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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva stfednim managementem a moznostmi jeho
motivace. Konkrétné jsou zde vysvétleny zakladni motivacni teorie. Dale jsou v této
praci shrnuty zékladni pohledy na manazerskou praci se zdlUraznénim rozdilt
jednotlivych stupiii manazerského tizeni. V zavére¢né kapitole je navrZzena motivace
pro stiedni manaZery s vyuzitim poznatki motiva¢nich teorii véetné zohlednéni specifik

manazerské prace.

Hlavnim piinosem této prace je nejen navrzeni motivace pro stiedni management,

ale 1 zdiraznéni dalezitosti stfedniho managementu pro soucasné firmy.
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Demotivace, komunikace, management, manazeti, motivace, organiza¢ni struktura,

rozvoj manazeru, fizeni lidskych zdroja.



Annotation

This diploma thesis objective is middle management and opportunities of its
motivations. Concretely, there are explained some of the motivation theories. Further,
there are elaborated the basic views on the managers work emphasizing the differences
of the individual levels of the management control. In the last chapter, there is
suggested the motivation for middle managers utilizing the learning’s of the motivation

theories including consideration of the specifics of the managerial work.

The main asset of this diploma thesis is suggestion of the motivation program for
the middle management and emphasizing of an importance of the middle management

role for the companies.
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Communication, Demotovation, Development of the managers, Management,

Managers, Managing People, Motivation, Organization structure.
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1. UVOD

V soucasné dob¢ je na firmy a jejich pracovniky kladen velky tlak. Ten je zplisoben
konkurenénim bojem, rychlosti vyvoje modernich technologii a také vzdjemnou
provazanosti celosvétové ekonomiky. Zakaznici dnes, mnohem vice, nez v dfivéjsich
dobach, zvazuji, kterou firmu si zvoli. Proto se podniky piedhané€ji v nadstandardnich
sluzbach, které nabizeji.

Vsechna tato hlediska maji dopad do interniho prostfedi firem. Zmény ve vnitinich
procesech firem kladou velké naroky na vSechny zaméstnance, zejména pak na
manazery.

Skupina manaZert, ktera je nejvice zasaZena neustdlymi zménami, jsou stfedni
manazeti. Hlavnim tkolem stfednich manazeri je pochopit zamyslené strategické plany
predavané vrcholovymi manazery a ty nasledné pretransformovat v plany a ukoly, které
pfedavaji na liniové manazery ke splnéni.

Stfedni manazefi maji za Ukol, krom¢ ptfeformulovani strategickych plant do
jednotlivych tkolu, i neustalé zlepSovani a zefektiviiovani béznych ¢innosti. Motivaéné
pusobi jak na liniové manazery, tak jejich prostiednictvim i na vykonné pracovniky.
K témto pracovnim ukolim musi tato skupina manaZerd, vice nez kdokoliv jiny,
neustale sledovat technologicky pokrok. S tim jde ruku v ruce i sebezdokonalovani a
nepfetrzité vzdélavani.

Ackoliv jsou stfedni manaZefi pro firmy nezbytni, nékteré firmy vynakladaji

mnohem mén¢ energie na jejich motivovani, nez na motivovani vykonnych pracovnikd.



2. CiL A METODOLOGIE PRACE

Tato prace se zabyva motivovanosti a motivaci stfedniho managementu. Informace
0 motivovanosti a postaveni stfednich manazerti v ramci organizacni struktury firmy
jsou Cerpany z dotaznikového Setieni v praktické Casti prace. Teoreticka ¢ast prace se
zabyva teoriemi motivaci a ve své druhé poloviné i managementem a zejména

pracovnimi tkoly a postavenim stiednich manazeri v organiza¢ni struktufe.

2.1.Cil prace

Cilem této prace bude navrh motiva¢niho systému, ktery bude vyuzitelny pro
zvySeni motivace manazeru ve stfedni linii fizeni v souc¢asnych firmach. Motivace bude
zohlediiovat specifika manazerské prace a samotnych osobnosti manazert.
V motivacnim principu budou navrzena i doporuceni pro praci se sttednimi manaZery
tak, aby byla jejich motivovanost co nejvice podpofena.

V teoretické ¢asti této prace budou vysvétleny nejcastéji pouzivané motivacni teorie.
U téchto teorii budou zdlraznény jejich klady a zapory v redlném vyuziti. Dale se
teoretickd cast bude zabyvat pojmy management a manazer. V ramci pojmu
management budou vysvétleny 1 mozné organizacni struktury a linie fizeni podle potfeb
jednotlivych firem. Spolu s vysvétlenim organizaénich struktur budou v teoretické ¢asti
vysvétleny 1 principy manaZerské prace a moznosti motivovani manazera.

V praktické ¢asti budou pouzita data z dotaznikového Setfeni v nékolika firméch.
Tyto vysledky budou slouzit k vysvétleni a vysvétleni postojli stfednich manazert
k motivaci. Zaroven tato data poslouzi k vytvofeni piedstavy o postaveni stfednich
manazerti v souc¢asnych firmach a o problémech, se kterymi se manazefi potykaji.
Nasledné bude, na zédklad¢ zjisténych dat a diky znalostem z teoretické Casti prace,
navrzen vhodny motivaéni princip pro stfedni manazery.

V zavéru prace je navrZzena motivace, kterda odpovida poZadavkiim stfednich

manazerd a zaroven zohlednuje zakladni principy motivovani.
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2.2.Metodologie prace

V praktické Casti této prace jsou popsany soucasné pohledy na motivacni teorie.
Také jsou zde popsany soucasné i historické pohledy na firemni management a
manazery jako jednu slozku managementu.

Diky informacim z teoretické Casti bude moci byt motivace nastavena tak, aby
zohlednovala jak motivacéni teorie, tak i pozadavky na osobu manazera a specifika
manazerské prace.

Data do praktické &asti budou ziskana z dotaznikového Setfeni. Setfeni se z(&astni
pouze stfedni manazefi ze stfednich nebo velkych firem. Dotaznik bude zaslan do
vybranych firem s zadosti o rozeslani na stifedni manazery k vyplnéni. Osloveno bude 8
firem, ocekdvany pocet vracenych dotazniki je 80. Z tohoto vzorku bude mozné
nastavit zjiSténé zavéry. Mensi pocet vyplnénych dotaznikli by neposkytl dostatecny
vzorek pro zobecnéni ziskanych informaci.

Dotaznikovy vyzkum se fadi mezi techniky kvantitativniho prizkumu. Dotazovani
patii k nejcastéjSim postupim jak ziskat dostate¢né mnozstvi informaci v ur¢eném
casovém obdobi. Nicméng¢ je tieba vénovat velkou pozornost stavbé otdzek a piipadné i
pfedvolenych odpovédi, aby nedosSlo k ovlivnéni respondentli. Protoze se v tomto
pfipadé jedna o dobrovolné vyplhovani dotaznikl, je tfeba respondenty zaujmout.
K tomu mé vyzkumnik nékolik moznosti. Jednou z nich je grafickd podoba dotazniku.
Ovsem i dobie graficky zpracovany dotaznik mize respondenty odradit, pokud nebude
dostate¢na pozornost vénovana skladbé a délce otazek.

Dotaznik by mél mit standardni velikost, nejvhodnéjsi je format A4, a také pismo
musi byt snadno ¢itelné. Mensi format nebo pismo nuti respondenty vice se sousttedit a
to v prvni chvili mize odradit potenciondlniho respondenta od vyplnéni. Naopak vétsi
format je neprakticky pfi manipulaci. Pocet otdzek je standardn¢ uvadén mezi 30-50.
Doba, po kterou by mél byt dotazovany dotaznik vyplnit, by méla byt kolem 20 minut.

Pokud by vypliiovani zabralo vice c¢asu, je pravdépodobné, ze dotazovany od
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vyplnovani ustoupi anebo na posledni otazky bude odpovidat bez velkého soustiedéni a
tim byla ziskana data negativné ovlivnéna.'

Forma otazek se v dotaznikovém Setfeni vyuziva dvoji. Prvni variantou jsou tzv.
oteviené¢ otdzky, kdy dotazovany sam formuluje odpovéd’. Druhou variantou jsou
otazky uzaviené, ve kterych dotazovany odpovéd’ voli z preddefinovanych odpovédi.

Vyhodou otevienych otdzek je to, Ze pii jejich psani se respondent zamysli nad
nastinénou situaci, nebo dotazem. Dal§i z vyhod je moznost ziskani zcela nového
pohledu, ktery ten, kdo dotaznik sestavoval, nemél. Zaroven, diky tomu, ze respondent
na dotaz odpovida sdm a podle svého uvézeni, jsou odpovédi u otevienych otazek
zavaznéjsi a vice vypovidajici. Nevyhodou u otevienych otazek je prave jejich volnost,
ktera na druhou stranu zpusobuje velké problémy u vyhodnocovani. Tyto odpovédi
musi vyzkumnik nejprve roztiidit a seskupit, aby je bylo mozné pouzit u vyhodnoceni.

Uzaviené otazky nabizeji respondentovi n¢kolik moznych odpovédi. Z nich si musi
dotazovany vybrat tu, ktera se nejvice blizi jeho nazoru. Nevyhodou uzavienych otazek
je omezend zpétnd vazba. Moznost vybéru odpovédi miiZze vést k niz§imu soustfedni a
nckteré¢ otazky mohou byt vyplnény pouze ndhodnym vybérem odpovédi. Jednd se
zejména o otazky, u kterych respondent nezné problematiku.

Tato nevyhoda je ¢astecné eliminovana ve formé otazek polootevienych, kde je na
konci vybéru vlozené pole, vétSinou oznacené pojmem ,,jiné“ a pokud se respondent
nemuze ztotoZnit se Zadnou z nabizenych odpovédi, miize zde vepsat vlastni nézor.
OvSem ani polooteviené otazky neodstrani problém s ndhodnym vybérem odpovédi,
pokud dotazovany nema vlastni nazor, nebo zkusenost s nastinénou situaci.

V dotazniku, ze kterého budou Cerpana data pro tuto praci, jsou pouZity otazky

uzaviené a polouzavfené.2

! FORET, Miroslav, STAVKOVA, Jana. Marketingovy vyzkum. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2003 s. 33-35.
2 FORET, Miroslav, STAVKOVA, Jana. Marketingovy vyzkum. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2003 s. 35-37.
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3. TEORETICKA CAST

3.1. Obecny uvod

»I kdyz motivace je klicovym faktorem individuadlniho, skupinového i organizacniho

.....

zahrnuje individualni usili, vytrvalost a urcité zamereni tohoto usili. JednodusSeji

Voo . . o . 3
Feceno, motivace je viile k vykonu.*

Tento tvod k problematice motivovani pracovnikii
napsal jiz pfed 10-ti lety Iann Brooks ve své knize o firemni kultufe. Nicméné€ i pies
stari této myslenky naprosto piesné vystihuje pohled na to, co nékteré lidi nuti pracovat

vice a lépe nez ostatni.

3.2. Zakladni myslenky motivace

Neexistuje jedind obecné pfijimand teorie motivace. Ale motivaci miizeme obecné
povazovat za impuls, ktery nuti pracovniky k tomu, aby vyvinuli vétsi asili k dosazeni
pozadovaného vysledku. Tento impuls ovliviiuje tfi slozky, které najdeme ve vétSiné
teorii motivaci. Kazda teorie ma jiny diraz na jednotlivé slozky. To znamena, Ze kazda
motivace ma jiny cil, nékteré jsou zacilené na podporu samotného cile. Jiné se zabyvaji
tim, jak pracovnikim delSi dobu udrZet snahu o splnéni tkolu. Dals§i z motivaci se
mohou zaméfit na to, aby pracovnik sdm chtél cil splnit. Nicmén¢ jen maloktera teorie
se nezabyva ve svém vykladu vSemi tfeba slozkami. Diky tomu je moZné pojmenovat
ti zakladni slozky, které ovliviiuji jednani lidi a na které se motivace zamétuji.*

Tti slozky, které jednotlivé motivace u pracovniki ovliviiuji, jsou smér, usili a
pretrvavani.

Smérem je vnimano, to, co se pracovnik snazi udé€lat. Pracovnik se nemusi vzdy
snazit splnit zadany ukol, ale mize se naptiklad snazit i praci se vyhnout. Ivo Toman ve
své knize Motivace tuto smérovou slozku pfirovnal ke sméru vnitini Sipky kazdého
clovéka. Smér této Sipky je bud’ stejny jako je pozadovany, tedy cilem je splnéni ukolu

anebo muze byt smér opacny, pak je cilem vyhnout se ukolu. Nékteii pracovnici mohou

$ BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni. 1. vydani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 42.

* ARNOLD, John. A KOL. Psychologie prdce: pro manazery a personalisty. 1. vydani. Brno: Computer
Press, a.s., 2007., s. 302.

13



mit Sipku neutralni, tedy sice se nesnazi ukol aktivné plnit, ale ani se nesnazi tkolu
vyhnout. Tyto pracovniky je mozné podle Ivo Tomana motivaci ptimét k tomu, aby
smér své Sipky zménili.

Usili je v obecném pohledu moZno chapat jako silu, kterou pracovnici vynakladaji
na udrzeni sméru. Podle Tomana se jedna o intenzitu Sipky. Cim ma Sipka mensi
intenzitu, tim mensi je Usili ¢lovéka dosédhnout cile.

Posledni slozkou je pietrvavani. Pietrvavani je charakterizovani jako ¢asové obdobi,
po které Clovek vyviji usili k tomu, aby dosahl cile. U kazdého ¢lovéka je jind doba,
kterou je ochoten vénovat tomu, aby splnil ukol. Spravné zvolena motivace muze tuto

dobu prodlouzit a tim pomoci pracovnikovi cil splnit.

3.3. Teorie motivaci

Teorie motivaci je mozné rozdé€lit do tii hlavnich kategorii. Jimi jsou teorie
instrumentality, teorie zaméfené na obsah a teorie zamétené na proces. Jak jiz samotny
nazev vypovida, kazda z teorii je zaméfena na jinou ¢ast motivovanosti pracovnika.®

Teorie instrumentality fikaji, ze 1idé jsou motivovani k praci tim, Ze jejich ¢iny jsou
podpoieny odménami a tresty. Tyto odmény a tresty jsou velmi uzce provdzané na
¢innosti lidi.

Naproti tomu teorie zaméfené na obsah se zaméfuji na vlastni obsah motivace.
Neékdy je tato kategorie rozclenéni principli motivaci nazyvédna ,,Teorii potieb®.
Spole¢nym znakem v této kategorii je, Ze motivaci Cloveéka k praci je uspokojovani
vlastnich potteb.

Posledni z kategorii teorii motivaci jsou teorie zaméfené na proces. Tyto teorie se
zabyvaji procesy a jejich dopady na psychiku ¢lovéka. Spole¢nou myslenkou v této
kategorii je spojeni motivace S o¢ekavanim pracovnika.

V dalsi Casti této kapitoly se zaméfime na jednotlivé typy motivaci podle vyse

uvedenych teorii.

> TOMAN, Ivo. Motivace: zvendi je jako smrad. 1. vydani. Praha: TAXUS International s.r.o., 2010. s.
31-38.

® ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. s. 222.
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3.3.1. Taylorismus

Na zaGatku 20. stoleti zadal americky inzenyr F. W. Taylor’ fesit otazku jak
délniky, ktefi se vénuji manualni praci, donutit nebo piesvédcit, aby plné vyuzili své
schopnosti a zvysili svlij pracovni vykon. PfiSel s ndzorem, ze ten dé€lnik, ktery je dobie
finan¢n¢ ohodnocen, pracuje Iépe. Zaroven je tfeba, aby délnik mél naucené spravné
postupy a omezilo se provadéni neefektivnich tkont. S tim pfi§la i zména pracovnich
pomucek, které mély byt normalizované.

Tato teorie finanéni motivace pfevzala jméno svého zakladatele a jmenuje se
Taylorismus. Zabyva se finan¢ni stimulaci, kterd je navdzdna na realny vykon
pracovnika.?

V pozd¢jsi dobé zacal F. W. Taylor feSit i otazku nastavovani norem
V pracovnim vykonu. Za normu pracovniho vykonu nepovazoval primérny vykon, ale
nejlepsi vykon v pracovni skuping. Nastavené normy a efektivita prace mély zajistit, ze
délnici vyuziji vSechny své rezervy k tomu, aby splnili pozadavky a diky tomu ziskali
finan¢ni odménu.

V nékterych vyrobnich oblastech je tato teorie vyuzivana i dnes. Nicméné jeji
vyuZiti je v soucasné dobé podminéno nastavenim velmi pfisnych pravidel kontroly a
neustalého upeviiovani pracovnich naivykﬁ.9

V dobé svého zavedeni nebyla tato teorie piijata pfili§ pozitivné€. Projevila se
jedna z velkych slabin a to jeji nerespektovani dalSich lidskych potieb. Pracovnici byli
nuceni vykonavat urcité tkony rutinné€ a jejich kvalifikace tim byla potlacovéana. F. W.
Taylor prosazoval i to, Ze jakakoliv iniciativa délnikd na zmé&nach je neZddouci a odvadi
je od vykonu. ZvétSoval se tak rozdil mezi kvalifikovanymi délniky a dé€lniky
z provozu, kde byl vyuzivan tento princip vykonové financni motivace, ktefi byli pouze
»vycviceni“ k vykondvani sledu ukonil v co nejrychlejSim tempu, aby mohli dodrzet

nastavené normy a tim ziskat finan¢ni odménu.

" Frederick Winslow Taylor (1856-1915); americky strojni inzenyr, vyznamna postava v d&jinach
managementu, zastupce klasické skoly a technokratického ptistupu

8 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press,
1992. s. 56.

¥ ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. s. 223.

15



F. W. Taylor celil tomuto negativhimu dopadu pii nésledném obménovani
délnikt, kdy na uvolnéné mista vyhledaval jiz pracovniky s konkrétnimi pfedpoklady.

Svou teorii motivace s nastavenim pracovnich norem a diky svému védeckému
pristupu k praci je Taylor povazovan za zakladatele normovani a védecké organizace

. 10
prace.

3.3.2. Teorie potieb

Zakladem této teorie je mysSlenka, ze lidé jsou motivovani k néjaké cinnosti
vlastnim nutkanim uspokojovat své potfeby. Impulsem k ¢innosti jsou tedy
neuspokojené potieby a snaha tento stav zménit.

Ackoliv se potieby daji stejné¢ nazvat, ne pro kazdého cElovéka maji urcité
potfeby stejnou dulezitost. Potieby se vétSinou zakresluji do pyramidy tak, ze na
nejniz§im stupni pyramidy jsou nejdilezit&jsi potfeby pro existenci ¢lovéka. Cim vyse
Vv uspokojovani potieb cloveék v této pyramidé postupuje, tim je pravdépodobnéjsi, ze se
jeji vrstvy budou lisit v zévislosti na kazdém cloveku. Postup na vyssi patro pyramidy je
nicméné pro kazdého jedince podminén uspokojenim potieby na nizs§im stupni.

Odbornici na motivaéni teorie zakresluji do motivac¢nich pyramid rizné potieby,
podle svého pohledu a vlastnich formulaci. Nejzndmé¢jsi je bezesporu pyramida potieb
A. H. Maslowa' (Obrazek 1). V této pyramidé¢ plati striktni postup uspokojovani potieb
na niz8ich stupnich pfed tim, nez ¢loveék zacne uspokojovat potiebu na vysSim stupni.
Nicméng jiz tento samotny princip pyramidy je diskutabilni. Jak je uvedeno vyse, ne pro
kazdého ¢loveka ma jedna potieba stejnou diilezitost. Pokud by tento princip mél platit
obecné, narazime na skupiny lidi, ktefi jsou silné motivovani k uspokojeni urcitych
potieb a pfitom mohou pfeskocit i zdkladni patra pyramidy. Takovym ptipadem mohou
byt naptiklad modelky, které pro potiebu uspokojeni, nebo uznani dokazi minimalizovat
hned prvni patro pyramidy, kterym jsou fyziologické potieby. Tyto divky, ale 1 muzi,

dokazi pro svou kariéru omezovat takové zakladni potieby jako je jidlo a piti. Neékteti

Y NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednéni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press,
1992. s. 56.
11 Abraham Harold Maslow (1908-1970); americky psycholog, zakladatel humanistického proudu

v

Vv psychologii, tvlirce nejznamé;jsi hierarchie lidskych potieb

16



A4

pracovnici uspokojuji své potieby na vyssich stupnich pyramidy diky mimopracovnim
aktivitam.

