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1. UVOD

VSichni manaZesi dnes jiz ugdomuiji, Ze Usfch organizace nezavisi jenom na kwalit
jejich prace, ale na kvalitprace celého kolektivu. V séasné dob proto souseduji
pozornost na urowepracovniho progedi, p€i o pracovniky, zlepSovani pracovnich vtah
mezi zandstnanci, na jejich spokojenost a identitu k #rm

Kdyby mohla byt podstata @spu podniku vyjatena kléovymi slovy, pak by podle
nazon a piklada as@sSnych manaZzérslo o tvdivost, etiku a kulturu firmy, komunikaci,
strategii, organizaci, loajalitu a v neposledad& o budovani takovych partnerskych vatah
mezi zandstnanci a vedenim, aby se spoke soustedili na projektovani inovai strategie.
Tvorivé proinova&ni klima v organizaci nevznika samo o &olWedoucimi pracovniky musi
byt efektivie budovano a stimulovano, aby vzbuzovalo adekvatigzeu, tedy motivaci
zanmestnand. Kdybychom metodu leadershipu zjednodusili, pdiojefektivnost spiiva ve
vytvareni vyvazeného pofru ve vztahu mezi stimulaci a motivaci. Aby manacerhl
usgsne stimulovat podéizené spolupracovniky a pozit&novliviiovat jejich motivani
postoje, musi systéméwvuplatiovat pisobeni manazerské etiky. To znamena dohaat
spol&né msobeni subsystéiretiky charakteru, etiky pracovni dispozice a psofeetiky.

Rozvoj partnerskych vztéhna pracovisti vyZzaduje upfaivani etickych postéja kreativni
prace, chapani vyznamu partnerskych wttahjejich ginosu pro zkvaliténi vztahi na
pracovisti a postaveni pracowst ekonomickém progedi. Jde o prohlubovani metody
tymové prace, kterd klade poZadavky na inovacigréigiho managementu, na motivaci
zanestnan@ a jejich etické fistupy k plni svych pracovnich Ukdl Méni vztah mezi
zanestnanci a zawstnavateli a pspivd k Zzadoucimu rozvoji organizace, ekonomiky a
podnikatelského prosdi.

Lidé v organizaci a jejich motivace, oddsin a angazovanost jsou nyni hlavnim
faktorem i hledani a nalézani konkuram vyhody. Zfisob, jakym se naklada s pracovniky,
se odrazi v tom, jak tito pracovnici zachazeji &eazniky, jak jsou motivovani a jak se snazi
inovovat své fistupy. Motivace se nezvySuje aplikaci jedné mesiggulace, ktera sédba i
us@sne projevila v jiné organizaci. Vzdy zélezi na spegiych podminkach konkrétniho
pracovist. To se tyka jak uplabvani hmotnych, tak i nehmotnych metod stimulace.

Uspsnost celé organizace je zavisla na tom, jak jajféstnanci pracuji. Proto je
vyznamnym prvkem ifistup manazera ke svym gagenym. Tim, Ze je manaZer schopen

rozpoznat, co lidi opravdu motivuje k tomu, aby sebe vydali to nejlepsi, a zardvee



vyznamnym zdrojem pomahajicim rozvijet dovednostis@opnosti, vyrazn prispiva
k Usp@Snosti organizace.
Vyznamnou Ulohu hraje osobnfiklpd manazer v praktickém uplatovani etiky
v pracovnim prosedi. Usgdni manazé zatinaji tim, Ze zé&nou fidit a mit pod kontrolou
sami sebe a Zaou rozvijet své komunikai schopnosti. Nikdo neieridit jiné lidi, jestlize
se nenatil fidit efektivre sama sebe. Tim, Ze manaZer zvySuje své znaloskioama
zpasoby, jak ze sebe vydat to nejlepsi, zvySuje hadpidkladu, ktery davaém, ktei s nim
pracuiji.
Viizeni pracovnich zdrdjale nejde jen o jednostranny vztah. Zatnavatel ¢ekava,
Ze zamdstnanci jeho Usili i naklady s tim spojené ocerdusidentitou, vysokou pracovni
aktivitou a tvdivosti. Vysledek novych postbjzantstnané se projevi v arovni inovai
aktivity organizace a v ugphu podnikani. ® vyvareni dobrych vztah v podniku se
zapomina na skutrost, Ze firma neni izolovany organismus, ale #sopi v prosedi, které
sice miZe do jisté miry ovliiovat, které vSak intenzi¥rovliviiuje jeji existenci.
Budoucnost vykonnych organizaci protoc¢spo v seb#idicich tymech, v jejichz
cele budou stat iniciativni lidé. Takovi lidé, Ktesami sob vytycuji nara@né cile, kté
sami sebe kritizuji, kdyz jich nedokazi dosahnolteti pii jejich splreni poct'uji vnitini

uspokojeni.



2.LITERARNI P REHLED

2.1. Teoretické vymezeni motivace a stimulace

2.1.1.Pojem motivace a stimulace

Pojmenmotivace vyjadtujeme skuténost, Ze v lidské psychicaigobi specificke, ne
vzdy zcela ¥domé vnitni hybné sily — pohnutky, motivy, ktetdovéka — jehocinnost —
urcitym smerem orientuji (zaréruji), které ho v daném siru aktivizuji a které tuto aktivitu
udrzuji. Navenek se pakigobeni &chto sil projevuje v podabmotivovanécinnosti, resp.
v podol& motivovaného jednanP¢ovaznik, Komarkova004)

Podstatostimulace prace je zagrné ovliviovani motivace pracovnik tj. zangrné
dochazi k jeho souladu mezi jeho osobnim &amim a z4jmy a cili podniku. Oviwvani
pracovni ochoty sleduje v podstatva cile — podécovani giméreného pistupu pracovnik
k vykonavani pozadovarsnnosti a utvéeni vlastnosti dobrého pracovnika.

Stimulujici Ginek riznych podstt a prostedki je u ffiznych jedind odlisSny. Ri
vykonu fidici funkce je ieba uZzivat stimulujictinitele v souladu s ptgbami, z4jmy a
celkovym profilem pracovnika. Toigdpoklada dobrou znalost pracovni skupi@ym je
vyspelejSi spolénost, tim je ¥tSi rozmanitost pouzivanych ignych stimuti (Horalikova,
1999)

Bedrnova, Novy, a kol. (1998gfinuji stimulaci jako v&Si pisobeni na psychiku
¢lovéka, v jehoz dsledku dochazi k ditym zménam v jehocinnosti prostednictvim zndny
psychickych proces predevsim pak prostdnictvim znény jeho motivace.

Stimulace {sobi na motivaci pracovniho chovani vzdy ie. VrejsSi stimuly se
lomi pres vnitni podminkycloveka. Vyznam pitom maji osobni paeby, vlastnostéloveka,
jeho postoje a zajmy, hodnotovy systém, ZivotniSekosti i jeho okamzity stawPazska,
Jindra1997)

Kleibl,a kol. (1998) tvrdi, Ze vysitlit princip motivace znamena v podstatdpowdét
na velmi sloZitou otazku, co duje formu a intenzitwinnosti ¢lovéka. Naprosta &Sina
motivainich teorii povazuje jako vychodisko svého zkouns&ui€nost, Ze :

> lidské chovani je podméné, neni nahodné, ma svojififinu v podrEtech
psychologické nebo fyzické povahy,
> lidské chovani je cilové, sffuje k dosazeni ditého cile,



> lidské chovani je motivované, jehdignou je ,motiv", snaha uspokoijit &itou
potiebu.

K motivaci dochazi, kdyz lidécekavaji, Ze uiita akce prav&podobr povede
k dosazeni ¢akého cile a cemé odmény — takove, ktera uspokojuje jejich individualni
potreby Armstrong 1996).

Jak uvadbDonnelly a kol., (1995)motivace zahrnuje usili, vytrvalost a cile. Je v ni
pianicloveka odvadt vykon. Existujici vykon je také to, co man&zaohou hodnotit, ckji-

li neptimo rozpoznat f&ni a ambice pracovnika.

Je-li pracovni vykon jedince povazovameaspokojivy, byva to zpravidla davano do
souvislosti s jeho nedostét®u motivaci. V mnohaifpadech je to jist pravda. Problémy
vykonu v3ak nebyvaji automatickyigobovany nizkou Grovni motivace. Spatny vykaizen
byt zpisoben i jinymi faktory, nap nedostatkem fflezitosti ¢i nedostatkem dovednosti a
zkusenosti.

