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Motivace jako zptisob vedeni lidi

Abstrakt
Bakalatska prace Motivace jako zptisob vedeni lidi je rozdélena do dvou Casti.

7 w2z

V teoretické ¢asti je popsana problematika daného tématu. Nejprve je vypracovana literarni
reSerSe, jejimZ cilem je vymezit zkoumanou problematiku od samotného vyznamu pojmu
management, manazer, vedeni lidi aZ po blizsi a konkrétnéjsi shrnuti motivace a motivacni

teorie.

Druh4, praktickd polovina prace je vyzkumného charakteru. Na zdklad¢ dotaznikového
Setfeni s péti vybranymi manaZery ze soukromych a statnich organizaci je zjiSténa
prakticka stranka tématu prace. Cilem je zjistit, jak moc je v praxi pro manazery motivace
pii vedeni lidi dilezita, jakym zplsobem ji vyuzivaji a jaky v ni vidi pfinos. Zaveérem je
uvedeno celkové zhodnoceni dotaznikového Setfeni, diskuze a doporuceni moznych

zlepseni motivacnich piistupt.

Klicova slova: management, manazer, vedeni lidi, motivace, stimuly, motiva¢ni systém,

motivacni teorie, potieby



Motivation as a leadership

Abstract

The bachelor thesis ,,Motivation as a Leadership” is divided into two parts.

In the theoretical part there is described the issue of this topic. At first, the theory is
initially described to define the issue from the wider point of view, such as description
of the term management, manager or leadership and then it focuses onto closer

summarization of the motivation and motivation theory.

The second, practical half of the thesis has got the research character. Via questionnaires
given to five different managers from the private and state sector was found out the
practical part of the topic. The main aim was to find out, how important for managers
the motivation as a leadership in practise is, how do they use it and what benefits they see
in it. The conclusion consists of the total evaluation, discussion and recommendations how

to improve the motivation approach.

Keywords: management, manager, leadership, motivation, incentives, system

of motivation, motivational theory, needs
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1 UVOD

Rizeni neboli management je pojem, ktery Ize charakterizovat vice zptsoby.
Na management je mozné nahliZet jako na spolecenskou védu ¢i jako na skupinu fidicich
pracovnikil podniku, ktefi se snazi dosahnout toho, aby jejich podiizeni plnili zadané tikoly

a vykazovali dobré pracovni vysledky.

Vedenti a fizeni lidi je zakladni napln price manazera na vSech trovnich. Manazer musi mit
schopnost vést lidi, to znamend mit schopnost své pracovniky usmériiovat, spravné
delegovat, organizovat je, rozdélovat jejich pravomoce a motivovat je ke kvalitni praci,
ktera bude spliiovat podnikové cile. Zaroven musi vSe zpétné kontrolovat a v piipadé
potteby byt ndpomocny svym kolegiim. Cilem vedeni lidi je jednak splnit stanovené cile
organizace, sjednat pracovni kazenn a odpovédnost, ale i rozvijet iniciativu pracovnikil

a podnécovat je k vyssi aktivite.

Klicovym tkolem pro vedeni spole¢nosti je najit takového manazera, ktery bude schopen
vybrat dobré pracovniky, pln¢ vyuZzit jejich potencidl a neustile je podnécovat k lepSim
vykontim. Pro fidici pracovniky je také velice podstatné odhalit individudlni potieby svych

podiizenych a umét nastavit spravny motivacni systém s vhodnymi stimuly.

Jako jedna ze zékladnich slozek vedeni lidi vzrostla v posledni dobé dulezitost motivace
pracovnikil i celych pracovnich tymi. Problematika motivace a stimulace zaméstnanct je
v dnesni dob¢ velmi aktudlnim tématem. Spokojeni a spravné motivovani zaméstnanci jsou
klicovym faktorem pro dosahovani efektivnich vysledkii celé organizace. Spravné
motivovani zaméstnanci maji totiz prokazateln¢ vyssi produktivitu a kvalitu odvedené
prace, coz je zakladem kazdého dobie prosperujiciho podniku ale také zaroven jeho

konkurenceschopnosti.

Pracovnici na vedoucich pozicich si ¢im dal tim vice uvédomuji dualeZitost rozvoje
lidského kapitdlu a kazd4 spolecnost by se méla zaméfit nejen na vybér, hodnoceni
¢i adaptaci zaméstnancu, ale soustfedit se také na motivaci a péCi o pracovnika jako
¢lovéka, na pracovnikovy potieby, touhy, népady ¢i kreativitu, nebot’ pii plném vyuZiti
jeho potencidlu, schopnosti a dovednosti dosahuje podnik nejefektivnéjSich vysledki
a praveé nejefektivnéjSich vysledkit mizeme dosdhnout pomoci sprivné motivovanych

zameéstnancu.

11



2 CIL PRACE A METODIKA

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem préce je zjistit moZnosti a cile motiva¢niho procesu pfi vedeni lidi, zaroven

zjistit piinos pouzivani motivacnich stimula z pohledu manazeri.

Diléim cilem bakalaiské prace je vymezit zkoumanou problematiku v kontextu
managementu a osvojit si zdkladni teoretické pojmy, které souvisi s tématem motivace.
Dalsim dil¢im cilem je, na zédkladé komparace nazort riznych autorti, vytvorit dostatecné

odborné zazemi pro vlastni vyzkum.
2.2 Metodika

Metodicky postup prace je slozen z né€kolika krokd, které na sebe navazuji.

Prvni ¢ast price je zaméfena na rozbor a studium odborné literatury z kniZnich
a internetovych zdroji souvisejici s problematikou motivace jako zptisobu vedeni lidi.
Na zéakladé tohoto studia je zkoumana problematika vymezena v SirSim teoretickém ramci,

v kontextu managementu.

V druhé ¢asti prace je provedeno vlastni vyzkumné Setfeni. Na zacatku tohoto Setfeni je
struéné predstaveni jak oslovenych manazert, tak i organizaci, ve kterych pracuji.
Zakladnim krokem praktické Casti je urCeni zpisobu, kterym jsou data zjiStovana.
Pro ucely této prace je zvolen kvalitativni sbér dat pomoci dotaznikového Setfeni s celkem
peti manazery spoleCnosti ze statni i soukromé sféry. Dotaznikové Setfeni se sklada
z tfinécti otdzek s variantou otevienych odpovédi, které jsou jednotlivym manaZerim
predlozeny. Otazky jsou zaméfené na motivaci, spokojenost zaméstnancti, jejich vykony

a zpusob odménovani v praxi. Po kazdé otazce néasleduje vlastni komentat.

Komparaci nazort jednotlivych manazerii jsou stanoveny zjiSténé shody ¢i rozdily, je
provedeno celkové zhodnoceni a formulovan zavér s doporu¢enymi navrhy na zlepSeni

motivacnich pfistupa.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Management

3.1.1 Pojem management

,Anglickému pojmu management terminologicky odpovidd ceské slovo Fizeni.*! Vyraz
management se vSak béZné€ nepieklada, nebot’ mu témét kazdy intuitivné rozumi. Jedné se
ale o Siroky pojem. Existuje celd fada definic, kdy kazda zachycuje pouze néjakou jeho

vlastnost.

VsSechny podniky jsou dnes zaloZené na délbé prace. Jejich soucinnost musi tedy nékdo
fidit a koordinovat. Stejn¢ tak je diileZité urcit cile organizace a hlidat jejich dosaZeni. Tyto

¢innosti 1ze souhrnné oznacit jako fizeni neboli management.

,Management je proces tvorby a udriovdni prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji

spolecné ve skupindch a icinné dosahuji vybranych cili. «?

3.1.2 Historie

Management je spjat s praci, kterd je vykonavéana v lidském kolektivu. Je proto stejné stary
jako civilizace. M4 pocatky jiz ve starovéku, kam patii napiiklad stavby pyramid nebo

fizeni armady ¢i cirkve. Ke zrodu managementu jako specifické fidici ¢innosti dochazi

v druhé poloviné devatenactého stoleti. Dany vyvoj lze rozdélit do ti etap.’

Prvni etapa, kdy nastdvala tendence fidit zaméstnance, nastala nezavisle na sobé¢
ve Spojenych statech americkych a v Evrop€. Toto obdobi Ize oznacit jako klasicky

management.*

Druhé etapa se fadi mezi obdobi svétové hospodaiské krize na prelomu devatenactého

a dvacatého stoleti. Toto obdobi se znaci jako manaZerska revoluce. Dochazi k odd¢leni

1 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Management: Teorie a praxe 80. a 90. let. 1994, s. 15
2 WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. 1993, s. 16

3 BLAZEK, Ladislav. Management: Organizovdni, rozhodovdni, ovliviiovdni. Praha, s. 19

4 Tamtéz, s. 20
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pozice majitele a manaZera podniku. Do té doby m¢l vlastnik ve své organizaci absolutni

moc.’

Ve treti etap¢ se uvadi management velmi podobny tomu dneSnimu. Vyznamnym jevem je
zde globalizace. Tradi¢ni struktury podnika se uvoliuji a stavaji se pruznymi. Dlraz se

klade na klasifikaci lidi, jejich kreativitu a neustilé zlepSovani.®
3.2 Manazer

Manazer je ¢lovek, ktery mé na starost chod jemu svéfené organizace. Ne kazdy miiZe tuto

funkci vykonavat. Prace slidmi je povaZovdna jako jedna z nejobtiznéjSich. Je proto

dileZité mit pfirozenou autoritu a schopnost vést lidi k lep$im vysledkiim.

ManaZer se musi neustale vzdélavat a mit celkovy prehled, aby mohl podnik prosperovat.
Jeho udkolem je rozhodovat, organizovat, vést, kontrolovat lidi a umét je spravné

motivovat. Musi znat obor, ale 1 svou konkurenci. Jeho prace nikdy nekonci.

3.2.1 Rozdéleni manazZeru

ManazZery lze rozliSit do tfi skupin podle rozsahu svéfené odpovédnosti a postaveni
v organizaci. Toto rozdé€leni zobrazuje graficky niZe pyramida, kterd zaroven ukazuje

pocetné zastoupeni jednotlivych linii.

Obrazek 1: Pyramida

TOP- — malé mnoZstwi
vrcholovy management

manazer

2. linie
[stiedni)

1. linie
(zakladni)

—— nejvice

Zdroj’

5 BLAZEK, Ladislav. Management: Organizovdni, rozhodovdni, ovliviiovdni. Praha, s. 23
6 TamtéZz, s. 28
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3.2.1.1 ManaZefi prvni linie — zdkladni management

wJednd se o Fidici pracovniky, avsak svym postavenim jsou jen o kousek nad zaméstnanci,
kteri jsou jejich podrizenymi. Ziskdvaji informace od zaméstnancii a plni tim v rFizeni mimo
jiné i nezastupitelnou iilohu zpétné vazby.“® Patii sem napiiklad vedouci dilen, tifdni

ucitelé ¢i mistfi.
3.2.1.2 ManaZeii druhé linie — stfedni management

Jedna se o pocetnou skupinu fidicich pracovnikli. Dalo by se fici, Ze jsou to prostfednici
mezi manaZery prvni a tfeti linie. Jejich hlavni pracovni naplni je ziskdvat a poskytovat
informace. N&kdy se uvadi, Ze je to vice nez 40 % jejich pracovniho Casu. Jedna se

o feditele $kol, vedouci zdvodu apod. o

3.2.1.3 ManaZeii tfeti linie — top management

Tento vrcholovy management se zaméfuje na strategickou droven podniku z dlouhodobého
hlediska. Jsou to takzvani TOP manazefi. Maji na starost sladit vSechny organizacni

¢innosti a uzce spolupracuji s vlastnikem dané organizace.

Tato skupina je zvIaste dulezita, nebot’ na jejich praci zavisi konecné vysledky. Patii sem
napiiklad premiér, generalni feditel nebo general.!

3.2.2 Zasady manaZera

Aby byla prace kazdého manaZera efektivni, mél by dodrzovat urcité zésady.

Je dulezité znat prehled hlavnich cilii a dkolid. Umét je rozdé€lit podle priority a spravné

nacasovat jejich splnéni. Pl hodina vénovand planu dkolu pfinasi dsporu dvou az ti

hodin.

Manazer musi umét stanovit minimalni denni program, respektive urcit, co se musi dany

den bezpodminec¢né splnit.

7 Urovné manaZeri [online]. [cit. 2017-10-30]. Dostupné z:
https://www.oalib.cz/oskola/mod/book/tool/print/index.php?id=2447

8 GROSOVA S., PATAK M., ADAMEC L. Podnikovy management. Praha, s. 45
9 Tamtéz, s. 45

10 Tamtéz, s. 45
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Nem¢él by odkladat obtizné a slozité tkoly a feSit je v rdmci programu, pokud to lze

pfednostné.
Uméni odpocivat zni moZn4 nepodstatné, ale je stejné tak dileZité jako ostatni zasady.'!

3.2.3 Manazerské dovednosti

Aby byl ¢lovek dobrym manaZerem, musi mit spoustu globalné pouZitelnych dovednosti
a znalosti hlavné z okruhu psychologie, nebot’ jeho hlavni prace je vést lidi. ManaZerské

dovednosti, které vyzaduji efektivni fizeni, miZeme rozdélit do &tyf zakladnich skupin.'?

3.2.3.1 Technické dovednosti

Do této skupiny se fadi schopnosti umét vyuzit specifické znalosti, postupy a techniky, jak
teoretickych, tak praktickych disciplin. Znamenaji tedy praci s néstroji a technikami.

V tomto ohledu by mé&l mit manaZer stejné dovednosti jako lidi, které vede.'?

3.2.3.2 Lidské dovednosti

Spravny manaZer musi umeét jednat s lidmi. Je to pro néj tézky, ale zaroven velmi diilezity
ukol. Tyto dovednosti predstavuji vytvaiet skupinové usili, uskute¢iiovat tymovou préci
a poskytovat pracovni prostedi, ve kterém se ¢lenové tymu uciti bezpecné a budou moci

svobodné vyjadfovat své nizory.'*

3.2.3.3 Koncep¢ni dovednosti

Tato dovednost umoZznuje vidét podnik jako celkovy systém. Tento systém se sklada
z jednotlivych ¢asti, které na sebe navazuji. Je dileZité témto vztahlim rozumét a umeét je

usmérnit tim spravnym zpiisobem, ktery zajisti dosaZeni stanovenych cilf.!?