Sam Maslow vyslovil jisté pochybnosti o striktnim fungovani této pyramidy.
Obecna platnost této pyramidy potieb nebyla také nikdy ovétrena empiricky.12

I pfes to zlstava tato pyramida zdkladnim kamenem stavby teorii motivaci
zamétenych na uspokojovani potieb.

Obrazek 1: Maslowova pyramida poti'eb

Potreby
seberealizace

Potreby
uznani osobnosti

Zdroj: Castoral, Z.: Zaklady moderniho managementu; Praha; 2009; Univerzita Jana Amose
Komenského; s. 100

C. P. Alderfer’® doplnit tuto Maslowovu teorii potieb o roztfidéni do tfi
zékladnich kategorii, a to podle jejich obsahu. Tato teorie se nazyva teorii tii
motivacnich faktort, v literatufe se také uvadi zkratkou anglickych slov, ktera
jednotlivé kategorie pojmenovavaji ERG. Jedna se o roztfidéni potieb do kategorii
podle jejich konkrétnosti, nebo abstraktnosti.

e Existencni potieby (napiiklad se jedna o mzdu nebo jistotu zaméstnani)

e Vztahové potieby (sem se fadi pratelstvi, uznani v okoli, spokojené

mezilidské vztahy na pracovisti, spoleéné cile a jejich spolecné plnéni)

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. s. 224.

13 Clayton Paul Alderfer (nar. 1940); americky psycholog

" ERG; E = Existence z anj. existence; R = Vztahy na pracovisti z anj. relatedness; G = Osobni rozvoj
z anj. growth
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e Ristové potfeby (pokud bychom se podivali na potieby v Maslowové
pyramidé, do této kategorie by spadaly takové stupné, jako jsou
seberealizace, profesni rist)

Uspokojovani téchto tifi kategorii podle Alderfera probihd stejné jako
uspokojovani stupiit pyramidy podle Maslowa. Pokud jsou uspokojeny existencni
potieby, obraci se pracovnici k uspokojeni vztahovych potieba posléze i1 ristovych
potieb. A stejn¢ tak plati obracen€, pokud nedochazi k uspokojovani riistovych potieb,
soustfedi se pracovnik na uspokojeni vztahovych, nebo i existen¢nich, potieb.
Neuspokojeni potfeb v nekteré kategorii nemusi mit pfi¢inu v samotné kategorii, ale
tato nespokojenost se muze tykat pouze ¢astené spokojenosti s potfebou v nékteré ze
zbyvajicich kategorii. Napt. pracovnik mtize pocitovat neuspokojeni s vysi mzdy, ktera
ale neprameni piimo ve vySi mzdy, ale tykd se neuspokojenych potieb profesniho
ristu.’

Ackoliv Alderfer vychazi z Maslowovi teorie potieb, jeho kategorie podle
nejsou tak striktné hierarchicky sefazeny jako stupné pyramidy, ale mohou na sebe
vzajemné pusobit a vice se prolinaji. Diky tomu je t€z8i zjistit, ktera potieba je u
pracovnika neuspokojena a na kterou se ma motivace zamé&fit. Ani tato teorie nebyla
ovéfena v praxi. Nicméné obecné je 1épe pfijimana nez Maslowova pyramida, ktera je
oviem znamé&jsi. "

Maslowova teorie inspirovala mnohé dalsi psychology a odborniky v oblasti
motivovéni pracovnikii. Dvojice E. Lawler'” a J. L. Suttle® ovéfovali teorii usporadani
potieb v praxi. Po n¢kolik mésict sbirali informace od manazer n¢kolika organizaci.
ProtoZe ovSem udaje neodpovidali Maslowové sefazeni potieb, dosli k zaveru, ze jiné
uspotradani by bylo vhodnéjsi a vice odpovidalo realité. Rozdélili tedy potieby pouze do
dvou skupin a to na fyziologické potieby a potifeby ostatni. Ostatni potfeby budou
uspokojovany az po té, co budou uspokojeny potieby fyziologické. V tomto usporadani

se shoduji s hierarchickym uspofddanim Maslowa. Vnitini uspofadani potieb

> DEDINA, J., CEITHAMR, V. 2005. Management a organiza¢ni chovani:

manazerské chovani a zvySovani efektivity, tizeni jednotlivcl a skupin, manazerské

role a styly, moc a vliv v fizeni organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, Publishing, a.s. s. 139-142.

! BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vydani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 51.

Y Edward Lawler (nar. 1938); americky profesor, psycholog, konzultant pro vlady v oblasti
managementu

18 John Lloyd Suttle (nar. 1932); americky profesor univerzity Yale v oblasti managementu
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Vv jednotlivych kategoriich, ale neni hierarchické. Ruzni 1idé uptednostiiuji jiné potieby
a také aktudlni postaveni v praci ma vliv na to, jaké potieby ¢loveék uptednostiuje. S tim
jak manazefi stoupaji v pozicich, davaji pfednost seberealizaci a uznani okoli pted
ostatnimi potfebalmi.19

Ani dalsi vyzkumy, které v pribéhu let provadéli mnozi dal$i odbornici,
nepotvrdili jednoznacnost nékteré z uvedenych teorii potieb. Nasledujici obrazek

ukazuje porovnani teorii potieb podle Maslowa, Alderferera a vysledek vyzkumu

Lawlera a Suttleho. (Obrazek 2)

Obrazek 2: Grafické srovnani teorii poti‘eb podle Maslowa, Alderferera a Lawlera a Suttleho

Eberealizdce

Ucta k jinym

Ostatni

Soundlezitost

/ Bezpedi \ Fyziologické potreby
Existence
/ Fyziologické potreby \

Maslow Alderfer Lawler a Suttle

Zdroj: BROOKS, Ian. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vydani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 50.

3.3.3. Herzbergova teorie dvou faktori

Teorii dvou faktorii vypracovali Herzberg® a kolektiv v roce 1968 na zakladg
probéhlého prizkumu. Herzberg je pozadal 200 respondentl z fad Gcetnich a technikd,
aby si v pribéhu pracovniho dne zapisovali, jak se v ktery okamzik citi a jaky byl
impuls k témto pocitim.

Na zaklad€ probehlého prizkumu rozdélili Herzberg, se svou pracovni skupinou,
potfeby pracovnikli na dvé skupiny, jejichz sladénim je mozné vytvofit Ucinnou

motivaci. Tato motivace umoziiuje podchytit to, co pracovnici vnimaji jako

Y BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovéni. 1. vydani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 51.
2 Frederick Irving Herzberg (1923 — 2000); americky psycholog
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protihodnotu Kk vynalozenému usili. Ovliviiuje tedy nejen pracovni vykon, ale i
uspokojeni z prace.?

Zakladni Clenéni faktorti je na satisfaktory (= wvnitini, motivacni faktory) a
dissatisfaktory (= vnéjsi, udrzovaci a hygienické faktory). Satisfaktory jsou motivy,
které pracovnika nuti k vy$Simu pracovnimu vykonu a tedy k vynaloZeni vétsiho usili.
Dissatisfaktory jsou naproti tomu zaméfeny na prevenci v nespokojenosti se
zaméstnanim. Tykaji se pracovnich podminek, pracovniho prosttedi, jistoty zaméstnani,
vyse platu. Maji maly vliv na pozitivni pfistup k praci. V nékteré literatuie se t€émto
faktorim ftika ,hygienické faktory“. Tento termin se pouziva vzhledem k podobnosti
s medicinou, jedna se o prevenci a zaroveti o vngjii prostiedi. 2

Hygienické faktory mohou byt zdrojem neuspokojeni, nicméné pii jejich
uspokojeni nedochdzi k posileni motivace, ale spiSe k omezeni demotivace. Pokud
bychom hledali piiklad, je mozné uvést napiiklad vysi platu. Pokud je pracovnik
presvédcen, ze jeho plat je neadekvatni jeho pracovnimu vykonu, je demotivovany.
Ovsem 1 kdyz dojde k presvédceni, Ze plat je dostate¢ny, nemusi to byt divod, proc¢ je
zameéstnanec vice motivovany a jeho vykon nemusi byt vyssi. K posileni motivovanosti
pracovnikl slouzi satisfaktory, které jsou primarné¢ uréeny pravé Kk posilovani
motivovanosti. Tyto faktory nicméné nemusi mit vliv na vySi finanéni odmény.
Vétsinou se tykaji vnitiniho uspokojeni z vykonané prace, moznosti kariérniho postupu,

uznani kolegl a nadfizenych. Jsou tedy pfimo spojeny s praci a pracovnimi 1'1koly.23

2 BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vydani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 55.

22 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009, s. 227.

2 BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vydani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 55.
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3.3.4. Expektac¢ni teorie

Vyse uvedené teorie uspokojovani potieb jsou zaméfeny primarn¢ na obsah
motivace, teorie expektacni patii do skupiny teorii o¢ekavani a je tedy zamétena na
proces motivace.

V expektacni teorii, kterd je nékdy nazyvana motivaci VIE#, se jeji autor V. H.
Vroom?® priklani k nazoru, 7e za zvySenim vykonu pracovnika je velikost a realnost
jeho ocekavani. To znamena, ze pracovnik zvysi své usili v plnéni pracovnich ukold,
pokud ocekava zisk, ktery je pro n¢j motivatorem. Velikost jeho vynalozeného usili se
muze odvodit podle zakladnich tfi otazek, resp. ukazateld. Témi jsou Valence,
Instrumentalita a Expektace.

Valence udava, jak velkou hodnotu zaméstnanec pfirovnava k danym
vysledkiim. Cim vétsi hodnotu ma vysledek pro pracovnika, tim vétsi Gsili pracovnik
vyvine k dokonceni tkolu. Instrumentalita ¥ika, zda by provedeni dané aktivity, vedlo
k vysledkim, které by byly jasné identifikovatelné. Zaméstnanec tedy musi cile nejen
chéapat a rozumét jim, ale také se s nimi musi identifikovat, tedy cile pro n¢j musi byt
zadouci. Expektace se diva na hledisko vlastnich schopnosti a vynalozeného usili, tedy
pokud pracovnik zkusi aktivitu udé€lat, zda bude schopen ji dokoncit. Riziko spojené
s uréenim Expektace souvisi s vlastnim sebevédomim nékterych lidi. Manazer pak musi
pracovniky nejen povzbuzovat, ale i zvySovat jejich vlastni sebevédomi.?

Tyto tfi ukazatelé zastupuji hodnotu (valence), presvédceni, Ze pokud néco
pracovnik udéla, povede toto k dalsimu kroku (instrumentalita) a pravdépodobnost, ze
posloupnost ¢inli povede k vysledku (expektace). Teorie motivace je zalozena na
schopnosti ¢loveka porovnavat o¢ekévané vysledky a s tim, co pro jejich dosaZzeni musi
byt vynalozeno. Zékladni tf1 sloZky motivace musi byt v souladu. Pokud by nékterd
Z nich chybéla, nebo byla velmi nizkd, neni moZné, resp. je velmi t€Zké pracovnika

k danému ukonu namotivovat.?’

2 \/IE — zkratka z anglickych slov; V = valence, I = instrumentalista, E = expektace

2> Viktor H Vroom (1932 — dosud); profesor psychologie a managementu na Yale school of Management
26 ARNOLD, John. a kol. Psychologie prace: pro manazery a personalisty. 1. vydani. Brno: Computer
Press, a.s., 2007, s. 312.

2 TOTH, Daniel. Persondlni management. 2. vydani. Praha: Galileo, 2012, s. 468.
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3.3.5. Teorie o¢ekavani

Vroomovu teorii posléze rozvinuli L. W. Porter a E. E. Lawler, ktefi tuto
motivaci obohatili o myslenky Maslowa, Herzberga a McClellanda®®. Tim ziskali
podobu motivace, kterd obsahuje dva zakladni faktory a dvé proménné, které ovliviuji
splnéni ukoli.

Faktory vstupujici do motivacniho procesu jsou hodnota odmény a jeji
schopnost uspokojit potfeby jistoty, uzndni a seberealizace. DalSim faktorem je
predpoklad vyrovnaného vztahu mezi vynalozenym tsilim a o¢ekavanou odménou.

Samotné usili a uspokojeni nékterych potifeb diky hodnoté dosazeného cile
nestaci a proto do motivac¢niho procesu vstupuji i dvé proménné. Jedna se o schopnosti
pracovnika, kterymi jsou jak fyzické a manualni ptedpoklady, tak i inteligence a ziskané
znalosti a pak také o vnimani role, tedy to, co si pracovnik pieje délat, resp. co si mysli,
Ze by na dané pozici mél dé€lat. (Pro organizaci je dilezité, aby ofekavani toho, co si
pracovnik mysli, Ze by na dané pozici mél délat, bylo shodné s tim, co firma od dané
pozice oekava.) %

Na obrazku ¢. 3 je zakreslena teorie motivace podle Portera a Lawlera se
zohlednénim vSech 4 vstupujicich impulsi vcetné¢ okamziku, kdy do motivacniho

procesu vstupuji.

Obrazek 3: Motivace ofekavani podle Portera a Lawlera

Hodnota :
» Schopnosti
odmény
Pravd&podobnost, Ocekavani
Ze odména zavisi
na usili roIe

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. s. 226

%8 viz kapitola 3.3.8 McClellandova teorie potieby dosahovani cilt
2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. s. 225.
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3.3.6. Teorie X, Y a socialni pristup k motivaci

Ackoliv néazev této kapitoly obsahuje slovo teorie, nejednd se o formalni
akademicky vyznam tohoto slova. Teorie X a Y se vice piiblizuje vykladu principt
chovani a lidského jednani, nez klasické teorii.

Teorie X a Y pojmenoval D. McGregor®. Socidlni pistup k témto dvéma
vykladim pridal E. H. Schein®". Viechny tfi tyto piistupy se divaji na lidskou povahu, a
vysvétluji zplisoby chovéani. Zajimavé je i1 rozdé€leni piiznivcl jednotlivych teorii.
Z testu, ktery provadeli autoii téchto pfistupli mezi jejich studenty na univerzitach,
vychazi, ze ptiblizné 50% studentidl jsou piiznivci socidlniho ptistupu, 40% se piiklani
k teorii Y a pouze deseti procentim studenti je blizka teorie X.*

Ackoliv je tento procentudlni rozpad ovéfeny prizkumem, pfi interpretaci téchto
udajii je nutné si uvédomit, ze se jednalo o prizkum mezi studenty, kteii vétSinou
nemaji zkusenosti z praxe.

Teorie X - hlavni myslenkou tohoto pfistupu je, ze lidem nelze véfit. Lidé jsou
podle této teorie nespolehlivi a lini. Z tohoto divodu je nutné volit pro takové lidi
motivaci zaloZenou na finan¢nich pobidkéach, odménach a trestech. Diilezita je kontrola
plnéni cilii, protoze bez ni, pracovnici zacinaji sledovat pouze své cile a prestavaji
pracovat pro organizaci.

Teorie Y — 1idé jsou zodpovédni a dodrzuji nastaveny moralni kodex. V praci
hledaji osobni rozvoj, nezavislost a moznost vyuziti své kreativity. Motivace je pouze
doplnénim jejich ptirozeného chovani, kterym je pracovat pro dobro zaméstnavatele.

Socialni pfistup — lidé hledaji v praci vhodné spolecenské vztahy. Jejich chovani
a jednani ovliviiuji spoleCenské kontakty a na n€ navazujici pocity identity a
sounalezitosti. Motivace je pouze dopliujici a nedtlezita, protoze piirozené jednani

urcuje, Ze pracovnici reaguji na podnéty a nastavend ocekéavani ze svého okoli.*

%0 Douglas McGregor (1906-1964); americky psycholog

3! Edgar Henry Schein (1928 — dosud); némecky psycholog, ptisobici v USA

2 ARNOLD, John. a kol. Psychologie price: pro manazery a personalisty. 1. vydéani. Brno: Computer
Press, a.s., 2007, s. 303.

% tamtéz
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3.3.7. Teorie uspéchu a motivace Fidit

Na zaklad¢ teorii uspokojovani potieb byly koncem 20. stoleti definovany dalsi
teorie. I kdyZ se opét jedna o teorie uspokojeni potieb, zamétuji se na uzce omezeny
okruh potieb, které jsou uspokojovany. Tyto teorie se vétSinou tykaji manazerskych
pozic a motivace manazeru k jejich konédni. Da se fict, Ze tyto otazky hledaji odpovédi
na otazky typu: Pro¢ je manazer usp&ny? Cim je manaZer motivovany ke své praci?

Jednou z téchto potieb je potieba uspéchu. Prvni kdo se zabyval touto potiebou a
stanovil urcita pravidla pro jeji potfebu uspokojovani, byl ve 40-tych letech 20. stoleni
H. A Murray34. Potfeby, které uvadi Maslow ve své pyramidé, konkretizoval a
pojmenoval 20 z nich. Zasadni pro jeho mySlenku motivace k praci byla potieba
uspéchu. V 60-tych letech tuto potfebu a jeji dopad na motivovanost pracovnikll vice
rozebral McClelland ve své teorii potieby dosahovani cila (viz. kapitola 3.3.8.).

Motivace fidit je teorie, kterou jako prvni vyslovil J. B. Miner®. Zarove s touto
motivaci sestavil i1 princip, jak méfit miru motivovanosti. Jedna se o soubor 35
nedokoncenych vét, které manazer sam dokoncuje. Tento zplisob testovani
motivovanosti se nazyva MSCS (=Minerova stupnice dokoncovani vét). Dokoncéeni

téchto vét je poté hodnoceno odborniky podle urcitych slozek motivace fidit (tabulka 1).

Tabulka 1: Slozky motivace Fidit

Slozka Vyznam

Osoby zosobtiujici autoritu Touha splnit pozadavky manazerské role ve smyslu
pozitivnich vztahi s nadfizenymi

Soutézivé hry Touha Ucastnit se soutézi se sob¢é rovnymi v riznych hrach a
sportech

Soutézivé situace Touha ucastnit se soutéZzi se sob¢ rovnymi v aktivitich
souvisejicich v praci

Asertivni role Touha chovat se aktivnim a asertivnim zptisobem vcetné
aktivit, jeZ jsou ¢asto vnimany jako prevazné maskulinni

Vnucovani svych piani Touha ftikat ostatnim, co maji d€lat a vyuZzivat sankci
K ovliviiovani jinych

Vy¢nivat ze skupiny Touha zaujmout vyraznou pozici jedine¢né a vysoce viditelné
povahy

Rutinni administrativni funkce | Touha zvladnout kazdodenni pozadavky manazerské role

Zdroj: ARNOLD, John. a kol. Psychologie prace: pro manazery a personalisty. 1. vydani. Brno:
Computer Press, a.s., 2007, s. 311.

* Henry Alexander Murray (1893-1988); americky psycholog;
% John B. Miner; americky spisovatel, konzultant v oblasti personalistiky
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Dalsi prizkumy k motivaci fidit ukazaly, ze je zde uzké spojeni mezi stupnici
MSCS a kariérnim rtistem pracovnika. Tedy, ¢im vyssi bylo hodnoceni manaZera na
stupnici MSCS, tim vyssi byla jeho manazerska pozice. S tim samoziejmée ptichazel i
vysSi plat a vySSi uznani okoli. Nicméné€, je mozné, ze pracovnici v manazerskych
pozicich, jsou jiz natolik ovlivnéni svym okolim, Ze se ptizplisobuji okoli a své chovani
podfizuji nepsanym pravidliim, jak by se manaZer mél chovat.*®

Zajimavé je 1 srovnani motivace fidit v riznych kulturach. Toto srovnani
provedli dalsi psychologové v priabehu 90-tych let 20. stoleti.

Pfi srovnani americkych pracovnikll se vyse ve stupnici MSCS umistili b&losi
nez Afroameri¢ané. OvSem pii praktickém testu, ktery probihal na zkusebnim pracovisti
a pracovnik pfid€leny ukoly, u kterych mél rozhodnout, které bude fesit s jakou
prioritou a k tomu mé¢l reagovat na dals$i podnéty, se Afroameri¢ané umistili 1épe. Tento
test byl zaméfen na manazersky potencidl. Podobna situace byla i pfi prizkumu mezi
muZi a Zenami. Zeny se 1épe umistily v praktickém testu, ale muzi méli lepsi skore
V hodnoceni MSCS.