Motivace znamend pomahat svym lidein jgjich seberealizaci. Pro manazera to
znamena pomoci jednotlivynilenim tymu zjistit, co od své pracetekavaji (Coleman,
Barrie 1990).

PodleArmstronga (2001dokie motivovani lidé jsou lidé s jasrdefinovanymi cili,
kteri podnikaji kroky, od nichZ @kavaji, Ze povedou k dosaZewsthto cili. Takovi lidé
mohou byt motivovani sami od sebe, a pokud to zm@née jdou spravnym simem, aby
dosahli,ceho dosahnout cljt, pak je to nejlepsi forma motivace.

\&tSina z nas vSak pebuje byt ve ¥Si ¢i menSi mife motivovana z wjSku.
Organizace jako celek e nabizet pro&di, v imZ lze dosdhnout vysoké miry motivace
pomoci stimul a odn&n, uspokojujici prace aifezitosti ke vzdlani a fistu. Ale pdad jsou
to manazi, kdo musi hrat hlavni ulohu a musi vyuzZivat swe&eatinosti motivovat, aby
dosahli toho, Ze lidé budou ze sebe vydavat tepsil

Jako zdroje motivace ozngeme ty skuténosti, které motivaci vytu&ji, tj.
skute&nosti, které zakladaji dynamickeé tendence i origritdskécinnosti a které vyznamnym
zpasobem ovliviuji stalost &chto tendenci.

Skuteénosti podilejicich se na uiemi motivace lidskéc¢innosti je celafada.

K zakladnim zdrajm motivace pat (Provaznik, Komarkova004):
% potieby
% navyky
% zamy

+ hodnoty a hodnotové orientace



< idedly.
Whitmore, (1992)vadi, Ze mezi vnihi zdroje motivace p#t
* Moznost byt odpotdny a rozhodovat se.
* Moznost formovat svou identitu a docilit pocitu sabty.

* Moznost seberealizace (tento pocitipbujeme vSichni).

PodleProvaznika a Komarkové (200gddstatné pro pochopeni vyznamového rozdilu
pojma stimulace a motivace je, édomit si, Ze stimulace je soubor vSech pamdnktere
z vrejSku nacloveka pisobi — & uz zandrné ¢i bezdené. AvSak jen gkteré z ¢chto podwita
maji schopnost motivaailovéka skuténé ovlivnit. Mezi stimulaci a motivaci neideme
nalézt gimocary vztah: stimulace- motivace.

LEinek stimulace je zavisly na viniim prostedi osobnosti jedince, zvl&3pak na jeho
motivatni struktde — na wtité, relativré stalé pipravenosti pjmout nebo nefjjmout podrét.
Mezi stimulaci a motivaci vstupujgovék se svoji motiveni strukturou, ve které se promitaji
jeho vrozené a ziskané palty, hodnoty, zajmy, zkuSenosti, jeho navyklésgby jednani,
jeho vlastni sebepojeti, asgind arovei i jeho situg&ni psychické vylaghi — viz obr.1.

Obr.1 Schématické znazogmi vztahu: stimulace — osobnodfovéka — motivace

Vnéjsi prostiedi fyzkalni, chemicke, biologické, socialni apod.

COsobnost

motivatni -
stimulace % struktura % motivace

pracovnika

PramenProvaznik, Koméarkova, 2004



2.1.2.Vybrané motiva¢ni teorie

Snahy o poznani a vygfeni motivace lidského chovani pigt vyznamnym a saasré
k zajimavym témdim. Doklada to mimo jiné i mnoZstvi nashrom&igth poznati v této
oblasti. V sodasné dob je k dispozici cel&ada vicesi méne odliSnych teorii, které vychazeji
Z urtujici role poznani v motivaci lidského chovani.

Seznameni setgnymi gistupy k otazkdm motivace napomaha nejen &aswjSimu
pochopeni problematiky, ale fgolevSim vytvéeni Zadoucich vnihich, osobnostnich
piedpoklad budoucich ekonoischopnych v roli manazerefektivre ovliviiovat motivaci

lidského chovani,detre stimulace pracovniho jednéfidedrnova, Novy, 1998).

Mnoho teorii motivace existuje proto, abgnaz#& mohli |épe pochopit to, ptose lidé
chovaji tak, jak se chovaji. Zadna oviem neposk&ytujiverzald prijatelné vyswtleni
lidského chovan{Donnelly a kol. 1997).

Dale jsou popsangkteré teorie motivace, které mohou byt povazovamynyslenky

umoziujici manazeamm rozvoj svych vlastnich motigaich gistupi:

> TeorieXayY
» Teorie instrumentality
» Teorie zarg*ené na obsah

» Teorie zarené na proces

Teorie XayY

Autorem ,Teorie X a Y“ je jeden Zgqustaviteh humanistické psychologie D.
McGregor. Jde vlasto jakousi reflexi protikladnychipdstav asloveku.

Prvni typ fedstav — typ X — ve svém celku vyfage nazor, zZ€loveék je tvor liny, ma
vrozenou nechuk praci, proto je nezbytné jej k praci nutit. Nayé clovek prevazre tvor
nesamostatny, vyZaduje neustalé vedeni, kontrdhhéed.

Protikladny typ iedstav — typ Y — naopakigdpoklada, Zze smysl pro odgowmost
povinnost je¢loveéku né¢im zcela pirozenym, Ze dlezit¢jSi nez nafiklad finaréni odneny

jsou proclovéka pocit dilezitosti a uziténosti vlastni prace, moznosti pracovatitv® apod.



Na zaklatl prevazujiciho typu fedstavy oclovéku — pracovnikovi ma manazer
tendenci k 8Bmu také pistupovat, resp. s nim jednat.
Teorie X a 'Y, jako @dvmodelové koncepce organizateeni, se staly vychodiskem pro

Sirokou aplikaci Provaznik, Komarkova004).

Teorie instrumentality

Teorie se objevila ve druhé polavih9. stoleti v souvislosti sichzem na padebu
zracionalizovat praci stdazem na ekonomické vysledky a ma svdeky vTaylorovych
metodach ¥deckéhaizeni.

Tato teorie se domniva, devék bude motivovan k praci, jestlize odny a tresty
budou gimo provazany s jeho vykonem, tudiz aghy jsou zavislé na skuteém vykonu.
Motivovani pracovnilt pouZzivajici tento iistup bylo, a jest je, Siroce pouzivano a
v rekterych gipadech mze byt i UspSné. Ale je zalozeno vyhragima systému \#Si
kontroly a nerespektujadu dalSich lidskych pib (Armstrong 2001).

Teorie zamérené na obsah:

Teorie zanfené na obsah se snazi rozpoznat to, co je v jedii@ v pracovnim
prostedi a co vyvolava a udrzujecité chovani. To znamena, co lidi motivuje, nelbesji

fe¢eno, jaké jednotlivé skutrosti lidi motivuji.

A) Maslowowa hierarchie poeb (Donnelly a kol. 1997)

Maslow tvrdi, Ze jsou-li vSechmptreby urité osoby v wiitém okamziku
neuspokojeny, uspokojeni dominujicich bt je naléhayjSi nez uspokojeniéth ostatnich.
Ty, které gichazeji prvni, museji byt uspokojenyive, nez dojde na pi@by vysSSi Urové
(viz obr. 2)

Uvedeny princip futiki autonomie pdeb je nezbytné Zdaznit. Jeho platnost,
ktera je podle zkuSenosti nepochybna, je vyznanaka \jZivog, tak také naiiklad
v manazerské praxiiPpoznavani aktualni motivovanosti pracounikpii ovliviiovani jejich

motivace zadoucim sfrem.



1) Fyziologické poteby. Tato kategorie se sklada z primarnichipbtliidskéhodla, jako
nagr. pofeby potravy, vody, tepla. Nejsou-li fyziologické tfeby uspokojeny, pak
dominuji a Zadné dalSi gebycloveka nemotivuii.

2) Potreby jistoty a bezpéi. Z manazerského hlediska seipbt bezp& projevuje ve
shaze zagstnan@ dosahnout jistotu zatatnani a zajistit zaéstnanecké vyhody.

3) Socialni poteby. Tyto poteby se vztahuji k spalenské povaze lidi a jejich gete
sdruZzovani a touze pddielstvi.

4) Potreby uznani.Zahrnuji jak patebu v¥domi vyznamnou pro ostatni lidi (sebeucta),
tak potebu skuténého uznani od ostatnich lidi. Uspokojet¢hto poteb vede
k pocitu sebetivéry a prestize.

5) Potieby seberealizaceClovék chce plg realizovat syj talent a schopnosti a tim je

motivovan rozsujicimi se moznostmi uspokaoijit tuto pebu.