3.2.3.4 Projekcni dovednosti

., Projekcni dovednosti predstavuji schopnost resit problémy zpusobem, ktery prindsi firme

uZitek. Aby byla cinnost vrcholovych manaZeru efektivni, musi nejen videt dany problém,

""MARES, Svatopluk. Zdklady managementu. 2003, s. 37-38

12 Tamtéz, s. 48

13 WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. 1993, s. 18
14 Tamtéz, s. 18

15 Tamtéz, s. 18
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ale musi mit i schopnosti a dovednosti nalézat jeho praktické reseni. JestliZe vsak manaZzeri

problém pouze vidi a stdvaji se jeho pozorovatelem, pak selhdvaji. “'°

3.3 Manazerské role

Manazer odvozuje svoje postaveni od formalni pravomoci, kterd vyplyva z jeho
organiza¢niho zaclenéni. Nad nékterou z vnitropodnikovych jednotek, napiiklad odborem
¢i oddélenim ma pravomoc. ,, Prostrednictvim této pozice se zarazuje do mezilidskych

vztahu, a sice:

* s podfizenymi pracovniky

N M2

e s pracovniky na tomtézZ fidicim stupni
s nadifzenymi pracovniky'’

To, co manazeti délaji, nemize byt spojovano s klasickym pohledem na management.
Vystiznéjsi popis jejich prace by znél jako plnéni rtiznych roli nebo jako mnozina chovani
spojeného s uréitou pozici. Ridici 1idé maji obvykle formalni autoritu a nasledné tak
zvlastni postaveni v celé organizaci. Ve vysledku této autority mohou byt manaZerské
aktivity rozd€leny do deseti roli, které muzeme rozclenit do nasledujicich tfi skupin

a to mezilidské neboli interpersonélni role, informacni role a rozhodovaci role.'®

3.3.1 Mezilidské role
»Mezilidské role jsou vztahy, které vznikaji z manaZerova postaveni a autority. “
1) Role vid¢i osobnosti — nejzakladnéjsi a nejpiirozenéjsi role. ManaZer organizaci

reprezentuje. Je ticastnikem spolecenskych akci, podpisii dokumentt a je dostupny

pro lidi, ktefi se potrebuji spojit s vrcholovym managementem.

16 WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. 1993, s. 18
7”GROSOVA S., PATAK M., ADAMEC L. Podnikovy management. Praha, s. 52

18 CEJTHAMR, Viclav a Jiii DEDINA. Management a organizacni chovdni: 2. aktualizované a rozsirené
vyddni. 2010, s. 34
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2)

3)

3.3.2

Role vedouciho — je nejvyznamné;jsi role manazera. Diky autorité ma odpoveédnost

za plnéni tikold, za vedeni podiizenych a jejich motivaci.®®

Role propojovatele — manazer je zapojen do vztahl s jednotlivci a skupinami

mimo organizaci. Jeho diileZitou praci je vazba mezi organizaci a jejim okolim.?°

Informacéni role

Tyto role se vztahuji ke zdrojim a k pfedavani informaci, které ziskal pii Cinnosti

mezilidskych roli.

4)

5)

6)

3.3.3

Role dohliZitele — manazer hled4 a pfijima informace. Ty mu pak umoZni rozvijet

chéapéni celé organizace. Informace mulzZe ziskat z vnitinich nebo vnégjSich zdroji

a mohou byt oficialni nebo naopak.

Role Sititele informaci — ,,manaZer preddvd informace zvnéjstho prostiedi
prostiednictvim propojovact role do organizace a informace z vnitiniho prostiedi
prostiednictvim role vedouciho mezi podrizené.” Pokud z jakéhokoliv divodu

nechce informace predavat, mize to byt vazny problém.

Role mluvéiho — na zaklad¢ své autority pfedava manaZer informace lidem mimo
jednotku. Napiiklad vedenim, Siroké vefejnosti, dodavatelim, zakaznikiim

nebo tisku.?!

Rozhodovaci role

Do rozhodovacich roli patii pfijimani strategickych a organizacnich rozhodnuti a také

piistup k informacim.

7)

Role podnikatele — manaZer muiZe zahdjit planované zmény prostfednictvim
ruznych pftilezitosti. Pii tom mtZe hrat hlavni roli nebo ji delegovat na nékoho z fad

svych podiizenych.

19 CEJTHAMR, Viclav a Jiii DEDINA. Management a organizacni chovdni: 2. aktualizované a rozsirené
vyddni. 2010, s. 34

20 Tamtéz, s. 34

2l Tamtéz, s. 35
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8) Role napravovatele poruch — pokud nastane nechténa a nepfijemna situace, musi

manaZer vzdy reagovat a situaci napravit.??

9) Role rozdélovatele zdroji — manazer rozdé€luje zdroje, jako jsou penize, Cas
a zasoby. Rozhoduje ale také o rozvrZeni prace a provadi kontrolu tak, Ze nejdiive

schvili rozhodnuti a teprve poté se prakticky provede.??

10)Role jednatele — znameni tucCast na jednéanich. Vyjednavani je pro manaZera

diileZitou soudasti jeho prace.?*
3.4 Manazerské funkce

3.4.1 Sekven¢éni manazZerské funkce

Nejpouzivangjsi rozc¢lenéni uvadi kniha managementu od H. Koontze a H. Weihricha.

Do jejich klasifikace lze tadit planovani, organizovani, personalistiku, vedeni a kontrolu.
Tyto funkce poskytuji uZitecnou strukturu pro organizovani znalosti managementu.

Nézev sekvencni je zde z diivodu, Ze se jednotlivé ¢innosti provadi postupné za sebou.
Samoziejm¢ se nevyluCuje mozné piekryvani ¢i zpétné ndvraty vykonavanych funkci

apod.?

3.4.1.1 Planovani

Proces, kdy manaZer vykonstruuje cil podniku a cestu k jeho dosaZeni. Tvorba cill je
zaloZena na dialogu nejvysSiho vedeni s predstaviteli toho niZ§iho. Do planovéani patii
vybeér kol a ¢innosti, které jsou za potiebi k dosaZeni stanoveného cile. Existuje cela fada
pland, a to od téch obecnéjSich aZz po ty nejpodrobnéjsi. Pfed vlastnim rozhodnutim je

dilezité uskutecnit planovaci studie, riizné analyzy nebo navrhy.?

22 CEJTHAMR, Viclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovdni: 2. aktualizované a rozsirené
vyddni. 2010, s. 34

23 Tamtéz, s. 35

2 Tamtéz, s. 35

25 HALEK, Vitézslav. Management a marketing [online]. 2016 [cit. 2017-10-31], s. 33

26 WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. 1993, s. 31
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3.4.1.2 Organizovani

., Organizovdni je ta cdst Fizeni, kterd zahrnuje zrizeni vicelné struktury roli pro lidi, kteri
jsou vdané organizaci. Ucelnost je zde chdpdna vtom smyslu, Ze vytvdri jistotu,
Ze vSechny tikoly potrebné pro dosaZeni cilu jsou prideleny, a to pokud moZno tem lidem,

kteri jsou schopni je splnit nejlépe. “*”

Neni vitbec jednoduchym tkolem navrhnout organiza¢ni strukturu tak, aby byla efektivni.
Béhem vytvareni dané struktury se mohou manazefi setkavat s mnohacetnymi problémy

poéinaje v tom, jaké druhy préce je tfeba vykonat a jak pro né nalézt vhodné lidi.?8

3.4.1.3 Personalistika

Personalistika se zaméfuje na vyhledavani a ziskavani kvalifikovanych lidi pro dany

podnik.

Patfi sem identifikace informaci, které zaméstnavatel pozaduje, nabor, samotny vybeér,
propagace, oceiiovani, riizné Skoleni ¢i jakykoliv jiny zplsob rozvoje jak uchazeci,

tak stavajicich pracovniki.?

3.4.1.4 Vedeni

Vedeni je zaloZené na stanoveni vize a zapojovani lidi pomoci motivace. Motivace je zde
velmi dulezita nebot’ vedeni vyzaduje také nasledovéani. A 1idé budou nasledovat toho, kdo

jim slibuje, Ze uspokoji jejich pi4ni, touhy a potteby.*

3.4.1.5 Kontrola

Kontrola je zpétna vazba, zda je zvoleny systém fizeni efektivni. Diky kontrole miZeme
korigovat dalSi pliny a strategie, organiza¢ni strukturu nebo vykonnost. ,, Kontrolni
cinnosti se obecné vztahuji k méreni uspesnosti.“ Pokud zjistime odchylku od planu, je

nutné uplatnit korekci.*!

27 WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. 1993, s. 31
28 TamtéZz, s. 31
2 TamtéZz, s. 32
30 Tamtéz, s. 32
3 Tamtéz, s. 32
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3.4.2 Prubéiné manazerské funkce

Pro pét vysSe uvedenych sekvencnich funkci plati, Ze jimi prostupuji tyto pribézné

manazerské funkce:
* analyzovani feSenych problému
¢ rozhodovani

« realizaci, respektive implementaci’?
3.5 Vedeni lidi

»ManaZerskd funkce vedeni lidi je proces ovliviovdni podrizenych lidi k takovému
chovdni, které je potrebné pro dosahovdni cilit podniku. Pti vedeni lidi by mé&l manaZer
zohlediovat lidsky faktor a vyuzivat motivace lidi. Lidsky faktor je chapan jako psychické
vlastnosti lidi, které se u jednotlivych zaméstnancu lisi, patii k nim inteligence a chapavost,
vstiicnost a schopnost komunikace, vykonnost a schopnost soustfedit se na dikol, vytrvalost

a preciznost a v neposledni fadé samostatnost a schopnost improvizace.*

3.5.1 Metody vedeni

Manazer uplatiiuje béhem vedeni lidi obvykle jeden ze ti{ stylt:

» Autokraticky styl — vtomto stylu vedeni vystupuje manaZer jako autokrat',
To znamend, Ze vydava piikazy bez piedchoziho projednini nebo jakékoliv
konzultace. On jako jediny ma moc a kompetenci fidit lidi. Zaméstnanec je bez
zaméstnancl a nakonec ke stagnaci celé firmy. Vhodny miiZe byt jen v pfipade,
kdy ma byt ve firm& zcela zménéna organizacni struktura nebo pokud ve firmé
pracuji lidé s nizkou kvalifikaci. V tomto pfipad€ je pak vyhodou rychlé odstranéni

nedostatka.*

32 IjIAI:EK, Vitézslav. Management a marketing [online]. 2016 [cit. 2017-10-31], s. 34
3 ZACEK, Vladimir. Management podniku. 2009, s. 106
3 NEMEC, Vladimir. Rizeni a ekonomika firmy. 1998, s. 129
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* Demokraticky, spoluti¢astnicky styl — vSichni c¢lenové pracovni skupiny se
ucastni na rozhodovéni. Probihaji demokratické diskuze, kde se mohou vSichni
voln¢ vyjadfovat a vyménovat si tak informace. Vedouci manaZer vSechny
vyslechne, posoudi a teprve pak se rozhodne. Pfedpoklada se, Ze ¢lenové tymu jsou

vysoce kvalifikovani.®

* Liberalni styl — manaZer v liberdlnim stylu vystupuje jako jakysi konzultant,
ktery podnécuje napady svych zaméstnanct, vede je k vysoké tvorivosti. Uplatituje
se zejména u firem s vyzkumnym zaméfenim. Nevyhodou je, Ze se nemusi

shodovat cile jednotlivet s cili firmy. 3¢

Hlavnim néstrojem vedeni lidi k dobrovolné a efektivni praci je motivace a stimulace. Tyto
dvé témata jsou hlavni naplni bakalafské prace. Chtéla bych se jim vénovat vice
dopodrobna a z toho divodu jsem kazdé téma umistila do samostatné kapitoly,

viz nésledujici.
3.6 Motivace

Motivace je jeden z nejpouZivanéjsSich terminii v oblasti psychologie. Je totiZ izce spojen
s osobnosti ¢lovéka a zarovenl tak s jeho pulsobnosti v podniku. VéEtSina podnikl vi,
Ze zameéstnanci jsou ta nejdilezitéjSi Cast celé organizace. Nebot' pravé diky nim muze
firma dosdhnout svych predem stanovenych cilt. Kvalifikovani a hlavné motivovani

zameéstnanci jsou totiZ mnohem vykonnéjsi a vice se dokazi soustfedit na cil.

Motivace je sila, kterd smétuje a udrZzuje chovani ¢lovéka. Motivovani lidé jsou ochotni

dobrovoln¢ vynaloZzit vice usili a ud¢€lat vice prace nez se od nich oc¢ekava.

Zamgéstnanci se tudiZ stavaji rozhodujicim faktorem v dspéSnosti procesu dosahovani

podnikovych cili a chodu celé organizace.

35 NEMEC, Vladimir. Rizeni a ekonomika firmy. 1998, s. 130
36 Tamtéz, s. 130
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3.6.1 Charakteristika motivace

Slovo motivace pochézi z latinského slova ,,movere* — hybati se, pohybovati se.’” Existuje

mnoho pojeti definic pojmu motivace jako takové. Uvadim zde pouze nékteré z nich.

Motivace vyjadiuje ur€itou silu a smér chovani a obsahuje faktory, které dokazou lidi
ovlivnit tak, aby se chovali uritym zptisobem. Lidé jsou motivovani, pokud ocekavaji,
Ze jejich chovani povede k dosaZeni cile a oni tak ziskaji hodnotnou odménu. Odménu,

ktera uspokoijf jejich potiebu a naplni jejich pfani.*®

., Motivace byla definovdna jako vSechny vnitini hnaci sily clovéka, napr. prdni, touhy,
usili apod. Je to vnitrni stav duSe cloveka, ktery jej aktivuje nebo uvddi do pohybu.
Motivace tak zahrnuje usili, vytrvalost a cile. Je v ni prdni clovéka odvddet vykon.
Existujici vykon je také, co manaZeri mohou hodnotit, chtéji-li neprimo rozpoznat prdani

a ambice pracovnika. “>°

,,Motivace je néco, co nds Zene kupredu v nasi prdci. Je to néco, kvili cemu vstdvame brzo,
i kdy? se ndm nechce, je to ditvod, proc¢ si odrikdme nékteré poZitky, pro¢ pracujeme
do pozdnich vecernich hodin. Pracovat bez ni lze jen steéZi. Vidy musime mit diivod, proc¢

danou ¢innost provddime. Jinak by byla prdce zbytecnd, bezdiivodnd. “*°

3.6.2 Motiv

Pokud clovék vykonavad néjakou cinnost (jednd) méa ktomu zpravidla zévaZné
popudy — motivy, pohnutky. ,Motiv je kaZdd vnitini pohnutka podnécujici jedndni
¢loveka.” Ty zaméfi Cinnost Clovéka a udrzuji ho v daném sméru, dokud neni potfeba
nasycena. Motiv je tedy diivod jednani clovéka. MiZe o nich pfemyslet, vyhodnocovat je,
pfijimat nebo je naopak odmitat. Pokud je motiv nepromysleny a nejednoznacny muze vést

k nevhodnému chovani daného ¢lovéka.*!