Nasledné prob&hl priizkum v Cing. P¥i srovnani s USA, se ukazalo, e i kdyz
Cina navenek puisobi jako kolektivni a sjednocena kultura, kde ma kazdy svou danou
ulohu, kterou s pokorou pfijima, jednotlivci jsou stejné soutézivi jako v USA. Diky této
soutézivosti a vzajemné rivalit¢ Ize i v tomto odliSném kulturnim prostfedi pouzivat
motivaci Fidit. Pf priizkumech zaméfenych na soudasné pozice manazerii v Cing
pomoci stupnice MSCS se ukazalo, Ze skute¢né¢ méli lepsi vysledky manazefi na
vyssich pozicich. Naopak proti USA zde nebyl skoro zadny rozdil pti hodnoceni muzii a
zen. Toto je pravdépodobné zplsobeno vétsSim zapojenim cinskych zen do pracovniho
fadu a také vétSi podporou ze strany muzi v 70 letech, pifi probihajici kulturni

revoluci.®’

% ARNOLD, John. a kol. Psychologie price: pro manazery a personalisty. 1. vydéani. Brno: Computer
Press, a.s., 2007, s. 310.
¥ tamtéz
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3.3.8. McClellandova teorie potieby dosahovani cilu

Teorii definoval v 60-tych letech D. McClelland®. Podle této teorie si lidé
vytvoii v prubéhu Zivota, osobniho i pracovniho, tfi zakladni potfeby, které se poté
nejvice podileji na jejich ptistupu k praci. U pracovnikil se posléze vyviji dominantni
sklon k jedné z téchto tii potieb.

Potieby jsou dosahovani cilii, sounaleZitost a moc. *

Sklony kjedné zvySe uvedenych potieb se projevuji zvlastnim jednanim.
Naptiklad ti pracovnici, kteti maji vysokou potifebu dosahovani cilti, ¢asto vyhledavaji
specidlni ukoly, které jsou slozité, ale ne nefeSitelné. Tito lidé ochotné piebiraji
zodpovédnost a osobné se do feSeni problému zapojuji. Pro splnéni cile, jsou ochotni
obé¢tovat Cas i usili. Podle soucasné obecné uzivané terminologie v oblasti hodnoceni
pracovnich vykont by se takovému jednani teklo, Zze maji ,,velky tah na branku®. Tito
manazeii Casto povazuji penézni odménu za odpovidajici zpétnou vazbu ke svému
jednani. Ac¢koliv pro né penize nejsou zakladnim motivem jejich ¢inti, podle vyse svych
odmeén soudi, jak dobfe pracuji.

Na obrazku 4 jsou znazornény vSechny tfi moznosti, které mohou v prioritizaci
jednotlivych potfeb nastat. Pro grafické zobrazeni bylo tfeba stanovit obecna pravidla.
Budeme fikat, ze soucet hodnot (velikost priority pro jedince) vSech tfi potieb je roven
1. Diky tomuto pfedpokladu ziskdme ¢iselné vyjadieni kombinaci, které mohou nastat.
Extrémni situace jsou graficky zndzornény na obrazku 4, nicméné téchto variant je
nékolika nasobné vic. Da se fict, ze kazdy ¢lovek ma specifické vztahy mezi témito
potfebami.

Grafické znazornéni, nemusi slouZit pouze k nastaveni motivace, ale také se
muze pouzit k psychologickému rozboru jedince, ptfipadné muze slouzit k lepSimu

pochopeni sebe sama.

% David McClelland (1917 — 1998); americky psycholog
% BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vydani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 55.
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Obrazek 4: Potieby dosahovani cili, sounaleZitosti a moci

& N~

Vysoka potieba Vysoka potreba Vysoka potreba
dosahovani cild sounaleZitosti moci

Zdroj: BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vydani.
Brno: Computer Press, a.s., 2003, s. 53.

V jedné navazujici studii, kterou realizovali McClelland a Boyatzis v roce 1984,
byli zkoumani vysoci manazeti z pohledu motivace dosahovani cilii a s ptihlédnutim
k moznostem grafického zaznamu. Bylo zjisténo, Ze uspé$ni manazefi, tedy ti, ktefi byli
ve vysokych pozicich jiz delsi obdobi a i podle svého okoli byli vnimani jako Gspésni,
maji vysokou potfebu moci, na ukor potteby dosahovani cili. Aby nedoslo k mylnému
vykladu, ze moc je dualezity faktor ispésného manazera, McClelland rozdé¢lil moc na
dvé casti. Prvni je moc spolecenska a druhd je moc osobni. Osobni moc slouzi pouze
Kk uspokojeni pocitu dominance a je vyuZzivana pouze k dosazeni osobniho uspokojeni.
Naopak moc spolecenskd je manazery vyuzivdna pii dosahovani organizacnich a
skupinovych cilg.*

Motivy v této teorii jsou velmi podobné jako v Maslowové pyramidé. OvSem na
rozdil od Maslowa, ktery tvrdil, Ze potieby jsou instinktivni a u vSech lidi obdobné 1 se
stejnou dulezitosti, McClelland tika, ze potfeby jsou individualni a méni se s rozvojem
pracovnika, v tomto ptipad¢ manazera.

McClellandova teorie je velmi vhodna pro pochopeni principi chovani
manazeril. Velmi poucné a v praxi vyuzitelné je i jeho tvrzeni o tom, Ze posileni
nékterého z motivl jednani 1ze i osobnim piikladem, nebo zdliraziiovanim. Tedy, pokud
chce manazer u svych podiizenych posilit motiv dosahovani cilii, mé¢l by jednat podle

urceného scénare, a tak bude mit velkou $anci vnimani motivu u podfizenych ovlivnit.

“ BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vydéani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 53.
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ME¢l by pouzivat zpétnou vazbu, kterd by méla byt pozitivni, ddle by mél zdaraziiovat
jiz dosazené tuspéchy a pomahat vytyCovat nové ukoly a knim i mentory, ktefi
pracovnika povedou po odborné strance. Manazer sam by mél byt pozitivnim vzorem a

mél by pracovniky ucit ptemyslet o sob¢ 1épe a budovat duveru ve své schopnosti.41

3.3.9. Teorie spravedlivosti a ob¢anstvi

Teorie spravedlivosti se zabyva tim, jak je s pracovnikem jednéno.
Ptedpokladem této teorie je, ze kazdy pracovnik srovnéava, jak se s nim zachazi, s tim,
jak se zachazi s ostatnimi pracovniky v obdobnych situacich. Nejde zde primarné o to,
aby se vSemi pracovniky bylo zachazeno stejn¢. Vystupem srovnani je odpovéd na
otazku; Pokud by se v mé situaci ocitl nékdo jiny, jak by bylo zachézeno s nim?.*

Nelze predpokladat, Ze pokud bude s pracovnikem zachézeno spravedlive, zvysi
se tak jeho motivace k plnéni ukold. Ovsem dopad nespravedlivého zachazeni, nebo i
jen presvédceni, Ze je se zaméstnancem zachazeno nespravedlivé vede k demotivaci (viz
kapitola 3.5. Demotivace).

J. S. Adams, kdyz specifikoval teorii spravedlnosti, rozdélil pojem spravedInosti
na dv¢ formy. Distributivni spravedlnost a proceduralni spravedInost.

Distributivni spravedlnost se tykd odménovani a srovnani vySe odmén
V porovnani s pfinosem do firmy. Procedurdlni spravedlnost se zabyva pocity
pracovnikii vi¢i pouzivanym postuplim v oblasti kariérniho rlstu, persondlniho

hodnoceni a pfi feSeni disciplinarnich zélezitosti.”®

3.3.10. Teorie stanoveni cila

Teorie cile, kterou zformulovali Latham a Lock, fikd, Ze motivace k vykonu je
vyssi, kdyz jsou cile zadany jasné, jsou specificke, zaroven jsou cile konkrétni, ndro¢né,

ale ptfitom dosazitelné. S tim je spojena i nutna podminka existence zpétné vazby.

* BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vydéani. Brno:
Computer Press, a.s., 2003, s. 53.

*2 TOTH, Daniel. Persondini management. 2. vydani. Praha: Galileo, 2012, s. 470.

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. s. 226-227.
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Pti stanovovani cilli je vhodné, aby pracovnici méli moznost tyto cile ovlivnit,

resp. odsouhlasit je odsouhlasit. Diky tomuto kroku a spolupraci miize manazer cile
<xs 44

vvvvvv

V praxi je Casto pouzivana, bohuzel ne vzdy s podporou manazerti. Pokud tato metoda
neni manazery plné piijata, a to zejména ¢ast s odsouhlasenim cilti a zpétnou vazbou,
stava se metoda neucinna a pii specifikaci naro¢nych cili, mize pracovnika od jejich
plnéni i odradit.

V 70. a 80. letech 20. stoleti probihal velky vyzkum teorie motivace stanoveni
cili. Pfi tomto vyzkumu doslo k potvrzeni nasledujicich tvrzeni. Prvnim z prokazanych
tvrzeni, je Ze, naro¢né cile vedou k vy$$im vykonlim zainteresovanych osob. Pfi¢inou
tohoto jevu je to, Ze ndrocné cile nuti pracovniky k efektivngjSimu vyuziti svych
schopnosti a jednani.

Dal$im tvrzenim je, ze specifické cile vedou k vy$simu pracovnimu vykonu nez
cile, které jsou obecné. Opét je pricinou vétsi efektivita pracovnikl. Treti tvrzeni se tyka
zpétné vazby a piedavani informaci. Rika, Ze zpétna vazba a informovéni o dosazenych
vysledcich je dilezity krok, ktery zptisobi udrzeni motivovanosti a pracovniho vykonu
na pozadované trovni.

Ctvrtym a poslednim z prokazanych tvrzeni je, Ze aby stanoveni cild mélo vyse
uvedeny efekt na pracovni vykon, je tfeba, aby pracovnik mél moznost tyto cile
akceptovat a piipadné se i podilet na jejich stanovovani.*

Tyto 4 body tvofi zéklad celé motivace stanovovani cild. Vzhledem k tomu, ze
byla teorie stanovovani cili dlouhodobé zkoumana a ovéfovana v praxi, je tato
motivace nejlépe zformulovana a vyzkousena. Jeji dopad na motivovanost pracovniki
je az do dnes nejvetsi z vyse zminénych motivaci. 90% vsech provedenych testd, at’ jiz

laboratornich, nebo provedenych v terénu, potvrzuje u€innost této teorie.

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
20009. s. 226.

** ARNOLD, John. a kol. Psychologie price: pro manazery a personalisty. 1. vydani. Brno: Computer
Press, a.s., 2007, s. 320.
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3.4.Vliv motivace na pracovni vykon

Vzéajemna vazba motivace a pracovniho vykonu je provéfovana po dlouhou dobu.
Obecné se da tict, ze pokud je pracovnik spravné namotivovan, miize se jeho pracovni
vykon zvysit. Motivacni teorie se zabyvaji principy, podle kterych je vhodné
pracovniky motivovat. Nékteré z teorii motivovanosti se daji pouzit obecné, nckteré
jsou urceny pro konkrétni pracovniky v konkrétnich firmach. Nicméné lze tvrdit, ze
kazdy motivovany zaméstnance 1€épe pracuje a to bez ohledu na to, zda je motivovan

svym okolim anebo zda pii¢iny motivace vychazeji z od n¢;.

3.4.1. Pracovni moralka

Pracovni moralka je vétSinou vnimana jako soubor norem a pravidel, jak se
chovaji a jednaji jedinci v rdmci pracovniho kolektivu ve vztahu k plnéni pracovnich
povinnosti.46

Zakladnimi znaky pracovni moralky jsou ochota piinést obét’, velikost vnitiniho
ne/uspokojeni. Mezi hlavni znaky patii také mira soundlezitosti v pracovni skupiné a
ochota spolupraci na skupinovych cilech. Do sady zakladnich znakii patii také
ne/spokojenost s hodnocenim prace, spoleCenskym ristem a perspektivou postupu,
stejné jako i srovnani perspektiv ¢lenti pracovni skupiny se §irokou vefejnosti.*’

Pracovni moralka miiZze byt ovlivnéna motivovanim. Motivace mize byt vnéjsi a
vnitfni. VEétsi vliv na pracovni jednani mé podle Ivo Tomana vnitini motivace. Vnéjsi
pobidky piisobi doGasné a je tieba je opakovat a obméfiovat. *2

Teorie motivace, které jsou uvedeny v kapitole 3.3., lze v né€kterych piipadech
vyuzit k posileni vnitini motivace. Zejména motivace stanoveni cili a aplikace

poznatk z teorie uspéchll a motivace fidit jsou k tomuto velmi vhodné.

46 BEDRNOVA, Eva, NOVY Ivan a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vydani. Brno: Management
Press, 2008. s.

" TOTH, Daniel. Persondini management. 2. vydani. Praha: Galileo, 2012, s. 473.

48 TOMAN, Ivo. Motivace: zvenci je jako smrad. 1. vydani. Praha: TAXUS International s.r.0.,

2010.
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3.4.2. Prostiedky ke zvySovani motivovanosti

Motivovanost pracovnikll je ovlivnéna mnoha faktory. Aby bylo mozné udrzet
motivovanost pracovnikli dlouhodob¢ na vysoké tirovni, je tfeba ji neustale podporovat.

Podpora motivace mize byt dvéma zplsoby, jedna se bud’ o stimulacni
prostiedky, nebo o stimulac¢ni techniky.

Stimulacni prostfedky jsou odmény a vyhody. Proti tomu stimulac¢ni techniky
jsou metody, které manazefi pouzivaji pfi motivovani pracovnika. *°

Z psychologického hlediska je diilezit¢ jednat tak, jak je ocekavano. Tedy
zadouci chovani odménovat a nezadouci chovani trestat. DalS§i variantou muze byt
chovani, které neni nezadouci, ale ani neni aktivn¢ vyhledavano. V tomto piipade
psychologové doporucuji tomuto chovani nevénovat pozornost. Tim nastane situace, Ze
pracovnici toto chovani budou omezovat, az ho zcela potlaci.

Diulezitym pohledem na motivaci a silu motivace je 1 dasledné prozkoumani
dalsich vlivu, které na pracovnika ptisobi. Velmi snadno totiz muze dojit k situaci, kdy
pozadované chovani bude manazerem odménovano, ale nezadouci chovéani bude
podporovano u kolegl. Pak zélezi na tom, jak silné¢ manazer posiluje vhodné chovani.
V tomto ptipadé je vhodné pouzit k motivovanosti a k podpote spravného jednani i dalsi
metody persondlni prace a nespoléhat pouze na motivaci.

Jednou z téchto metod je kou¢ing. Koucovani je takovy pfistup manazera, resp.
Skolitele, k druhé osobé, v rdmci osobniho setkani a rozhovoru. Koucovani pomaha
pracovnikovi rozvijet své schopnosti a dovednosti, ale primarné z jeho viile. Nejedna se
tedy o stanoveni postupnych Skoleni podle nazoru a pfdni manazera. Obecnym cilem
koucCovani je aby si pracovnici uvédomili, kde maji silné a slabé stranky, a jak maji
pracovat, aby silné stranky posilili a slabé stranky pokud mozno eliminovali. Velkym
pfinosem pii koucovani je to, Ze pracovnik si sam uvédomi jak ma svoje schopnosti a
znalosti vyuZzivat. Ackoliv koucovani provadéji v nékterych firmach i interni Skolitelé,
nejedna se o $koleni, ale spi3 o dialog, ktery vede ke vzajemnému pochopeni. Skolitel
resp. kou€ nema pracovnikovi vysvétlovat své myslenky a nazory, ale ma usmérnovat
proud myslenek a nazorti pracovnika a ptipadné ho muize dovést k novym nazortim.

Velmi dobfe je teorie kouCinku vysvétlena v knize Koucovani v manazerské praxi:

* TOTH, Daniel. Persondini management. 2. vydani. Praha: Galileo, 2012, s. 475.

31



~Kouc je jako horsky viidce, ktery vam pomiize vylézt na Mont Blanc v ¢asovém limitu a
S prijatelnymi riziky. V naléhavém pripade vam miuize hodit lano, nikdy vsak neleze za
R

Dalsi metodou, ktera je velmi vhodna pro posileni motivovanosti pracovniki, je
efektivni zpétné vazba. SouCasné firmy pouzivaji pro tuto metodu anglické slovo
feedback, v doslovném piekladu se jedna o spojeni slov ,,nasytit a ,,zpétné¢*. I z tohoto
spojeni je zfejmé, ze zpétna vazba je dulezitd nejen pro manazera, ktery ji provadi a
hodnoti tak splnény ukol, nebo postup v feseni ukolu, ale 1 pro pracovnika samotného.

Na rozdil od koulinku se ve zpétné vazbé manazer osobné¢ zapojuje do
hodnoceni a popisuje, jak jednani pracovnika vidi on, resp. jak na né&j plisobi. Také
navrhuje dalsi kroky a ptipadné navrhuje styly chovéni, které¢ jsou pro probirané situace
vhodngjsi.

Samotnd metoda koucinku obsahuje profesionalni piistup k pracovnikovi a
manazer, ktery tuto metodologii striktn¢ dodrzuje, nemusi tolik kontrolovat vlastni
chovani pfi téchto jednanich. Zpétna vazba tento moment v sobé nezacleiuje, proto na
manazera klade velké ndroky v oblasti korektniho a profesionalniho vystupovani. Pii
predavani zpétné vazby je velmi dulezité neustdle brat ohled na pocity pracovnika a na
to, ze vSe co manazer tika, je jeho subjektivni nazor. Proto je vhodné, aby i zaméstnanec
dostal moznost vyjadreni se ke zpétné vazbé a vysvétleni svych divoda pro zvoleny typ
jednani.

Kromé metod, které se fadi ke stimulacnim technikam, existuji i stimulacni
prostiedky. Mezi tyto prostfedky jsou zahrnuty jak finanéni odmény a pobidky, tak 1
nefinan¢ni odmény. Naptiklad systém vzdélavani a nehmotné zaméstnanecké benefity
se zaclefiuji spiSe do stimulacnich prostiedkid. Napiiklad volné dny navic od
zaméstnavatele, vyuZzivani pracovnich pomucek pro soukromé ucely (mobilni telefon,
notebook, aj.) jsou zcela jisté pro pracovniky do urcité miry motivaci, nicméné hraji
svou hlavni ulohu pfi samotném vybéru zaméstnadni a malokdy se pfimo vaZou na
zvyseni pracovniho vykonu.

Naopak hmotné odmény maji pifimy vliv na pracovni vykon, ale jsou spise

kratkodobého razu.

50 NAHLOVSKY, Pavel, SUCHY, Jiti. Koucovdni v manazerské praxi. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing a.s., 2006. str. 15.
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Z dlouhodobého hlediska jsou pro zlepSeni pracovniho vykonu nejefektivnéjsi
stimulacni techniky, které jsou ovSem casov€ narocné a to zejména pro manazery,

s veétsim poctem podriizenych pracovniki.

3.5. Demotivace

Protipolem motivace je demotivace. Je zpusobena piedevsim vnéjsimi vlivy. Témi
mohou byt pracovni prostfedi, podminky k praci, ale pro nékteré lidi i prace samotna.
Ackoliv se tato prace zabyva nastavovanim motivace, je dulezité si uvédomit, ze
nemotivovani pracovnikil nema tak zasadni dopad jako nefeSeni demotivace.

Stejné jako v motivaci i v demotivaci hraji hlavni tlohu potieby lidi. Motivace se
zamétfuje na moznost uspokojeni téchto potfeb pomoci zvoleného typu jednani (napf.
zvySenym pracovnim vykonem uspokojim svoji potfebu po dosahovani cile).
Demotivace naopak vznikd ve chvili, kdy pracovnik své potteby nemize nijak
uspokojit. Pokud jsou potieby neuspokojeny po urcity ¢as, dochazi k demotivaci. Kazdy
jedinec ma rozdilnou dobu, po kterou je ochoten a schopen tolerovat neuspokojeni
nékterych potieb. V krajnim ptipadé mize své potieby prehodnotit a vénovat své usili
na uspokojeni jiné potieby.

