnanec benefity sam vybere dle svého prani. Myslim, Ze by to mohlo fungovat a
mné osobné by to vyhovovalo vice, nez tradi¢ni systém benefitd. Tento systém ale v nasi

malé firm¢ nepouzivame a prozatim jej ani neplanujeme.
MANAZER 4 — Tento nazev jsem, co vim, neslysel.

MANAZER 5 — Nebudu podvadét a googlit, takZe feknu, Ze nevim, o co se jedna. Ma to co

docinéni s dobrou kavou a kavarnami? (Smich)

Shrnuti — Cafeteria systém se v Ceské republice stile t&§i velké neznamé. Byt vétsina
firem pojem Cafeteria znd, zatim si nenasla cestu k realizaci a zavedeni systému do firmy.
Pouze jeden manazer odpoveédél, Zze Cafeterie jiz u nich uspésné funguje.

Pro spravné zvoleni benefitl je dilezita adresnost, tedy manazer musi svého podtizeného

znat natolik dobte, aby zvoleny benefit pisobil motiva¢né nikoliv demotivacné. Cafeteria
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mnohonasobn¢ uleh¢uje manazerim praci tim, ze zaméstnanci si benefity voli dle svych

uvazeni sobé na miru.

11. Pro ucely spravedlivych odmén je dilezité posuzovat vykonnost svych
pracovnikii. Jakym zpisobem mérite vykon a vysledky svych podiizenych?

Jaké prostiedky vyuZzivate?

MANAZER 1 — Jak jsem se jiz diive zminil, tak ve spole¢nosti McDonald’s existuje
systém check-listl, tedy formulait, které posuzuji spravnost kondni prace zaméstnancti na
jednotlivych pracovistich. Ke kazdému hodnoceni musi na kazdého zaméstnance byt
vypracovano ptiblizné kolem 20 check-listi a v zavislostech na vysledcich jednotlivych
check-listi se i pocita vysledné hodnoceni zaméstnance. V ramci check-listu musi
zaméstnanec prokazovat i hygienické a dalsi teoretické znalosti, jejichz neznalost snizi
procentualni hodnoceni. Soucasti hodnoceni je 1 pozorovani a kontrolovani zaméstnancii

pfi praci.

MANAZER 2 — Na vykonnost pracovnikii mame mnoho sledovacich mechanismi. Jedna
se piedevsim o tabulku vykonnosti, dotazovani klient na spokojenost a mnoho dal$ich. Ja
osobn& preferuji osobni monitoring nad zaméstnanci piimo v hlavni budové Ceské

sporitelny, kde pracuji, ¢imz ziskdvam téz cenné poklady pro hodnoceni.

MANAZER 3 — Vzhledem k velmi specifickym tkoltim, které plnime p¥i vyvoji novych
pfistrojil a technickych feSent, je stanoveni kritérii hodnoceni vykonnosti mych pracovnikli
znacn¢ obtizné. U Castecné se opakujicich nebo analogickych vyvojovych Cinnosti je
mozné piedpovedét i planovat Casovy 1 vécny pribéh a na zdkladé toho posoudit
vykonnost pracovnika. Hodnotim v&cnou spravnost i splnéni planovaného terminu, a na

zaklad¢ téchto hodnoceni rozhoduji o piidéleni prislusné ¢asti pohyblivé slozky mzdy.

MANAZER 4 — Mg¢fitko je kvalita a objem produkce. Tim, Ze sleduji statistiky kvali
kvalité a rangliste (pozn. tabulka potadi spolupracovniku dle objemu produkce), kde se

uvadi aktualni produkce.
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MANAZER 5 — U nas je méfeni vysledkd jednoduché. Pracujeme na systému proviznich
bodl a kazdy ¢len tymu piesné vi, kolik bodl dostane za zprostfedkovani konkrétniho
produktu.

Celkovy vykon ovSem neni jen v po¢tu uzavienych smluv, i prace okolo je nezbytna. Proto
méfime a srovnavame i dalsi dil¢i ukoly, jako je pocet fadki zpracovanych z centralni

databaze, pocet oslovenych klientti, pocet domluvenych schizek, atd.

Shrnuti — Z odpovédi vyplynulo, Ze nejvyuzivanéj§im prostiedkem pro zjistovani
vykonnosti pracovnikd slouzi vykonnostni tabulka a check-listy. Dale je hojné pouzivano

pfimé monitorovani zaméstnancl na pracovisti.