37 Psychologie: Motivace [online]. [cit. 2017-11-03]. Dostupné z: http://sestrylf3.unas.cz/p13a.html

3% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych strojii. 2015, s. 217-218

3 DONNELLY, James H., James L. GIBSON a John M. IVANCEVICH. Management. 1997, s. 366-367
40 Mit vse hotovo.cz: Rozdilné typy motivaci [online]. [cit. 2017-11-03]. Dostupné z:
http://www.mitvsehotovo.cz/2010/03/rozdilne-typy-motivaci/

4 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1994, s. 185
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Na jednani c¢lovéka neplsobi pouze jeden motiv. Plsobi vZdy cely komplex motivi,

které na sebe mohou navzajem navazovat a dopliiovat se.*?

3.6.3 Typy motivace

4

RozliSuji se dva typy motivace a to vnitini a vngjsi.

3.6.3.1 Vnitfni motivace

Vnitini motivace vznika tehdy, pokud ma zaméstnanec pocit, Ze je jeho prace dilezita,
podnétna a néjakym zplisobem zajimava. Ma také pocit volnosti v rozhodovéni a ve svém
jednani. Lze fici, Ze vnitini motivace je motivace, kterd vychdzi z prace samotné.
Nepodnécuji ji vnéjsi podminky. Ma zpravidla hluboky a dlouhodoby ucinek, protoze je

soucasti lidi a jejich prace.*?
3.6.3.2 Vngjs$i motivace

Naopak vnéjSi motivace jsou piesn¢ ta opatieni, kterd se podnikaji, aby byli lidé
motivovani. At uZ to je to v pozitivni nebo negativni podob¢é. Mohou to byt tedy odmény
jako zvySeni mzdy, pochvala, povySeni, ale i trest jako disciplinarni fizeni, kritika apod.

Vnéjsi motivator nemusi nutné ptisobit dlouhodobg, na rozdil od vnitini motivace.**
3.6.4 Osobnostni determinanty — jak motivace vznika
Motivaci vytvareji skutecnosti, které je mozné oznacit pod ndzvem zdroje motivace. Jedna

se o potfeby, navyky, zajmy, idedly a hodnoty.*’

3.6.4.1 Potteby

Potieba je jedna ze zakladnich podminek nasi existence. Je to pocit nedostatku, ktery se
snazime uspokojit. ,, Potreba je proZivany nebo pocitovany nedostatek néceho diileZitého
pro Zivot jedince.” Potieby jsou velice rozmanité. Lze je rozliSit na primérni

a sekundarni. Primarni potieby jsou potieby biologického rdzu. Je to potieba jist, spat,

42 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1994, s. 185
4 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych strojii. 2015, s. 218

“ Tamtéz, s. 219

4 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1994, s. 186
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dychat kyslik apod. Dale je dllezité postaveni jedince ve spolecnosti u souZiti s druhymi

lidmi. Tyto potieby se oznaduji jako sekundarni nebo také spolecenské.*®

3.6.4.2 Navyky

Kazdy clovék dodrzuje néjaky Zivotny styl a vykondva opakujici se ¢innosti. Jedna se
o navyky, které ho svym zptusobem donucuji, aby jednal uz vyzkouSenym a osvéd¢enym
zpusobem. SpoleCensky nepiijatelné jsou zlozvyky, které mohou nabyt az chorobného

charakteru. Radi se sem napiiklad zavislost na drogéch ¢&i alkoholu.*’

3.6.4.3 Zajmy

Zajem je mozno charakterizovat jako trvalejsi zaméteni ¢loveka na urcitou oblast pfedmétl
a jevl skuteCnosti. Zajmy napomadhaji k charakteristice osobnosti Clovéka. Zaméteni
na soubor véci se zpravidla v pribéhu Zivota méni. U zajml lze rozliSit aktivitu nebo

pasivitu, stalost nebo prelétavost, jejich silu nebo tieba spole¢enskou hodnotu.*®

3.6.4.4 Idealy a hodnoty

Ze souziti lidi vyplyvaji spoleCenské nazory, moralni meéfitka i mordlni kodex.

At uzZ chceme nebo ne spolecnost nas vZdy néjakym zplisobem ovliviiuje.

Ide4dl je vzor, ktery slouzi jako voditko, jak ma cloveék jednat. V idedlu clovek

uptednostiiuje to, ¢eho si zvlast’ ceni a snazi se ho napodobit.

Pokud si ¢lovék néceho vazi a ovliviiuje ho to ve vybéru, mluvi se pak o hodnotach.
Béhem Zivota dava clovék vzdy néjakému jednini prednost, néco se povazuje za vic

zdvazné. MiZe to byt rodina, déti, zdravi nebo prace.*’

3.7 Stimulace

Siroka vefejnost mé4 asto tendenci zamétiovat motivaci se stimulaci. V odborné literatute
se tyto vyrazy Casto nerozliSuji viibec a splyvaji tak. Jsou to ale dva odliSné pojmy a kazdy

v

ma sviij vyznam. Pokud by doslo k zjednoduSeni, dalo by se fici, Ze stimulace jsou vné&jsi

4 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1994, s. 187
4T Tamtéz, s. 189

8 Zrcadlo: Zdroje motivace [online]. [cit. 2017-11-07]. Dostupné z:
http://zrcadlo.blogspot.cz/2008/06/zdroje-motivace.html

4 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1994, s. 190
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podnéty, které na cloveéka pusobi a ovliviiuji tak jeho chovani a motivace jsou vnitini,
vlastni pohnutky urcitého jednani. Stupen jednotlivych motivac¢nich nebo stimula¢nich

prostiedkll pak uz zavisi na kazdém jedinci.

wtimulace predstavuje soubor vnéjsich podnétii, pobidek Ci incentivii, které maji urcitym

zplisobem usmériovat jedndni pracovnikii a piisobit na jejich motivaci. “*°

., VIiv stimulace na motivaci pracovniho jedndni je evidentni. Smyslem pouZivdni stimulii je
podnitit u pracovnika urcitou aktivitu nebo ji omezit. Stimulace pusobi na motivaci
pracovniho jedndni clovéka neprimo; vnéjsi podnety se vidy lomi pres vnitini podminky

clovéka. !

3.7.1 Stimul

Stimul je vnéjsi pobidka, kterd ma u ¢loveéka urcity motiv podnitit nebo utlumit. Znakem
stimulu je zména okolnosti nebo podminek. Pfikladem mutZe byt psychicka unava z prace,
kde stimulem jsou néjaké podnéty, jako napiiklad negativni pracovni prostiedi, které vede

k tnavé a poté je motivem dovolena.

,Stimul predstavuje podnét zvenci. Zatimco motiv je intrapsychickd pohnutka, stimul
predstavuje pobidku ¢i popud z vnejsku. Typickym stimulem je treba reklama, predstavujict
pobidku zdkaznikovi ke koupi urcitého vyrobku c¢i sluZby. V organizacich byvd typickym

stimulem hmotné odménovdni. “>?

3.7.2 Stimula¢ni prostiedky

Podstatou stimulace je zdmérné ovliviiovani lidského chovani. ,,Cim [épe pozndme
relativne stdlou motivacni strukturu cloveka, jehoz chceme ovliviiovat, tim snadnéji se ndm
podari vybrat z mnoZstvi stimulacnich podnétu prdave ty, které budou v danou chvili
nejiicinnéjst. >3

Podle Bedrnové a Nového existuje nasledujici piehled zakladnich stimulacnich prostiedkd,

které v podniku ptisobi:

50 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1994, s. 211

St Tamtéz, s. 212

2 Else: Slovnik pojmii [online]. [cit. 2017-11-14]. Dostupné z: http://www.elseaz.cz/slovnik/stimul/
53 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie fizeni. 2007, s. 399
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3.7.2.1 Vng&jsi motivacni faktory

Vnéjsi faktory motivace jsou stimuly, které zamérné ovliviiuji lidské chovéni. Jejich

pusobivost ovliviiuje mnoho faktort, ale také zaméstnavatel.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Hmotnd odména. Bezesporu jde o hlavni stimula¢ni prostfedek. Zakladem je mzda,
plat nebo jakdkoliv jind pené¢zni odmeéna za praci. Patii sem ale i dalsi varianty
jako sluZebni auto, slevy na podnikové zbozi nebo pfispévky na kulturu.
Toto zhodnoceni je tedy zdrojem existencnim jak pro Zivot pracovnika,

ale 1 pro Zivot jeho rodiny.

Obsah prdce. Samotna prace muze byt motivujici. VétSinou se jednd o pracovni
pozice, kde jsou kladeny vysoké naroky. Pozice vyzaduje tvotivé mysleni a ma tak

vysokou pfidanou hodnotu.

Povzbuzovdni — neformdlni hodnoceni. To provadi nadfizeny pracovnik.
Je to pomérné¢ podcenovany prostiedek. Ale je to velmi efektivni néstroj
pro zvySeni motivace pracovnika. Vefejn¢ pochvaleny pracovnik za dobie

odvedenou praci ma poté mnohem vétsi chut’ do dalstho dkolu.

Atmosféra pracovni skupiny. Skupina pracovnikli, kde je piijemnd a celkové
pozitivni atmosféra ma pak mnohem vyssi piedpoklad k lepSim a vy$$im vykonam,

nez ta, kde jsou mezilidské vztahy na nizsi trovni.

Pracovni podminky a reZim prdce. M¢lo by byt zijmem organizace vytvaret
pracovnikiim lepSi podminky pro jejich praci. Ma to totiz dvoji efekt. Za prvé se

zlepsi jejich vykon a za druhé se zlepsi vztah mezi ni a zaméstnanci.

Identifikace s pract, profesi a podnikem. Identifikace s praci znamend, Ze Clovek
pfijal svou praci jako nedilnou soucast svého Zivota. Identifikace s profesi zase
to, Ze Cloveék bere svou profesi za soucast své osobni charakteristiky. A identifikace

s podnikem charakterizuje ztotoZnéni pracovnika s ni.
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7) Externi stimulacni faktory. Zde je na mysli celkovd image podniku, prestiz

nebo také povést podniku.>

3.7.2.2 Vnitini motivacéni faktory
Kazdy pracovnik motivuje sdm sebe tim, Ze hled4 ¢innost, kterd ho napliiuje a uspokojuje
potieby.

1) Seberozvoj

2) Tvorivost

3) Vlastni odpovédnost

4) Rozvijeni svych dovednosti a schopnosti

5) Zajimavd prdce

6) Autonomie — moZnost konat>

3.8 Vybrané teorie motivace

Vv

V této kapitole jsou popsany nejznaméjsi a nejzajimavéjsi teoretické pristupy k motivaci
zaméstnancl. Pochopit vyznam motivace je pro manazery velice dulezité. Pomaha jim
to usnadnit poznani, ocenéni a sledovani zmén potieb jimi fizenych spolupracovniki.
Stejné jako neexistuje jednotna definice motivace, neexistuje ani uceleny model koncepce

motivace pracovniho jednani.

., KaZdd teorie ziistane pouhou teorii, pokud ji neuZivd obratny manaZer, ktery je schopen

pochopit potieby lidi, které motivuje. “>%

3.8.1 Maslowova teorie potieb

., Konkretizuje obecné uzndvany vyznam potieb jako zdroje motivace pro pracovni jedndni
cloveka. “ Pozorné se vénuje vyctu a stanoveni zavaznosti potfeb pro pribéh pracovniho

jednani a pro dosahovany vykon. Jedna se napiiklad o potiebu byt uznavan, potiebu

5 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie fizeni. 2007, s. 400 - 406
33 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych strojii. 2015, s. 218
% GROSOVA S., PATAK M., ADAMEC L. Podnikovy management. Praha, s. 152
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dominance nebo potieba hry. Pfitom vycet takovych potteb neni jednotny. LiSi se

v nazornosti jejich vahy a posloupnosti.®’

Klade se zde Casto daraz, ze zaméstnanec usiluje o uspokojeni potieb, jen pokud ma

né&jakou nad&ji na dspéch. Jinak jsou tyto potieby povazovany za nevyznamné.’®

Podle obrazku, viz niZe, lze vidét, Ze zéakladni lidské potfeby jsou fyziologické potieby.
Jedna se o existen¢ni podminky. Teprve po naplnéni téchto potieb se mize ¢loveék zajimat
o druhy stupeii a to potfeba existencni jistoty a bezpeci. V tomto piipad¢ se jedna naptiklad
o jistotu zaméstnani nebo perspektiva povySeni. Socidlni potieby jsou na tfetim miste.
Z manazerského pohledu jde o socidlni podminky spoluprace. Na Ctvrté pricce je osobni
uspokojeni z prace. Jednd se o radost zprice, pocit uznani, uznani kvality apod.

Na nejvyssim stupni je potieba seberealizace. Je to pfipad, kdy se prace stane koniCkem

vvvvv

57 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1994, s. 203 - 204
58 Tamtéz, s. 204 ;
% GROSOVA S., PATAK M., ADAMEC L. Podnikovy management. Praha, s. 153
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Obrazek 2: Maslowova pyramida poti‘eb

Potfeba
seberalizace

/ Potieba uznani, tcty \
Spolecenské potfeby:
sounalezitost a laska
/ Potieba bezpedi a jistoty \
/ Fyziologické potieby: jidlo, tekutiny, teplota, spanek, pohyb \

Zdroj®

Maslowova teorie se stala vychodiskem pro fadu dalSich teorii. Navazuje na ni napiiklad

Herzbergova dvoufaktorovi teorie.®!