Nicméné obecné stale plati, Ze pokud nedochazi k uspokojovani potieb pracovniki,
a tito nemaji zpusob, jak uspokojeni svych potfeb dosahnout, dochazi k jejich

demotivaci.**

3.5.1. Pri¢iny demotivace

Hlavni pfi¢iny demotivace jsou 3. Jedna se o nekonecny kruh diavéry, nazyvany také
bludnym kruhem. Druhé pfi€ina je nedostatek ¢asu. Zejména manazera. A tfeti pfi¢inou
demotivace jsou omezené nebo 74dné znalosti dopadu rozhodnuti do vysledki firmy.*

Bludny kruh se tyka vice manaZeri neZ zaméstnancu. Tato pfi¢ina je v manaZerské

praci, kdy manazer piedpoklada, Ze jeho podfizeni nechtéji pracovat a hledaji zpasoby,

1 COVEY, Stephen R. 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. 2. vydani. 2. dotisk. Praha: Management Press,
2012. s. 156-163

52 COVEY, Stephen R. 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. 2. vydani. 2. dotisk. Praha: Management Press,
2012.s. 165
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aby se praci vyhnuli. Takovy manazer se snazi najit tyto ulicky z pracovnich povinnosti
diive nez jeho podfizeni a zaslepit tyto cesty riznymi nafizenimi, kontrolami a
vykaznictvim. To ovSem piinasi pouze zvySenou narocnost na praci na obou stranach,
vice vykazovani a dokazovani a pfitom nedochédzi ke zvySeni efektivity. Podiizeni
posléze zacnou byt demotivovani mnozstvim tkont, které piimo nesouviseji s jejich
praci. Demotivovany pracovnik za¢ne skutecné hledat tyto cesty Uniku a vzdy se mu
podaii najit zplisob, na ktery manazer nepomyslel. Ten po tomto zjisténi zacne jesté
daslednéji tyto moznosti vyhledavat a ve snaze jim zabranit.

Nedostatek casu je téma, které je v dnesni dob¢ velmi casté. VSude slySime o tom,
ze dnesni svét je uspéchany a pokud se rozhlédneme kolem sebe, vidime spoustu
spéchajicich lidi, ktefi délaji dvé az tfi véci zdroven a pospichaji, aby zvladli dalsi
povinnosti. Stejné tak se projevuji manazefi na vSech Grovnich fizeni.

Manazeti musi fesit spoustu naléhavych problémd, které¢ pravé ,hofi* a nemaji ¢as
resit problémy, které jsou dilezité, ale nejsou naléhavé. Dobry manazer se pozna i podle
toho, Ze dokaze rozhodnout, kdy problém s motivaci, resp. demotivaci pterostl
v naléhavy pozadavek a je tfeba ho fesit. Cas, kdy je manaZer rozhodne, Ze jiz musi fesit
1 tyto problémy, by mél nastat diive, nez diky demotivaci ztrati zajem podiizenych néco
na svém pristupu k praci ménit.>®

V oblasti znalosti dopadli rozhodnuti pracovnikl na cile firmy se v posledni dobé
mnohé zmeénilo. Vrcholovy management firem se vice soustfedi na to, aby vSichni
zaméstnanci firmy byli instruovéni o cilech a strategii podniku. Nicméné pokud tato
spoluprace napti¢ organizacni strukturou chybi, pracovnici, ktefi skute¢né maji
rozhodnuti ¢init, mohou rozhodnout chybné. Pokud za toto rozhodnuti nasleduje
jakykoliv trest, je pracovnik pro pfisté jiz demotivovany vzit na sebe zodpoveédnost

rozhodovéni a rad&ji bude vykonévat ty ukony, které¢ jsou pro néj bezpecné.

>3 internetovy zdroj: http://www.fabav.eu/cs/demotivace/
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3.6. Management a manazZeri

Management je védni obor, soubor metod a doporuceni a samoziejmé i lidé. Tém se
fika manazefi a jsou vykonavateli managementu v organizacich. >

Jind z definici managementu je konkrétnéjSi a tika, Ze se jednd o systematicky
proces, ktery je zaméfeny na dosazeni cilii. Tento proces ma urcité faze, které po sobé
nasleduji v presné daném potadi. Nicmén¢ i tato definice obsahuje pojem manaZzerq,
jako osob, které, které znalosti managementu aplikuji tak, aby v podniku doséhli

stanovenych cila.”

3.6.1. KoFeny managementu

Management existoval v lidské historii uz dlouho pfed tim, nez byl novodobé
objeven a pojmenovan. Kofeny managementu se daji vysledovat vSude, kde bylo tieba,
aby se lidské ¢innost organizovala.

Z davné historie se daji jmenovat tfeba stavby pyramid, nebo Cinské zdi. Ackoliv
Vv téchto pfipadech nebylo tfeba vyuzit v§echny moznosti, které moderni management
nabizi, organizace prace a s nimi spojené fizeni tkolti bylo nutné pro jakoukoliv velkou
stavbu minulosti. Ale v historii se management neuZival pouze pfi fizeni staveb, ale i
fizeni celych ti8i mize dnes slouzit ke vzoru, jak Ize management aplikovat. Kazdy
vladaf, ktery se rozhodoval a vyuzival k tomu zkuSenosti svych radcii, nebo prenechéaval
nékteré ukoly statnim ufednikiim, nevédomky vyuzival to, co je v moderni dobé
pojmenovano management.56

Jako védni obor se management objevil az na konci 19. stoleti. MySlenkové etapy se
nasledné daji rozd¢lit pfiblizné po 20-ti letech. Prvni obdobi se nazyva mechanistickym
pristupem, nasleduje Skola lidskych vztaht, kterou ve cétyficatych letech dopliuje
humanisticky pfistup. Posledni dvé etapy jsou charakterizovany modernimi nazory a

v 80-tych a 90-tych letech 20. stoleti se jedna o postmoderni nazory. Toto roz¢lenéni

>4 CASTORAL, Zden&k. Zdklady moderniho managementu. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009. s. 51.

% BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydéani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 24.

*® BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 23.
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neni definitivni, nebot’ myslenkové proudy a rizné teorie se vzijemné prolinaji a
doplituji.>’

Mechanisticky pfistup zdlraziuje piesné fungovani strojt, které pro zastance téchto
myslenek bylo vzorem pii navrhovani organiza¢nich systémi. Jednotlivé Casti systému
by podle mechanistického ptistupu mély do sebe zapadat jako ozubena kolecka jednoho
stroje.

Jak nazev druhé etapy napovida, odbornici na management se Vv tomto obdobi
zabyvali lidskymi vztahy na pracovisti. Vyzkum, ktery tuto etapu provazel, byl zaméten
na délnice v tovarné. Vysledkem bylo zjisténi, Zze pracovnice zvySovaly svij vykon,
pokud citily vétsi soundlezitost s tymem. Také se projevilo, ze pokud délnice mély
moznost citit vétsi odpovédnost za splnéni ukoll, zvysil se vykon ve vSech skupinéch.

Humanisticky piistup v letech 1940-1960 se zaméfil na osobni rozvoj pracovniku.
K tomu pfisp€ly i ndvrhy motivaci zaméfenych na potieby jedinct. Hlavni myslenkou
této doby byla spokojenost pracovnikii a nazor, ze spokojeny pracovnik zvySuje své
usili v dokon€ovani pridélenych tkola.

V Sedesatych letech se zacala vic projevovat moderni doba, automatizace,
zrychlovani a modernizace ve vSech oblastech lidského konéni. Tedy 1 pftistup
k managementu jako védnimu oboru zachytil tento mySlenkovy smér a hlavnim cilem
této doby je popsat vie co nejvystizn&ji a hlavné jednoduse a kratce. Ukolem téch, kteii
se V této dob& zabyvali managementem jako védnim oborem, bylo nalézt co nejsnazsi a
obecny princip, jak organizace funguji a jak vyuZit management k jejich spravnému
vedeni.

Postmoderni ptistup se od teorii vzniklych v ,,moderni dob&* odklonuje. Uvédomuje
si, Ze organizace nejsou stejné a neni tedy mozné nalézt jedinou vSeobjimajici teorii,
ktera bude fungovat ve vSech spole¢nostech. Postmodernisté si tedy uvédomuji
odlisnosti jak spolecnosti, tak i lidi, doby a principi fungovéani. Nastavuji proto vice

teorii, které se snazi fesit problémy vznikajici z rozdilnosti.”®

S BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydéani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 34.

® BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 34-49.
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3.6.2. Aktivity managementu

Management vyuziva ne¢kolik aktivit. Kazdy manazer upiednostiiuje tu aktivitu, pro
kterou ma nejvice schopnosti. Upfednostiiovana muze byt i ta aktivita, na kterou je
Vv organizaci kladen nejvétsi diraz.

Vsechny aktivity jsou nedilnou soucasti managementu a manazersky proces fizeni
by bez kterékoliv z nich byl neuplny. Jedna se o pldnovani, organizovani, vedeni a
kontrolovani.>®

Planovani obsahuje vybér tkoll, stanoveni jejich priorit a srovnani termini
realizace tak, aby byly splnény cile firmy. Podle toho jak velké ¢asti firmy se plan bude
dotykat, rozd¢€luji se plany na strategické a operativni. Strategické plany se tykaji celé
firmy a vétSinou je vytvaii vrcholovy management. Naproti tomu operativni plany
mohou zasahovat pouze malou ¢ast firmy a o nékterych mize rozhodovat i liniovy
manazer.

Organizovani se tyka rozvrzeni, kdo bude zodpovidat za ktery ukol. Jedna se tedy o
to, seznamit vSechny zucastnéné s planem a rozvrhnout tkoly na jednotlivé lidi. Spolu
s ukoly se samoziejm¢ rozd€luji 1 pravomoci a zdroje.

Vedeni se tyka konkrétnich pracovnikii a pracovnich postupt. V tomto kroku
manazer voli motivaéni praktiky a ovliviiovani pracovnikd. Cilem je podnitit
pracovniky k co nejvétSsimu, nebo nejefektivnéjsimu pracovnimu vykonu.

Posledni z aktivit, ktera je souéasti procesu managementu v jeho obecné roving, je
kontrolovani. Kontrola probiha nejen po kazdém ukonceném ukolu, ale i prubézné. Je
tedy dulezité uz v prubéhu planovani myslet i na moznost prubézné kontroly a nastavit

pravidla plnéni tkolu tak, aby byla kontrola mozn4.*

% BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 24.
% tamtéz
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3.7. Organizaéni struktura

Organizacni struktura je pojem, ktery oznacuje formalni roz¢lenéni firmy na mensi
jednotky. Zaroven vymezuje vzajemné vztahy. Cilem rozdéleni firmy na mensi ¢asti, je
usnadnéni dosahovani stanovenych cilti. Jednim z dalSich divoda je pfedani pravomoci
na nizsi stupné fizeni.

Jednotky maji mezi sebou dvoji vztahy. Pfi uspofadani vertikdlnim se jedna o
vztahy podfizenosti a nadfazenosti. Pfi horizontalnim uspofadani jsou tyto jednotky
rozdéleny podle Cinnosti a vzajemné spolupracuji bez hierarchického Clenéni.

Organizacnich struktury se déli podle toho, zda se jednotky tvotily na zakladé
seskupeného obsahu anebo podle rozlozeni pravomoci. Doplnénim téchto zakladnich
podminek jsou i velikost organizace a také to, jak moc velky je zdjem vrcholového

- . 61
managementu na delegovani pravomoci.

3.7.1. Organizacni struktura podle obsahu

Seskupeni funkciondlni, patfi mezi organizacni struktury rozdélené podle obsahu.
Pracovnici z riznych odd¢leni, ktefi spolu pravidelné tzce spolupracuji, jsou zatazeni
do stejnych utvard. Tim je posilen efekt vzajemné spoluprace.

Druhou variantou organizacnich struktur, seskupenych podle obsahu je divizni
¢lenéni. Divize se vyuZivaji u velkych spolecnosti, které maji svoje pobocky na vice
mistech. Slou¢i se tak jednotky z jednoho regionu, nebo okresu pod jednoho feditele.
Ten pak nema na starost jen urcitou funkéni skupinu, ale divize vétSinou obsahuje od
kazdé jednotky cast. Ackoliv tyto divize mohou navenek ptisobit samostatné, musi se
stale fidit hlavnimi tkoly zaddvanymi z jiného mista. Toto ¢lenéni klade vysoké naroky
na vedoucitho manazera a vétSinou se interné kazda divize jeSt¢ tiidi podle
funkcionélniho ¢lenéni.

Zvlastni kategorii v organizacnich strukturdch ¢lenénych podle obsahu jsou

specifické struktury. Napiiklad vyrobkové spolecnosti ¢leni své organizace podle typi

61 CASTORAL, Zdengk. Ziklady moderniho managementu. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009. s. 81-83.
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vyrobkl. I v tomto piipad¢ nicméné plati, ze kazda dil¢i jednotka, je dale interné tiidéna
funkcionalistickym modelem.

Vsechny vySe uvedené modely jsou schematicky zakresleny v piiloze A.

3.7.2. Organiza¢ni struktura podle rozloZeni pravomoci

Mensi firmy vyuzivaji liniovou organizaéni strukturu. Rizeni je v téchto firméach
v rukach bud’ jednoho nebo malé skupiny manazert. Tato struktura je také nazyvana
plochou, a to proto, Ze horizontalni rozdé€leni organizacénich jednotek, je velmi malé.

Dalsi organizacni strukturou, ve které je nejdilezitéj$i rozdéleni pravomoci, je
Stabni rozdéleni. V takovém piipad¢ existuje vedle hlavniho manazera spolecnosti $tab,
ktery zpravidla nema piimo podiizené pracovniky. Stab funguje jako poradni organ pro
vedouciho manazera firmy. Nejcastéj$i pro model S$tabni struktury je kombinace
liniového a $tabniho fizeni. Pak $tdb funguje jako poradni organ nejen pro vedouciho
manazera, ale i pro vSechny ostatni manazery ve firmé. V nékterych piipadech ma $tab
pfidélené i1 pravomoci a ¢asteéné jsou mu tak podiizeni manazeti na nizSich urovnich
fizeni.

Posledni a nejvice komplikovana pro vSechny =zuacastnéné je maticova
organizacni struktura. Tato struktura zahrnuje jak prvky liniového fizeni, tak i prvky
vertikalniho fizeni. Vzhledem k tomu, ze pracovni tymy jsou v téchto piipadech fizeny
dvéma nadfizenymi, je tato struktura slozita nejen, pro manaZzery, ale 1 pro samotné
pracovniky. Tento styl fizeni se vyuziva primarné v projektovém vedeni.®?

Nékresy jednotlivych organizacnich struktur podle rozloZeni pravomoci jsou

k dispozici v ptiloze B.

%2 CASTORAL, Zdengk. Zdklady moderniho managementu. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009. s. 85-87.
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3.8.Manazeri ve firmach

Odbornici, ktefi se zabyvaji managementem, si kladli otdzku, pro¢ se zacali
objevovat ve firmach manazefi. Na tuto otazku nasly velmi rychle odpovéd’. Vse se
odviji od hlavniho cile firem a to je zisk pro vlastnika. Vlastnik tedy ma firmu, ktera
prosperuje. K tomu aby mél zisk vétsi, musi zaméstnat dalsi pracovnici. Dokud je firma
mald a zaméstnancii je malo, dokdze sam vlastnik zabezpeCit chod firmy a
maximalizovat tak své zisky. Nicméné jak firma roste, je tfeba pfijmout vice
zaméstnancl a vlastnik sdm jiz neni schopny dohlizet na vSechny pracovniky. V tuto
chvili pfichdzi prvni manaZer do firmy. Pfevezme na sebe starost o pracovniky
s ohledem na plnéni cill. K tomu pfevezme i &ast pravomoci.®®

Spolu s pfedanim povinnosti a pravomoci na manazery, se ale projevily i problémy,
ptehled nad podnikem a byli odkazéni pouze na to, co se dozvédéli od manazeri.
S postavenim manazert rostla i jejich moc, ktera byla postupné vyuzivana jako dtvod
nepostradatelnosti. Manazeti se stavali hlavnimi postavami podnikt, zacali sami
planovat strategické cile. I ztohoto divodu se zacaly vice uplatiiovat kontrolni
mechanismy. Kontroly manazert, které do t¢ doby nebyly rozsifené a malokdo je
V praxi vyuzival, nabyvaly na dtlezitosti. S rGstem firmy bylo tfeba zaméstnavat vice
manaZerl.. A tak zacalo dochazet i ke komunika¢nim problémiim na riiznych stupnich
fizeni. Bylo tedy tieba rozd&lit manaZery podle jejich ikold a pravomoci do skupin.®*

Ve firméach jsou velké rozdily mezi jednotlivymi tkoly a naroky na manazery. Tyto
rozdily umoznuji ¢lenéni manaZerti a nabizi jim motivaci k osobnimu rozvoji a k

profesnimu ristu.

3 CASTORAL, Zdengk. Ziklady moderniho managementu. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009. s. 56-57.
* tamtéz
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3.8.1. Organiza¢ni déleni manaZeru

Manazeti se déli na tfi zdkladni kategorie. (Obrazek 5). Vrcholovi manazefi, n€kdy
nazyvani top manaZzefi, stfedni manaZefi a na nejniz$i Urovni fizeni jsou liniovi

manazefi.>

Obrazek 5: Organizac¢ni struktura manaZeru

Vrcholovi
(TOP)
manazefi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Liniovi manazefi jsou manazefi nejnizsi arovné fizeni. Jejich hlavni néplni prace je
fizeni vykonnych pracovnikd pfi jejich ukolech. Jedna se o provozni manazery, kteti
kazdy den tesi provozni problémy a kontroluji své podfizené pii plnéni rutinnich ukold.

Dalsi skupinou jsou stfedni manaZzeti. Ti zodpovidaji za vedeni liniovych manazert.
Zaroven se také vénuji taktickému planovéani a pfetransformovani strategickych plant
do jednotlivych krokii. Kontroluji plnéni ukoll a nastavuji cile pro dalsi obdobi.

Vrcholovi manaZeti zodpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Top manaZzefi
ptebiraji hlavni ukoly od vlastnikli a podle nich stanovuji strategické plany. Do této
skupiny manazerti patii generalni fteditelé, clenové predstavenstev atd. Skupina
vrcholovych manazert je nejmensi skupina ze vSech tfi urovni. V nékterych ptipadech

jsou vrcholovymi manaZery i samotni vlastnici organizaci.66

% BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydéani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 26.
% BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 26.
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3.8.2. Rysy manaZzerské prace

S tim jak se méni spole¢nost a pozadavky na firmy, méni se i naroky na manazery.
V soucasné dobé manazefi pracuji vétSinou pod tlakem a vykondvaji Cinnosti, které
nejsou planované. VétSinu jejich pracovniho dne vykonévaji Cinnosti, které jsou
kratkodobé, riiznorodé a pritom jsou velmi dileZité pro spravny chod firmy.®

I pfes vySe zminéné se daji definovat zakladni manazerské funkce, které vyuziva
kazdy manazer. Tyto zakladni, n€kdy také zvané klasické, funkce jsou hlavni naplni
prace manazera. Jednd se o planovani, organizovani, rozhodovéni a kontrolovani. Tyto
funkce maji stejny obsah jako v pfipadé funkci managementu. Kazdd skupina
Vv hierarchickém ¢lenéni manazerti vyuziva stejné funkce, ovSem v kazdé skupiné jsou
zastoupeny V jiném poméru. Liniovi manaZeti se v nejvétsi mife zabyvaji kontrolami a
vV nejmensi mife planovanim. Planovani naopak pifevladd ve skupiné vrcholovych

manazeru. (Obrazek 6).

Obriazek 6: Rozdéleni ¢asu manaZeri s ohledem na jednotlivé funkce.

Planovani
Planovéani

Organizovani

Planovani

Organizovani
Vedeni

Organizovani

Vedeni
Vedeni
Kontrola

Kontrola Kontrola

LINIOVI
MANAZERI

STREDNI
MANAZERI

VRCHOLOVI
MANAZERI

Zdroj: BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydani.
Brno: Computer Press a.s., 2006. str. 27

Dalsim rysem manazerské prace je prace s lidmi. Manazer je pracovnik, ktery svym
jednanim, chovanim a ovliviiovadnim fidi praci ostatnich zamé&stnanct. Ackoliv tento

pristup byl nejvyznamnéjsi v prvni poloviné 20-t¢ho stoleti, 1 v souasné dobé je tento

vvvvv

7 VEBER, Jaromir & kolektiv. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009.
s. 35-36.
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Kromé dvou zéasadnich rysi mad manazer i1 dalsi aktivity, které vykondva at’ jiz
védomé, nebo podvédomé vétsinu svého pracovniho dne. Jednim z téchto tkont je byt
vizionatem. Tedy manaZer zaméfuje svou pozornost do budoucna a je otevieny vuci
zménam a vSemu novému. Tyto zmény a nové myslenky pak predava svym podiizenym
tak, aby 1 jim usnadnil pfijeti a pochopeni téchto zmén.