Obr. 2 Hierarchicka struktura pot feb podle teorie Abrahama Maslowa

1. fyziologické pitby
- poteby kysliku, tepla, potravy, vy¥aovani,
odp@inku a spanku, pé¢by sexualni ad.

!
2. potieby jistoty a bezpéi
- poteba vyhnout se neznamému, nezvyklém
poteba stability, struktury, gédku

J
3. socialni pitby
- poteba rtkam patit, potreba byt pozitiva
@ijiman, milovan, i pateba mit gkoho rad

4. potreby uznani a Ucty
- poteba byt druhymi lidmi oce&im a uznavan,
poteba pozitivhiho sebehodnoceni

!
5. potireby seberealizace
- poteba sebenapini, tendence uskuisit to,
¢im ¢lovek potenciél® je, poteba poznavani
pro poznani same, pebba porozurgt podstat

Wi arddu s¥ta, poteba estetickych prozitk
poteba krasna a souladu,...

—Z—=1—0—T7TmQg <mm®-H4OT

o

m<O-HdwncxD

PramenProvaznik, Komarkov&004



Kleibl a kal (1998) uvadiji, Zze tato teorie, jak prokazaly zkuSenostiin@si radu
cennych podéta, jejichz respektovani ¢ nerespektovani) fke ovlivnit &innost
motivainich proces. Jeji vyznam se také zvySuje &me socialni a kulturni vysfosti

systént a pracovnil.

B) Herzbergova dvoufaktorova teorie (Provaznik, Korogék2004):

Uvedena teorie nazige, Ze zatimco dkteré vigjSi skut€nosti — faktory hygienické
neboli dissatisfaktory — maji potencialni vliv peuaa charakteristiky pracovni spokojenosti,
jiné vnittni skuténosti — motivatory neboli satisfaktory — owuliyji jak miru pracovni
spokojenosti, tak Urowea zandieni pracovni motivace.

S jejich psobenim ve smyslu motigaim lze vSak péitat pouze zaigdpokladu, Ze
pracovnik nebude dlouhodbbpracovié nespokojen. To znamena, Ze jednotlivdici
pracovnici budou &novat giméienou pozornost nejen motivatan, ale i faktoém

hygienickym.

Teorie zangirené na proces

Teorie zamfené na proces se snazi WiV a popsat proces toho, jak je chovani
vyvolavano,tizeno, udrzovano a nakonec ukeno. Teorie zagfené na proces séquevsim
pokousSeji definovat hlavni pramné, nezbytné pro vystteni volby, asili a vytrvalosti
(Donnelly a kol. 1997).

A) Teorie spravedInosti

Tato teorie, vytwenaJ. S. Adamsemrocel962 se zabyva tim, jak lidé vnimaji, jak
se s nimi v porovnani s jinymi lidmi zachazi.
Teorie spravedinosti ve skiresti tvrdi, Ze lidé budou Iépe motivovani, jeslie
s nimi bude zachazet spravedliva demotivovani, jestlize se snimi bude zachazet
nespravedliv (Armstrong, M., 2001).
Provaznik, Koméarkova (2004)odavaji, Ze jejich zkuSenosti z kontald podnikovou
praxi dosti peswdcivé dokladaji jak oprawnost, tak zavaznost uvedenéhsupu. Ukazuje

e

se — nikoli vyjime&ne, Ze subjektivh mnohdy dilezit¢jSi, zavazyjSi nez vySe odgny za



praci je jeji vyse relativni — srovnani 8jmy spolupracovnik vykonavajicich stejnoui

podobnou praci.

B) Expektani teorie

Autor expektani teorieV. Vroomiikd, Ze jedinci jsoui praci motivovani k tomu, aby
si volili mezi rtiznymi zpisoby chovani — ndpmezi iznou Urovni pracovniho asili. Jestlize
urcita osoba ¥ii, Ze jeji pracovni Usili budefimérere odmenéno, bude motivovana ke
zvySenému usili. Jeji volbou bude pracovat tak,ddstala Zzadouci odmu.

Logika expektmi teorie je vtom, Ze jedinci vynakladaji pracovsili k dosazeni
takového vykonu, ktery by ¢hza nasledek Zadouci odnmu (Donnelly a kol. 1995)

2.1.3.Stimulaéni prostiredky a oblasti jejich vyuziti

Zvysovani mezd diplatki je samo o sabpro motivovani zagstnané nedostaténé.
Motivace zanistnand lze dosahnout pouze souborem égmit, ktery je kombinaci hmotnych
a nehmotnych stimt) zaméfenych na touhy, osobniist a poteby seberealizace
zanmestnand (Coates 1995)

Jak uvéat]i Bedrnova, Novy a kol. (199&ariabilita poteb lidi a jejich motivanich
struktur je velice Siroka, ale pestrét@morodé jsou i stimutmi prostedky. Stimulem rize
byt v zdsad vSe, co je pro pracovnika vyznamné, vSe, éderpodnik svému zaketnanci
nabidnout.

Vyet stimul&nich prostedki je fazen podle toho, jak jsou z podnikového a

psychologického hlediska zavazne:

% Hmotna odrina;

+ Obsah prace;

« Povzbuzovani — neformalni hodnoceni;
% Atmosféra pracovni skupiny;

% Pracovni podminky a rezim préace;

+ ldentifikace s praci, profesi a podnikem;
+« Externi stimul@ni faktory.

Hmotna odrdna



Byva povazovana za hlavni stintnlia prostedek, zejména proto, Ze je zdroje
existergnich prostedki pro Zivot pracovnika i jeho rodiny. #e mit podobu:

a) pedzni odména (mzda, plat, prémie, aj.)

| kdyZ jsou finatni odneny dilezité, nevystéte s nimi(Coleman, Barrie 1990)

Jak uvadkKleibl, a kol. (1998),mzda niiZze v utité vySi pozitivie i negativié
v zavislosti na spkni ocekavacich postdj pracovnik vzhledem k vynaloZzenému Usili.
Nizka mzda psobi zklaméni a pocit nedost&iého oce#ni a snizi tedy pracovnikovi
aktivitu. Na druhé strannegimérent vysokd mzda umaditije pracovnikovi realizace peb
neodpovidajici efeltn jeho prace, porusSi¢édomi ekvivalence mzdy a vykonu a druhotn
prostednictvim informaniho systému ii¥e negativa ovlivnit motivaci ostatnich
pracovniki.

Stimulujici ginek hmotné odrny je zavisly na Zivotni Urovni pracovnika a na
subjektivnim hodnoceni této uraunStimulujici &inek je zpravidla znay, kdyz pracovnik
pocituje, Zze jeho Zivotni a spa@enska uUrovie je neuspokojivd a on usiluje o 2nu této
situace. Poklada-li vSak pracovnikug\Zivotni standard zaipnéieny, podgcujici &inek
hmotné odminy se sniZuje ve srovnani ggobenim jinych faktdr (nag. zajimavost prace,
celkovy klid na pracovisti aj(Varecek a kol. 2001).

Mayerova a kol. (19%8odava, Zze motivai (&inek mzdy na pracovnika zavisi:

v na jeji celkové velikosti v zavislosti na celkovéabjemu
mzdovéeho fondu organizace;

v na jejim vztahu ke mzdinych pracovnik;

v' na jejim vnitnim slozZeni (jaka je zavaznost d@inpiienost;
uzivanych mzdovych kritérii

v' na pisobeni dalSich stimulnich prostedki.

Vystizi charakterizuji pef2ni motivaciColeman a Barrie (1990ktefi uvadiji ze: ,, |
kdyZ jsou finakini odneny dilezité, nevystéite s nimi“. Proto je nemérdulezité wnovat se

i neperzni formg hmotnych odrén zantstnand.

b) neper¥zni hmotna odména
Jak zntiuji Bedrnova, Novy a kol .(199@iikladem specifické hmotné odmy mize
byt pridélené sluzebni auto, které je vyuzZivano i k souknonmigelim, zangstnanecké akcie,

slevy na podnikové zbozi,agky pro zamdstnance za stanovenych podminek beaép



diuchodové nebo jiné nadstandardni péjistapod. Dale to mohou bytippivky na obléeni,
kosmetiku, kadinika, kulturu, sport, dopravu, a to ve fagrpoukazek nebo jinou formou.
Specifickda, osobita hmotna ofira, pokud je fesreé cilena na aktualni situaci svého
piijemce, podi&cuje vice nez penize. Pracovnik z ni vnima zajeoniga o jeho osobu,
uvédomuje si, Ze je pro podnik cenny, roste jeho s&b@wi, pocit odpo¥dnosti a upetuje
se v #m sounalezitosti s podnikem.
Podle Sedlaka (2006)je ze strany zadstnan@ nejwtSi zajem o vyuziti
zanestnaneckych vyhod nad ramec mzdeggevsim v oblasti kultury a sportu. Velky zajem
je také o pispivek zangstnavatele na dovolenou a rratim mis¢ oblibenosti nepetznich

hmotnych odrin je oblast zdravotni pé, nakup Iék a zdravotnich pofitek nebo dkovani.