3.8.2 Herzbergova teorie dvou faktori

Autorem je americky psycholog Frederick Herzberg. Po Abrahamovi Maslowovi je to

druha nejcastéji citovana motivacni teorie.

,Byvd téZ oznacovdna jako motivacné hygienickd teorie a je zaloZena na predpokladu,
Ze clovek md dve skupiny protikladnych potieb.* Jednak piirozend a Zivo¢iSna potieba

vyhnout se bolesti, a naproti tomu lidska potfeba psychického ristu.®?
Motivacné pusobici podnéty maji tento dvoji tcinek:

a) Motivatory — tento vnitini faktor se odviji od vztahu pracovnika k vykonavané
praci a jejich zmény plisobi na vykonnost zaméstnance. Pokud jsou tyto faktory
v pfiznivém stavu, dostavuje se pracovni spokojenost a ptizniva pracovni motivace.
Patfi mezi né¢ dosahovany vykon, uznini ze strany vedeni, zajimavost prace

a postup v pracovnich funkcich. V pfipadé negativniho tuc¢inku se nazyvaji

8 Hotely hoteliim: Maslowova pyramida potieb [online]. [cit. 2017-11-21]. Dostupné z: http://www.hotely-
hotelum.cz/pyramida-potreb/

6l GROSOVA S., PATAK M., ADAMEC L. Podnikovy management. Praha, s. 153

6 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007, s. 385
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demotivitory a zpusobuji, Ze pracovnik neni spokojen a neni tim padem
3

ani pfiméfené motivovan.®
b) Hygienické vlivy — jednd se o podminky, v nichZ zaméstnanec pracuje. Ty jsou
bud’ uspokojujici, nebo naopak. Pokud jsou vné&jsi faktory neptiznivého charakteru,
vyvolavaji v zaméstnancich pracovni nespokojenost, kterd vede k negativni
motivaci. Naopak pifi pfiméfeném plnéni je pracovnici ani nesleduji a jen velmi

ziidka je motivuji k vy$§imu vykonu.%

., Zdjem manaZeri musi byt udrZovat hygienické vlivy na urcité virovni a pomoci motivdtoru

zvySovat vykonnost. “%

Konkrétné€jsi predstavu této teorie je mozné vidét na obrazku 3, viz niZe, ktery znizoriiuje
Herzbergovu teorii v porovnani sjiz zndmou teorii motivace lidského chovani

A. Maslowa. %

Pfitazeni jednotlivych skute¢nosti k jedné ze dvou skupin faktorii je opravdu velice
diskutabilni. Je proto také dulezité si uvédomit, Ze kazdy pracovnik je jiny a co jednomu

miZe podnécovat spokojenost, u jiného mtiZze byt naopak. ¢’

Vyznam Herzbergovy teorie ukazuje, Ze pracovni spokojenost nemusi automaticky

znamenat pracovni motivovanost zaméstnance.

6 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1994, s. 204
% GROSOVA S., PATAK M., ADAMEC L. Podnikovy management. Praha, s. 154

65 Tamtéz, s. 154

% BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007, s. 386

67 Tamtéz, s. 387

% TamtéZ, s. 387
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Obrazek 3: Schématické porovnani Maslowovy teorie poti‘eb a Herzbergovy dvoufaktorové teorie
motivace pracovniho jednani.

A. Mas low F. Herzherg
Prace sama
g Obsah prace
§ Seberealizace Osobni rozve) o
= Psychicky 2
- sychicky rozvoj E-
ProStek vykonu a dspéchu =
OdpovEdnost -
Postup
Potfeby uznani a dcty Lizndni za prokazanou praci
o
Status
g Me zilidshé h
Fa |
I‘: 2 ZINdsKe ¥yZlany
o ) % nadiizenymi
Socialni potieby: ol o
paotfeba sounaleZitosti & kolegy =
. . I =]
patieba lashky s podifzenymi .
g spolupracovniky E
E Odbormné kompetence nadiizeného "..En
o , =3
E Persondlni poliika g
E Potfelby jistoty a Perzonalni fizeni L
E‘- bezpedi Jistota prace
-
@~ Mzda
Potfeby fyziologicke Pracovni podminky
Zdroj®

3.8.3 Expektacni teorie

Autorem teorie ocekavani je V. H. Vroom, ktery ji zvefejnil v roce 1964. Lidé neustile
pfemysli a fesi urcité problémy. Na zdklad¢ téchto problému se pak rozhoduji a jednaji

uréitym zptisobem.”®

Tato teorie je zaloZend na tom, Ze budouci jednani c¢lovéka ovliviiuje jeho vnitini
ocekavani a to ve tfech elementech, které nasledné vysvétlim. Zameéstnanec musi vérit

v samotny cil, v schopnost cile dosdhnout, a véfit, Ze za néj dostane o¢ekavanou odménu.”!

% BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007, s. 386
70 Tamtéz, s. 387
I TamtéZ, s. 388
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* Expektance — ocekdvani a pravdépodobnost, Ze dany ukol zaméstnanec splni.
To znamen4, Ze pracovni jednani povede k ocekdvanému vysledku, tj. presvédceni

o dosazitelnosti cile.”?

* Valence — je subjektivni hodnota jednani. Zda nastane ocekdvané uspokojeni.

Zda je pro zaméstnance cil atraktivni.”®

* Instrumentalita — zda prave toto pracovni jednani vede k ziskani odmény. Jinak

fe¢eno zda zaméstnanec dostane za splnény tikol odménu, kterou oéekava.”

Vroomova teorie potieb je SirSi a netykd se pouze fizeni organizaci, ale obecn¢ jednani
a motivace lidi. Je zaloZena na poznani, Ze kazdy Clovek ptizplisobuje své pracovni usili
podle svého subjektivniho presvédceni o dosaZitelnosti a atraktivnosti cile, tedy toho jak si

odpovi na nésledujici otazky:
v Je pro mé cil atraktivni?
v’ Je pravdépodobné, Ze kol splnim?

v Je pravdépodobné, 7e za splnény tdkol dostanu odménu, kterd odpovidi mym

o¢ekavanim?”?

3.8.4 Teorie spravedlnosti

Predstavitelem této teorie je J. S. Adams. S teorii spravedlnosti nebo také n€kdy nazyvéano
s teorie rovnovahy pfiSel v roce 1965. Zdkladem je socidlni srovnavéani. Zaméstnanec ma
tendenci se srovnavat s ostatnimi kolegy a to ve dvou rovinich. Porovnava jednak svij
vklad do prace ve smyslu naroc¢nosti prace a intenzity pracovniho vypéti, tak i efekty, které
mu prace pfindsi. Efektem mohou byt penize, uznani nadfizeného, kvalita pracovniho

prostiedi nebo moZnost zvySovani kvalifikace.”®

2 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie fizeni. 2007, s. 388

73 Tamtéz, s. 388

74 Tamtéz, s. 388

> Management Mania: Vroomova teorie ocekdvdni (Vroom's Expectancy Theory) [online]. [cit. 2017-12-09].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/vroomova-teorie-ocekavani

76 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie #izeni. 2007, s. 388
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»Adamsova teorie spravedlnosti vede ke sprdavné komunikaci rozdélovdani odmén za prdci
a tykd se jak financnich, tak nefinancnich odmeén. Napriklad bude-li pracovnik presvédcen,
Ze sluZebni viiz je samozrejmost, bude jeho vnimdni jisté jiné od toho pracovnika, ktery jej

bude vnimat jako nadstandardni firemni benefit.“””

Pro manaZerskou pozici je tato teorie urcitou vystrahou. M¢El by pribézné udrZovat
a sledovat urovné pracovni vykonnosti vSech svych podfizenych. Pokud 1 pfesto nastane
nerovnovazny stav, je dilezité, jak se k tomu dany manazer postavi. Jeho necinnost
ve smyslu lhostejnosti nebo zaneprazdnénosti ohroZuje totiz vykonnost celé pracovni
skupiny. Ostatni zaméstnanci mohou takovou situaci vnimat jako nespravedlivou a Casem

mohou z4mérné sniZovat své pracovni tsili.”®

3.8.5 TeorieXayY

Autorem je D. McGregor. Tato teorie rozd€luje zaméstnance do dvou protikladnych skupin

podle toho, jak manazefi vedou své podiizené, jinak fec¢eno jak se podfizeny chovaji.

Prvni typ piedstav je typ X. Vyjadfuje nazor, Ze ¢loveék je tvor liny, méa vrozenou nechut
k préaci, proto je nezbytné jej k praci nutit (pohrizkou trestu), naopak dobrou préci je tieba

finan¢n¢ odmeénit. Navic je ¢lovek tvor nesamostatny a vyZaduje kontrolu a vedeni.

Druhy typ ptedstav je typ Y. Ten naopak predpokliada, Ze prace je pro Clovéka nécim
stejné¢ pirirozenym jako hra nebo odpocCinek. Zaméstnanec vyhledava samostatnost
a odpovédnost. Ztotoznuje se s cili organizace a néasleduje je. DlleZitost a uZite¢nost prace

je mnohem dtleZitéjsi nez financni ohodnoceni.

Vyznamnou soucasti této teorie je zjiSténi, Ze stale se zvySujici procento lidské populace
odpovida spiSe typu Y. To vyZaduje ménit dlouho pietrvavajici pfistupy k pracovnikim,

odpovidajici spise predstavé typu X.”

7T Management Mania: Adamsova teorie spravedinosti (Adams' Theory of Justice) [online]. [cit. 2017-12-09].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/adamsova-teorie-spravedInosti

8 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007, s. 389

7 Tamtéz, s. 389
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3.9 Motivace pracovniho jednani

Motivace pracovniho jednani vyjadiuje celkovy piistup pracovnika k tkoliim a jeho ochotu
pracovat. Pracovnik se snaZi o splnéni zadaného tkolu v piipadé, Ze je k tomu efektivné
motivovan. Takovd motivace miiZe byt pozitivni, ale i negativni. To vede k tomu, Ze ukol
muZe byt pracovnikem splnén dspésné, ale také nemusi byt splnén vibec. Stejny motiv

miZe mit ale u riiznych pracovnikl a v riiznych situacich odlisny vyznam.%°

»Pracovni c¢innost je cinnosti cilevédomou, zamernou a systematicky vykondvanou, tedy
¢innosti motivovanou.” Jen vyjimecné se proto ptime, pro¢ Clov€k pracuje a odkud
prameni jeho motivace k praci. BéZngjsi otazky jsou spiSe, pro¢ dany ¢loveék dela zrovna
tuto praci a ne jinou. Okolnosti, které ho vedou k tomu, pro¢ vliibec pracuje, nas zajimaji

jen ziidka.%!

,Motivaci k prdci (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivace lidského chovdni,
ktery je spojen s vykonem pracovni cinnosti, se zastdvdnim urcité pracovni pozice
a s vykonem ji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim pracovnich ukolii.“ Pracovni

motivace vyjadiuje konkrétni ochotu zaméstnance k praci.>
RozliSujeme dva typy motivl k praci:

* Motivace intrinsickd — do této skupiny patii motivy, které souviseji s praci
samotnou. K nejvyznamnéjSim motiviim patii potfeba Cinnosti vilbec, to znameni
zbavit se nadbyteCné energie. Potfeba kontaktu s lidmi, potieba vykonu, jejimz
aspektem je uspokojeni nebo radost, které ¢lovéku pfinasi ptijemny prozitek dobie
odvedené prace. Dale také touha po moci, kterou Ize uspokojit dosaZenim vyssi

pozice a jako posledni potieba smyslu Zivota a seberealizace.®?

* Motivace extrinsickd — zde jsou motivy mimo vlastni prici. K vyznamnym
motivim této skupiny patii potieba penéz, potfeba jistoty, kterd je spojend
s budoucnosti ¢loveéka. Dale také potieba potvrzeni vlastni dileZitosti, ktery je

Casto spojovany s prestizi pracovni pozice. DalSim motivem je potieba socidlnich

80 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007, s. 382
81 Tamtéz, s. 383
82 Tamtéz, s. 383
83 TamtéZ, s. 383
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kontakti a potieba soundleZitosti a potfeba partnerského vztahu. V praci travi
Cloveék vétSinu svého Casu, proto je to pro mnohé oblast, kde se stietavaji s druhym
pohlavim a navazuji tak kontakty. Potvrzuje to fakt, Ze mnoho part se potkalo

na pracovisti.?*

Existuje mnoho piistupt k pracovni motivaci a z toho dlivodu Ize fici, Ze se jedna spiSe

o subjektivni faktor ovliviiujici pracovni cCinnost ¢lovéka. Tato motivace je velmi

proménliva a manaZefi by ji méli vénovat zvySenou pozornost.®

** Tamtéz, s. 384 ’
8 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007, s. 384
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4 VLASTNI PRACE

s Nz

Druhi ¢ast bakalatské price se skldda z vlastniho Setfeni. Na zdklad¢ popsané teoretické
reSerSe byla zjiStovéana prakticka strdnka daného tématu, tedy motivace. Priizkum spociva
v rozeslani dotaznikli péti vybranym manazerim rtznych spole¢nosti, které jsou strucné
popsany v nasledujicich kapitolach. Jednotlivy manaZetfi byli vybrani jak ze soukromé
sféry, tak 1 ze statniho sektoru. Priace je zamétfena na zjiSténi, jak moc je motivace
pfi vedeni lidi pro manaZery dileZitd, jakym zplsobem ji vyuZivaji a jaky v ni vidi pfinos.
Statni oblast zastupuje Statni pozemkovy ufad a Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy.
Soukromou sféru pak Hotel Savoy z hotelového tetézce Asten Hotels a ucetni firma

Kftida a spol. s r. o.