V posledni dob¢ se stale vice manazefi zamétuji na zdokonalovani svych schopnosti
a znalosti. Diivodem je jak udrzeni kroku s dobou, ktera se velmi rychle méni, tak i
naroky ze strany vlastnika firem, ktefi o¢ekavaji, ze manazeti povedou firmu efektivné

a moderné& s vyuzitim vech dostupnych prostiedk.®®

3.8.3. Kompetence manaZera

Kompetenci manazera je myslena nejen jeho ochota pfijimat zodpovédnost a délat
rozhodnuti, ale i soubor znalosti, schopnosti a zkuSenosti manaZera spolu s jeho
osobnim pfinosem, tedy principy jednani a chovani. Kompetence se mohou rozvijet a
manazeti se o jejich rozvoj sami zasluhuji. Stejné¢ tak mohou nékteré kompetence
vyhasinat, vétSinou se jedna o kompetence, které manazer cilené potlacuje, nebot’ jsou
pro jeho praci nedalezité.”

Riizni odbornici pojmenovavaji kompetence riizn€. OvSem vSeobecné panuje shoda
vtom, Ze kompetence jsou dvoji povahy. Prvni skupinou jsou tzv. kompetence
odbornosti a druhou skupinou jsou kompetence chovani.

Odborné znalosti, které patii do skupiny odbornych kompetenci, ziskavd manazer
pfedevS§im vzdélavanim. Jako u vSech lidi, zafind vzdélavani standardnim Skolnim
systtmem. Nicméné manazefi pokracuji v ziskavani znalosti 1 po dosazeni
pozadovaného stupné vzdélani. Tomuto dalSimu stupni rozvoje se tika sebevzdelavani,
a je charakterizovdno ochotou zapojit se do vzdé€lavacich programi, nebo ochotnou

ob&tovat ¢as na samostudium.’®

% VEBER, Jaromir & kolektiv. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009.
s. 35-36.

69 TURECKIOVA, Michaela. Rozvoj a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana

Amose Komenského, 2009. s. 35-37

" VEBER, Jaromir & kolektiv. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009.
s. 36-38.
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Dalsi casti odbornych kompetenci jsou praktické dovednosti, vétSinou nazyvané
skills. Tyto dovednosti se ziskavaji v praxi. Tedy aplikaci nabytych znalosti anebo
tréninkem v definovaném prostiedi.

Druhou skupinou manazerskych kompetenci jsou lidské vlastnosti manazera.
podiizenych. Dalsi casti je tzv. socidlni zralost, kterou odbornici na management
oznacuji charakterové rysy manazera. Je samoziejmé, ze do charakteru manazera se
promita i dodrzovani zékonti a etické¢ jednani. To jsou pouze minimalni pozadavky.
Nadstavbou t€émto minimalnim pozadavkim je takové chovani, které ukazuje co je
spravné a co ne a zaroven motivuje podiizené k dosahovani pozadovanych cila.

Chovani manazera ovliviiuji osobni vlastnosti, charisma a aktivita manaZera. Osobni
vlastnosti ukazuji jaké vztahy mé4 manaZer k ostatnim lidem, ale i sam k sob&. Aktivita
manazera tika jak moc je manazer ochotny vyhledavat nova feSeni, jak intenzivné hleda
procesy, které by $ly zlepsit.

Charisma je specificka vlastnost, kterou jako jedinou nelze ovlivnit cvi¢enim, nebo
studiem. Charismem se d4 pojmenovat kouzlo osobnosti. Tedy to, jak ¢lovek plsobi na
ostatni lidi. Pokud jsou manazeti obdafeni vétSim charisma, Iépe se jim komunikuje a
jejich pozadavky jsou ostatnimi pracovniky 1épe pfijimany.”

Na manaZzery na rtiznych stupnich organiza¢ni struktury jsou kladeny rizné naroky.
Cim vyse je manaZer zatazen, tim vétsi diraz je kladen na jeho viidéi schopnosti. Vidéi
osobnost se vyznacuje velkou mirou sebejistoty, piesvédcivosti, divéryhodnosti. Takovi
manazefi se také projevuji vétsi mirou iniciativy a proaktivniho jednani.

Aby byl manazer uspé€Sny, musi mit na jedné stran¢ dobré vysledky v plnéni
stanovenych cildi, a na strané¢ druhé je dilezité aby ctil firemni hodnoty a mél dobré

vysledky v praci s lidmi.

"L VEBER, Jaromir & kolektiv. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009.
s. 38-39.
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3.8.4. Manazerské role

Ve svych ¢innostech manazefti v pribé¢hu dne stiidaji urcité role. Tyto role se méni
podle toho s kym a o dem manazer jedna. Zakladni &lenéni nabidl H. Mintzberg .

Interpersonalni role se tyka mezilidskych vztahii, ve kterych manazer vystupuje jako
vedouci a spojovatel. Jako vedouci se projevuje ve vztahu k podiizenym. Jako
spojovatel plisobi ve vztahu k dalSim manazertim a organizacnim jednotkam na stejném
stupni organizacni struktury.

Informac¢ni roli manazer realizuje diky informacim, které ziskava
Vv interpersonalnich vztazich. V této roli piisobi manazer ve tfech stupnich, a sice jako
pozorovatel, Sifitel a mluv¢i. V pozici pozorovatele vyhleddva manazer informace.
Ugastni se porad, ¢te interni informaéni portaly. Informace ale ziskava i z neformalnich
zdroji jakymi jsou rozhovory, spolecenské akce, firemni akce atd. Tyto informace
slouzi predev$im manazerovi k pochopeni organizacnich nalezitosti ve firme.

Poté, co manazer informace ziska, vyhodnoti je a rozhodne se, které informace jsou
dualezité i pro jeho podiizené, a to at’ jiz pro pochopeni vztahii a nebo ke splnéni ukoli.
Tato pozice se nazyva Sifitel informaci. N&ktefi manazeti vyuzivaji informace 1 k tomu,
aby své podiizené ovlivnili a Iépe namotivovali k pozadovanym vykontim.

Posledni pozici v rdmci informacni role manazera je mluvéi. Manazer vystupuje
jako mluv¢ci ve chvilich kdy prezentuje své oddé€leni vici ostatnim ve firmé, a nebo
kdyz prezentuje firmu navenek. V piipad¢ prezentovani firmy manaZer hdji zajmy
organizace a brani ji proti utokiim z jinych stran. Pokud prezentuje své oddéleni, nemusi
ho hajit, ale spise vysvétlovat nebo prezentovat, ukoly, které se v ramci oddé€leni plni.

Dalsi roli, kterou manaZer pfijim4, je role rozhodovaci. V této roli manazer vytvari
strategickd rozhodnuti na zakladé svéfenych pravomoci a ziskanych informaci. V ramci
této role manazer vystupuje jako podnikatel, fteSitel, distributor zdroji a jako
vy]j ednavag.’

Pozice podnikatele manaZera stavi do situace, kdy vymysli a navrhuje zmény. Tato

¢innost nejvice prispiva k rozvoji a optimalizaci firmy. V tomto kroku manazer musi

3 Henry Mintzberg (nar. 1939); americky mezinirodné uznavany akademik a autor publikaci o
managementu

" BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 26-29.
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zvazovat i rizika, kterd s plany a aktivitami pfichazeji a rozhodovat, které riziko je jesté
pfijatelné a které je jiz netinosné.

Manazer jako fesitel se zabyva zejména rusSivymi udalostmi. Snazi se jim pfedchazet
a pokud n¢jaka takova situace nastane, tak ji vyfeSit bez zbytecnych prodlev a s co
nejmensimi ztratami.

Distributor zdroji ptedznamenava hospodareni se zdroji, které jsou tfeba ke splnéni
ukolii. Vedouci pracovnici musi rozdélovat ptidélené zdroje podle toho, aby byly co
nejefektivnéji vyuzity. V nékterych pripadech ma manazer za ukol i snizovani néklada a
pak je velmi diilezitd schopnost manazera vyjednavat.

Schopnost vyjednavat je zaroven posledni pozici, kterou manazer mize zastavat
v rozhodovaci roli. Cim vyse v organizaci je manaZer zatazen, tim v&tsi ast jeho prace
bude zaméfena na vyjednavani.

Vsechny vyse uvedené role a jejich podkategorie se navzajem dopliuji. I zde ovSem
plati, ze na kazdém organiza¢nim stupni je vice zastoupena nékterd z roli na ukor jiné.
Vysledovanym pravidlem je, Ze ¢im je manaZer blize vrcholovému managementu, tim
vice Casu travi vrolich rozhodovacich proti liniovym manazerim, ktefi zastdvaji

e . 1oz T
vétsinou role interpersonalni. >

3.9.Styly prace manazeri

V pribéhu let se ménily i ndzory na to, jak by mél manazer spravné vést své
podtizené. Styly prace se vyvijeli stejné€ jako teorie managementu.

Situacionalisticka teorie rozd€luje styly vedeni manazeri podle dvou hledisek.
Podle vztahového chovani vedouciho a chovani direktivniho. Pfi vztahovém chovani se
vedouci zamétuje na lidi a jejich pocity. Pii jednédni direktivnim se zaméfuje manazer na
splnéni ukolu. Kombinaci téchto dvou hledisek ziskdme 4 typy manazerské prace.
Ptikazovani, pfesvédCovani, participovani a delegovéni.76
Pii stylu vedeni nazvaném pfikazovani se manazer zaméfuje na splnéni cile.

Zaroven se tento styl uplatiuje u tymt, které jsou nezralé a pracovnici jsou

" BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi. 5. vydani. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
5.26-28.

76 BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi. 5. vydani. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s.17-18.
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nesamostatni. Proto je tfeba tyto pracovniky vést krok za krokem a neustale dohlizet na
jejich praci.

Dal$im stylem fizeni zaméfenym na ukol je presvédCovani. Tento styl se
uptfednostnuje u skupin, které si jiz osvojily zékladni pracovni navyky a pracovnici jiz
umi kol splnit bez vétSich zasahii védouciho pracovnika. Ten se misto toho, aby lidem
ptikazoval, jak maji kol plnit, zaméfuje na to, aby svym podfizenym vysvétlit své
nazory a davody pro splnéni cile. Manazer timto pfistupem podiizené aktivné ziskava
pro plnéni pridélenych ukolda.

Pro skupiny, které jsou jest¢ na vySSim stupni znalosti a schopnosti, je vhodné
vyuzit metodu vedeni participovdnim. Pfi tomto stylu manazerské prace vedouci
pracovnik postupné omezuje pozornost, kterou veénuje jednotlivym pracovnikiim,
protoze ti jsou jiz na urovni, kdy problémy dokéazi feSit sami. Manazer u této skupiny
participuje na navrhovanych feSeni a navrhy na feSeni probird spolu s podiizenymi a
spole¢né tato feSeni odsouhlasuji.

Poslednim typem fizeni podle situacionalistické teorie je delegovani. Tento styl
fizeni je vhodny pro velmi dobfe zapracované tymy, které velmi dobie spolupracuji.
Manazer v tomto stylu vedeni nechavéd standardni ukoly pIné¢ v rukou podiizenych
pracovnikll a on se vénuje strategickému planovani. Jeho zasahy do feSen tkold jsou

wr r , .y 7 voow . vz ’ 77
pouze na popud podfizeného a tykaji se zejména feSeni mimoradnych okolnosti.

3.9.1. Styly komunikace manaZera

vvvvvv

komunikace. Dulezité pro spravnou komunikaci je vybér média komunikace. Kazdé
médium ma své prednosti a nevyhody.

Psand komunikace se pouziva pro ty nejdulezitéjsi informace. Vyhodou tohoto
stylu komunikace je evidence o odeslani a pfijeti. Zaroven je tato varianta komunikace
je pfesna a sdéleni takto zasilana nelze zpochybiiovat. Nevyhodou je pracnost této
metody. Také nedostatek zpétné vazby by mohl byt v nékterych ptipadech nevyhodou.

Vzhledem k tomu, Ze se ale pisemné vétSinou rozesilaji informace o strategickych

" BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést a motivovat lidi. 5. vydani. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s.17-18.
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planech firmy, neni tento nedostatek zédsadni. Psand komunikace V posledni dobé
ustupuje komunikaci elektronické. Nevyhoda ¢asové naroc¢nosti je tak minimalizovana,
nicmén¢ ostatni nevyhody zlstavaji.

Ustni komunikace se vyuZiva v prvni fadé jako podpora pisemnych sdéleni.
V bézném provozu firem je ustni komunikace castéjSi a probihd neustdle ve vSech
urovnich fizeni. Jednd se o pfimy prosttedek komunikace, ktery mé velkou vyhodu
v okamzité zpétné vazbé. Nevyhodou je jeji nepouzitelnost v pfipadé nutnosti
informovat velkou masu lidi. Také nasledné diskuze a zpochybiiovani co bylo feceno,
resp. co bylo feCenym mysleno, mohou byt v nékterych piipadech povazovany za
nevyhodu. Nicméné manazeti si jsou téchto naslednych diskuzi védomi a k ustni
komunikaci vét§inou pfistupuji s védomim, Ze bude nasledovat diskuze. Mnohdy
dokonce sami tuto diskuzi vyvolavaji a sbiraji tak aktivné zpétnou vazbu.

Posledni, ale ne zanedbatelnou, variantou komunikace je komunikace vizualni.
Jedna se o gesta, vyrazy, ale i o modely, grafy, tabulky a podobné pomucky. Tyto
zpravidla doprovazeji ostatni komunikaéni média. Vyhodami jsou ndzornost, dodéni
dirazu a snaz8i vysvétleni daného problému. Nevyhodami vizudlni komunikace je
¢asova naro¢nost na piipravu podkladii, moznost chybné interpretace, pokud nedoslo
K pInému pochopeni zobrazované aktivity. V ptipadé Ze se jedna o vizualizaci gesty a
vyrazy, mize dojit k nepochopeni téchto gest.”

V komunikaci je dileZitd nejen metoda, jak manaZer komunikuje, ale i1 jakym
kanalem komunikace probiha. Vedouci pracovnik ma na vybér tfi moznosti. Vertikalni
kanal, horizontalni kanal a kanal diagonalni.

Volba kanalu se ftidi organizac¢ni strukturou. Vertikdlni kanal znali, Ze
komunikace probiha smérem od nadfizeného k podfizenym a naopak. Horizontalni
kanal znaci, ze komunikace probihd na stejné urovni hierarchického zaclenéni
v organizaci. VétSinou mezi jednotlivymi utvary. Nejméné vyuzivana je volba
diagonalniho kandlu, kdy komunikace probiha od nadfizeného jednoho tutvaru

K podfizenym z jiného utvaru.

® BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management. 3. vydani. Brno:
Computer Press a.s., 2006. s. 469-472.
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Komunikace neprobihd jednostranné, ale probihd obéma sméry. Smérem od
vedeni k pracovnikiim se vétSinou komunikuji plany a cile. Obracenym smérem jsou to
pozadavky na plnéni cilti a dosahované V}'/sledky.79

Komunikaéni struktury fikaji, jakym smérem komunikace probiha. V praxi se
vyuzivaji tfi modely komunikace.

V malych organizacich, nebo skupinich, se uplatni plny model, ve kterém je
komunikace nastavena mezi vSemi prvky skupiny. VSichni se tak podileji na
rozhodnutich. V tomto modelu je zarucena informovanost vSech c¢lent skupiny.
Nevyhodou tohoto modelu je ¢asovan narocnost pii rozhodovani, které probihd na
nékolika mistech soucasn€. Dosazeni jednotného rozhodnuti je ¢asové narocné, nicméné
pokud k tomuto rozhodnuti skupina dospé&je, je pro €¢leny skupiny nezpochybnitelné.
Skupina tvofi kompaktni spolecenstvi, které se v mnoha situacich chova zcela jednotné.

Druhym modelem komunikaéni struktury je podoba hvézdy. Hvézda znazoriuje
ustiedni prvek skupiny, ktery informuje ostatni ¢leny. Nejen ze informace poskytuje
vSem Cleniim, ale také se u tohoto ustfedniho prvku sbihaji vSechny zpétné vazby a
nazory ve skuping. VSichni ¢lenové jsou stale velmi dobfe informovani, nicméné jeden
spole¢ny bod zarucuje rychlejsi vyjednavani a rozhodovani.

Posledni komunikaéni strukturou je podoba pyramidy. Tento model je vyuzivan
u vétSich firem, kdy neni mozné pouzit plny model a nebo model hvézdy. Pyramida
znali, Ze informace postupuji pies sty¢né body v jednotlivych patrech organizacni
struktury smérem od vrcholu doli. Nevyhodou tohoto modelu komunikace je moZnost
zkresleni pfedavané informace pii prestupu v jednotlivych patrech pyramidy.

Zaroven je v pyramidovém stylu komunikace velmi obtizné ziskat zpétnou
vazbu. Tento model se také nehodi v ptipadé, kdy je nutné pfijmout rozhodnuti, na
kterém se maji podilet ostatni ¢lenové organizace. Nejvice je tento styl vhodny pro

velké organizace s velkym podilem byrokratického fizeni.

7 I
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3.10. Rozvoj manaZeru

»Rozvoj manazZerii se tyka zlepSovani vykonu manazerii v jejich soucasnych rolich a
jejich pripravy na vyssi funkce a vyssi miru odpovednosti v budoucnu.«®°

Kazda firma by méla rozvijet své manazery, aby zabezpecila vlastni prospéch.
Pribéznym rozvojem manazerii zabezpecCuje zvySovani jejich vykonu, nabizi
manazeram prilezitost k rozvoji a zaroven tim vytvaii zdkladnu pro nastupnictvi

V pozicich.

3.10.1. Poti‘eby a priority V rozvoji manaZeru

Stejné jako se rozviji moderni spole¢nost, musi i manazer udrzet krok s dobou.
Potieby Vv rozvoji manazert se rozumi ty dovednosti, které¢ firma po manazerovi
nejvice vyzaduje. Tyto potieby se prolinaji manazerskymi funkcemi, styly fizeni,
metodami komunikace a vétSinou jsou nedilnou soucasti dennich cinnosti kazdého
manazera. Cilem firmy je tyto dovednosti posilit, nebo upevnit jejich znalost. U
zacinajicich manaZerl je dulezité naucit je tyto dovednosti. S postupnym rozvojem se
pozicim. Tak uvoliiuje své dosavadni postaveni pro nové manazery. Nekteré firmy
vyuzivaji k obsazovani manaZerskych pozic vlastni zaméstnance. Proto se vénuji
vychove, resp. vyuce svych zaméstnancii.
Armstrong81 ve své knize Rizeni lidskych zdroji uvadi seznam potieb rozvoje
manazert nasledovne:
e stimulace a rozvoj lidi
e fizeni lidi a pracovniho vykonu
e aktivni spoluprace ptes hranice svého oboru

e vytvafeni vztahil se zdkaznikem a orientaci na zadkaznika

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. s. 489-490.
S8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydéani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. s. 489-490.
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e vyvazovani odborného zaméieni s ohledem na lidské vztahy

Prioritami v fizeni manazerti se rozumi divody a smér, pro¢ firmy pfistupuji
K cilenému rozvoji manazert. Pomoci tohoto rozvoje se smyvaji rozdily mezi
vrcholovym managementem a ostatnimi vedoucimi pracovniky ve firmé€. DalSim
divodem vzdélavani je vytvofeni u manaZera takové zakladny znalosti a védomosti,
které¢ piisp€ji k uvédoméni si potieby rozvijeni sebe sama. DalSi prioritou je
poskytovani rad a informaci, které diky tomuto pfistupu nejsou uréeny pouze vysSim
manazerim, ale jsou dostupné pro vSechny turovné fizeni. Posledni prioritou
V planovaném rozvoji manazerd je vyuzivani specifickych schopnosti manazera a jejich

propojeni na organizaci tak, aby tkoly, byly plnény co nejefektivnéj .82

3.10.2. Uceni manazeru

VétSina manazerd se uci ze zkuSenosti, které ziskavaji v kazdodennich
¢innostech. Neni ale spravné domnivat se, Ze dobii manazetfi nepotfebuji zddny dalsi
rozvoj, protoze se dostate¢né uci béhem své prace.