12. Jakym zpisobem davate zaméstnancum zpétnou vazbu? Jaky postup

preferujete? A je to pro vas vidy jednoduché?

MANAZER 1 — V nasi spole¢nosti se snazime nepouzivat negativni feedback. Vzdy by
mél byt jen pozitivni €1 korektivni, ktery pouzivame nejcastéji. Obecné postupuji tak, ze
kdyz vidim zaméstnance ud¢lat néjakou chybu, snazim se mu pokladat takové otazky,
které ho navedou ke spravnému feSeni, protoze si myslim, ze kdyz na feSeni pfijdou

zamestnanci sami, tak si to vice zapamatuji.

MANAZER 2 — Pokud je to jen trochu mozné, snazim se zaméstnanctim dévat okamzitou
zpétnou vazbu. Pokud to v dany okamzik nelze, mame pravidelné setkani, kde dochazi
k debaté a zaroven ke zpétné vazbé zaméstnanciim. Obcas neni zpétna vazba jednoducha,

jelikoz ne kazdy ji rad pfijima, Zze? (Smich)

MANAZER 3 — V malém kolektivu VVC probihaji téméf denné pracovni porady a
neformalni schiizky nad plnénim jednotlivych ukoll, které poskytuji zaméstnanciim
potiebnou zpétnou vazbu — hodnoceni prubéhu pozadovanych ukolii, planovani a korekce

dalSich pracovnich ¢innosti. V malém kolektivu tento zplisob prace neni problémem.

MANAZER 4 — Zpétnou vazbu davam bud’ na osobnich konzultacich, nebo na tymovych
poradach. Pokud se jednd o kladné zalezitosti, problém nemdm. Pokud jde o zaporné,
vyuzivam metodu sandwich (pozn. Jednid se o metodu, kdy je zaméstnanec nejdiive

pochvalen, poté je mu feceno, co déla Spatné a nakonec je opét pochvalen.)
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MANAZER 5 — Zpétnou vazbu dostavaji ¢lenové mého tymu prakticky nepretrzité. Kazdy
den jsme v kontaktu minimalné pomoci SMS zprav, ve kterych sleduji a reaguji na udalosti
kazdého dne. Krom toho pofadame pravidelné tydenni meetingy, kde ma kazdy ptilezitost
se ,,pochlubit svymi Uspéchy, fict si o radu nebo pfijit s vlastnim navrhem zlepSeni

obchodniho modelu.

Shrnuti — Ziskat od vedouciho zpétnou vazbu je pro pracovnika vice nez dilezité.
Manazeti vyuzivaji mnoho zplsobl, jak si o vysledcich zaméstnance pohovofit.
Nejuzivanéj$imi metodami byvaji osobni schlize a konzultace, na kterych je pracovnikovi
feceno, co déla dobie nebo Spatné. Muze se vsak stat, ze zaméstnanec je povolan pouze
kvuali $patnym vysledkim. Takovd zpétnd vazba nemusi byt pro manazera viibec
jednoducha a pro zaméstnance téz. Jak tedy postupovat v takovém piipadé? Vhodnou
metodou je metoda tzv. sandwiche. Pracovnik je nejdiive pochvalen, poté pokaran a
nakonec opét pochvalen. Pokud je kritika zaobalena pochvalou, je pravdépodobné, zZe ji
pracovnik bude 1épe snaset.

Aby se predchazelo stresujicim zaleZitostem s podavanim negativni zpétné vazby, vhodna
je psychologicka metoda — Sokratovskd metoda. Jedna se o postup, kdy se ucitel, v nasem
pfipad¢ manazer, snazi Zaka, resp. pracovnika navést vhodnymi otazkami ke spravnému

feSeni.

13. Zakladate si na tom, aby se vasi zaméstnanci stale rozvijeli a byli motivovani?

Oduvodnéte prosim svoji odpovéd’.

MANAZER 1 — Ano, zakladam. ProtoZe jen dobfe motivovani zaméstnanci dokazi
pracovat s vysokym standardem kvality a dokazi pracovat samostatn¢é. Pokud se budou
navic 1 dostate¢né rozvijet, tak se mohou brzy pfiblizit vyssi pozici a lepSimu platovému

ohodnoceni, coZ je bude jesté vice motivovat v pokra¢ovani rozvoje.