Kazdy manazer byl osobné poziddan o spolupraci v podobé zodpovézeni otizek na téma
motivace. Na zdklad¢ domluvy a ochrany osobnich tidaji nejsou v praci uvedena konkrétni
jména manazeru, ale jsou tak nahrazena abecednim potfadim pismen A-D. ManaZerim byl
do e-mailové schranky odeslan vytvofeny dotaznik s tfindcti pfipravenymi otazkami.
Otazky byly oteviené a manaZer tak mél dostatek Casu na promySleni odpovédi a jeji
zaznamenani. Tento zpisob dotazovani byl zvolen na pozadéani respondenti z hlediska
jejich Casové vytizenosti a osobni preferenci. Odpovédi jsou uvedeny piesné v takové

podobé, v jaké byly obdrzeny.
4.1 Charakteristika podniki

4.1.1 Statni pozemkovy arad

Statni pozemkovy tfad je v Ceské republice jedna z nejvétich organiza¢nich sloZek stitu
v oblasti zeméd¢€lstvi. Jednd se o spravni ufad, ktery je podiizeny Ministerstvu

zemedélstvi.

SPU vznikl 1. ledna 2013 a vede ho dstiedni feditelka Ing. Svatava Maradova, MBA.
V &ele tiadu stoji ustiedi sidlici v Praze a déle krajské pozemkové titady (KPU) a jejich

pobocky.

Cinnost SPU je velice rozsahla a rozmanita. Spravuje veskeré nemovitosti ve vlastnictvi

statu, zemeéd¢€lské pozemky, piidu a stavby k vodohospodaiskym dcelim. Provadi prevody
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majetku, vyporadava restituéni naroky opravnénym osobam, vyrovnava se s cirkvemi

a v neposledni fad¢ privatizuje majetek.

Vo s

Organizacni struktura ustfedi se sklada z Sesti odbornych sekci, které vedou sek¢ni feditelé.
A to Sekce provoznich CcCinnosti, Sekce fizeni krajskych pozemkovych urada
a pozemkovych uprav, Sekce odbornych Cinnosti, Sekce ICT a spriavy dat, Sekce fizeni
ustfedi a jako posledni Sekce majetku stitu, kterou vede manazer B. Uvnitt sekci jsou poté
jednotlivé odbory a oddéleni. Jednim z nich je oddéleni restituci, kde je feditelkou

manazerka A, ktera je téZ dotazovanou osobou v praktické Casti.

4.1.2 Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy, a. s.

Dopravni podnik je nejvétSim provozovatelem méstské hromadné dopravy
v Ceské republice. Jedna se o akciovou spole¢nost a vlastni ji hlavni mésto Praha. Sidlo
spoleCnosti se nachazi ve Vysocanech a zajiStuje veSkerou dopravu tramvaji, autobust
a metra. Provozuje také nékolik pfiméstskych autobusovych linek a dvé lanové drihy.
V roce 2016 prepravil Dopravni podnik hlavniho mésta Prahy okolo jedné miliardy osob.
Podnik zaméstnava pfiblizné deset tisic zaméstnancl. Jednim z nich je i manazer C,

ktery se ucastnil dotaznikového Setteni.

4.1.3 Hotel Savoy Spindleriiv Mlyn / AstenHotels, s. r. o.

Asten Hotels je fetézec téch nejluxusnéj$ich hotelit umisténych v ldkavych destinacich
v celé Ceské republice. Jednim z hotelt je i Hotel Savoy, ktery se nachizi v Krkonogich,
pfimo v centru Spindlerova Mlyna. Hotel se snaZi peovat o své hosty jak jen je mozné
a zptijemnit jejich pobyt na takovou uroven, aby se z toho stal nezapomenutelny zazitek.
Do Hotelu Savoy jezdi zdkaznici piedev§Sim v zimnim obdobi, kdy je takzvana hlavni
sezOna a lidé se tam piijizdi uZzit zimni radovanky. Dotazovou osobou v této spolecnosti je

Front Office Manager D.

4.1.4 Krida a spol.sr. o.

Spolecnost Kiida je soukromé firma na vedeni tcetnictvi a dailového poradenstvi s dvéma
pobockami, a to v Praze a v Ceskych Budé&jovicich. Pracuje zde celkem dvacet
zameéstnancl. Poskytuje veskeré sluzby v oblasti icetnictvi a finanéniho poradenstvi, dale

nabizi také outsourcing. Spravuje mzdy, dan¢ a ekonomické rozvahy, zaklada a likviduje
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spole¢nosti, kompletné spravuje druzstva a SVIJil zpétné kontroluje tddetni vykazy.

V této spolec¢nosti pracuje manazer E.
4.2 Charakteristika manazeru

4.2.1 ManazZer A

Prvni dotazovanou manazerkou je Zena ve véku jednaSedesati let. Nyni pracuje na dstiedi
Statniho pozemkového ufadu v Praze jako vedouci samostatného odd¢€leni, konkrétné
Oddéleni restituci. Jejim pfimym nadfizenym je manaZer B, ktery bude popsan nisledovné.
V soucasné dobé méi manazerka A celkem jedenact podiizenych a jeji délka praxe

ve vedeni lidi je dvanict let.

4.2.2 ManazZer B

Dalsim vysoce postavenym manaZerem je pé&tactyficetilety feditel Sekce majetku statu
na ustfedi Statniho pozemkového dfadu v Praze, stejné jako manazerka A. Jeho zkuSenost
ve vedeni lidi je ze vSech dotazovanych manaZerti nejdelsi a to celkem tfinact let.
Na SPU postupné profesnd rostl a to velice uspd$ngé. Zreferenta oddéleni
Nabidky a pfevodu nemovitosti, kam nastoupil vroce 2000, se stal béhem Sesti let
feditelem celé sekce. Tato sekce, tj. Sekce majetku statu, spravuje celkem Sest odd€lent,
které Ize délit do dvou velkych odbori. Piimo pod sebou ma ctyfi podiizené a celkove

v sekci tficet Sest zameéstnancu.

4.2.3 Manazer C

Tretim dotazovanym respondentem je jednatficetilety manaZer, ktery pracuje v Dopravnim
podniku hlavniho mésta Prahy. Jeho manazerské dovednosti aplikuje uz celkem tii roky.
Prvni dva roky pracoval jako vedouci oddéleni trestnépravni agendy, stiZznosti a Zadosti
na Statnim pozemkovém turad¢. Na zacatku roku 2017 ale jiz skoncil a zacal pracovat
v Dopravnim podniku, kde pracuje do nyn¢j$i doby. Zde je podle jeho slov velice

spokojeny a je vedoucim odboru pravniho, kde vede tficet podfizenych.

4.2.4 Manazer D

Sedmadvacetilety manaZer D pracuje v luxusnim hotelu Savoy ve Spindlerové Mlyné,
ktery patii do hotelového komplexu Asten Hotels. Jako manaZer zde ptsobi uz dva roky.

Jeho pozice se jmenuje Front Office Manager a mé celkem jedenéct podtizenych.
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4.2.5 Manazer E

Poslednim manaZerem je muz, ktery pracuje jako jednatel v soukromé ucetni firme
snazvem Kiida a spol. st. 0. Je mu tficet tfi let a jeho délka praxe ve vedeni lidi

je uz deset let. Pocet jeho podfizenych zaméstnancii je osmnact.
4.3 Dotaznikové Setieni s manazZery
Jak chapete pojem motivace a jak je podle Vas dulezita?

ManaZer A: Motivace je jednim ze zdkladnich psychickych procesii. Je to vlastn€ vnitini
pohnutka, kterd podnécuje jednani Clovéka k néfemu. MiiZe byt aktivovdna pomoci

Vv

vnitfnich (sebemotivace) i vnéjSich stimuld.

Manazer B: Komplex faktort, které vedou lidi k né¢jakému jednani, chovani, nebo které

ovliviuji jejich vykonnost.

ManazZer C: Motivaci chapu jako efektivni néstroj pfi procesu fizeni kolegu, ktefi se mnou
spolupracuji pii zajiStovani pravni sluzby v rdmci Dopravniho podniku hl. m. Prahy,

akciova spolecnost (déle jen ,,DP*).

Motivace je velice dllezitd a je nutno zdlraznit, Ze spradvné motivovani kolegové pracuji

vyrazné efektivnéji, nez kolegové demotivovani (at’ uz za jakéhokoliv divodu).

Manazer D: Pojem motivace chipu jako nabuzeni svych podfizenych k vyssim vykontim,
aby firma méla za Vaseho fizeni nebo vedeni lepsi vysledky. Na zakladé toho, poté mohou

byt i v&tsi financni prémie plus jiné bonusy, které si zaméstnavatel urci.

Motivace je velice dilezit4, pokud chcete, aby vSichni ¢lenové tymu téhli spoleéné s Vami
za jeden provaz a chtéli nadstandartni vykony. Nikdo Vam v praci neud¢€la néco navic,

kdyZ za to nebude néjak ohodnocen. At uz finan¢né nebo jinym bonusem.

ManazZer E: Motivace ve veden lidi je dileZitd hodn&. Rekl bych, Ze je na prvnim misté
v oblasti vedeni lidi. Lidé potiebuji mit podmét k tomu, aby lidé pracovali co nejlépe, méli

zéajem se stale rozvijet v pracovnich schopnostech a praci nebrali jako povinnost.

Komentar: Prvni otizka méla zjistit, zda si manaZefi motivaci na pracovisti vlibec

uvédomuji a rozumi jeji podstaté. Kazdy manaZer popsal motivaci sice odliSnég, ale v jejim
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zaklad€é se vSichni shoduji. Lze tedy ze vSech odpovédi vyvodit, Ze kazdy manaZer vi,
co motivace znamena a prikladaji ji vysokou duleZitost. VSichni manazefi se shoduji, Ze je
dalezité, aby se zaméstnanci citili ve své praci dobie a byli motivovani, protoZe poté
dosahuji lepsich a efektivnéjSich vykonii a v takovém piipadé se pak dafi celému chodu

firmy 1épe a plnéni cilt je o to snadnéjsi.
Jaky systém odméiovani je ve Vasi firmé zavedeny?

ManaZer A: Osobni piiplatky, jejichz vyse se odviji od roéniho hodnoceni. Ctvrtletni

mimotadné odmeény, priznavané za prokazateln¢ plnéné mimotradné tkoly.
ManaZer B: Jsou nastaveny mimofadné a cilové odmény.

Mimotfadné odmény jsou poskytovany zpravidla jednou za Ctvrtleti a predstaveni
od tdrovné feditele odboru (resp. vedouciho pobocky nebo feditele KPU) je udéluji

za mimotadné pracovni vykony nad rdmec béZnych pracovnich povinnosti.

Cilové odmény jsou poskytoviny na konci sledovaného obdobi (zpravidla kalendaini rok)
za splnéni cilovych tkold, stanovenych na zacatku sledovaného obdobi. Tyto cilové ikoly
jsou predstavenymi stanovovany podiizenym pfedstavenym na pozicich feditelii sekci,

odbort a krajskych pozemkovych tradu.

ManaZer C: Systém odménovani je v rdmci DP dost rigidni, sloZity a vedoucim
zamé&stnancl nedava pfili§ prostor pro mimofadné finan¢ni ohodnoceni ukold. DP je vSak
dost specifickou organizaci, kdy v rdmci DP ptisobi 25 odborovych organizaci, se kterymi
je nutné jakoukoliv zménu systému odménovani projednavat, coz je velice naroc¢né.
Vzhledem ke slozité struktuie DP, kdy existuje cca. 6 systémi odménovani. Systém

odménovani vychazi z kolektivni smlouvy a neni zaloZen na vili vedoucich zaméstnanci.

ManaZer D: VZidy na konci zimni sezény se odménuji zaméstnanci v piipadé dspéSné
sezOny darkovymi certifikity na pobyty do hoteli vramci fetézce AstenHotels plus

finan¢ni ohodnoceni kazdy mésic.

ManaZzer E: Odméilujeme rdznymi benefity napf. stravenkami, pracovni cesty

do zahranic¢i, moZnost pracovat z domova, pracovni notebook a predev§im prémie.
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Komentar: V druhé otdzce si muZeme vSimnout vyznamného rozdilu v systému
odménovani v soukromém a statnim sektoru. Stitni sektor je striktné dany, plati zde jasni
pravidla zalozena na kolektivni smlouvé a vedouci pracovnici se musi fidit uréitym
rozpoctem, ktery je k dispozici. Na rozdil od toho v soukromém sektoru jsou manaZeii
omezovani zdkony jen castecné. Odmeénovani je proménlivé, nebot’ zdlezi na ruznych
faktorech, jako je napfiklad pocasi, které uvedl manazer D nebo pocet zakizek a jiné.

Nejdtlezitéjsi je ale samotna benevolence majitele firmy.

Navic nikde neni dano, zZe kazdy zaméstnanec dostane stejnou Castku. Castky se vzdy lisi

a praxe tvrdi, Ze je lepsi jejich vySi rad€ji nezminovat.
Jakym zpiisobem motivujete své podiizené a jaka je od nich zpétna vazba?

Manazer A: Motivovany c¢lovék je vykonnéjsi, vice se snazi dosdhnout urcitého cile.
Ja osobné se snazim usmériiovat chovani zaméstnance k dosazeni cile. A to v podobé

pochvaly, uznani nebo tteba odmény.

ManaZer B: Finanéné¢ (mimofddnymi odménami), verbdlni pochvalou, osobnim
angazovanim se pii feSeni jejich problémii. V neposledni fad¢ rovnéz v ramci hodnoticiho
pohovoru, ktery je realizovan vZdy pifi ro¢nim hodnoceni zaméstnancli v reZimu
Sluzebniho zdkona. Vzhledem k uzké spolupraci se vSemi pfimo podiizenymi a jejich
malym poctem byva zpétna vazba okamZitd a zpravidla neformélni. Zpétna vazba byva

pfevazné pozitivni a témet vZdy bezprostiedné po kazdém z pouziti motivacniho opatieni.

Manazer C: I pfes slozitou moznost financniho ocenéni kolegli, se i pfes tyto obtize
pokousim kolegy motivovat finan¢né, napf. mimofddnou odmeénou. Nicméné neméné
dalezitym zptisobem motivace je motivace verbalni. V rdmci tohoto zpiisobu motivace se
snazim maximalné pochvalit a uznat dobrou praci kolegt, ale také upozornit na nedostatky

pii vykonu prace — toto je rovnéz velice efektivni motivace.