Obsah prace

Jak uvedIDonnelly a kol. (1995k obohacovani prace dochazi predhictvim fistu
rozsahu prace a prohlubovanim jejiho obsahu. Rozzdte se tyka p@tu aktivit
vykonavanych f praci, zatimco prohlubovani obsahu prace se &gkdnomie, odpasdnosti
a stup® volnosti nebo kontroly nad svou praci. Obohacoy@aice znamena, Ze rozsah a
hloubka obsahu prace viataji.

Provaznik a Komarkova ( 200dgfinovali stimulujici apely, kterymi fiZeme [isobit
na obsah pracei€sto, Zedchto apel existuje celdada, uvadim zde jerckiere:
apel na tvafivé mysleni prace vyZzaduje hledat noi&Seni, reagovat nagmici se podminky,

dava mozngstatiovat svoje vlastni napady.
apel na samostatnost, autonomiiv pracicloveék vystupuje samostatnzodpowdrg,
nevykonaea jeci prikazy, ale sam si tuje co, kdy a jak bude
vykonavat.
apel na seberozvaojprace v oboru, ktery se rychle rozviji a vyzadnjidat stale nové
a némgjsi ukoly.
apel hrdosti na praci prace ma smysl, je uztiea, vytv&i vSeobec# ocaiované hodnoty.
apel spoléensky. prace umoituje praci s lidmi a mnozstvi lidsky kvalitnich viataaj.

Zarove dodavaji, Ze stimulujici aspekt vlastéinnosti neni dGinny pro vSechny
pracovniky steji. Ukolem vedouciho pracovnika byéim byt napoméahat svym pracoviik
nalézt ten jejich &inny apel, paicné ho zvyraznit a pokud skutes puasobi, tak jej dale

rozvijet.



Ma-li byt motivace a pracovni uspokojeai dobré, nejen uspokojivé slabé urovni,
musi kazdy jednotlivecAdair 1983):

1. mit pocit osobniho Ugphu v praci, kterou vykonava, citit, Zeigpiva r¢im
hodnotnym k dosazeni @iskupiny nebo svého useku,

2. mit pocit, Ze sama prace je néma, Ze vyzaduje to nejlepsi, co &m je, a Zze mu
poskytuje odpo¥dnost podle jeho schopnosti,

3. byt za dosazené Gsghy odnénovan odpovidajicim uznanim,

4. mit pod kontrolou ty aspekty své prace, které my dglegovany,

5. mit pocit, Ze se jako jednotlivec rozviji, Ze obalja své zkuSenosti a schopnosti.

Povzbuzovani

Clovek ve spolénosti chce a peebuje, aby si ho druzi vazili, aby uznavali jeho
schopnosti a zasluhy, aby si mohl vazit i sdm s8p@aha o spotensky vzestup, furdki
postup neni vyvolana jen gebou lepSiho finaimiho zabezp®&eni, ale pedevsSim i paebou
uznani, vaznosti a ducty. Stimulace jejiho uspokiojenpraci se nejlépe realizuje
prostednictvim delegované pravomoci a odgdmnosti, véejné udlovanymi pochvalami za
konkrétni vykon a pracovni chovrazska, Jindra 1997).

Coates (1995dodava zZe, tajiz jsou motivatorem zadstnané védomosti nebo jiné
aspekty prace, vSichni usiluji ocity stupei rozhodovacich pravomoci, respektu a uznani
toho, co dlaji.

PodleCakrta (2006)vyzkumy opakova# potvrzuji, jak lidi demotivuje nezajem a
nevSimavost k ddbk odvedené praci, nedostatek drobné pochwialsiova diki. Zvliase
tizivé je to tam, kde nditeni nepromarni jedinouipezitost okamzit kritizovat a vytknout

sebemensi chydku.

Atmosféra pracovni skupiny

PodlBedrnové, Nového a kol.(1998bcialni skupina ma sva vlastni pravidla, normy a
projevy, které se utwéji a vyvijeji v zavislosti na jeji skladbaktivitach, ajRidici pracovnik

ma v8ak moznost ovlivovat dni ve skupig tim, Ze na ni fisobi.



Soudrznost pracovni skupinyize vedouci stimulovat podporovanim kontaktezi
lidmi na pracovisti, podftovanim skupinovéhaeSeni problérin vytvaenim prostoru pro
vyménu informaci o zkuSenostech a nazorech v&tmii skupiny, vytvéenim prostoru pro
neformalni setkavani, posezeni a popovidani nepanaovanim spotaych akci volného
casu.

Jak uvadKotler (1997) pravidelna setkani pracoviiijsou spoléenskou udalosti,
vybocenim z rutiny, znamenaji moznost sejit se s vedefiimy, nadychat se spalpé
atmosféry, mit pocit sounalezitosti &8 skupinou lidi. Takova setkani jsoulil@¥itym

nastrojem motivace a komunikace.

Pracovni podminky a rezim prace

Je jisté, Zeéloveéka nedokédze uspokojit jenom fakt, Ze pracuje v Yidbrtepelnych,
swtelnych, mikroklimatickych aj. podminkach, ale maltbu stranu vSak také plati, Ze zajem
podniku vytvdet pracovnikm lepSi podminky pro jejich praci ma dvoji efektinparre se
lepSi podminky pro praci projevi ve zlepSeni vykeaw disledku mensSi Unavy a lepsi
pracovni pohody, druhatnse zlepSuje vztah mezi podnikem a 2smanci, protoZze (€ o
pracovni podminky davd management podniku svymégaran@m jasné signaly o tom, Ze si
jejich prace vazi, ze jsou prodjndileziti a Ze mu na nich skui® zalezi Provaznik,
Komarkovéa 2004)

Identifikace s praci, profesi a s podnikem

PodleBedrnové, Nového a kol. (199Rlentifikace s praci znamena, #eveék prijal
praci jako nedilnou s@ast Zivota. Identifikace s profesi vyjage to, Zeclovék svou profesi
povazZuje za sadst své osobni charakteristiky. Identifikace s fkem je vyjadeno fFijetim
cila podniku.

Kdyz se identifikace s praci u zetmance propoji s identifikaci s profesi a podnikem
vede to ktomu, Ze jeho pracovni vykon je dlouh@&deisoky, Ze pracuje hospodérre

odpowdny tvaivy, aktivni a vsticny ke svym spolupracovnikn.

Externi stimulani faktory



Pracovni ochotu ovhuji stimula&né také faktory, které maji SirSi nez podnikovy
ramec. Jedna se o celkovy image podniku. Plati gdlea zavislost:¢im spol€ensky
uznavasijSi a prestizgsi je podnik, tim vice tento fakt stimuluje k prac

Stimulané z vrejSku také gsobi makroekonomicka situace. Ztohoto hlediska
se stidaji obdobi vzedmuti pracovniho nadSeni s obdoajraiie a skepse.

Politickd situace je dalSim &&im faktorem, ktery méa sy vliv. VnéjSi nefitel,
nebezpai valky nebo absence tohoto nebedme promitaji také do ochoty pracovat, stejn
jako vnitropoliticka situace, \dtstvi strany, ktera ma v daném regionu &iSjv podporu,
stimuluje, jeji prohra vede k Gtlumu ochoty k gracimu nasazeni.

Do oblasti externich stimdtdch faktofi pati i mikroklima rodinného progtdi a
rodinnych vztah, ocekavani, ktera jsou ndovéka kladena v ramci jeho SirSiho sociélniho

pole, nikoliv jen pracovnihd?rovaznik, Komarkova 2004).

2.2. Rizeni a vedeni lidi

2.2.1. Definice pojni personalnifizeni a vedeni

PodleTrune’ka (2005)urcity zpasobtizeni, i kdyZz v#izné struktie a naitzném stupni
slozitosti, m& nejen vyrobni organizace, ale kagdeuzeni lidi, ktd pracuji pro svého
zamgstnavatele a maji za Ukol dosahnout jim ¥gtjych citi. Rizeni se rdze uskut&iovat
intuitivné, podwdome nebo na #m miZe organizace pracovatddomle a systematicky ho
zlepSovat.