MANAZER 2 — Urité zakladam, jelikoZ nemotivovany zaméstnanec nepodava dobré

vykony a neni v praci spokojen — hrozi odchod.

MANAZER 3 — Ano, v oblasti vyvoje elektroniky je osobni rozvoj a vstiebavani novych

technologii nedilnou soucasti profesniho rustu vyvojare. Snazim se vytvotit takovou tvirci
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atmosféru, kterd motivuje spolupracovniky k zdjmu o feSeni novych ukolii véetné potieby

samovzdélavani a aplikace nekonvencnich feSent.

MANAZER 4 — Absolutné ano! Dle mého nézoru a zkusenosti, kdyz se ¢lovék rozviji a je

motivovan, vice ho bavi a napliuje prace, kterou déla a déla ji rad a to prendsi dal. Jak se

tika, kdo nehofi, ten nikoho nezapali.

MANAZER 5 — Ano, v tak silng konkurenénim segmentu jako je ten finanéni, je to
naprosto nezbytné. Pravidelné meetingy, odborna Skoleni, motiva¢ni predndsky,

teambuildingy a dal$i akce jsou tak zdsadnimi udalostmi v naSich diafich.

Shrnuti — Manazeti se shodli na tom, Ze je diilezité mit vysoce motivované zaméstnance.
Pouze motivovany ¢loveék bude odvadét kvalitni praci. V dnesni dynamické dobé jsou lidé
tim nejcennéj$im kapitdlem a je velice dilezité si své pracovniky hyckat, jinak budou mit

tendenci odchazet ,,za lepSim*.
14. Jakym zpiisobem jste Vy osobné motivovan?

MANAZER 1 — Vramci toho, Ze stale chodim na vysokou $kolu s ekonomicko-
technologickym zamétenim, tak svou praci beru jako velky zdroj zkuSenosti. Samoziejmé,
ze jsem stale jako student motivovan penézi, ale velka ¢ast motivace pochazi z toho, kdyz

vidim, ze ¢lovek, kterého jsem trénoval, odvadi dobrou praci.

MANAZER 2 — Ma motivace je ve stejném duchu jako se snazim ja motivovat své
zamg&stnance. Motivuji mé& podobné véci. Jsou to predevs§im moznosti riistu, penize, uznani

a benefity.

MANAZER 3 — Jsem jednim ze zakladatelt a spolumajiteli firmy, v oboru pracuji jiz vice,
nez 30let. Prace v této pracovni pozici mé zcela napliiuje a uspokojuje, vysoce ocenuji

kvalitu pracovniho kolektivu i mezilidské vztahy v této malé firmé.

MANAZER 4 — J4 osobné& jsem motivovan tim, Ze mam pred sebou cestu, kterd vede k mé
vizi, a vim, Ze jedina prekazka mi mulze byt a je jen md& hlava a ja osobné.
Déle tim, ze ja 1 mi podtizeni maji, co se tyCe kariéry dvefe oteviené a sta¢i splnit pfedem
dané podminky a budu povysen, takze nemusim cekat, nez nékdo odejde nebo ho povysi,

v§e mam v rukou j4.
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MANAZER 5 — Nejvétsi motivaci pro mne je spokojeny klient, konkrétng jeho usmév na
tvafi v momentu, kdy mu pomuzete s n€jakym pro néj nefesitelnym problémem nebo mu
pomuzete zodpoveédét néjaké nekonecné dilema. Funguji presné tak, jak se snazim naucit
fungovat své kolegy — tedy Ze penize beru jako vedlejSi produkt mé prace. Mym hlavnim

produktem je spokojeny klient.

Shrnuti — ManaZerské posty byvaji velice sluSné finanéné¢ ohodnoceny. Nebude proto
ptekvapenim, ze dobry manazer se neohlizi pouze za motivujici finanéni slozkou, ale za
svymi vysledky. VSichni manaZeti se shodli, Ze nejvetsi motivaci je pro né, kdyz vidi, jak
pracovnik, kterého vede, dosahuje vybornych vysledki. Kazdého manazera motivuje
moznost seberealizace, kariérniho ristu. Motivaénim faktorem je i pracovni napln, ktera

manazera uspokoji, tedy, kdyz vidi, Ze jeho prace ma smysl.