Manazer D: V tomto ohledu je motivuji svou praci. Pokud vim, Ze v urcity den pfijede
hodné klientli a zarovenn jich hodné odjiZzdi, je mou milou povinnosti byt s kolegy
na recepci a byt jim pfi ruce. Napiiklad pfi ptipraveni vozidla z gardZe, odneseni zavazadel
z pokoje apod. V tomto ohledu mam velice pozitivni feedbacky, jelikoz podtizeni vidi,

Ze jejich ,,8éf* sam miZe odnést zavazadla i kdyZ nemusi, sim se nabidne, Ze jim
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preparkuje auto, kdyZ se recepéni boji nebo kdyZ nestihaji na recepci. Sdm mtiZe vzit to
hrablo nebo kosté a zamést chodnik pied hotelem, aby hosté nechodili ve svych drahych

botach ve sn¢hu apod.

Manazer E: Slovem a Ciny. Zaroven se snazim travit s nimi v praci co nejvice ¢asu
a s praci jim pomoci, kdyZ je potfeba. Zpétnou vazbou je dobfe odvedend prace a dobry

pracovni prostiedi.

Komentai: Na zdklad¢ uvedenych vypovédi vyplyva, Ze manazefi ze statniho sektoru se
shodli na verbalni pochvale ale hlavné pfedevsim na finanéni odméné, kterd je vzhledem
k povaze statni organizace poskytovana pouze kvartdln€ ¢i rocné. Naopak v soukromém
sektoru mohou byt v praxi tyto finanéni odmény vyplaceny zaméstnancim sice kazdy
mesic, ale v zavislost nejen na pracovnim vykonu jednotlivce, ale i ve spojitosti s mésic¢ni
prosperitou celé organizace. Ta je totiZ zavisla na faktorech, jako je napiiklad dspéSnost

zimni sezony, kterou uvedl manaZer D nebo pocCet zakazek v ptipadé manaZera E.

DalSim dulezitym poznatkem je také to, Ze manaZefi pracujici v soukromé sféte uvedli jako
dalsi vyznamny motivacni faktor i jejich osobni poskytnuti pomoci a spoluprace v piipadé
potifeby. ManaZefi motivuji své zaméstnance tim, Ze s nimi spolupracuji a pomahaji jim

pfi plnéni jejich tkoli.

Vyuzivate nastroje hmotné ¢i nehmotné stimulace pii motivaci VasSich zaméstnancu?

Jaké upiednostiiujete a proc?

Manazer A: Vyuzivam, jak faktory hmotné zainteresovanosti (mzda, odmeény, jistota
zamestnani), tak i nehmotné — moralni ocenéni, pochvala, ristové — seberealizace, profesni

rast. Davam pfednost: uznéni, pochvala, pratelstvi.

ManaZer B: VyuZivam obou néstrojl stimulace, G¢inné&jsi jsou ty hmotné, ale ty je mozné
pouzit v omezené mife (mimofddné odmény za kvartdl, darky pii narozeninich
z repre fondu). Nehmotné — vétSinou jde o slovni pochvaly a podpora — vyuZivam casto pfi
vhodnych pfilezitostech (kdyZ se néco povede, nebo kdyZ je potfeba dat vzpruhu

v ptipadech pracovnich stresti nebo z nich plynoucich depresi).

Manazer C: Dle vyse uvedeného. Z nehmotnych vyuZivim pochvalu nebo vytknuti

nedostatku.
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ManaZer D: Stimulacni prostredky k motivaci vyuzivam, v piipad¢ plnéni vSech
povinnosti ptételskost, ochotu pomoct pii problémech ve dne v noci, aby zaméstnanec
nebyl z néjakého ditvodu potrestan. Ve vyssi sezoné (zimni sezoéna) je motivacni stimulaci
finan¢ni odména. Finan¢ni odmeéna je opét vycislena na zédkladé komunikace s generdlnim

manazerem a odsouhlasenim majitelem spole¢nosti.

ManazZer E: Své zaméstnance se snazim chvalit ¢asto. Je to tim, Ze s nimi v praci trdvim
hodn¢ Casu a vSechny problémy a uspéchy s nimi konzultuji, v ten dany okamzik je

i nejvetsi prostor k pochvale.

Zaroven je ale vyuzivam 1 ve formé pencz. Oproti pochvale je ud€luji az po delSim

uvazeni, Ze zaméstnanec odvedl prici opravdu dobfe a odménu si zaslouZi.

Komentai: Dle vypovédi manazeri miiZeme konstatovat, Ze stitni sféra vyuZiva jak
hmotné tak nehmotné stimulace pii motivaci zaméstnanci. Dalo by se fici, Ze pomeér
stimulaci je z tohoto pohledu vyrovnany. V soukromé sféfe na zakladé vypovédi manaZert

ale miiZzeme pozorovat upfednostnéni nehmotnych stimull — pochvala nebo uznani.
Jak vnimate mezilidské vztahy na pracovisSti? SnaZite se je ovliviiovat?

Manazer A: Tvofeni dobrych mezilidskych vztahti a dobré komunikace mezi lidmi
na pracovisti patii k nejvétsim vyzvam, které je tfeba feSit. Usiluji o to, napf. potéSit
kolegy dobrymi zpravami. Na zaméstnance a jejich vykon se zvySuji poZadavky, jak
na jednotlivce, tak i tym. To mé vliv na lidskou psychiku a pocit bezpeci. Ne kazdy je
schopen se pfizptsobit témto trendim. Ti kdo jsou kreativni a flexibilni, dokazi této

situace vyuZivat mnohem rychleji a efektivné;ji.

ManaZer B: Mezi nejbliZ§imi zaméstnanci (piimo fizeni podfizeni) hodnotim mezilidské
vztahy jako velmi dobré. To plati pfevazné 1 v ramci celé fizené sekce. Pro aktivni
ovlivitovani mezilidskych vztahli neni dostatek Casu, ¢ili spiSe by se jednalo o nutnost

vstoupit do jiZz vzniklého problému. Stava se to ovSem ziidka kdy.

ManaZer C: Mezilidské vztahy jsou zdkladem pfi spolupridci pii plnéni tkoll
a na pracovisti jako takovém. SnaZim se je ovlivilovat jak pozitivné, napt. tzv. otupovat
hrany potencidlnich problémii, tak i negativné, kdy urcité pracovni napéti a soutéz mezi

jednotlivymi zaméstnanci musi rovnéz existovat a tuto se pokouSim vytvaret.
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ManaZer D: Pokud se jednd o muj vztah s podiizenymi, tak je kaZdopadné pratelsky.
Osobné, kdyZ jsem byl na nizZ$i pozici ve firmé&, jsem nebyl zastancem kiiku a ja jsem tvij
nadfizeny, tak m¢ budes poslouchat. Naucil jsem si své podiizené k plnéni pracovnich
povinnosti na 100% a na zaklad¢ tohoto byl mlj vztah k zaméstnanctim velice pratelsky.
V pfipadé¢, Ze zaméstnanec byl ve firm¢ delSi dobu (3 mésicni zkuSebni doba) nabizel jsem
za vysoké pracovni nasazeni i1 tykani. VE&d¢€l jsem, ale Ze v tomto pifipadé se pohybuji
po velice tenkém ledu, jelikoz kdyZ si se zamé&stnancem zacnete tykat, bude vas brat jako
kamardda a pracovni nasazeni spadne. NaStésti v tomto ohledu si zaméstnanci mého

piistupu vazili a pracovni nasazeni nekleslo.

ManazZer E: Mezilidské vztahy na pracovisti jsou zdkladem k fungovéani zavedeného
systému. Vzhledem k tomu, Ze je potfeba béhem prace spolupracovat a vzajemné si byt
niapomocni, musi spolu zaméstnanci vychazet. Pokud by bylo na pracovisti napéti
a zaméstnanci by spolu nedokdzali sluSné vyjit, neSlo by v takovém prostiedi dobie

pracovat.
A ano, snazim se je ovliviiovat k lepSimu.

Komentai: Manazeti se jednoznacné shoduji, Ze je potieba, aby vztahy na pracovisti byly
dobré, protoze se poté odraZi i na samotnych vykonech zaméstnancii

a celkové atmosfére, kterd vykony z velké Casti ovliviiuje.

Ve stéatni oblasti manazefi do mezilidskych vztahi pfili§ nezasahuji a to z diivodu casové
vytizenosti a pocetnosti svych podiizenych. Az v ptipad¢ nutnosti, kdy se jedna o velky

problém a situace zacina byt nezvladatelnd, manazer teprve zasihne.

Soukrom& oblast se liSi. Nadfizeny zde slidmi jednaji podstatné vice.
Je samoziejmée pochopitelné, Ze diky niz§imu poctu zaméstnanci je zde na to vétsi prostor.

Celkove se zde z odpovédi potvrzuje rodinnéjsi pristup.
Jakym zpiisobem se zajimate o spokojenost Vasich zaméstnancu a jak ¢asto?

ManaZer A: KdyZz se opravdu chci néco dozvédét, ptdm se. Snazim se predchizet
nedorozuméni nebo konfliktim. Stale, resp. jak mi ¢as dovoli, projevuji upfimny zdjem

o spolupracovniky.
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7)

ManaZer B: Formiln¢ kazdy tyden pii poradich sekce (piimo fizeni podiizeni),
neformalné pii kaZdodennim kontaktu, nejen s pfimo podfizenymi. Vyjimecné se ostatni

zamestnanci obraci pfimo na mé, Castéji prostiednictvim svych nadfizenych.

Manazer C: Spokojenost jednotlivych kolegii je klicova. Spokojeny zaméstnanec je
vykonnéjsi, soustfedénéjSi a efektivnéjs$i. Jednim ze zdkladnich ukoll vedouciho
zaméstnance je rozpoznat dlouhodobé nespokojeného kolegu a s takovym je tieba provést
pohovor. Vysledkem takového pohovoru je motivace nespokojeného zaméstnance
a v piipadé¢, Ze ani ta nepomuze, zpravidla dochazi k ukonceni spoluprace ¢i piefazeni
na jinou pracovni pozici. Se svymi kolegy mam domluvu, Ze kdyZ maji jakykoliv problém,
maji prostor si takovy problém nejdiiv vyfeSit a aZ pak pracovat. Na pravidelnych
pohovorech s kolegy se bavime o tom, co kolegy trapi, s ¢im nesouhlasi, co by zm¢énili.
Zpétna vazba je klicova a vedouci zaméstnanec potitebuje upiimny nazor kolegti, byt by

m¢l byt neptijemny.

ManazZer D: Tak ono se zajimat neni ani tak tézZké. V mém piipad¢ (hotelnictvi) se nikdy
nic neutaji, takze i ten sebemensSi problém nakonec vyplave na povrch. Kazdopadné
spokojenost mych podiizenych je velice dulezitd. V mém piipadé¢ se novych kolegi
napiiklad po mésici v préici ptam, jak se jim u nas libi, co dale ocekéavaji apod. Stavajici
kolegové jiz védi, Ze maji byt ke mné upiimni a kazdy problém tedy maji ihned feSit se

mnou i kdyZ je tfeba ptlnoc.

Manazer E: Rozhovorem se zameéstnanci. O spokojenost zaméstnancii se zajimam

prabézné po cely rok.

Komentar: Z pohledu zijmu o spokojenost svych zaméstnanci miZeme na zaklade
odpovédi manaZerli konstatovat, Ze se vSichni manaZefi shoduji na aktivhim z4jmu
o vytvofeni piijemného pracovniho prostiedi, které se odradzi v efektivnim pracovnim
vykonu zaméstnancti. ManaZefi se shodli, Ze se zajimaji a spokojenost svych podfizenych

v prubéhu celého roku a uvédomuji si dulezitost vhodnych pracovnich podminek.
Jakym zpiisobem chvalite? Prikladate tomu diileZitost?

Manazer A: Chvalim, kdyz citim, Ze si ji dany zaméstnanec skute¢né zaslouZi. Prevlada

procesni pochvala, chvalim za odvedenou praci. ,,Moc dobfe napsané stanovisko.*
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8)

Dulezitost tomu piikladdm, kazdy si zaslouzi ¢as od ¢asu pochvilit, neni tfeba to vSak

prehanét.

Domnivam se, Ze pochvalou udélam druhym radost, motivuji je k vykonu, vytvaiim

vzajemnou divéru a zvySuji pocit hodnoty ¢lovéka.

ManazZer B: Chvileni pfiklddam vysokou duleZitost, zpravidla tim neSetiim. VétSinou jde
o slovni pochvaly, pisemné vyjimecné, napt. v mailové komunikaci nebo prostifednictvim

SMS.

Manazer C: Vystizné, kratce na osobnim jednani s kolegou a nésledné zpravidla

1 na poradach pred ostatnima.

ManaZer D: Sdm nemam rad, kdyz dé¢late 99% véci na vybornou, bere se to jako
samozfejmost a jednou mate prosté Spatny den a najednou mate na ,,talifi* jen to Spatné.
Toto je Spatné a je to demotivujici k praci! Poté chodite do prace s nechuti a nepracujete

tak, jak byste pracovali za podminek, kdy vas manaZer pochvali za dobfe odvedenou préci.

ManaZer E: Chvalim dstné a osobné. VétSinou kdyZ vidim, Ze zaméstnanec odvedl praci

dobie anebo ud¢lal praci navic. Ano, ptikladam tomu velkou duleZitost.

Komentari: Dle vypovédi manazerii vyplyva, Ze chvaleni ptikladaji vysokou dilezitost,
zpravidla pfevlada slovni pochvala za dobfe odvedenou praci. Manazefi se také
ale shoduji, Ze pochvala musi byt pfiméfena. V opacném piipad€é by totiZ mohla ztratit

svou hodnotu a uzite¢nost.

W Vv,

Co je podle Vas na vedeni nejtézsi?

Manazer A: Jsme zahlceni dkoly, proto nezbyva tolik ¢asu na komunikaci se zaméstnanci.

Nékdy je to nepochopeni nadfizenych a spoluprice s nimi.

ManaZer B: Presvédcit kolegy o nutnosti plnit tkoly, o jejichZ smysluplnosti sim nejsem

presvédcen, ale nemam moznost splnéni tikolu odmitnout.

zaméstnance. Mezi n€ patii dodrZovani zésady, Ze vedouci by nemél vSe délat sdm, protoze

to umi nejlépe, ale delegovat a kontrolovat. Déle pak nikdy nevzbudit v kolezich pocit,
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9)

Ze jejich teSeni je horsi, protoZe nejsou v pozice vedouciho a ten ma prece vZdy pravdu.