Dal$i moznosti k u¢eni se jak fidit pracovniky je efektivni vedeni od svého
nadfizeného. Kazdy manazer by si m¢l uvédomit, Zze soucésti jeho prace je rozvoj
podiizenych a to plati jak pro liniového manaZera, tak pro manazera z vrcholu
organizace.

Dtlezité je, aby mél manazer moZnost zjistit, jak pracuje a kde by mél zlepsit
své jednani. K tomu slouzi zpétné vazba od nadtizeného.

Formalni vzdé€lavani je pfi dodrzeni prvnich dvou principi uceni se, pouze

doplnénim a roz8ifenim ziskavanych znalosti a schopnosti.83

3.10.3. Uceleny pristup k rozvoji manazera

Tento pfistup k rozvoji manaZer obsahuje jak formalni, tak neformalni pfistupy.
Formalni pfistupy k rozvoji manaZera jsou ty, kde je manazer cilené vzdélavan. To

muZe byt pomoci Skoleni, seminafi, nebo 1 jiného odborné¢ho vzdélavani. Do kategorie

82 s
tamtez

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,

2009. s. 493.
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formalniho pfistupu patii také kouCovani, konzultovani a zpétna vazba ze strany
nadfizenych 1 podfizenych. Oproti tomu neformalni pfistupy jsou zaloZzeny na
kazdodenni praci manazera.

Myslenkou neformalniho pfistupu je, ze manazer se vzdélava pokazdé, kdyz se
setkd s necekanou situaci a musi ji vyfesSit. Manazefi musi vymyslet nové, nestandardni
feSeni nebo se musi vyporadat s neCekanou situaci (napf. neCekané jednani, zména
pracovniho mista atd.). Nasledny rozbor vysledku rozhodnuti manazerovy poskytne
zpétnou vazbu, kterd je dulezitd pro jeho budouci rozhodovéani. Neformalni pfistupy
maji jako hlavni slozku pfistupu sebereflexi a kladou diiraz na schopnost manazera
hodnotit nezaujaté své Ciny a jejich dusledky.

Uceleny pfiistup predkladd pét zékladnich zasad, které je tfeba pifi Skoleni
manazeri dodrZovat.

Prvni z téchto péti zasad se da shrnout do vyroku ,,Realnost a skute¢na podstata
fizeni“. Ackoliv existuji i obecné piedstavy o tom, co se ma manazer v rdmci svého
rozvoje naucit a jaké znalosti md Skolenim ziskat, tato zdsada upozoriiuje na
neprakti¢nost téchto predstav v redlném svété. Manazerskd prace je specifickd a jak
bylo vyse vysvétleno, sklada se z mnoha malych nepiedvidatelnych ukolt. Pii dodrzeni
této zasady by se manazefi meli béhem vzdelavani ucit jak zvladat nastalé situace a jak
postupovat Vv situacich, které jsou realné.

Dalsi zasadou je relevance. Tedy to, aby se manaZefi ucili ty znalosti, které
skute¢né potiebuji znat. Aby nebyli zahlcovani obecnymi pouckami a teoriemi, ackoliv
tyto ve své praci nevyuziji. Tato zdsada poklada vétsi naroky na Skolitele, protoze je
tieba nejdiive zjistit, jaky ma vedouci pracovnik manaZzersky potencial a k tomu upravit
planovany rozvoj. Manazer, se kterym je takto pracovano, by mél mit moZnost
rozvinout své schopnosti aZ na svou maximalni uroven, ackoliv tato muize n&kdy
prekraCovat jeho soucasnou pozici.

Mnohokrat v této praci bylo jiZ zminéno, Ze manaZer je ochotny se sam
vzdélavat a rozvijet ze své vlle. Rozvoj manaZeri ma za kol tuto ochotu jesté vice
podpofit a pti jejim nedostatku u manazera tuto chut’ k sebevzdélavani nastartovat.

Ctvrtou zasadou, ktera je definovana v rozvoji manazeri, je zasada uceni se ze
zkuSenosti. ManaZefi by se méli ucit ze zkuSenosti a to jak ztéch, které sami

v kazdodenni praci zaZivaji, tak i z modelovych situaci. Je velmi dilezité poskytnout
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manazerim moznosti k vyzkouseni si nabytych znalosti a je skute¢n¢ dilezité, aby tyto
impulsy pfiSly ve spravny Cas.

Formalni vzdé€lani dopliluje pétici pfistupti tim nejvice béznym zpiisobem
vzdélavani nejen v manazerskych kruzich. Formalni vzd€lavani zahrnuje bézné
vzdélavaci kurzy a Skoleni. Nicméné i1 v tomto pfipadé se da kurz pfipravit pfimo na
miru manazerovi. Obecné kurzy, kterymi mohou prochazet vSichni manazefi, jsou
vhodné pouze pro zacinajici vedouci pracovniky. Tyto kurzy pievazné pouze nastavuji
ocekavani a pomahaji ukéazat zakladni pozadavky na budouci manazery. OvSem pro
manazery, ktefi jsou jiz zkuSengj$i ma toto spolecné vzdélavani minimalni efekt. Pii
sestavovani formalniho vzdélavaciho programu pro manazera se musi vzdy brat v uvahu

jiz nabyté znalosti a zkuSenosti v kombinaci s aktualnimi potiebami a pozadavky.

3.10.4. Development centra

Development centra® jsou rozvojovym programem, ktery je zaloZen na
pozadavcich, tykajicich se schopnosti manazera. Cilem development centra je, aby si
pracovnici vytvofili vlastni plany na osobni rozvoj.

Manazefi, ktefi se development centra ucastni, si postupné uvédomuji, jaké
pozadavky na n¢ jejich prace klade, a spole¢né s lektorem nachdzeji problematicka
mista ve svych schopnostech. K tomu dochézi na zakladé modelovych situaci, které
nabizeji dostatek pfiileZitosti k projeveni standardniho chovéani. Modelové situace se
zam¢fuji na problematickd mista v manazerské praxi, jako jsou zpétnd vazba,
komunikace, rozhodovani, feSeni konfliktnich situaci.

Spolu s modelovymi situacemi vypliuji Gcastnici development centra dotazniky,
které jsou zaméfeny na osobnostni rysy a tymové role.

Na zavér development centra probiha rozhovor Gcastnika s lektorem, ve kterém se
ucastnik aktivné zapojuje. Pod vedenim lektora si tak stanovuje program rozvoje a

vzdélavani, ktery presné kopiruje problematické, nebo sporné body jeho kompetenci.85

8 Development centre z anj. rozvojové centrum
8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydani. Dotisk. Praha: Grada Publishing a.s.,
20009. s. 496.
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4. PRAKTICKA CAST

Cilem praktické casti této prace je navrzeni principu motivace, ktery by se dal
obecné vyuzit pro motivovani stiednich manazerii. K tomu aby bylo mozné navrhnout
fungujici motivaci, bylo tifeba zjistit, co manazery motivuje a jak si motivaci
ptredstavuji. Proto byly do vybranych firem zaslany dotazniky s prosbou o rozeslani na
sttedni manazery. Celkem bylo osloveno 8 firem, které se fadi poctem zaméstnanct
mezi stiedni az velké organizace. VéEtSina téchto firem pracuje na finannim a
pojistovacim trhu. Pouze tfi firmy ze vzorku jsou z jinych oblasti podnikani.

Protoze byl dotaznik zaslan do firem a ne na konkrétni osoby, nebylo doptedu
mozné stanovit navratnost dotazniku. Vypliovani dotazniku bylo dobrovolné a
anonymni. Nebyli osloveni jednotlivi manazefi, ale personalni oddéleni firem, nebo
kontaktni osoby uvnitt firem. Pro vérohodny vzorek sttednich manazerti bylo tfeba, aby
se dotaznikového prizkumu ztcastnilo n€kolik desitek manazerii. Aby se prizkum dal
povazovat za praiezovy, bylo nutné, aby dotazniky vypliovali jak muzi, tak Zeny.
Stejné tak bylo vhodné, aby se prizkumu zic¢astnili manazefi, ktefi jsou v pozici kratce,
tak 1 ti, ktefi jsou jiz zkuSeni na manaZerskych pozicich. 98 vracenych vyplnénych
dotaznikii vytvortilo dostate¢ny vzorek pro praktickou ¢ast této prace.

Manazeti zasilali vyplnéné dotazniky zpét poStou nebo emailem na adresu autorky
prace. Po jejich vytisténi byly emaily z elektronické komunikace vymazany.

Pomoci rozeslanych dotaznikii a zpétné vazby od respondentli byla zhodnocena
aktualni situace ve firmach. Hlavni vyzkumnou otazkou bylo, zda je v soucasné chvili
Vv organizacich nastaven princip motivace stfedniho managementu a pokud ano, tak jak
je tento princip efektivni pro samotné manazZery. Dalsi dilezitou informaci bylo zjisténi
vlastniho ndzoru na motivaci a zji§téni motivatort, které jsou pro samotné manazery
dilezité.

Posledni zjisténi z odpovédi se tykalo problémi, které manazefi ve své praci
pocituji a jak moc velky dopad maji tato krizova mista na jejich pracovni vykon, resp.
na motivovanost vykonavat tkoly i nad rdmec pracovnich povinnosti.

VSichni za¢astnéni manazeti odpovédé€li na viechny otazky podle instrukeci.
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4.1.Dotaznik

Zdrojem informaci pouzitych v praktické casti je dotaznik, ktery byl pro tuto
praci specialné sestaven (piiloha C). Celkem obsahuje dotaznik 35 otazek, seskupenych
do tii casti.

V prvni ¢asti odpovidaji respondenti na obecné otazky. Ty se tykaji véku,
pohlavi, pracovniho zafazeni, a délky praxe na pozici. Dvé otazky z obecné cCasti
dotazniku jsou zamétfeny na spokojenost oslovenych manazerii s aktudlnim pracovnim
zafazenim. Také zde byla polozena otadzka, kterda méla vice upfesnit postoj manazera
k jeho soucasnému zatazeni. Tedy, zda manazerskou pozici aktivné vyhledaval nebo
zda ptijal nabidku, kterd mu byla poskytnuta.

Druhé ¢ast dotazniku se zamétuje na firmu, ve které respondenti pracuji. Otazky
jsou polozeny tak, aby bylo mozné zhodnotit, jak firma vyuziva moznosti motivace vV
praci S manazery. Treti cast dotazniku se zabyvd osobnim postojem manazera
k motivaci a zjisténim toho, co dotazovaného nejvice motivuje. Z odpovédi na otazky
ve tfeti Casti dotazniku bude mozné ziskat také informace o tom, jaké problémy
manazeii ve své praci pocit'uji.

Dotaznik je postaven tak, aby na otdzky bylo mozné vybrat jednozna¢nou
odpovéd’. Odpovédi, které jsou predepsané, jsou lépe analyzovatelné. Nicméné
predepsané odpovédi mohou ovlivnit nazory manazerd a tak zkreslit vysledky. Proto je,
Vv pfipad€ nékterych otdzek, mozné dopsat doplnéni odpovédi vlastnimi slovy. Tyto
informace poskytuji lepSi zpétnou vazbu a piesnéjsi odpovéd’, bohuzel jsou tyto
odpovédi velmi téZce zatraditelné do analyz.

Piiloha D obsahuje vysledek analyzy dotazniku. Tato analyza je pouze Ciselnd a
nezachycuje vzdjemné vazby odpovédi. Procent uvadénd u jednotlivych odpovédi znadi,
kolik z respondentt zvolilo v dané otazce konkrétni odpoveéd’. Pro celkové zhodnoceni
dotazniku je tfeba uvédomit si vzajemné vazby a doplnit cely priizkum o tyto vazby.

Otazka cislo 35, nelze analyzovat, protoZe zde respondenti odpovidaji pouze svymi
slovy a popisuji své pocity k motivaci a motivovanosti. Nicméné odpovédi na tuto
otazku jsou zahrnuty ve vSech bodech v praktické Casti prace. Nazory a pocity jsou
dulezitou slozkou nastavované motivace. Ta nelze nastavit pouze numericky na zékladé
datovych rozbort, ale pokud méa byt motivace Uspés$na, je tieba zohlednit i pocity a

ptani manazeru.
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4.2.Popis respondenti

Osloveni manazeti vypliovali dotazniky na podzim roku 2012. Prizkumu se
zacastnilo 98 manazeri. VEékovy prumér respondentt je 36-45 let a jejich praxe v dané
pozici je v praméru 6 let. Mezi manazery, ktefi se do prizkumu zapojili, bylo 39%
muzii a 61% zen. K vySe uvedenym primérnych ¢islim je tfeba doplnit, Ze se do
prazkumu zapojili i zcela mladi manaZzefi, ktefi jsou na svych pozicich méné nez dva
roky a zaroven 1 zkuSeni vedouci pracovnici, ktefi pracuji v pozicich stfedniho
managementu vice nez 20 let. Ac¢koliv téchto manazerti nebylo ve vzorku mnoho, jejich
nazory jsou velmi cenéné.

V prvnim pfipad€ je velmi zajimavy pohled nového manazery, ktery je plny
oc¢ekavani a nadSeni pro praci. Ktomu je zajimavé srovnani s nazory zkuSenych
manazerl, ktetfi jiz proSli obdobim prvotniho nadSeni a na organizaci a motivacni
principy se divaji realisticky.

Rozdily v odpovédich muzii a Zen jsou zanedbatelné. Stejné tak nezalezi na véku
nebo dosazeném vzdélani respondentl. Nejvetsi rozdily v odpovédich jsou zplsobeny
délkou praxe.

Vice nez 80% z dotazovanych je spokojenych se svou soucasnou pozici. Tento
udaj nevypovida o tom, jestli jsou spokojeni na konkrétni dané pozici v aktualni firmé,

ale pouze tika, Ze respondenti jsou uspokojeni manazZerskou pozici a obsahem prace.

4.3.Nazory respondentii na soucasny stav ve firmé

Jedna z uvodnich otazek se tykala firmy a toho, co ovliviiovalo respondenta k tomu,
ze se vtéto firm¢ uchdzel o zaméstnani. Z vyhodnoceni se ukézalo, ze 82%
dotazovanych pracuje v soukromych firmach. Vzhledem Kk tomu, Ze byly primarné
osloveny firmy z finan¢niho a pojistovaciho trhu, je toto sdéleni vcelku oéekavané.

Soukromy sektor umoziuje vétsi variabilitu v nastavovani motivacnich principi.
Pravidla pro odmeénovani pracovnikii nejsou natolik pevné dana jako v piipadé
vefejnych podnikt.

Zajimavym zjiSténim je, Ze 51% dotazovanych nevyhleddvalo zaméstnani
v soucasné firmé aktivné, ale pfijalo nabidku, kterd jim byla poskytnuta, nebo se

piihlésili na vyb&rové fizeni, aniz by méli o firm¢é hlubsi znalosti. Zbyvajicich 49%
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respondentii oslovilo firmu cilené nebo se aktivné piihlasili na vybérova fizeni u
ptvodniho zaméstnavatele. Cast z 51%, kteii se nehlésili aktivnd na nové pozice,
nicmén¢ postupovala v kariernich krocich u jednoho zaméstnavatele. Tento zdanlivy
nesoulad v analyze je zpusoben tim, Ze témto pracovnikiim byla nabidka postupu jim
ptedlozena a oni ji piijali.

Vétsina respondentd (vice nez 90%) pracuje ve firmé na dané pozici déle nez 2
roky. Ovsem pouze 8% dotazovanych pracuje ve své pozici déle nez 20 let. Se svou
soucasnou pozici je zcela nebo ¢aste¢né spokojenych 81% dotazovanych. Respondenti,
ktefi nejsou se svou soucasnou pozici spokojeni, se v dalich otazkach nejvice zabyvali
zlepSenim komunikace napfi¢ firmou.

79% dotazovanych uvadi, Ze v jejich firm¢é je pouzivand i jind neZ financni
motivace. Jedna se o benefity v podobé stravenek, volnych dnli navic k dovolené,
prispévkil na finan¢ni produkty (pfispévky na penzijni pfipojisténi, pfispévky na zivotni
pojisténi, atd.). Dale se jednd o volnou pracovni dobu, moznost vyuzivani
zvyhodnénych tarifl telefonovani i pro soukromé ucely. Nekteti z respondentt uvedli,
ze vjejich firmé je moznost rozsifit si vzdélani, na které firma castecné financné
prispiva. V nékolika pfipadech manazeti nepovazovali nékteré nabizené benefity jako
vyhodu, ale brali je jako nutnost k vykonu pracovnich povinnosti.

Jedna se napiiklad o notebook anebo sluzebni mobilni telefon. Je pravda, ze
Vv soucasné dobé by bez notebooku byl manazer ve velké nevyhod& a nemohl by svou
praci vykonavat tak, jak od ng nadfizeni ocekavaji. Notebook je mozné vyuZivat na
pracovni ukoly 1 pfi cestach na jednani, pfipadné v prestdvkach mezi jednotlivymi
schizkami.

DalSim benefitem, ktery ncktefi manaZeti povazuji za nutnost, je volnd pracovni
doba. Pokud se manazer GiCastni jednani s externimi partnery, probihaji tyto schuzky
neékdy i v pozdgjsich hodinach. Manazefi pak nemaji na vybér, zda se schiizka kona
v pracovni dob& anebo ne. Nicméné tato jednani probihaji vétSinou v neformalni
atmosféte a jejich cilem je kromé domluveni podminek smlouvy i nastaveni pfatelskych
vztaht.

V diivejsi dobé byla jako jedna z hlavnich benefiti uvadéna moznost jazykového
kurzu. Nicméné moderni doba klade na manaZery vysoké naroky, co se tyka jejich

znalosti cizich jazykl a pokud nékteré firmy jazykové vzdélavani nabizeji, nebyva to jiz
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zpravidla v podobé benefitu. V nékterych piipadech se jedna o podminku, kterou je
podminéna pracovni smlouva. Tato podminka mulze byt stanovena napiiklad tak, ze
manazer v prib¢hu 2 let ziské certifikat znalosti pozadovaného ciziho jazyka v daném
rozsahu anebo bude sankcionovan. Nékdy mize byt touto zkouskou podminéno
prodlouzeni pracovni smlouvy na dalsi obdobi.

Tento styl jazykového vzdélavani je vétSinou vyuzivan ve firmach, které jsou
soucasti nadnarodnich spolecnosti a jejichz jednaci jazyk nemusi byt CeStina. Naopak u
firem, které jsou vyhradné na Ceském trhu, s ¢eskym vlastnikem je tento pfistup

ojedinély a jazykové kurzy jsou zde i nadale v podobé& hrazeného benefitu.

4.3.1. Finanéni odménovani

Ackoliv je pro manazery finanéni otazka nezanedbatelna, nejsou financni
odmény primarnim divodem, pro¢ jsou tito zaméstnanci ochotni vynakladat ve své
praci vice usili. V otdzce, kde méli respondenti sefadit dilezitost jednotlivych typl

odmén po splnéni Gkolu, skon¢ila finanéni odména az na 5 pozici. (Tabulka 1)

Tabulka 1: Sefazeni jednotlivych motivatori v praxi stiednich manazera

1.|Smysluplnost prace

Pochvala, verejny projev uznani
Aktivni fizeni zmén

Kariérni rast

Zvyseni mzdy

Jednordazova financniodména

Sl Bl Eall Badl B

7.|Rozvoj podfizenych pracovnikU

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tento propad finan¢ni odmény miiZze byt zplsoben 1 tim, Ze dobry manaZer ma
na trhu prace vysokou cenu. Je tedy zfejmé, Ze financni odména pro manazera by
nebyla dorovnanim zdkladniho platu, jak tomu mnohdy je u vykonnych pracovniki.
Manazer zpravidla miZe uspokojit své finanéni potfeby ze zdkladniho platu. Dalsi

finan¢ni odména, je tedy povazovana za odménu nad rdmec finan¢ni nutnosti. Manazefi
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se tak mohou posunout V principech uspokojovani potieb na jiné potieby ve svém
Zivote.

67% z dotazovanych vyjadfilo v dotazniku spokojenost se svou financni
odménou za vykonavanou praci. Toto pouze potvrzuje to, ze manaZzefi jiz nepotiebuji
podminovat svllj vykon finanéni odménou. Svou pozornost upiraji jinym smérem,
k dalsim potiebam. Pokud by ale nebyly finanéni potfeby uspokojeny, manazer vrati
svou pozornost k této otazce a finan¢ni odména se pak posune v seznamu motivatori na
predni pozice.