15. Ktery faktor ¢i stimul je pro Vas nejdulezitéjsi ¢i nejcennéjsi?

MANAZER 1 — Jak jsem jiz zminil dive, tak jsem stile studentem, tudiZ jsou pro mé
celkem dillezité penize za odvedenou praci. DlleZitym stimulem je pro mé ale i pochvala
za dobfe provedenou Cinnost, a kdyz na mé smén¢ nevznikne zadny vaznéjsi problém a
muj usek tak pfispéje k hladkému provozu restaurace. Dal§im velmi podstatnym stimulem
je pro m¢, kdyz ke mné ostatni pristupuji s respektem, uci se ze zpétné¢ vazby a poté
odvadeji jeste lepsi praci. Pak cloveku pfijde, ze ta jeho prace ma i smysl.

penize atd. Kazdd véc ma v ramci motivace své misto — tudiz nelze fici co je top. Musi to

byt souhrn vSech véci, které dohromady déavaji celek a spokojenost zaméstnancti.

MANAZER 3 — Nejdilezit&jsi je pro mne charakter prace, kterd je velice tviiréi a vniting
mé naplituje. To vSe ve spojeni s kvalitnim pracovnim kolektivem a velmi dobrymi

mezilidskymi vztahy.

nebo ji casem nasel. Z jednoduchého diivodu, vize cloveéka Casto souvisi s vnitini motivaci.

MANAZER 5 — Jak jsem jiz zminil v pfedchozi otizce, jednoznaéné nejcennéjsi odménou

je pro mé spokojeny klient.
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Shrnuti — | v manazerské sféfe je dilezity veék manazera. Od toho se muze odvijet

preference motivacnich faktorti ¢i stimuld. V posledni otazce fizeného rozhovoru se

bez rozdilu véku, odpoveédel, Ze nejdilezitéjsi je pro néj seberealizace a napln prace. Pouze

tehdy dava manazerovi jeho prace smysl.
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5 Zhodnoceni vysledku a diskuze

Rizeny rozhovor byl realizovan s péti respondenty. ManaZefi byli cilend vybrani
z riznych odvétvi, s riznorodou délkou praxe a S tymem S pestrym vékovym primérem,
aby bylo mozné porovnat, zda se 1i$i zplisoby motivace naptic obory.

Bylo zjisténo, ze dotazovani manazeti znaji pojem motivace a motivacni proces
vyuzivaji v praxi. Z jejich odpovédi 1ze konstatovat, ze se jedna o jednu z nejdilezitéjsich
¢innosti z hlediska vedeni lidi. Kazd4 firma vyuziva svllj motivacni systém. Pro usp&$ny
zpiisob motivovani vyuZzivaji manazefi vSechny tfi druhy stimuli — hmotné, socidlni a
moralni. NejoblibenéjSim stimulem je podle vysledki rozhovoru jednozna¢né hmotny
stimul, mzda a jiné financni odmény. Byt je finan¢ni stimul velice Zaddanym, je tfeba na né;j
pohlizet s odstupem, a to pfedevsim z ditvodu kratkodobého plisobeni na pracovnika. Jako
stejné dulezity stimul manazefi hodnoti pratelské vztahy na pracovisti a pochvaly. Bylo
dokazano, ze ¢im nizsi je vékovy prumér tymu, tim spiSe pracovnici hledi na financni
stimul, kdezto star$i pracovnik dokaze Iépe ocenit pochvalu ¢i uznani od nadtizeného.

Mezi socidlni stimuly manazefi casto uvadéli dobry pracovni kolektiv.
Nejefektivngjsimi moralnimi stimuly dle manazeri jsou pochvala uznani, moznost
kariérniho ristu a smysl prace. V dnesni dob¢ se pochvalami velice Setii, byt je pochvala
motivacnim nastrojem, ktery nejenom zlepsi vykon, ale zaroven dopomuze ke zlepSeni
vztahll na pracovisti. Zaroven pochvala manazera pro kolegu mtize pozitivn¢ stimulovat
jiného pracovnika k lepSim vykonim, aby pfist¢ to byl on, kdo bude pochvalen. Kazdy
dobry manazer musi umét rozpoznat, ktery typ stimulu je pro daného pracovnika
nejvhodnéjsi a dokaze ho nejlépe motivovat. Nékdo preferuje vice hmotné stimuly, nékdo
naopak stimuly moralni.

Vétsina dotdzanych manazert uziva jako motivacni stimul faktor soutézivosti.