Pravé naopak. Vedouci musi pouze usmériiovat, ale zpravidla pravdu mit nemusi

VvV,

Manazer D: Nejtézsi je na fidici pozici si sjednat autoritu a respekt. Nejtrapnéjsi véci je,
kdyZ udélate chybu a n€kdo pod vami si ji v§imne a opravi ji za vés. Proto na této pozici je
potieba sebezdokonalovani, chtit védét vic a vic, 1 kdyZ si myslite, Ze jiZ znate vSe ve vasi
funkci. V mém piipadé jsou to i §kolici kurzy, napiiklad Etiketa s panem Spatkem, kterou
jsem absolvoval, a byla velice pfinosna. Naucila m¢ jak jednat s podfizenymi, jak se
oblékat i kdyZ mam volno, jak se vyjadfovat apod. Podfizeni k vam museji vzhliZet, jako
k charizmatickému vzdélanému ClovEku, kterého se neboji zeptat se na sebemensi problém
a budou vedét, Ze za kazdych okolnosti se za vas postavi, kdyz budete sebevédomi ke své

praci.
ManaZer E: Zadani prace, dislednost a zodpovédnost.

Komentar: ManaZefi ve svych odpovédich vyzdvihuji rtizné obtiZnosti pti vedeni lidi,
delegovani prace. Jak spravné uvedl, manazer by mél pouze rozdé€lovat ukoly, pfifazovat
pravomoce a usmérnovat praci, kterd by méla byt v souladu s cili firmy. ManaZer D uvedl
jako nejtézsi dovednost umét si sjednat autoritu a respekt. Dle odpovédi manaZerii ze statni
oblasti lze konstatovat, Ze jednim z nejt¢zSich ukolll je pro n¢ spoluprice s jejich

nadfizenymi.
Jaky prinos vidite v poradani teambuildingovych akci?
ManaZer A: Ve tmeleni kolektivu. MoZnost udrZovat a rozvijet vztahy, pratelstvi.

ManazZer B: Odbouravani bariér mezi lidmi. Jde o to, aby se kolegové mezi sebou poznali
i z jinych, neZ pracovnich stranek. Buduje se tak diivéra mezi lidmi a neformalni sit’

vztaht.

ManaZer C: V podstaté¢ dvoji. Pozitivni, pokud si vedouci tymu ziskal jeho divéru

a takové akce je nenucena povede k rozvoji vztahtii. A negativni v opacném piipade.
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ManaZer D: Veliky. Zde je velika Sance, jak se seznamit s kolegy at’ uZ na stejnych
pozicich nebo na vyssich. Novi kolegové zde maji velikou Sanci zapadnout do kolektivu,
seznamit se se stavajicimi kolegy a poté v préci jiz nejsou tolik nervézni z nového
prostiedi a novych kolegl, jako by byli v piipad¢, Ze by se takova akce neuskutecnila.
Zaroven pro stavajici kolegy jsou tyto akce také velikym pifinosem. V tomto ohledu se
v hotelu Savoy poradaji 2x roc¢n€ sales meetingy, kde se sjedou vSichni kolegové
na vysSich pozicich (Front Office Manager, Operation Manager, Housekeeping Manager,
General Manager apod.) ze vSech hotelii v ramci AstenHotels, s.r.o. V rdmci sales
meetingu je mimo pracovnich zéleZitosti i napiiklad spole¢nd vecete, riizné sportovni akce
(hokej na tamnim hfisti, popfipadé saitkovani). Poté vecer ,,party,” vZdy v n¢jakém stylu.

Napiiklad styl 80. let, kde by vSichni icastnici méli mit obleceni z této doby.

Manazer E: Jsou pozitivni pro stmeleni kolektivu a k poznani charakteru jednotlivych

osob.

Komentar: Vsichni dotazovani manazefi se shodli, Ze piinos v porddani takovych akci je
velice pozitivni a spociva ve stmeleni kolektivu. Zaméstnanci maji moznost se 1épe poznat,
ztratit ostych, ziskat divéru, utuZit vazby a komunikovat spolu v neformalnim prostiedi.
To vSe se poté odrazi pii plnéni pracovnich tkold a v mezilidskych vztazich na pracovisti.
Jak uvedl manaZer E, béhem spolecnych aktivit, miZe vedouci rozpoznat jednotlivé
charaktery svych podfizenych a na zakladé tohoto poznatku se zaméstnanci pak efektivné

jednat. Lze tedy shrnout, Ze piinos je dle odpovédi jednoznacné pozitivni.

10) Jaky mate nazor na provazanost pracovniho a soukromého Zivota? Stykate se se

svymi podfizenymi i mimo pracovisté?
ManaZer A: Vicemén¢ se nestykdm. Myslim si, Ze by se tyto oblasti mély odd¢€lovat.

Manazer B: Oboji je spolu provazano, nespokojenost v jedné sféfe Zivota se prenasi
do dalSich sfér. Pokud zaméstnanci vytvaii mezi sebou neformélni vazby i mimo
pracovi$té, vnimam to pozitivng, posiluje to soudrZznost mezi lidmi nasledné 1 v pracovnim
tymu. Sam se osobné s podiizenymi mimo pracoviSté setkdvam méné, neZz bych si piél
a nez by bylo uzite¢né (3x, 4x ro¢né s kolegy na pivo — do toho nezahrnuji pracovni

obidy).
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ManaZer C: Mimo pracovisté se s kolegy zpravidla nestykdm. Ale obecny ramec a poucku
podle m¢ nejde nastavit. Je to vZdy na individudlnim pfistupu. Zikladni zasadou vsak je,
Ze jakékoliv soukromé aktivity nemohou mit vyrazngjsi vliv na vztah vedouciho a fizeného

kolegy.

ManazZer D: ANO. V piipadé plnéni pracovnich zéileZitosti nemam problém jit se svymi
podiizenymi lyZovat, jit na kafe, kde si miiZeme mimo pracovisté fict, co zlepSit a zaroven
co délaji kolegové velice dobfe. Zaroven kdyZ ma néjaky kolega problémy, které se
promitaji i do profesniho Zivota, je velice piinosné kdyZz jde Front Office Manager
s podfizenym opét mimo pracoviSté na drink, kdvu apod. Zde si mohou popovidat

o pfipadném problému.
Manazer E: M¢I by se odd€lovat. Se svymi podiizenymi se mimo pracovisteé nestykam.

Komentai: Odpovédi manazeri u této otazky jsou velice rtiznorodé. Tii z péti manazert
uvedli, Ze nemaji problém se vidat se svymi zaméstnanci i mimo pracovisSté a dle manaZera
B je to dokonce pozitivhim piinosem a zlepSuje to mezilidské vztahy. Zbyvajici dva
manazeti naopak odpovédéli, Ze neni vhodné tyto dvé oblasti propojovat. Nedd se tedy
urcit jednotny nazor na provazanost pracovniho a soukromého prostfedi. Dle odpovédi 1ze

konstatovat, Ze nazor na toto téma je velice individualni.

11) Jakym zpiisobem umoziiuje VasSe firma se zaméstnancim dale vzdélavat a rozvijet?

Zakladate si na této moznosti?

Manazer A: Statni pozemkovy turad umoziluje svym zaméstnanciim celoro¢né se déle
vzdélavat a osobné se rozvijet, a to formou Skoleni ¢i jiného vzdé€lavani a prohlubovani
znalosti v daném oboru. KaZzdy zaméstnanec ma sviij individudlni vzdélavaci plan, kde si

muze zvolit akce, v jakych se chce vzdelavat.

Manazer B: Existuje propracovany systém Skoleni a vzdélavani, ktery ptipravuje Odbor
persondlni ve spoluprici se viemi tdtvary SPU, které mu davaji pozadavky a druh §koleni
a jejich frekvenci. Jako potiZ naSi organizace vnimdm vySSi fluktuaci na nékterych
pracovnich pozicich a neustalé snizovani pocetnich stavli zaméstnanct, pfi nezmenseném

¢i spiSe rostoucim poctu pracovnich dkola.
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Situace, kdy organizace dopusti ¢i nezabrani odchodu vétsitho poctu kvalifikovanych
zaméstnanct, ¢i takovy hromadny odchod sama iniciuje a nasledné vytvaii vzdélavaci
a Skolici programy pro nové zaméstnance, ktefi ani pocetné predchozi sniZovani nenahradi,

nelze hodnotit jako néco, na ¢em bych si mohl zakladat.
ManaZer C: DP umoziiuje rizna Skoleni. Samoziejmé je podporuji.

ManazZer D: Ze své vlastni zkuSenosti mohu fict, Ze mi firma umoZnila jit na sezeni
s panem Ladislavem Spackem, kde jsem se vzdélaval ohledn¢ chovani mezi zaméstnanci,

styl oblékani a riizné ptinosné véci z oboru Etikety, ktera je v hotelnictvi velice diilezita!

Pti zainani na pozici Front Office Manager, jsem byl pfihlaSen do kurzu “Jak byt dobrym

manazerem®.

Manazer E: Ano, zakladam si na tom. Poskytuji svym podiizenym moznost Skoleni.

Zamgéstnanci by se méli vzdé€lavat, aby se mohli stile ve své praci zlepSovat.

Svym zaméstnancim nabizim rtzna Skoleni. Pokud si zaméstnanec najde néjaké Skoleni
sam a chtél by ho absolvovat, nemam s tim problém a podpofim ho. Samoziejmé se musi

vztahovat k jeho préci.

Komentar: Dle odpovédi manazerti lze konstatovat, Ze vSichni manazeti se shodli,
Ze svym zamé&stnanciim umoziuji se dale vzdelavat a rozvijet. VSechny organizace nabizeji
Skolici systtm a je jen vrukou podfizenych, jak moc se budou angaZovat

v sebezdokonalovani.
12) Co Vas samotné v praci motivuje nejvice?

Manazer A: PresvédCeni o redlnosti a dosazitelnosti cile. Seberealizace a profesni rust.

Jistota zameéstnani. Plat.

ManaZer B: Financni ocenéni mé prace, moznost vénovat se oboru, ktery mé zajima,

spolupracovat s kolegy, ktefi jsou na vysoké odborné drovni.
Manazer C: Divéra mého nadfizeného, v piipad¢, Ze takovy je. A obecn¢ touha budovat.

ManaZer D: Sebevzdé€lavani, moZnost posunout se vyS v oboru hotelnictvi. JelikoZ

do hotelu Savoy jezdi spiSe naro¢né€jsi a zndma klientela, je dobré si u nich udélat dobré
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jméno a dostat se do povédomi v dobrém slova smyslu. A v neposledni fadé je to

spokojenost ve vedeni hotelu a finanéni odména za dobfe vykonanou préci.
Manazer E: Nejvice mé motivuje uspech. Zaroven dobie fungujici kolektiv.

Komentai: Neni Zadnym piekvapenim, Ze nejcastéjsi odpovéd’ manazerti bylo financni
ohodnoceni. Pfedpoklada se, Ze pokud jde o takto vysokou pozici, jako je ta manaZerska,
da se ocekavat vyssi plat, v ptfipadé¢ soukromé sféry mzda. MoZznd na zaklad€ toho,
manazefi uvedli jeSt¢ nékolik dalSich motivaci, neZ jsou jen samotné penize.
Co je ale zajimavé, je to, Ze financni ocenéni uvedli jen tfi z péti dotazovanych a mzda
nebo plat nebyl, co se motivacniho fazeni tyce, hned na prvnim misté. DalSi uvedené
odpovédi byla redlnost a dosazitelnost cile, profesni rast a v§eobecnd touha budovat. Pro
manazera E je motivaci napiiklad i fungujici kolektiv. Lze tedy shrnout, zZe pro kazdého

manazera je motivaci néco jiného a vsak v n¢kolika ptipadech se shodli.
13) Absolvoval (a) jste nékdy kurz ¢i Skoleni v oblasti motivace zaméstnancu?

ManaZer A: Ano, kaZzdoro¢né se zucastiuji Skoleni v oblasti napt. leadership a motivace,

komunikace, time management a delegovani ukoli.

Manazer B: Piimo zaméfené na motivaci nikoliv, fada mnou absolvovanych Skoleni se
motivace dotykala (manaZerské dovednosti, Soft skills, time management, zvladani

stressu)

Manazer C: Zakladni Skoleni, nicméné v této oblasti se vzdélavam sam.
Manazer D: ANO, kurz ,,Jak byt dobrym manaZerem*.

Manazer E: Ne, nikdy.

Komentar: Tato posledni otiazka byla spiSe doplnkového charakteru. Odpovédi jsou
rozmanité a zalezi hlavné na individudlnim pfistupu kazdého c¢lovéka. Pfevazné se d4 ale
fici, Zze kazdy manazer ma tendenci se dale vzd€lavat a v daném oboru se rozvijet,

protoZe s pribyvajicimi znalostmi ziskd manazer vEtsi autoritu a sebevédomi.
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5 ZHODNOCENI, DISKUZE A DOPORUCENI

5.1 Zhodnoceni dotaznikového Setieni a diskuze

Vlastni vyzkum byl proveden na zikladé dotaznikového Setfeni s péti manaZery. Celkem
byli vybrani tfi manazeti ze statnich organizaci a dva manaZefi ze soukromych firem.
Zastupci statnich organizaci jsou Statni pozemkovy ufad a Dopravni podnik hlavniho

mésta Prahy, ze soukromé stéry pak Hotel Savoy a tcetni firma Kfida a spol. s r. 0.

Na zédklad¢ dotazniku se vSichni manaZefi shodli, Ze motivace je velice dileZitym
nastrojem ve vedeni lidi, ne-li tim nejdulezitéjSim. PIn¢ si uvédomuji, Ze spravné
motivovani zaméstnanci jsou hlavnim a nejefektivnéjSim néstrojem pii  plnéni
organizac¢nich cilii. Pojmu motivace zaméstnancti osloveni manaZefi velice dobie rozumi,

znaji jeji podstatu, vyznam a ptikladaji ji velkou dileZitost.

Odpovédi manazZert se dale jednoznacné shoduji ve vyznamnosti dobrych mezilidskych
vztahll na pracovisti, které jsou dualezité pro spradvnou pracovni atmosféru ale i samotné
vykony zaméstnanct. Takové vztahy jsou pro firmu vZdy jen piinosem. Z dotaznikového
Setfeni také vyplynulo, Ze osobnéjsi pracovni piistup ke svym podiizenym zastavaji
predevSim manazeti v soukromé sféfe, nebot” je zde pro néj pfirozené veétsi Casovy prostor

nez v rozsahlych organizacich stitniho sektoru.