Finanéni odménovani je nastaveno u dlouhodobych cilii, vétSinou s roéni
frekvenci. Manazefi maji své finanéni odmény navazany na splnéni firemnich cila a
také na ekonomicky vysledek firmy. Provazanim finanéni odmény stfednich manazert
na ekonomické vysledky firmy, se mé povzbudit pocit dilezitosti a loajality k firm&. Ne
vzdy ma tato predstava skuteény dopad. Tak jako ve vSech ostatnich motivacich muze i
zde nastat pocit demotivace a to zejména v piipad¢, ze pracovnik nemulze aktivné
ovlivnit fungovani firmy. Stejné tak 1 nedostatecna komunikace o prib&znych

ekonomickych vysledcich mlize zptsobit laxnost a posléze demotivaci manazera.

4.3.2. Nefinan¢ni odménovani

Nefinan¢ni odménovani je pro manazery, podle odpovédi na otdzky mnohem
zajimavéj$i a motivyjici, nez financni polozky. Pouze 7% dotazovanych umistilo
finan¢ni odménu na piedni pticky seznamu. Naproti tomu celych 43% dotazovanych
dalo jako prvni polozku seznamu smysluplnost prace.

K tomu, aby mohla byt prace povaZzovana na smysluplnou, je tfeba, aby manazer
ptimo vidél jeji dopady anebo aby diikladné znal strategii firmy. Dopady mize manazer
vidét nasledné po rozhodnuti, kterym ovlivni vykonné pracovniky. Muze se napiiklad
jednat o rozhodnuti vrcholového managementu k implementaci nového technického
feSeni do firemnich procesti. Sttedni manazer ma pak za ukol rozdélit toto rozhodnuti na
jednotlivé kroky a promyslet dopady do procesti ve firmé¢. Pokud v tomto okamziku
manazer vidi vyhody, které tato nova technologie pfindsi, ma pocit, ze jeho prace je

smysluplna, a citi se byt motivovany ukol dokoncit rychle a spolehlivé.
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V opacném piipadé, kdy dochazi k tomu, ze manazer nevidi, jaky pfinos ma
navrhované feSeni, je tfeba, aby byl sezndmen s celkovou strategii firmy a mél moznost
dohlédnout az ke konecnému piinosu pro firmu. Pokud toto nenastane, at’ uz z dtivodu
Spatné komunikace anebo proto, ze je tifeba strategii po urCitou dobu tajit, manazer
nebude mit zajem tukol splnit rychle a efektivné. V nékterych ptipadech mize dokonce
nastat situace, kdy manazer aktivné vyhleddva diivody, pro¢ ukol neplnit. Ackoliv
nekdy firma musi pfistoupit k utajeni strategického planu pfed konkurenci, je nutné, aby
byli zaméstnanci sezndmeni s planem okamzité, kdy dtvody pro utajovani pominou.
Jsou znamy pfipady, kdy se zaméstnanci dozvédéli o strategickych planech
zaméstnavatele az z médii, nebo pravé od konkurencni firmy. Toto plisobi na vSechny
pracovniky demotivacné a firma ztraci loajalitu vlastnich zaméstnanci. A to bez
rozdill, zda se jedna o vykonné pracovniky anebo o manazery.

Dalsi polozkou v seznamu motivatori je vefejna pochvala za splnény ukol.
Tento podnét je dulezity pro 23% dotazovanych. Podobné velky vzorek respondentt,
ovliviiovani chodu firmy a aktivni podileni se na zménach. Jak vetfejna pochvala, tak i
moznost zasahovat aktivné do probihajicich zmén ve firmé jsou aktivity, které se uzce
vztahuji k nadiizenému manazerovi.

Podle typu manazerské prace, kterou preferuje vrcholové vedeni firmy, mohou
byt oba motivatory uvedené v minulém odstavci naplnény nebo naopak potlaceny.
Pokud vrcholovy manaZer preferuje autoritativni pistup k podiizenym, pravdépodobné
bude velmi oslabena moZnost podileni se aktivné na probihajicich zménach. Manazer
bude také mit oslabenou rozhodovaci roli. Naopak, pokud je pfistup vrcholového
manaZera demokraticky, je jemu podfizeny manaZer vice motivovany aktivné se podilet
na rozhodnutich a zménach. 80% respondentli odpovédélo, Ze je pro né dilezitym

motivatorem pravomoc rozhodovat a aktivné se na zménach podilet.
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4.3.3. Problémy stiednich manaZeri ve firmach

Vyhodnoceni otazek z dotazniku se vénuje i problémim, kterym manazefi musi
ve firmach celit. Na prvnim mist¢ se jednoznacné umistil problém s komunikaci.
Komunikaéni problémy feSi manazefi ve vSech Urovnich fizeni. Nicmén¢ konkrétné na
stfedni manazery ma nedostate¢nd komunikace fatalni dopad. Mize za to i dvoji efekt,
ktery komunikace na stfedni manaZery ma. Problém nastava ve chvili, kdy stfedni
manazer nedostava dostatecné informace od vedeni firmy. Rozkolisava se tak schopnost
spravné rozhodovat a efektivné rozd€lovat ukoly. Zaroven manazer nema informace,
které by mohl piedavat svym podiizenym.

Velmi podobna situace nastava, pokud manazer nema k dispozici vSechny
informace od svych podfizenych. K tomu mutze dochazet z né€kolika diivodd. Manazer
muze projevovat maly zdjem o préci podiizenych, kteti proto prevezmou rozhodovaci
pravomoci na sebe a prestanou s manazerem aktivné situace probirat. Jinym divodem
muze byt pfiliSny autoritativni styl fizeni s velkym mnozstvim sankci, namisto pochval.
Pracovnici se mohou obavat piili§ o pracovnich situacich mluvit, aby nebyli za jejich
pribéh postihovéni. Jinym divodem Spatné komunikace ,,zdola® je laxni pfistup
zameéstnanct, kdy jsou zaméstnanci demotivovani a samotna prace je nezajima. Ackoliv
je tento ptipad kriticky a je tfeba ho fesit co nejrychleji, nebyva piilis Casty.

Problém s komunikaci uzce souvisi s dalSim problémem, ktery stfedni manazefi
Vv dotazniku pojmenovavaji. Jedna se o stres. Stres je podle manazerd druhym nejvétSim
problémem manazerské profese. Ctvrtina dotazovanych manazeri se citi byt ve stresové
situaci 1 n€kolikrat denné. VSichni dotazovani manazeti se do stresovych situaci
dostavaji minimaln¢ jednou tydné.

Ackoliv stres na pracovisti velmi souvisi se $patnou urovni komunikace, nelze
fict, Zze pii zlepSeni komunikace, by stres z pracovniho Zivota manazerti vymizel.
Pfi¢inou stresu mohou byt i terminy ukoldi, dodrzovani finan¢nich rozpocti a to
zejména v piipadé snizovani nakladd. Stresové situace mohou vyvolavat jak podfizeni,
tak 1 nadfizeni. V nejednom piipadé€ se setkdvame S tim, Ze stresovou situaci si ptivodi
manazer sam, vétSinou tim, Ze zcela neovladd vSechny metody, které mu management
nabizi.

Velkou slabinou manaZzerii je schopnost delegovani tkold. Ackoliv tato metoda

patii mezi zakladni manaZerské dovednosti, mnoho manazerd se obava tkoly delegovat,
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a radéji je tesi sami. Dostavaji se tak pod velky Casovy tlak a v piipade, ze ukoll je
mnoho anebo jsou terminy k vyfeSeni velmi kratké, manaZzeti jsou vystaveni stresu
Z nesplnéni ukoli.

Personalni prace s sebou piinasi stresové situace pomérné Casto. Jedna se o
hodnotici pohovory, podavani negativni zpétné¢ vazby, nebo rozhovory pii ukoncéeni
pracovniho poméru.

Pokud se podaii nastavit ve firm¢ fungujici komunika¢ni kandly, a zplsoby
komunikace a zarovent budou manazZeti neustale rozvijet své manazerské schopnosti a
dovednosti, velmi se snizi pocet stresovych situaci. Bohuzel stresové situace nelze
Z prace manazera zcela eliminovat. Dotazovani manazefi neshledali ostatni nabizené

problémy zavaznymi. Graf 1 zobrazuje ndzory manazerl na to, které aktivity by se mély

ve firm¢ zlepsit, aby doSlo ke zvySeni jejich motivovanosti.

Graf 1: Ndzory manaZerii na zlepSeni jednotlivych aktivit

Co je treba zlepsit pro zvyseni
motivovanosti

W ZlepZeni komunikace
W Vice vzdélavacich a rozvojovych
aktivit

W Prételské vztahy a podminky na
pracovisti

B Uvolnéni pravidel firemni kultury
oblékéni

W Rozvoj podiizenych pracovniki

W Motivaéni program (vetsi
provazani wkonu a odmén)

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.4. Postupny vyvoj firem a kroky, které firmy ke zlepSeni ¢ini

V poslednich letech se organizace vice zabyvaji fizenim lidskych zdroja.
Uvédomuji si potencidl, ktery mohou vyuzit u svych zaméstnanct. V ramci pracovniho
pomeéru nabizeji zaméstnanciim moznosti rozvoje a vzdélavani. Tim si firmy vytvareji

dostate¢nou zakladnu pro doplnéni manazerskych pozic v organizaci.
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Tento postupny rozvoj by nemél koncit tim, Ze Se pracovnik posune Vv ramci
kariérniho planovani. Vzd¢lavaci program by mél pokracovat, ovsem obsah by mél byt
uzpasoben na miru danému jedinci, nebo pozici, na kterou postoupil.

62% respondenti odpovédé€lo, ze ve firmé probihaji vzdélavaci programy pro
manazery. Zaroven ale 47 % zhodnotilo, ze tyto vzdélavaci programy jsou nepotiebné
pro danou pozici. To znamend, ze ackoliv firmy pro manazery vzdélavaci programy
nastavily, obsah neodpovida potiebam, které manazefi maji.

Pouze 26% dotazovanych zlepsilo svou pracovni pozici ve firmé, diky internimu
vzdélavacimu programu. Tato otdzka nebyla zaméfena na vzdélavani, které pracovnici
absolvuji samostatné. I proto je vysledkem zjisténi tak nizké procento. Zaroven ale
pracovnici v 54% postoupili na danou pozici v ramci firmy.

Kpraci slidskymi zdroji patifi i1 pravidelnd hodnoceni zaméstnanct. Tato
hodnoceni probihaji ve firmach opakované. Zaméstnanci tak dostanou zpétnou vazbu a
spolu s nadfizenym pracovnikem nastavi plan pro dal$i obdobi. Plany se tykaji nejen
ukoll na pfiSti obdobi, ale zejména v manaZerskych pozicich i vzdélavani a kariérniho
rustu.

Vrcholovi manazefi si jsou vétSinou védomi toho, ze ve firmé je problém
s komunikaci. Casto se objevuji pokusy, kdy se top manazefi pokouseji najit si cestu
k zamé&stnanciim. Muze se jednat o podobu ,,rozhovoru pii online rozhovorech, nebo
napiiklad o emailové schranky, které maji vrcholovi pracovnici zfizeny, aby do nich
mohli zaméstnanci psat své nazory, nebo postiehy. Jednou z mozZnosti jak pfibliZit
vrcholové manazery k pracovnikiim jsou neformalni setkani. Ackoliv se o tento styl
jednani firmy pokouseji, u velkych firem, s poctem zaméstnancti nad 1000 osob, jsou
tato setkani velmi tézko proveditelnd. I kdyz se zaméstnanci rozd€li na skupiny, jsou
skupiny tak velké, Ze se jen tézko ziskava zpétnd vazba. A tak takova setkani konci
Vv lepS$im ptipad€ prezentovanim vysledkil firmy a obecnymi otdzkami.

Tato setkani pak nemaji smysl jako podpora komunikace, ale i tak maji vliv na
zlepSeni nalady pracovnikil. Ti ziskavaji pocit skupiny, ktera patii dohromady, a posili
se jejich loajalita k zameéstnavateli. Nicméné jako podpora komunikac¢niho procesu je
setkavani se s velkou skupinou lidi, naprosto nevyhovujici. V teoretické ¢asti prace je
psano, jak by meéla komunikace probihat a jednim =z pravidel je, Ze efektivni

komunikace probih4d obéma sméry.
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Firmy hledaji nové zplsoby jak podpofit komunikaci uvnitt firmy. Vydavaji
interni Casopisy, vytvareji spole¢né internetové stranky. Oba tyto zptisoby mohou velmi
dobie a rychle podpofit informacni stranku komunikace. Ale ani jeden z téchto zpiisobu

nepodporuje aktivni zpétnou vazbu, zejména ,,zdola* organizac¢ni struktury.

4.4 Nazory respondentii na motivaci

Ve tfeti ¢asti dotazniku byly poklddany otazky, které se tykaji osobniho pfistupu
k motivaci a jejimu vlivu na vykon konkrétnich manazert. Graf 1 ukazuje, které
podminky by se mély ve firm¢& zlepsit, aby byl manaZer vice motivovany (Graf 1, str.
62).

Nejdulezitéjsim je délat praci, kterd je pro manazera smysluplnd. Hned za timto
bodem je vetejna pochvala. Ta by mohla byt jak v podob¢ vetejného vyzdvizeni piinosu
manazera pro tym, tak naptiklad v podobé rozhovoru v internim ¢asopise.

Ostatni polozky jsou velmi vyrovnané. V rozmezi 9-2% se pohybuji kariérni rust,
jednorazova odmeéna, zvyseni platu a moznost rozvoje podfizenych.

Zajimavy je zejména nazor manazera, ze jeho motivace k praci je déna tim, zda
muze rozvijet své podiizené pracovniky. V jedné z otdzek manazeti ptimo vybirali, co
by se mélo zménit, aby se citili motivovangj$i. Kromé& ostatnich o¢ekavanych bodi to
Jednalo se o 11% respondentd a to zejména o manazery s del$i dobou praxe.

Pro dotazované manaZery neni motivaci pouze konkrétni pfinos pro né¢ samé, ale
motivaci pro né¢ muze byt i moZnost odménit n€koho z podfizenych. V tomto
konkrétnim pfipadé se ovSem muiZe jednat i o zlepSeni rozhodovaci role.

Stejn¢ jako ostatni zaméstnanci 1 manazefi mohou byt motivovani okolnim
prostftedim a vztahy na pracovisti. Ackoliv tento poznatek nepijde zohlednit
V nastavované motivaci, je dobré si uvédomit, Ze manazeti maji specifické pozadavky
na své okoli. Vzhledem ke sloZzeni manazerské prace, je dobré, aby mél k dispozici
kancelar, nebo jednaci mistnost, kde mohou jedndni probihat. Vztahy na pracovisti
manazer vétS§inou upevinuje s nejbliz§imi podfizenymi anebo nadfizenymi. Pracovni

podminky jsou motivujici nebo demotivujici pro vice nez 80% respondentd. Nikdo
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z dotazovanych neodpovédél, ze by pracovni podminky pro néj nebyly dilezité. Pouze

7% zhodnotilo okoli a vztahy na pracovisti jako méné dilezité.

4.4.1. Soucasna podoba motivace a jeji vhodnost

Aktualné firmy vyuzivaji pro motivaci manazert finanéni odmény. VétSinou
funguje tato motivace na principu stanoveni cilli a odmény za jejich splnéni. Jak bylo
Vv této praci jiz n€kolikrat zminéno, tento styl motivovani neni pro manazery nejlepsi.
Da se ocekavat, ze manazer by ukol splnil, i kdyby na jeho splnéni nebyla finan¢ni
odmeéna vazéana.

Dal$i co ma manazery motivovat v jejich préaci, je moznost vyuzivat firemni
benefity. Vzhledem Kk tomu, Ze benefity vétSinou nejsou rozdéleny podle pracovniho
zatazeni, maji v motivaci na zlepSeni pracovniho usili minimalni vyznam.

Pro zaméstnance je také ve vétSiné firem piipraven vzdélavaci program. Ale
podle odpovédi dotazovanych je ziejmé, ze vzdélavaci program je zajimavéjsi pro
manazery, ktefi jsou v pozici kratce. Pokud je pracovnik na manazerské pozici déle nez
5 let, jeho ndzor na nastaveny vzdélavaci program se méni a z pivodniho nazoru, ze je
velmi vhodny pro pracovni pozici, se stava, nazor, ze vzdélavaci program dané pozici

nevyhovuje (Graf 3).

Graf 3: Vliv doby stravené na manazerské pozici na nazor na vzdélavaci programy.

Vliv praxe v pozici manazera na nazor
o dalezitosti vzdélavaciho programu
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.5. Srovnani finan¢ni vykonové motivace a motivace navrhované
pro manazerské pozice

Vykonova motivace se vyuziva nejvice pro tadové pracovniky. Uz v pracovni
smlouvé, resp. v platovém vymeéru, byva tato polozka zohlednéna. Pracovnik tedy
dostava uz pii nastupu do zaméstnani informaci o tom, ze jeho mzda bude mit vice
slozek. Prvni slozkou mzdy je zdkladni plat. Druhou slozkou je vykonovéa odména.

Vykonova odména je vazana na realny pracovni vykon. Ten je méfitelny a podle
pfedem stanovenych podminek je navazany na finan¢ni odménu. VétSinou je vykonova
odména nastavena pfimo umérné, tedy ¢im vice pracovnik ud€la ukond, tim vétsi je
finan¢ni odména. Ve financnich odménéch vykonnych pracovniki je v pfevazné vétsiné
zohlednéno 1 kvalita s jakou jsou pozadavky zpracovany.

Vykonny pracovnik mé pfedem stanovené denni Ukoly, vétSinou vcetné denni
normy. K dennim tkoliim ma pracovnik stanoveno, jakou kvalitu musi pfi zpracovani
pozadavku dodrzet. Pokud zpracuje pozadavky ve snizené kvalité, snizuje se jeho
financni odména a to opét podle pfedem stanovenych pravidel. Malokdy nastava
situace, ze by v prubéhu dne bylo tieba pracovni program zmeénit. Proto miize byt
motivace nastavena relativné pevné a vétsinove. Tedy pro vétSinu pracovniki budou
platit stejna pravidla vyhodnocovani.

Naproti tomu motivace pro manaZery nelze nastavit vykonoveé. Vykon manazera,
jak bylo feceno v teoretické ¢asti, se skladd z mnoha neplanovanych aktivit, které jsou
riznorodé a vétSinou nezméfitelné. ManaZeti své pracovni povinnosti déli mezi své
podiizené a mezi aktualni tkoly. I manazefi maji naplanované aktivity, které musi
splnit, nicméné jejich splnéni je vétSinou planovano na dlouhé obdobi.

Vétsi diiraz manazerské prace je na jejich jinych slozkach. Zejména na praci
s lidmi a na planovani tkold a kontrole plnéni téchto tkolli. Motivace by se mohla dat
nastavit na plnéni dil¢ich cili a stanovenych termind, nicméné téchto kroki je v bézné
praci manazera hodné€ a bylo by velmi obtizné méfit tyto dilci cile a provadét jejich
kontrolu.

Vzhledem K riznorodosti manazerské prace je vhodné navrhnout motivaci tak,

aby zohlediiovala co nejvice hledisek. Na druhou stranu, ¢im vice slozek bude motivace

vvvvv
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4.6. Co musi motivace manaZeru zohlednovat

Pfi sestavovani manazerské motivace je tieba vychazet z pozadavkil na
manazerskou pozici. Pracovnik na pozici stfedniho manazera musi umét zkoordinovat
nékolik dtlezitych pracovnich povinnosti.

Aby byla motivace G¢inna, musi obsahovat ty prvky, které jsou pro manazery
zajimavé. Pokud by napfiklad motivace obsahovala pouze finan¢ni nabidky, byla by
nevhodna. Dalsi nevhodnou motivaci by bylo postavit motivaci na postupném ziskavani
vyhod, které jsou nyni obecné dostupné. To by mohlo naopak vést k demotivaci
pracovnikd.

Manazerska profese vyzaduje, aby manazer plnil ocekavani svych nadtizenych a
zaroven nastavoval o¢ekdvani pro své podtizené. Stfedni manazefi jsou zpravidla lidé,
ktefi maji vysoké ambice a maji potfebu seberealizace.

Motivace pro manazery musi zohlediiovat specifika manazerské prace. Hlavnim
rysem manazerské prace je fizeni lidskych zdroji. Déle se jednad o feSeni aktualnich
dennich problémt a zaroveii o plnéni stanovenych dlouhodobych cili.