Ctyfi z péti manazert uvedli, Ze jsou odméiiovani proviznim systémem, tedy fixni a
variabilni sloZkou mzdy. Zadny znich se nevyjadiil, Ze by byl s proviznim systémem
nespokojen. Neda se vsak jednoznacné tvrdit, Ze tento styl odménovani je nejefektivné;si.
Pokud se zaméstnanci bude dafit, jedna se o dobry zplisob odmén. Naopak muze nastat
doba, kdy se pracovnikovi dafit pfestane, coZ miiZe zpusobit nespocet faktortl, a tento styl
odménovani povede k demotivaci az depresi. Téz nejistota z vySe konecné mzdy muiize byt

stresujici.
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Dle manazerti je v Ceské republice problém s nizkymi mzdami. Je to zptisobeno tim,
ze firmy radéji zavadi vétsi mnozstvi stimulacnich prosttedkd a benefitli, které pro né
predstavuji jednorazovy néaklad, ktery je v mnoha ptipad¢ odepsatelny z dani, nez navyseni
mzdy o pravidelnou mési¢ni ¢astku, to je stoji vice finan¢nich prostiedkd.

Penize jsou velice zajimavou odménou, za kterou je mozné si potidit libovolnou véc,
ale od urcitého momentu piestavaji byt motivacni. To je divod, pro¢ firmy zavadi benefity.
Velice propracovanym systémem benefitll je Cafeteria systém, ktery viak v Ceské
republice zatim neni tolik znamy a vyzivany. Jeho hlavni vyhody tkvi vtom, ze
manazerim podstatné usnadiuji praci. Pro spravné zvoleni benefitd je dulezita adresnost,
tedy manazer musi svého podfizeného znat natolik dobfe, aby zvoleny benefit pisobil
motivacné nikoliv demotivacné. Z rozhovoru vyplynula skutecnost, ze vétSina manazert
pojem Cafeteria zna, ale zatim si nenasla cestu K realizaci a zavedeni systému do firmy.
Pouze jeden manazer uvedl, ze pomoci tohoto systému motivuje své zaméstnance. Ostatni
manazeti by ho radi implementovali do praxe.

Dilezitym kritériem pro ziskavani benefitd je posouzeni vykonnosti pracovnikd.
Nejuzivanéj$i metodou mezi manazery je vykonnostni tabulka ¢i pfimé monitorovani
zamé&stnancl. S tim souvisi i zptsob ptfedani zpétné vazby. Manazeti v rozhovoru uvedli,
7e nejvyuzivangjSim zptisobem je pro né osobni schiize ¢i konzultace se zaméstnancem.
Vsichni manazefi uvedli, ze se snazi vyhybat negativni zpétné vazbé predchazenim
(naptiklad Sokratovskou metodou). Pokud nastane situace, kdy manazer musi svého
zamestnance pokarat, snazi se najit zpusob, kdy negativni zpétna vazby je podana soucasné
S pozitivni.

Predmétem posledni ¢asti fizeného rozhovoru bylo zjistovani, jakym zplisobem jsou
motivovani samotni manazefi. Dilezité je, aby byl motivovany i samotny vedouci
pracovnik. Manazer svym negativnim postojem a jedndnim zcela mize demotivovat sviij
tym. Pokud neni brat v potaz finan¢ni stimul, velice vyznamnym motiva¢nim faktorem je
moznost seberealizace, uznani za dobfe odvedenou praci, Kariérniho ristu, napln prace a
jeji smysl. Manazefi téZ zdlraziiovali, Ze je motivuje, kdyZz vidi, Ze jejich podiizeny
dosahuje vybornych vysledkii.

Manazefti se nezavisle na sob¢ shodli, ze motivace patii mezi nejobtiznéjsi ¢ast jejich
prace, kdy je tfeba dokonale znit své podiizené a na zakladé znalosti volit vhodné

motivacni stimuly.
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Zavérem lze fici, ze V ramci uskuteénéného rozhovoru a jeho nasledného zpracovani
nebyly zjiStény velké vykyvy v odpovédich manazeri, tudiZ se zpiisob motivace v riznych

odvétvich nelisi.
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6 Zavér

Bakalarska prace se zabyva tématem motivace jako zptsob vedeni lidi. Cilem této
prace bylo zjistit, jaky vyznam maji motivacni systémy z hlediska vedeni lidi. Dale se
prace vénovala zjiSténi, jaky postoj zaujimaji manazetfi k riznym druhtim stimuld, diky
kterym lze efektivné motivovat jak jednotlivé pracovniky, tak celé tymy a dosahovat tak
stanovenych cili. Tyto cile byly nasledovné zpracovany ve dvou ¢astech, ¢asti teoreticke,
kde byla vysvétlena teorie potiebna k pochopeni tématu, a ¢asti praktické, kde byly
teoretické znalosti aplikovany do praxe. Vlastni prace byla uskute¢néna metodou fizeného
rozhovoru, ktery byl sestaven z Sestnacti otevienych otazek. Respondenty byli manazefi
z ruznych firem jak soukromého, tak statniho sektoru.