Nestrova a Khol (1988)na zaklad vysledki svého vyzkumu definujfidici ¢innost
vedouci pracovnik celatadu aktivit, jejichz souhrn t¥dobsah konkrétnihtidiciho procesu.

Koubek (1995)rozSiuje tuto definici tim, Ze popisuje personaiiizeni jako c¢ast
podnikovéhorizeni, ktera se za¥fuje na vSe, co se tykdoveéka v pracovnim procesu, tedy
jeho ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivanihojeorganizovani a propojovani jeho
¢innosti, vysledlt jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovehovani, vztahu
k vykonadvané praci, podniku spolupracovimik a v neposlednitacé jeho osobniho
uspokojeni z vykonavané prace, jeho personalndoxi@lniho rozvoje.

Chceme-li shrnout vySe uvedené defime&Zeme citovaPrazskou a kol (1992ktexi
tvrdi, Ze funkce neboli uUkol personalniliizeni je dvojjediny — tvorba lidskych zd#oj

v objemu a struktie odpovidajici ekonomickym érh firmy a protoze jde #éizeni zvlastniho



prvku —¢loveéka, nadanéhoddomim a wili, zarove tvorba podminek Zivota a pracehto
jedinal, nutna pro jejich rozvoj a tim pro rozvoj firmyafb dvojjedind funkce se nutn
rozpada ddady cili, které je nutné realizovat.
Nejpesreji vSak podle mého mémi vystihuji fizeni pracovniho vykonu pracoviik
Kleibl, Dvarakova, Subrt (2001podle nichZ je v saiasném pojeti firemniho managementu
chapano jako komplexni proces zabeéggiei zvySovani vykonnosti celé organizace. Vychazi
na rozdil od starSich pojefizeni vykonu jako direktivniho ovlivovadni a hodnoceni
pracovniho vykonu z participace pracovnikaiizeni a rozhodovani. Pracovnik se tim stava
aktivnim prvkem v celém procesu.
Rizeni pracovniho vykonuedpoklada schopnost motivovat pracovniky i cel€grai
skupiny prostednictvim sdilenych dil a pibéZnou informovanost o drovni pini
stanovenych dil, ¢imz se stava zakladnim priikem k dosazeni prvovykonového klimatu
VvV organizaci.
Charakteristické rysizeni lidskych zdrdj jako nového vzoru priizeni lidi jsou podle
Armstronga (1996hasleduijici:
+ jedna se o vrcholovym managementérenou a manazersky orientovarionnost,

+ vykon a zabezgenitizeni lidskych zdrdj je odpo¥dnosti liniovych managér

% zdiraziuje potebu strategického souladu — integraci podnikovycitesjii a strategie
lidskych zdroj,

«» zdaraziuje vyznam ziskani oddanosti poslani a hodnotaranizgce — je ,zavazkev
orientované*

% znamend uplatmi komplexniho a vnib¢ provazaného istupu k zajisovani
vzajemrg se podporujici zaéstnanecke politiky a praxe,

+« duraz je kladen na silnou podnikovou kulturu a hoginot

« je orientovano vykonay piitom zdiraziuje potebu stale vySSi Uro¥nvysledk
s cilem vyrovnat se s novymi Ukoly a vyzvami,

% zamestnanecké vztahy jsou spiSe individualni nez kodekt poskytuje se spiSe
vysoka divéra nez nizka,

+ flexibilita a formovani tynd jsou dilezitymi cili politiky,

« existuje silny draz na zabezgeni kvality pro zakazniky a dosahovani vysoké Ggovn
spokojenosti zakaznika,

% odmeny jsou diferencovany podle vykonu, schopnosti nelaifikace.
Prvni dlezitou skuténosti, kterou musi vedouci pracovnici pochopit g&t,f Ze

podstatoutidici prace jevedenilidi. Jedna se o vSechny formyigmbeni na jednotlivce a



pracovni skupiny, které upfatje vedouci pracovnik s cilem ovlivnit jejich praod
zpasobilost ve srru kratkodobého podniceni Zadoucich aktualnichgwreich vykord i
dlouhodobého formovéni jejich kvalifikace a profesompetencéNovy a kol. 1992).

Rozdil meziizenim a vedenim lidi uvadiune’ek a kol. (199). Rizeni je dlani wci
spravig, vedeni je dani spravnych &ci. Vedeni tedy znamena zejména vgtyi spravnych
cila, fizeni vtomto kontextu potom uskateni téchto cifi spravnou cestou. Z hlediska
rozhodovaciho subjektu je tato charakteristika &ndgako rozdil mezidicim pracovnikem
a lidrem (wdcem). Je iejmé, Ze sebelep&izeni neniZze nahradit nedostdi®® nebo
nettinné vedeni.

Donnely (1995dodava, Ze vedeni je s@stitizeni, ale nikoliv celyntizenim. Vedeni
je schopnost ig@swdcovat jiné, aby se s nadSenim snaZili dosdhnoubstaych cil. Je to
lidsky faktor, co dava skupinu dohromady a motijujeorientaci na cil. Manazerské aktivity
jako nap. planovani, organizovani a rozhodovani js@éuai\bez Zivota do té doby, dokud
vedouci neotee u lidi stavidla motivace a nevede je ke &pircil.

Z&kladni princip vedeni lidi podiéedlera (2000)by mohl byt obsaZen v nasledujicim
konstatovani: ProtozZe lidé maji snahu nasledovad,ttido je podle jejich ndzoru schopen
uspokojovat jejich osobni cile, pochopili mnozi razai, co jejich podizené motivuje a jak
motivace funguje, a tyto znalosti uplaji ve svych manazerskych aktivita€tim efektivreji
je aplikuji, tim &tSi je pravdpodobnost, Ze se stanou dobrymi vedoucimi.

2.2.2. Vlastnosti efektivniho manazera

Schopni vedouci pracovnici vedou timyyehazeji z moznosti algunosti své vlastni
prace. Vyuzivaji toho, co mohou dlat. Schopni vedouci pracovnici se ovSem také zgbyv
omezenimi. Je vSakigkvapive, jakéasto shledaji, kterécui prece jen dlat Ize a které za
praci stoji. Zatimco jini si f&kaji, Ze to¢i ono nemohou uflat, schopni vedouci pracovnici
se do toho daji a&thji na tom. Vysledkem pak je, Ze omezeni, ktekat¢ace doléhaji na
jejich kolegy, s&asto rozplynoyDrucker 1967).

PodleAdaira (1983)dobry vedouci vyvolav&i provokuje wid¢i schopnosti v celé
skupirg. F¥i plnéni Ukoli, budovani tymu a uspokojovani individualnichipbt pracuje se
zbyvajicimicleny jako starSi spataeik. Zpisoby, jimiz se toto sdeni realizuje, jsou natolik
cetné a tiznorodé, Ze naénnelze dat jednoziay recept. Wid¢i osobnost, kterd nedokaze

téZit z prirozenych reakci lidi na uveden# oblasti, si vSak sotva toto ozfemi zaslouZi.



Vedouci musi byt i@devSim dvéryhodnou a respektovanou osobou. Kazdy, kdo sei snaz
vést jiné, musi rozvinout ékteré své kvality a vlastnosti. Kvalitami se rozusdltésti
osobniho charakteru, které se zpravidla velinka Wwi. Na druhé strahjsou pro vedouciho
dulezité vlastnosti, které se lze g#wsnaze.

Nektefi vedouci maji prozenéridici schopnosti, ve skuteosti jde o jejich schopnosti
dokonale zvladnout svou funkci a silu pramenidjizl cilewdomosti, ktera strhne ostatni.
Charisma neni vrinhi kvalita. Je to sis entuziasmu a neudstupnosti, Zéenych na dosazeni
jasre definovaného cile, a vysoce vyvinuté schopnostikeikovat(Coleman, Barrie 1997).

Pro wtSinu lidi je dobry vedouci charismaticky jedinétery dokaze to, @em
ostatni lidé jenom sni. Charismaticka osobnostgekpZzdého manaZera cennou vlastnosti, ale
sama o sabje nedostatna. Jen fidka postéuje k dosazeni dokonalosti. MnoherideFitéjSi
jsou zakladni vlastnosti dobrého vedouciho, meziépaiti (Coates 1995):

+ Schopnost vyt§ovat a vysetlovat spravné cile a vyt ve firmg pocit naléhavosti.