Motivace, ktera ma zohlednit vSechna pozadovana hlediska, bude poskladana
z n¢kolika Casti. Manazer pak pfi splnéni jednotlivych kroki dosdhne na nastavené
motivatory. Pfi nesplnéni ¢asti motivace, pouze nedosahne na pfislibenou odménou, ale
ostatni slozky motivace, nebudou timto neuspéchem dotceny.

Z vyplnénych dotaznikli vyplyva, Ze manazZefi uptednostituji n€které aktivity pred
jinymi. Aktivity, na kterych jim nejvic zalezi, jsou vlastni rozvoj, dlouhodobé ukoly,
kratkodobé ukoly a prace s podiizenymi. Motivace musi zohlediiovat i1 naroky, které na
manazery ma zaméstnavatel. Zde se jednd zejména o plnéni kratkodobych a
dlouhodobych cili a v pfipad¢ stiednich manazerti je velmi dilezitd loajalita vici
zaméstnavateli.

V nasledné kapitole bude navrzena motivace Vv takové podob¢, aby zohlediiovala

co nejvice z uvedenych pozadavki.
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4.7.Navrh motivace pro stfedni manaZery

Navrhovana motivace je slozena ze tfi Casti. Prvni ¢ast se tyka vykonu manaZera,
tedy splnéni ptridélenych ukoli. Jako jedina je tato ¢ast motivace ohodnocena financné.
Druha c¢ast se zabyva podporou manazerské Cinnosti. Stimulem je v této ¢asti moznost
planovani Skoleni pro své pracovniky a jejich rozvoj. Treti slozka motivace se tyka
podpory komunikace vramci firmy. Kritéria naplnéni této slozky jsou predavani
informaci a vytvofeni komunikac¢nich kanalli pro vSechny zucastnéné. Motivatorem
Vv tomto pfipadé jsou ucasti na neformalnich akcich vrcholového managementu a
moznost ptimého zapojeni do planovanych zmeén.

Prvni ¢ast motivace zohlediiuje dlouhodobé cile, které jsou odsouhlaseny vedenim
spole¢nosti. Na konci obdobi jsou tyto cile zhodnoceny a v ptipad¢€ jejich splnéni, je
manazerovi vyplacena pfedem dohodnuta ¢ést finanéni odmény.

V ramci pravidelnych hodnoceni pracovnikli md manazer moznost s nadfizenym
navrhnout své ukoly a terminy jejich splnéni. Spolu s navrzenim obsahu tikoli manazer
navrhuje i jejich podil na vysledném hodnoceni. Podil je uren procenty, s tim, ze
soucet vSech procent za pfidélené tkoly je 100%. Pfi nasledném hodnoceni pracovnik,
probéhne i odecet splnéni cili. Manazer bud’ ziskd celou odménu, tedy celych 100%
finanéni odmeény nebo, v pfipadé nesplnéni nekterého z ukazatell, je mu odména
pokracena podle procentualniho podilu daného tkolu.

Dalsi ¢ast motivace je prace s lidskymi zdroji. ManaZer je hodnocen za znalostni a
kariérni posun svych podfizenych a to nejen piimych podfizenych, ale i jejich
podiizenych. Nastavend kritéria tohoto cile jsou udrzeni fluktuace zaméstnancti ve
svéfené organizacni jednotce pod 10% a zaroven obsazenost 15% pracovnikli na
pozicich seniori a specialistll, pfipadné na jinych pozicich, které odpovidaji vyssi
znalostni bazi fadovych pracovnikd. Pokud je tento cil splnén, miize manazer vybrat
urcity pocet svych podfizenych a naplanovat jim i sob& Skoleni nad rdmec interniho
vzdélavani. Pracovnici, kterym toto Skoleni je pfidéleno, nemusi byt stejni pracovnici,
jako jsou ti, kteti byli posunuti do seniorskych pozic. Pokud nedojde ke splnéni vyse
uvedenych ukazateli, m& manazer pro dalsi obdobi sniZeny rozpocet na vlastni
vzdélavani.

Tteti slozka motivace pro stfedni manaZery je zamétena na ziskdvani a nésledné

pfedavani informaci v rdmci organizacni struktury. Jednim z tkoll v této ¢asti motivace
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je ucast na pravidelnych setkanich s vrcholovym managementem a aktivni zapojeni do
planovani zmén. Méfitelnost tohoto cile je velmi mald, nicméné ucast na setkanich
s vrcholovym managementem a nasledné porady mohou byt ¢astecné kontrolovatelné.
Motivatorem v této slozce jsou ucasti na neformalnich akcich. Zde se manazer miize
setkat s ostatnimi manazery a sledovat dalsi smér firemni strategie. Tyto akce vétSinou
probihaji s cilem seznamit manazery na jednotlivych urovnich fizeni i pldnovanou
strategii. V poslednich letech vrcholovi manazeti pfistupuji k tomu, aby 1 stfedni
manazefi byli zapojeni do planovani strategickych zmén. Toto probiha také na
podobnych neformélnich akcich.

motivace smysluplnost prace. Toto jde jen tézko podchytit cilenou motivaci. Proto jsou
dale uvedeny body jako doporuceni pro vrcholovy management, jak pracovat se
sttednimi manazery.

Cast motivace, kterd nelze zakomponovat do jednotlivych slozek, se zabyva
ocenénim prace nejen pii dobfe zpracovaném ukolu, ale 1 pfi vyznamnych zivotnich
jubileich. Stejné jako vykonni pracovnici, i manazefi, oceni, pokud budou v den, kdy
slavi vyznamné zivotni, nebo pracovni jubileum, vyzdvizeni a vedeni firmy da najevo,
svou spokojenost s jejich dosavadnimi vysledky. Nemusi se jednat o vefejné gratulace,
ale naptiklad rozhovor ve firemnim casopise je pro stfedniho manazera vhodnou
pobidkou k plnéni dalSich tkoli.

Pro firemni pohodu je dulezité nastavit pravidla komunikace a komunikacni kanaly.
V tomto ptipad€ se nejedna tolik o klasické predavani informaci o strategii firmy a
probihajicich zménach, ale toto doporuceni se tyka pravidelnych schlizek, kde dochazi
K hodnoceni a pfidélovani ukoli.

Je nezbytné, aby komunikace na téchto jednanich probihala obéma sméry a
pravidelné schiizky se neodehravaly za pasivni ucasti manazera. Manazer musi mit
moznost tkoly pln€ pochopit a ujistit se v provazanosti kolu na firemni cile. Stejné tak
je dulezité, aby m¢l manazer dostatek Casu sdélit nadfizenému své starosti a mohl s nim
probrat navrhovana feSeni. Tento pfistup nelze zaménovat s direktivnim fizenim.
ManaZer by mél mit moZnost probirat jednotlivé ukoly, ale ne povinnost. Nastaveni

povinnosti konzultace navrhovanych feSeni, by mohla vést k demotivaci.
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Manazerim je nutné poskytovat zpétnou vazbu a v piipadé uGspéchu je vhodné
podpofit manazera vetejn¢ a projevit mu uznani za vykonanou praci. Zpétnd vazba by
méla probihat pravidelné at uz na pravidelnych individualnich schiizkach anebo pii
hodnoticich rozhovorech. Schiizky manazera s jeho nadfizenym by m¢ly byt pravidelné
a Vv dostatecném casovém rozsahu. Nicmén¢ vyzaduje to disciplinu na stran¢ stiedniho i
vrcholového manazera. Schiizka ma slouzit K pracovnimu jednani a neméla by se
zménit v nezdvaznou konverzaci, ktera ve vysledku nebude mit efekt ani pro jednoho
ucastnika. Dopad takto neefektivni schiizky by mohl zpusobit narst stresu z hedostatku
¢asu na splnéni pridélenych tkola.

Dalsi velmi dulezitou podminkou spoluprace stfedniho a vrcholového manazera, je
aby manazer citil pfi svém jednani podporu od svého nadiizené¢ho. To se da zajistit tak,
ze pii pravidelnych setkdnich se spolecné domluvi na dal§im postupu a piedejdou tak
neéekanym situacim, kdy by mohli jednat rozdiln€. Diskuze Kk tkolu mezi obéma
manazery, je tfeba vyfeSit dopfedu. Neni vhodné, aby diskuze probihala za ucasti
liniovych manazerd, nebo jinych pracovnikll. Na stfedniho manazera by mohlo plsobit
demotivacné, pokud by byl témto situacim opakované vystavovan.

| vpfipadé domlouvani spolecnych krokli, by nemélo byt jedndni ze strany
vrcholového manazera autoritativni. Pokud ma byt manazer motivovany ke své praci, je
tieba, aby citil, Ze se do feSeni problémt muize aktivné zapojovat.

Princip motivace pro stfedni manazery se tedy sklada ze ti slozek. Tyto slozky se
zamé&fuji na rizné manazerské kompetence. Prvni sloZka, kterd je nejsnaze hodnotitelna,
se zabyva vykonem manazera v oblasti plnéni cilii. Druhd slozka je zamétena podporu
efektivniho ftizeni lidskych zdroji. Treti slozka podporuje manazerské chovani a
zaroven pusobi mnohem vice na pocity manaZera a jeho vlastni iniciativu pfi planovani
zmén. K navrZzenému principu motivace jsou pfidany navrhy, za jakych podminek se

manazefi citi Iépe a motivovanéjsi.
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5. ZAVER

V kazdé z oslovenych firem existuje finan¢ni motivace pro vykonné pracovniky.
Zaroven firmy vyuzivaji benefity, ke zlepSeni pracovnich podminek. Benefity firmy
pfevazné nabizeji zaméstnancim podle odpracovanych let ve firmé a nikoliv podle
jejich zasluh. Finanéni motivace je vyuzivana pro zlepSeni vykonu fadovych
zamé&stnancl. Ani jedna z firem neméla nastavenou specialni motivaci pro stiedni
manazery.

Ackoliv je stfedni management pro chod firmy nepostradatelny, malokterd firma
si uvédomuje, ze i stfedni manazery je tfeba motivovat. ManaZzefti na této urovni fizeni
jsou vétSinou schopni motivovat se do urcité miry sami. Nicméné podpoieni jejich
motivovanosti by mohlo jejich vykon a spokojenost s pracovni pozici zlepsit.

Stejné jako fadovi zaméstnanci 1 manaZzefi potebuji povzbudit k lep§im vykontim.
Ovsem zpusob tohoto povzbuzeni by mél byt rizny. Radové zaméstnance motivuje
k v&tsimu vykonu finan¢ni odména. Manazery zpravidla finan¢ni nabidka nemotivuje.
Manazefi se nemotivuji k vy$sim vykoniim, ale motivace v téchto ptipadech pisobi vice
na spokojenost a pracovni moralku. Je tedy tfeba tuto motivaci vice pfizplsobovat
jedinctim, nez pozicim.

Manazerska motivace navrzend v této praci je sloZzena ze tii Casti. Prvni Cast se
zabyva vykonovou ¢asti manazerské prace a také motivace je v tomto piipad¢ finan¢ni.
Druha ¢ast se dotyka manazerské prace s lidmi, tedy rozvojem podiizenych. V této ¢asti
je motivatorem moznost Skoleni a vétSsiho rozvoje pro podfizené pracovniky. Tieti
sloZka motivace obsahuje zlepSeni komunikace napfi¢ firmou. Zde je zohlednény
motivaéni potencial setkavani s vrcholovymi manazery. Komunikace s top manazery
pfinasi moZznost zapojeni se do strategického planovani a vétsi znalost planovanych
zmeén.

Vrcholovi manazetfi by se neméli spoléhat na to, Ze stfedni manazer se umi
namotivovat sdm, ale m¢li by vice €asu travit aktivni spolupraci se svymi podiizenymi.
Z prazkumu vyslo, ze nejvétsi problém v soucasnych firmach vidi stfedni manaZeti
V nedostate¢né komunikaci. Tento problém mulZe byt odstranén, pokud si vrcholovi
manazefi napldnuji pravidelné osobni schiizky s podiizenymi, budou se vice zajimat o
préci, kterou stfedni manazefi vykonavaji a budou poskytovat dostate¢nou zpé&tnou

vazbhu.
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Motivacni princip zalozeny na tfech slozkéch, ovlivni pohodu a pracovni moralku
sttednich manazert. ZvySena komunikace ze strany nadfizenych jim ukaze, kterym
smérem se maji ve svém pracovnim usili ubirat a kterou ¢ast svych znalosti maji
zdokonalovat. Stiedni manazeti také budou vice zapojeni do ovliviiovani procest ve
firm¢é a zaroveil budou moci pracovat na seberealizaci pod aktivnim vedenim
nadfizeného.

Dopad tohoto nastaveni je 1 druhotny, a sice vrcholovi manazeti ziskaji timto
nastavenim lepsi prehled o ¢innostech jednotlivych utvarii a o samotném podiizeném
manazerovi. Lépe tak budou moci vybirat zptisob zadavani tkold, resp. dokazi usmérnit
tlak na stfedniho manaZzera. Stfedni manazer diky tomuto vzorovému chovani pfenese
tento princip jednéni do svého fizeni a i on tak ziskd lepsi pfehled o tom, jak pracuji
jeho podfizeni a s jakymi tkoly se musi vypotadavat. Tim se zlepSi komunikace v celé

r~r v

firm¢ a ve vSech stupnich Fizeni se snizi pocet stresovych situaci.
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PRILOHY

Priloha A — Organizacni struktury podle seskupeného obsahu ¢innosti
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Priloha B — Organiza¢ni struktury seskupené podle rozloZeni pravomoci
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Priloha C — Dotaznik tykajici se motivace a motivovanosti stfednich manaZeri
v soucasnych firmach

Dotaznik k diplomové praci zabyvajici se motivaci strednich manazera

Pokyny k vyplnéni:
® Dotaznik je anonymni, prosim neuvadéjte nikde své jméno ani konkrétni firmu, ve
které pracujete.
® U kaZdé otdzky zakrouzkujte jednu z odpovédi, pfipadné mizete odpovéd doplnit o
vlastni ndzor, pokud u otazky je tato moznost nabidnuta
e Vyplnény dotaznik prosim zailete zpét k mym rukém. Vysledky z analyzy dotazniku
budou pouzity do diplomové prace.

1. Jakyie vaE vak? 7. Jakdlouho pracujete namanaiZerske pozici?
. Jakyjevas vék?

a. <2roky
a. <25let

b. 2-5let
b. 26- 35 let

c. 5-10 let
c. 36-45let

d. 10-20let
d. 46-55let

e. >20let
e. >56let

s s 8. NaVasipozicijste se do soucasné firmy
2. Jstemuineboiena

a. mui
b. Zena

hlasili...
a. nahodou, bezhlub3iznalosti firmy
b. firmua pozici jste cilené vyhledavali

3. Jake jevase nevysiidosaiene vzdélani?
a. SSodborné
b. $3smaturitou
¢. VSodborné
d. v§

9. Posunulijste se na soutasnou pozici v ramci
interniho kariérniho postupu?
a. ano
b. ne

4. Viaké kt — 10. Jste spokojenive své soucasné pozici?
. Vjakémsektoru pracujete?

) a. ano
a. vsoukromeém e
St b. spiseano
b. vevefejném -
c. spisene
d. ne

5. Jakyje obor podnikanivasi firmy?

a. finanénictvi a pojistovnictvi z s ;
11. Jak hodnotite svou pracovnipozici a pracovni

b. telekomunikace o5
% napli?
c. sluiby "
d irob a. stereotypni
vyroba
Y b. nudne
L A s ) c.  motivujici
6. Na jakeé pozici pracujete?
e % d. stresujici
a. liniovy manazer - .
5 VS ) e. zajimave
b. stfednimanaier -
f. jiné:

c. vrcholovy manaZer

(doplite viastnimislovy)
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Dotaznik k diplomové praci zabyvajici se motivaci stfednich manazera

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Probihajive vasi firmé vzdélavaciprogramy
pro manaiery

a. ano

b. ne

Povaiujete tytovzdélavaciprogramy za...

a. nezbytné

b. pfinosné

c. nezajimave
d. nepotrebne

Zlepsila se vase pozice ve firmé diky
internimuvzdélavacimu programu?
a. ano
b. ne

Existujive Vasifirmé pravidla firemnikultury?
a. ano
b. ne

Jaky je vas nazor na firemnikulturu?
a. nic bych neménil/a, pravidla mi
vyhovuji
b. uvolnil/a bych pravidla oblékani
¢. chybimioteviengjiikomunikace
napfic jednotlivymiliniemi fizeni
d. jine:

(doplfite vlastnimislovy)

Iste spokojenisvysi finanéniodmény za svou

praci?
a. ano
b. spiseano
c. spisene
d. ne

VyuZivavas zaméstnavatelijine odmény
(benefity) neifinanéni?

a. ano

b. spieano
c. spisene
d. ne

18. Jake odmény (benefity) vyuZivavas
zaméstnavatel?
a. stravenky
b. prispévky nafinanéni produkty
(penzijnispofeni, Zivotnipojisténi...)
¢. zvyhodnéné telefonnisazby pro
soukromeé ucely

d. dnyvolnanavic

e. pruinapracovnidoba
f. vzdélavaciprogramy
g. jiné

(doplite viastnimislovy)

20. Probihajive vasi firmé pravidelna hodnoceni
pracovnik(?
a. neprobihaji
b. ano,jednourotné
c. ano,kaidy pllrok
d. ano, kaide Ctvrtleti
e. probihaji £ast&ji, neilx za Ctvrtleti

21. Existuje ve vasi firmé vykonova motivace
Fadovych zaméstnanci?
a. ano
b. ne

22. Co by se mélove vasi firmé zlepsit, aby se
zvysila vase motivovanost?

a. komunikace

b. uvolnénifiremnikultury

c. veétsipocetvzdélavacich a
rozvojovych programt
zavedenimotivaénich pravidel
nastavenipravidel pro kariérnifad a
zvysovanimezd

f. zlepeniprostfediavztahiina
pracovisti

g. jine

(doplite vlastnimislovy)
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Dotaznik k diplomové praci zabyvajici se motivaci stfrednich manazert

23.

24.

26.

27.

28.

Je pro vasi motivovanost dlleZité uznaniza
odvedenou praci?

b.
c.
d

ano
spiseano
spisene
ne

Je pro vas motivujici dokonéeniukolu?

b.
c.
d

ano
spise ano
spise ne
ne

. Jsou pro vasi vykonost dlleZité pracovni

podminky a vztahy na pracovisti?

a.

b
C.
d

ano
spiseano
spise ne
ne

Ovliviiuje vas pracovni vykon stylvedeni

vasehonadfizengho?

o0 o o

ano
spise ano
spisene
ne

Bude vase motivace k praci vétsi, pokud
budete mit zvy3enoumzdu?

a.

b
c.
d

ano
spiseano
spise ne
ne

Je pro vas motivujici, kdyZ rozumite ukolua

muZete se snim identifikovat?

a0 o

ano
spiseano
spise ne
ne

29. Motivuje vas moZnostzapojenise dohledani
fesenidaného problému?

a. ano
b. spideano
c. spisene
d. ne

30. Sniii se vase motivace k praci, pokud budete
mit pocit nespravedinostize strany vaseho
nadfizeného?

a. ano

b. spiseano
c. spisene
d. ne

31. Zlep3ise vase pracovni usili, pokud budete
mit vét3i moznost kariérniho ristu?
a. ano
b. spiseano
c. spisene
d. ne

32. Jste spokojenisurovnikomunikace ve vasi
firmé?

a. ano

b. spiseano
c. spisene
d. ne

33. Jak casto se dostanete v ramci pracovnich
povinnostido stresove situace?
a. skoronikdy

b. 1x mésitné

c. 1xtydné

d. 3xtydné

e. lxdenné

f. nékolikratdenné
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Dotaznik k diplomové praci zabyvajici se motivaci strednich manazeru

34. Oznacte podle dileZitostinej¢astéjsiproblém
ve vasi praci (nejduleZitdjsi=1, nejméné

dualezity=5)
a. komunikace
b. stres
¢. prace s podfizenymi
d. dodriovanitermind
e. motivacni programy
f. jiné

(doplinte viastnimislovy)

35. Jaky je vas nazor na motivaci a nastavovani
motivaénich pravidel?

Dékuji za vas ¢as vénovany vyplnéni dotazniku.

Vyplnény dotaznik prosim zaslete na e-mailovou adresu marta.pletichova@generali.cz
V pfipadé potfeby mne mlZete kontaktovat na telefonnim €isle: 737 270 545

Marta Pletichova
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Priloha D — Vyhodnoceni dotazniku
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