Vedeni lidi, tak jak ho zname dnes, ma za sebou mnohalety vyvoj, a stale neni u
konce. S rozmahajicim se studiem managementu Se rozSifuje i zajem o porozuméni
¢lovéku. Neni proto prekvapenim, Ze manazeti se ¢im dal Castéji zabyvaji manazerskou
psychologii.

Motivace, jako soucast manazerskych aktivit, se stale rozviji a dochazi tak k lepsi
propracovanosti motivacnich technik. Proto se motivace stala jednim z nejefektivnéjSich
nastroji pro vedeni lidi. V dneSni dobé je zpracovano velké mnozstvi literatury
zpracovavajici toto téma.

Motivace se podili na propojeni cilti a tuzeb lidi s cili firmy. Kazdy dobry manazer
by mél védét, jakym zplsobem toto realizovat. Existuji rizné druhy stimulli, na kazdého
podiizeného plati jiny. Nékdo vice preferuje stimuly hmotné, nékdo stimuly moralni. Pro
kvalitni motivaci je dilezité, aby manazer znal svého podiizené¢ho, znal jeho potieby,
touhy a jiné dalsi informace. Je zapottebi, aby manazer m¢l stale aktudlni informace o
efektivnich stimulech. Poznénim toho, co konkrétniho c¢lovéka motivuje, to je pilka
uspeéchu pro manazera.

Prace manazera neni jednoduchd. Mnohdy se po vedoucich ocekavaji az zazraky. O
to vice je dilezité, aby prace manaZera bavila a naplinovala ho. ManaZer musi, stejné jako
jeho podfizeni, byt motivovan, jelikoz pouze motivovany pracovnik kolem sebe Sifi

pozitivni naladu a spoluprace s nim je mnohem ucelné;si.
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8 Prilohy

8.1 Rizeny rozhovor

1.

o M LD

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

Mohu Vas pozadat o strucny tvod? (zdkladni tdaje o firmé&, o Vasi pozici, poctu
podfizenych, jejich vékovém primeéru, atd.)

Co si predstavujete pod pojmem motivace?

Co si predstavujete pod pojmem stimulace?

Jakym zptsobem motivujete své podiizené?

Jaky motivacni stimul se Vam v praxi nejvice osv&d¢il? Existuje néjaky motivacni
stimul, ktery byste rad v praxi aplikoval?

Jaké hmotné a naopak nehmotné stimuly pouzivate ve vasi firme¢? Jak se Vam
osveédcily?

Jak velkou dtilezitost pfikladate pochvalam a uznani?

MuZete mi prosim predstavit systém odmeénovani ve vasi firme?

Penize jsou nejpouzivanéjSim stimulem. Jaky na né mate nazor z hlediska motivace
svych podtizenych?

Charakterizujte prosim systém benefitii ve vasi firme. Jaky ma tspéch, s jakymi
uskalimi jste se jiz setkal? Mate piedstavu o tom, jak systém vylepsit?

V posledni dob¢ se rozviji tzv. Cafeteria systém. Slysel jste o ném? Jaky na n¢j
mate nazor? Pouzivate jej ve firm¢, popft. planujete zacit?

Pro tcely spravedlivych odmén je dulezité posuzovat vykonnost svych pracovniki.
Jakym zpiisobem méfite vykon a vysledky svych podifizenych? Jaké prostredky
vyuzivate?

Jakym zplisobem davate zaméstnanctim zpétnou vazbu? Jaky postup preferujete? A
je to pro vas vzdy jednoduché?

Zakladate si na tom, aby se vasi zaméstnanci stale rozvijeli a byli motivovani?
Odtivodnéte prosim svoji odpoved.

Jakym zptisobem jste Vy osobné motivovan?

Ktery faktor ¢i stimul je pro Vas nejdilezitéjsi ¢i nejcenné;jsi?
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