V priibéhu celého roku se vSichni manazefi dle odpovedi zajimaji o své podtizené, zda jsou
spokojeni ¢i nikoliv. Uvédomuji si dilezZitost tohoto aspektu, na kterém je zavislé dobré
pracovni prostiedi a pokud je na to Cas, snazi se ho stile zlepSovat. Stejné tak je dle jejich
vypovedi dalezité chvaleni zaméstnancii za dobie odvedenou préci, které ale musi byt vzdy
pfiméiené, nebot’ by v opacném piipadé mohlo ztratit svou hodnotu. Obé¢ tyto zaleZitosti,
jak spokojenost zaméstnancti, tak i jejich ustni pochvala mize do jisté miry ovlivnit
teambuildingova akce, ktera je podle vSech manazerti velice pfinosna. Jeji podstata spociva
ve stmeleni kolektivu. Zdkladem uspéchu je aktivita a komunikace, kterou lze pfi takovych

akcich ziskat a tym pak dosahuje v praci lepsich a efektivnich vysledku.

Z dotaznikového Setfeni také vyplynulo, Ze vSichni dotazovani manazefi v ramci
motivovani svych zaméstnancii z pohledu jejich seberealizace a moZnosti kariérniho ristu,

poskytuji svym podiizenym mozZnost se stile zlepSovat a vzdélavat diky nejriznéjSim
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Skolenim. V tomto piipad¢ ale zaleZzi spiSe na individudlnim pfistupu kazdého z nich.
I sami manaZefi maji tendenci se v oblasti sprdvného motivovani svych zaméstnancii
sebevzdélavat a zdokonalovat se, coz dokazuje i fakt, Ze uvedli hned nékolik kurzi,

kterych se ucastnili.

Naopak znatelné rozdily zkoumanych spolecnosti mizeme na zdklad¢ vypoveédi manaZerii
pozorovat u preferenci motivace pomoci hmotnych ¢i nehmotnych stimuld, s ¢imZ souvisi
i samotny systém odménovani zameéstnanci. Ve statni spravé je odméiovani vsech
zaméstnancu striktné stanoveno zakony a kolektivni smlouvou. Existuje zde rozpocet,
ktery nelze ptekroCit. Odmény se zde vyplaci vzdy jen za urcité obdobi, a to bud
ctvrtletng, nebo ro¢né. Na zdkladé vypoveédi manazert pracujicich ve statnich organizacich
lze konstatovat, zZe vyuZivaji ob¢ varianty stimulace a dle jejich odpovédi je tento pomér
vyrovnany. Z hmotnych stimulaci vyuZivaji predev§im finan¢ni odménu a z nehmotnych

stimulaci pochvalu.

Na rozdil od toho v soukromé oblasti, je systém odménovani zaméstnancti zdkony fizen jen
castecné¢ a soukroma organizace ma tak své finanéni moZnosti mén¢ omezené.
Tyto finan¢ni odmény mohou byt vyplaceny mésicné, nebot’ jsou zavislé na pracovnich
vykonech zaméstnancii, ale zejména na faktorech, jako je v pfipad¢ nasSich zkoumanych
spolecnosti pocet ucetnich zakazek ¢i UspéSnost zimni sezOny. Je zde uprednostiovina
spiSe stimulace nehmotnd, a to formou pochvaly a uznéni. Dal§i vyznamnou motivaci je
u soukromych manazerti také ochota pomoci a zapojeni se do kolektivni prace, pokud

to situace vyZaduje.

Konkrétni stimulaci penézi jako nejvetSsi motivacni faktor oznacila témeéf véEtSina
manaZert. Jako dal$§i vyznamné motivacni faktory byly uvedeny kariérni rast, touha

budovat, dosazitelnost daného cile nebo fungujici kolektiv.

Pravé pro fungujici kolektiv je zcela zdsadni vytvofeni harmonického pracovniho
prostiedi, coZ souvisi i vypovéd’'mi manazeri v oblasti mezilidskych vztaht spojenych se
samotnou motivaci zaméstnanctll. Jak uz bylo zminéno, manaZefi se shodli, Ze mezilidské
vztahy musi byt dobré a je tfeba je neustile zlepSovat, nebot’ se od nich odrazi samotni
efektivita pracovnich vykoni zaméstnanct. Je ale pochopitelné, Ze z divodu casové
vytiZzenosti a pocetnosti podfizenych ve statnim sektoru, neni takovd moZnost

do mezilidskych vztahi zasahovat. Takovd moZnost nastivd az v pfipadé nutnosti.
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V soukromé oblasti manazer se svymi podiizenymi travi vice €asu a je na to tak vé&tsi
prostor. VSeobecné lze fici, Ze zde dominuje rodinnéjsi pristup, kterym se manaZzefi snazi
vytvofit idedlni a harmonické pracovni prostfedi, nebot’ atmosféra vztahi na pracovisti

vyrazn¢ ovliviiuje i samotnou motivaci zaméstnanci.

V zavéru lze konstatovat, Ze se vSichni dotazovani manaZefi snazi o obnovovani
a inovovani motivacnich systému ve svych podnicich, aby byli jejich zaméstnanci
spokojeni, spravné motivovani a dosahli tak lepSich pracovnich vykoni. Ptipousti, Ze jako
nejdilezitéjsi stimul motivace zaméstnancti jsou zejména stimuly hmotné — penize, a vSak
samotnd motivace by neméla byt jen véci odménovani, nybrz také stimuli nehmotnych
jako jsou seberealizace, kariérni rust, vytvafeni pocitu diivéry, navazovani pratelskych

vztaht ¢i jednani se zaméstnanci s respektem a tctou.
5.2 Navrhy moznych zlepSeni

I ptesto, Ze se dle odpovédi manaZerti vSichni ucastni na aktivni motivaci svych

zameéstnanct, vzdy existuji mozZnosti, jak motivaci zlepsit a posunout ji na vyssi troven.

Prvnim doporucenim pro oslovené manazZery je bezesporu poskytovat svym zaméstnanctim
dostatek chvaly a podpory. Zaméstnanciim ani tolik nevadi vykondvat naro¢nou préci,

ale musi vnimat, Ze je jejich snaha naleZit€ ocenéna.

ManaZeii by me¢li se svymi zaméstnanci neustile komunikovat, byt k nim otevieni
a upiimni. Mnoho manaZerti se pifed svymi zaméstnanci uzavird, nebot ani oni sami
nedostavaji jasné instrukce ze strany svych nadiizenych. Dilezité je si ale uvédomit,
Ze neposkytuji — li manazefi svym zaméstnancim dostatek informaci, vytvarii tak prostredi
plné stresi a obav o jejich pracovni budoucnost, kterd prameni z nejistoty. Na toto
doporuceni by se méli dle vyzkumu zaméftit zejména dotazovani manazeti ze statnich

organizaci, nebot’ z vyzkumu vyplynulo, Ze tento motivacni nastroj ptili§ nevyuZivaji.

Dalsi pozitivni motivaci miiZe byt i moznost flexibilni pracovni doby ¢i prace z domova.

Toto doporuceni by bylo jisté motivujici pro maminky s détmi.

Dalsi navrh na zlepSeni motiva¢niho systému pro manazery by mohl byt v ptipad¢ splnéni
vSech pracovnich ukoll s casovym predstihem den volna, ktery by byl zaméstnanci fadné

proplaceny.
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VSichni manazefi by méli dat svym zaméstnanciim dostateény prostor mluvit o tom, co je
praveé zajima. Pokud budou mit pocit, Ze jim jejich vedouci naslouchd a zajimi se, zvySuje
se tak Sance, Ze budou ochotnéjsi a budou se vice snazit pfi pfekonavani at’ uz jakychkoliv

problém1.

Poslednim doporucenim pro manaZery je své podiizené vést k vynalézavosti. Neni vzdy
potieba jim divat jen jasné a struCné instrukce. N&kdy se vyplati nechat prostor

na kreativitu pracovnika.
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6 ZAVER

Motivace jako zptisob vedeni lidi je jednim z nejduleZit¢jSich ukolt vedoucich pracovniki.
O dileZitosti motivovanych zaméstnancii se lze presveédCit v celé bakalarské praci.
Pokud chce byt firma tspésna a konkurenceschopna, neobejde se bez efektivné pracujicich
zamestnanct, ¢ehoz 1ze dosdhnout pravé spravnou motivaci. Motivace ma totizZ obrovsky
vliv na produktivitu prace. Spravné motivovany pracovnik odvadi mnohem kvalitné;si
praci s vétSim nasazenim, ma lepSi vysledky a pomédha tak efektivnéjSimu dosaZeni

zvolenych cila v podniku.

Hlavnim cilem této prace bylo zjistit vyznam motiva¢nich systémt pii vedeni lidi
z manazerského pohledu a zaroven zjistit jaky postoj zaujimaji manaZefi k pouZivani
riznych druhti stimulll, jejichZ vyuZitim lze efektivn€ motivovat jednotlivce i celé tymy.
Dil¢im cilem bylo vymezit teoretické pojmy souvisejici s danym tématem, které byly
objasnény v prvni Casti prace. Na zaklad¢ teoretickych poznatkii a predevSim
z dlvodu splnéni cile byl sestaven dotaznik a provedeno dotaznikové Setfeni s péti
manazery. Pomoci tohoto Setfeni byl zjistén pohled manazeri na motivaéni procesy. Kazdy
dotazovany manazer poskytl sviij ndzor na motivaci a souhrnem téchto jednotlivych nazort

1ze vyvodit relevantni ndzory na vyuziti motivace a motivacnich néstroj.

Hlavnim zjisténim bylo, Ze nastaveny motivacni systém v jednotlivych organizacich
funguje a Ize konstatovat, Ze vSichni dotazovani manaZefi si uvédomuji dileZitost motivace
a shoduji se, Ze je jednim z nejdulezitéjSich nastroji ve vedeni lidi. Vnimaji fakt,

Ze spravn¢ motivovani zaméstnanci pracuji efektivné;ji.

v v,

Jako nejdulezitéjsi motivaci zaméstnancti uvedla vétS§ina manaZerG stimul hmotny, a to
penize. Zajimavym zjiSténim ale bylo, Ze manaZefi motivuji i nehmotnymi stimuly, jako
napiiklad vytvafeni pocitu davéry, seberealizace, kariérni rGst nebo navazovani

pratelskych vztaht.

Dalsim zjisténim bylo, Ze je velice dulezité, aby na pracovisti pievladaly dobré mezilidské
vztahy, které ovliviiuji pracovni atmosféru a samotné vykony zaméstnancii. Pro efektivné
fungujici kolektiv je velice dulezité vytvofit piijemné pracovni prostiedi, kde se
zamestnanci budou citit dobfe a uvolnéné. Kazdy manaZer by se mél zajimat o spokojenost

svych podfizenych, nebot i to ovliviiuje pracovni prostiedi. Zameéstnanci by méli byt
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vedoucimi za dobfe odvedenou praci dostatecné chvaleni a mit moZnost se dile vzdélavat
a kariérné rast. Je také vhodné organizovat teambuildingové akce, kdy spolu lidé maji
moznost vice komunikovat a poznat se i z jiné nez pracovni stranky. Pfinosem je stmeleni

kolektivu a v praci se tak zvySuje Sance na dosahovani efektivnéjSich vysledki.

Na zavér bakaléaiské prace byly pro manaZery doporueny moznosti, jak troveil motivace
svych podfizenych zvySit. Manazefi by neméli zapominat své zaméstnance dostatecné
chvélit, umét ocenit jejich pracovni vykony, komunikovat, zajistit klidné a piijemné
pracovani prostiedi s jistotou do budoucna. Manazeti by se také nemcli bat nutit své
zaméstnance pracovat tvrdéji nebo jim poskytnout prostor na kreativitu. Dal$im
doporucenim na zlepSeni motivace zaméstnancl byla zminéna moZnost flexibilni pracovni
doby, moznost prace z domova ¢i proplaceny den volna za odvedeni prace v mimotadném

casovém piedstihu.

Na zavér celé prace lze zkonstatovat, Ze price manaZzeri je velice obtizni. Je proto
dalezité, aby price manazera bavila a napliiovala ho. Motivace se stala jednim
z nejefektivnéjSich néstroji ve vedeni lidi. To potvrzuje fakt, Ze v dnesni dob¢ se timto

tématem zabyva velké mnozstvi literatury a oblast motivace se neustale rozviji.
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8 PRILOHY

8.1 Piiloha A — otevirené otazky pokladané manazerum pii rozhovorech

firma, kde pracujete:

pozice:

vék:

pocet podiizenych:

délka praxe ve vedeni lidi:

1.
2.
3.

A S A

11.

12.
13.

Jak chapete pojem motivace a jak je podle Vas dulezita?

Jaky systém odménovani je ve Vasi firmé zavedeny?

Jakym zpiisobem motivujete své podiizené a jaka je od nich zpétna vazba?

VyuZzivate nastroje hmotné ¢i nehmotné stimulace pii motivaci VaSich zaméstnanct?
Jaké uptfednostiujete a proc?

Jak vniméte mezilidské vztahy na pracovisti? Snazite se je ovliviiovat?

Jakym zpilisobem se zajiméte o spokojenost Vasich zaméstnanct a jak ¢asto?

Jakym zplisobem chvalite? Prikladate tomu dileZitost?

v Vv

Jaky pfinos vidite v pofadani teambuildingovych akci?

. Jaky mate nazor na provazanost pracovniho a soukromého Zivota? Stykéte se se svymi

podfizenymi i mimo pracovisté?

Jakym zplsobem umoziuje Vase firma se zaméstnancim déle vzdélavat a rozvijet?
Zakladate si na této moznosti?

Co Vas samotné v praci motivuje nejvice?

Absolvoval (a) jste nékdy kurz ¢i Skoleni v oblasti motivace zaméstnanci?

" autokrat = samovlddce
"incentivy = hmotné i nehmotné stimula¢ni pobidky, které vyvol4vaji nebo zesiluji motivaci, néstroje stimulace
a motivace

i SVJ =

Spolecenstvi vlastnikd jednotek

¥ feedback = zp&tna vazba
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