% Odpowdnost a vytrvalost ip praci s detaily, ficemz nesmi nikdy ztracet celkovy
piehled o situaci.
+ Schopnost citlig vyjadrit svij nazor, aniz by tim narusSil motivaci lidi, kigsou za

Ukol piimo odpo¥dni, & jiz jde o prodavé&e nebo obchodnihi@ditele.
< Umeni radit se s lidmi a motivovat je tak, aby ze sepaali to nejlepsi a na oplatku

délat to nejlepSi pro&

« Pragmaticky pevadtt myslenky v konkrétni rozhodnuti, i kdyz je rozbedni rekdy
t¢zké a bolestne.

% Energicky, povzbudi& a peswdcivé transformovat plany v konkrétnéiny a
vysledky.

« Schopnost udrzovat rovnovahu mezi sluzbami zakaemik akcion&im a
zamgstnandam.

Jak uvadWinkler (1998) vlastnosti usgsného a efektivniho manazera se velmi lisi.
Efektivni manaZer téasii polovinu svého pracovnih®asu ¥nuje komunikaci s ostatnimi
lidmi v organizaci a fiblizn¢ ¢tvrtinu travi personalninizenim a bezprodnim vedenim
podizenych. V obou fipadech je to dvakrat vicgasu nez ho &nuje podobnyntinnostem
us@EsSny manazer. Ten se naopak polovinu pracovniho zéva tvorbou vlastnich siti
podpirnych a informanich vztali. Travi swij ¢as také komunikaci, ale zpravidla spiSe
neformalni.

Tvorba socialnich siti je relatévmejvyznamgjSi podminkou usgEnosti manazera.

Naopak efektivni mana#ievénuji nejvicecasu spiSe formalni komunika a informani



¢innosti. Oba typy nadpmérnychtidicich pracovnik vénuji vyrazré vicecasu komunikaci a
informainim ¢innostem. Uplatuji vyrazreé vice sociélni a komunikai schopnosti nez jejich
pramérni kolegové. Ti relativé nejvice ¢asu travi tradinimi ¢innostmi manazera jako je

planovani, organizovani a kontrola. Sloz&nhosti obou typ manazei uvadi blize tab.1.

Tab.1 SloZeni¢innosti manazed

Pramérny manazer | Uspédny manazer Efektivni manazer

Tradieni fidici cinnosti 32% 13% 19%
Formalni komunikace 29% 28% 44%
Vedeni lidi 20% 11% 26%
Tvorba socialni st 19% 48% 11%

(neformalni komunikace)

Pramen Luthans, 1948

Dilezitou sowdasticinnosti vedouciho pracovnika je, jak jiz bylo uvedgopomahat a
radit ¢lenam podizené skupiny. Blize tut@innost specifikujeMayerova a kol. (1998):
projevuje se v u@siovani pracovnich Uké) konkretizaci instrukci a rozvijeni odborné
zpasobilosti. Mizeme ji oznaéit za specifickou personalnfinnost. Provozni zkuSenosti
ukazuji, Zze u usgEnych vedoucich pracovriikoblast poradenskych zasalmema pevné
hranice. Neomezuje se pouze na Zajani ukoti hospod#ské organizace, ale roadje se i
do dalSich oblasticinnosti a mysleni lidi, zejména se zZ#&enim na problematiku
interpersonalnich vztéahmezi ¢leny pracovni skupiny a mimopracovnich osobniciosta
jednotliva.

Pro kazdého vedouciho pracovnika je tak®imnost dobrou filezitosti, kterd& mu
umoziuje hloulEji poznat pracovniky, osobni i sociélni faktoryeté pisobi na jejich
pracovni jednani. Tim se vyt&i priznivé podminky proisobeni na pracovniky.

Jak uvagi Bedrnova, E. a novy, I. (199%potvrdilo se, Ze specifikace ,Zadoucich
vlastnosti UsgBnosttizeni beze zbytku meSi. Vedle osobnostnich viastnosti feba bréat
v Gvahu i socialni podminkijzeni a vyvoj situace na pracovisti.

V této souvislosti by mohla ideélni osbkwalita gredstavovat takovy profil vlastnosti
a projewi jedince, ktery ma relatién Uplnou a také uity ideal vyjadujici podobu.

Charakteristikami vizitky takové osobni kvalifigiciho pracovnika pak mohou byt:



Pracovni a osobni kompetence, které Jyjadzpisobilost ¢lovéka uplatnit se
v konkrétnich podminkach pracovnihofazeni (neni nikdy mozna bez dostate
sebedvery, dale pimeéieného sebehodnoceni a také bez odpovidajiciho bedino
vngjSi situace),

Socialni kompetence, tedy tigobilost vhoda se prosadit v socialnich vztazich, a to
jak mezi svymi blizkymi, tak i ve vztahu k podmink&vého z&azeni ve spolmosti,
Pozitivni uvaZzovani a proaktivni jednani (#oje se o nich nagklad Covey, 1994),
které mu umotuji:

- interpretovat vlastni zivotni situaci jako situgmskytujici ilezitosti, nabizejici
moznosti a psobici jako vyzva,

- nalézat kladné stranky vSech moZmprdees a jevi, véetns kladnych stranek lidi,

- netekat na viyjSi podréty a vychazet ve svém jednani ze silnych a sagialn
Zadoucich vninich pohnutek.

Pracovni ochota a vykonova motivace, vy@® v zajmu o praci a v fete
vysokého vykonu dosahovaného v Zadouci kvankvalite,

VysSi hladina aspiraci a volniho Usili, projevugeiv celko¥ vysSi arovni narok na
Zivot, spjatych s naroky na sebe afisgzenym uplatovanim volniho asili
dosahovéani stale namjSich Zivotnich cil, wetné vytrvalosti a zfsobilosti
piekonavat fipadné pekazky,

Schopnost sebekontroly, jednat raciogaldosgle, untt piiméierg ovladat své
prozZivani a s citovy Zivot, byt sociala prijateln¢ spontanni,

Rozvinuté estetické a etické aif, tj. zpisobilost citlie registrovat a do svého
prozivani a nasledného jednani promitat hlediskelkya sodasre i krdsna (jednat
v souladu se svym ggomim a mit smysl pro estetické raamzivota),

Tvorivost, jako schopnost vitl véci now, nalézat a upléabvat nové fistupy a nova
reSeni.,

Pochopeni a tolerance, ve smyslu schopnosti a petkaeptovat druhé lidi, asili jim
porozungt a respektovat je i za situace &n@ odliSnosti jejich Pstupi, projevi a
vlastnosti,

Smysl pro humor, jako z &itého nadhledu vyrajici schopnost vid realitu i sebe
sama odletere, s citem pro proporce,

Zpusobilost stale na sekpracovat, v duchu vynakladaniip&zného Usili zagieného

na odstraovani vlastnich nedostdtlprostednictvim sebevychovy a sebewtavani.



Najit vSakcloveka, ktery by oplyval vSemiémito viastnostmi je nadlidsky ukol.
Podrobgji se ktomu vyjatje Drucker (1966): Vysoce postaveny pracovnik, jak se
dovidame, by @ mit mima‘ddné schopnosti jednak jako analytik, jednak jakoba, ktera
rozhoduje. Ml by un¥t jednat s lidmi a znat organizace i mocenské wztalel by byt
dobrym matematikem, &by si osvojit chapavost utte, ktery vidi do wci, mél by mit i
tvaréi predstavivost. V organizacich ale musime pracovinsi| ktefi vétSinou vynikaji jen
v n¢kolika z uvedenych vlastnosti.

Misto hledani univerzalniho experta sedme muset néit, jak Iépe vyuZzivat lidi,
ktefi vynikaji v rekterych oblastech. To vSak jiz znamena zvySovaktefeost. Nelze-li
zvetSit ukity zdroj, je nutné zvysit jeho vynos. A préefektivnost je onim nastrojem, jehoz

pomoci Ize dosahnout toho, aby schopnosti a znaledbucich pracovnik prinaSely stale

Vi s

2.2.3.Styl Fizeni

Styl ¥izeni charakterizuje zjsob, jakym manaZejednaji, aby progednictvim lidi
dosahli Zadoucich vysledk Tyka se to chovani mana#gako vedoucich tyrin a toho, jak
uplatiuji své pravomoci. Manaiemohou byt autokratii nebo demokratti, tvrdi nebo
mekci, nar@ni nebo nedbali, direktivni nebo nechavaicem volny piébéh, mohou
zachovavat odstup nebo byttigiupni, destruktivni nebo konstruktivni, orientovaa ukol
nebo orientovani na lidi, nekompromisni nebo prudhieduplni nebo bezcitnijtelSti nebo
chladni, strojeni nebo nenuceni. To, jak se chpgajiisi Zasti na nich samotnych — na jejich
piirozenych sklonech,éasti na pikladu, ktery jim davaji jejich n&zeni manazé a zasti
na hodnotach a norméach organiz@semstrong 1996).

Klasicka typologie vymezujg rékladni stylyizeni(Prazska, Jindra 1997):
> Autokraticky typ samostaté urcuje ukoly a cile, terminy jejich péni i kontroly.
Manazer se opira hlayro silu formalni autority. Rozhodovani ponechai&dpvsim na své
osol¥. Bez ohledu na interpersonalni vztahy a nazeya tymu ukuje kooperaci préace.
Obvykle nadnirné sousteduje vSechny pravomoci a dispozice do svych rukowns
jednanim tén¥ znemoauje blizSi kontakt se spolupracovniky, népbuje se radit, spiSe
udili prikazy. Jak uvagi Prazska a kol. (1992)nanazé autokrati podceuji dalezitost

informovanosti tymu, davaji k dispozici jen inforogapro nejblizsi terminy a cile, formalni



moc posiluji monopolizovanim informaci a rozhodn@&iava se, ze dobré myslenky svych
podizenych akceptuji, alei@nasi dal jako své vlastni. Autokraticky vedouéi gvém
dlouhodobém fisobeni na skupinu mivaji velkou fluktuaci schopngol¥izenych.
Tento styltizeni je dobré pouzivat tehdy:
a) je-li objektivreé nutna jasna organizace a musi se sikinit dané rozkazy (armada,
policie).
b) je-li v fidici praci nutno poloZitidaz na kontrolu, nagklad g pInéni bezpénostnich
predpisi
c) nevyzaduje-li plgni pracovnich dkolu zvlastni aktivitu pracoviiknag. jde-li o
jednoduchou préaci s nizkou kvalifikaci)
d) je-li nutnd gisné pracovni kazgzdravotnictvi)
e) je-li potteba podat jednorazéwysoky vykon (netekavana situace v podniku)
Winnost tohoto styldizeni zavisi na osobnosti a schopnostech vedopcéumvnika.
Typicky autokraticky wdce vzdy dosahne cile, ktery si stanovi. Vyslede&ce pod
autokratickym widcem je kvalitni, spoji-li se kvalita jeho osobnasijeho schopnostmi a
schopnostmi jeho pézenych.
> Demokraticky typ umoziuje a vyZaduje spoldast ¢leni skupiny na rozhodovani,
jeho snahou je nalézt souhlas skupiny se zmiéad znmén a novych Ukdl. Po vzajemné
diskusi je formulovan cil, terminy a podminky g V maximalni mie predava informace,
vyswtluje smysl Gkal a situace. Bere v Uvahu nazory spolupracavnikritiku postupi,
dovoluje postupovat v pémi Ukok riznymi zpisoby, které spolupracovnici pokladaji sami za
nejvhodrijSi. ManaZer demokraticky neboli participativni elje swij styl svému okoli
podleKleibla a kol. (2001 nasledujicimiiemi principy:
1. Informovat. Nékteri zamestnavatelé poddeji nebo opomijeji fakt, Ze informovanost
zanmestnan@ o Udajich, vztazich a planech organizace spisloipi na identifikace pracovnika
sjejimi cili a normami a posiluje édomi odpo¥dnosti. Neinformovani za¥stnanci,
vyplyvajici z nedbalosti zagstnavatele nebo z&pinéné zanirnym zadrZzovanim informaci,
vnimaji faleSnou iedstavu, Ze nejsou pro firmualdziti. Takové prosedi podwicuje
chronickou nespokojenost a oslabuje motivaci kiprac
2. Zajimat se Skuté&ény zajem zarstnavatele o Zjsobilost pracovnika a jeho peby
vytvari atmosféru, Ze jednotlivec vi, Ze je bran v@AResrEjSi informace o Zivotni situaci
jednotlivce a jeho z&#nech mize manaZer pouZitigrealizaci firemnich cii.
3. Podrcovat iniciativu. Maji-li se &ci firemni stat pedmétem zajmu zagstnand, musi

organizace rozvijet jejich integraci padovanim iniciativy a pracovni motivaci



prostednictvim pimérené @asti zangstnandé na rozhodovani, dohod o cilech i systému
Gcasti na vysledcich firmy.

RiZicka (1985) dodava, Ze vedouciho s pracovnim kolektivem spaipravidla silné
vzajemneé vazby pracovni a osobni povahy. PouZibtto zgisobu vedeni iize byt
doporieno pro ¥tSinu pracovnich kolektiv Hlavni jeho vyznam tkvi ve vyuZzivani osobni
zaujatosti pracovnik a stmelenosti kolektivu. Jefipnivy pro vytvdeni nebo ovliviovani
takovych vztah v kolektivu, které podporuji dast ¢leni kolektivu na uskut@ovani
spole&nych ukot.

> Volny, nezasahujici typ minimalnt zasahuje do chodu pracovnich prdces
Ponechava volny pbéh tomu, co a jak a kdy budailenové tymu vykonavat, kdo s kym
bude spolupracovat. Nevymezuje tedbd prace a koordinaciipplnéni ukoli, cil skupiny
je formulovan obea¥y hodnoceni pracovnik neni obvykle ovlivino vykonem, systém
kontroly je minimalni, termin spémi Ukoki neni gesré vymezen.

Manazer se rozhoduje mezi orientaci re@qvniky nebo orientaci na ukoly, podle
toho Ize manazery a jejictidici styl rozdlit na:

» |hostejny typ - nezaleZzi mu na pracovnicich ani na Ukolech, teall§e se na
mimopodnikové aktivity,

» sousedsky typ- orientuje se pouze na pracovniky, atmosféegoyého dychanku*,

» Ukolovy typ - nebere ohled na spolupracovnikyleité je splgni ukolu

* tymovy typ - zajima se jak o lidi, tak o sgini ukoli, respektuje pdeby lidi, ale vyZzaduje
nara:né plreni ukola,

* kompromisni typ - zajima se sedre o lidi i o Ukoly, orientuje se na traahi fizeni a
kompromisni, pragmaticky #Zgob.

Kazdy manaZer inklinuje kditému stylu vedeni, podleigvaZujicich vlastnosti
osobnosti, zajiin a postal k vykonavané funkci, podle své motivacecujici pro volbu stylu
fizeni skupiny jsou vSak podminky, za kterych vetteace Wizeni, v nichz se naléza. \&§ib
efektivniho stylufizeni, ktery odpovida dané situaci, zavisi na sehsigch manazera
orientovat se v situaci, analyzovat situaci a padi® zvolit odpovidajici styl. &innost stylu
fizeni zavisi na vice faktorech, zdaleka se neogbjiod osobnosti manazera. Manazerskeé
schopnosti a dovednosti vedeni a pmaivani skupiny se projevuji vzdy v konkrétni sityac

neexistuje obeenspravnyti nespravny styl vedeni.



Stejn tak Zadny vedouci pracovnik rfefdstavuje dokonaly odraz vSech vlastnosti vySe
vyjmenovanych styl fizeni. Zpravidla se v kazdém manaZerovi skryvétairkombinace

nékolika fidicich styli a jeho styl se odviji od@vazujicich osobnostnich charakteristik.

2.3. Systém komunikace ve firng jako motiva¢ni ¢initel

2.3.1.Manazerska komunikace

Rehled, viéni udalosti ve spravnych souvislostech a perspaktishapani vyznamu
faktd, posuzovani jejich relativniho vyznamu, dosahos@navnych zagra — to jsou dlezité
schopnosti a socialni kompetence jsou zakladerfigatgnich rozhodnuti kazdého manazera.
Jeho prace vyZaduje strategickou komunikaci.

Efektivni komunikace je KBm k planovani, vedeni lidi, organizovani, kontvélui,
dosahovani dil Projevuje se v kvalit tymové pracejeSenitidicich uloh, pisemného,
ustniho i neverbalniho projevu. Manazer stravi koikaci 75% svéhocasu. Mezi
manaZzerskou komunikaci a produktivitou zagstnand je tsny vztah. Komunikace je
povazovana za kritickotastridicich znalost(Stsizova 2005).

Zangstnavatel usilujici o kooperativni klima v orgamizeychazi z toho,

Ze informovanost a komunikace s pracovniky je farmatv&eni pozitivnich vztan
pracovnika k organizaci a jejiminih, formuje pracovni spokojenost a ochotu k aktivunim

a kreativnimu fistupu k plgni pracovnich ukdl. Nezastupitelnou roli hraje v tomto procesu
management informaci a aktivni komurikazprostedkovatel informaci o fir

Bez dobrych komuni&aich vazeb jsou ve firtnohrozeny faktory zvySujici efektivnost
¢innosti lidskych zdraj. Vychazi se fedevsim z toho, Ze bez dobrych komutikeh vazeb
jsou ohrozeny fedevsim(Kleibl a kol. 2001):

o spoluprace a kooperace mezi pracovniky navzajerni, managementem

a zamstnanci a mezi pracovnimi skupinami a utvary,

o identifikace s praci a pracovnim mistem,

o identifikace s podnikem a jeho cili,

o pocit seberealizace a vyznamu vlastni prace,

o dobré mezilidské a pracovni klima,

o obrana proti negativnim (neoficialnim) infortmam vlivam,

o predpoklad pro vytvigeni pozitivie pasobici firemni kultury.



Zakladem efektivni manazerské komunikaceaslouchani. Blize se k tomu vyjag
nagiklad Bedrnova (2006) Naslouchani rizeme povaZzovat za nejjednodusSiasgb
ziskavani informaci. Diky nim pakovék miZze vhod® usmérnovat chovani idch druhych.
Rozumnému manaZzerovi by proto naslouchani &mrbyt cizi. Tim, Ze lidi vyslechne a
pochopi, si obvykle uSétnelinné zmisoby komunikace — nemluvi na pracovniky ,cizim
jazykem*, ale tim jejich. Bere potometem rozhovoru s lidmi ohled na jejich specifické
osobnostni rysy a vyuziva je k z§ist, co je vlasté motivuje, pohani k lepSimu vykonu.

Velka skupina manazenenasloucha a dokazéepusit clovéka, ktery jim chce sHit
velmi dilezitou informaci. NejgtSim problémem je, Ze€lovek, ktery nebyl vyslechnut
nebude do budoucna citit pelibu nadizenému sélovat jiné dilezité informace.

Tim, Ze se manaZer musi vlastaptat a nasledmaslouchat, si u kazdého jednotlivce
upravi neuziteny obecny zpsob osloveni ve progph osobni. Poznava své pracovniky,
nasledg se mu stale Iépe tige ziskavat nejen pro lepsi pim pracovnich ukdl, ale i pro
jejich stejré dulezité osobnostni zény Zadoucim sgrem.

Obecnym cilem komunikace je wytitoa udrzet otekeny dialog manazera
s podizenymi i s kazdym pracovnikem jako jednotlivcede & to informovat, povzbuzovat a
motivovat, spoluvytviet dobré nalathi lidi na pracovisti. A zaroweziskavat z@tnou vazbu
o skuténém stavu &ci na pracovistich i podty ke zménam. Rozhovory s pracovniky jsou
hlavnim nastrojem, pomoci kterého manazer vedealidyznamnou sasti jeho osobniho
stylu vedeni. ManaZer bydnmit pii rozhovorech s lidmi na patt,, Z mluvi a jedna nejen za
sebe, ale Ze je zastupcem vedeni firmy a musihaglyjeji zajmy.

Rozhovory manaZera s pracovniky moh#éindget i dalSi zisky. Veih je postoj
pracovnika k firnd i k druhym lidem, jeho sebédira, jeho angaZzovanost dile Wit se
nécemu novému, ale i vzajemny vztah manazera a préavRi dobre vedeném rozhovoru
vznika v €chto wcech druhotny vztah, ktery nabyva trvalejSiho ckimra pokud se ddb
vedené rozhovory opakuji. V katregich disledcich se pak &ni k lepSimu i kultura
organiz&ni jednotky, kterou manaz#&di (Suchy 2006).

Aby manazerskd komunikace byla co nejefeksi, je dolie se kromi zmininych
skute&nostiridit také nasledujicimi pravidKoontz, Weihrich 1993):

1. Odesilatel musédgt, co chce sdlit.

2. Ke kddovani jetiteZité pouzit symbdl srozumitelnych pro abstrany.

3. lezita je peéliva priprava komunikace

4. Jeifeba odhadnout miru geby informaci u fijemce

5. Nezbytna je shoda mezi tim, cdiké a jak se toika.



6. Mlezité jsou i emoce, protoze socialni komunikaas peuze vyminou informaci.

2.3.2.Komunika¢éni styl manazera

Velmi dilezity je komunika¢ni styl manazera Predstavuje vlasth socialni zaklad
stylu fizeni. Ugity komunikani styl ma kazdylovék. Od manazera se vSak vic nez od
kohokoli dalSiho vyZzaduje, aby v jeho komurikam stylu gevazoval racionalni, dosky
pristup, spojenyifimérenou spontaneito{fBedrnova, Novy 1994).

Projev manazerské komunikace ma zaklad v chapariproeity olEma stranami
fidiciho procesu, tedy manazerem a jeho figedymi. Krong individualnich vliva
jednotlivych spolupracovnikje uplatiovana styl komunikace vyrazem respektovani filasofi
celého kolektivu, trovni neformalnich vztea sociélnich pozic a rqlFiedler, 2000).

Podle Stiizové (2005)by nmel manazer sk komunikani styl z reékolika divoda
identifikovat:

* Ackoliv existuje mnoho trznych cest komunikace v manazerskych situaciakzem
manaZzer zvolit nevhodny styl jen proto, Ze je tjazmaykly.

« Kazdy styl je efektivni v &kterych specifickych situacich, ale ktomu musi mit
manazer situaci pe¥rv rukou.

» Strategické analyzy pomahaji manazerovi pochopitizpfssobit swij styl kazde

unikatni situaci.

Zakladni styly komunikace

Styl komunikace ma hluboky vliv na psgldgické klima pracovni skupiny.
Neexistuji dva manafie kteri by reagovali na tutéz situacigsreé stejré. Presto, Ze lidé
dozravaji a adaptuji se na své okoli, reaguji tmé& situace standar&lmebo dle svych
zvyklosti.

Akoliv neexistuje mnoho moznych igohi reakce, obvykle si vybiraji ten, ktery
shledali nejpohodi)Sim v minulosti. Znamend to, Ze kazdy manazer wijv svij
individualni styl.

0 Agresivni styl

Tyran, ktery jde svou cestou bez ohleduprava a pocity ostatnich. Kdokoliv, kdo

s nim nesouhlasi, je prohlaSen za neefektivnihdardsa nad slabSimi. Pfideni jsou

motivovani strachem. Obvykle nemd& blizky vztahj gibtebu byt stale ve #&hu proti



moznym Utokm a mozné odplatod ostatnich. Spoléha se spiS na psané zpravy nez
interpersonalni  komunikaci. NeuvaZujecase ostatnich lidi a vSeobé&crkomunikuje
Vv negativnim prosgedi.

Donnelly (199%odava, Ze takovy manazer je Uzkostlivy ardtgsky a neni ochoten
rozSkovat oblast svych vlastnich znalosti, ani znalasfatnich. Pokud ma organizace
v klicovych funkcich hod&r manazeit tohoto typu, pak Ize c@kévat Spatnou a neefektivni
interpersonalni komunikaci a ztratu individualnaiivosti.

0 Manipulativni (neéestrg ovliviujici) styl

Vyhyba se nebezpyeym situacim a rozviji vSechny mozné strategieafogyanévroval
z neffijemnych ,utkani“. KdyZz se jim netiie vyhnout, jeho styl komunikace zahrnuje
manévry na odvraceni nebo ovléni (zmanipulovani) podit ostatnich lidi.Casto uziva
spich, zlobi se, obviuje, aby naSel Zisob jak néestré ovlivnit ostatni, aby &ali to co po
nich chce. Nap pro praci pesas apeluje na pocity ,Jak byste mohli nechat spolst ve
Stychu po tom vSem co pro Vasclala?"

0 Neprosazujici se styl

Vlichocuje se doifzr¢ ostatnich, stale se omlouva, htiviak, jako by nemohl tééh
nic udtlat. Casto ignoruje vlastni prava, peby, pocity a neni sto je vyjétipiimo. Kdyz uz
to uckla, pak omluvnym zfsobem, takZe ostatni maji tendenci nebratgamed. Nebd se
sam degraduje, ostatni jggsto vykdist'uji! Neba’ ukazuje maly respekt sam k golgi tim
ostatni, aby ho nerespektovali. Jeho hlavnim cjemyhnout se konfliktu za kazdou cenu.
Ma obavurici ,ne" nebo stat na svém (drzet se své pravdg)\aede k neoblibenosti.

o Intelektudlni styl

V komunikanich situacich vypgitava. Vyzaduje to zdani chladu, klidu a inkasovani
Pocity se nesmi ukazat, neébaohou odvratit od prace. Vyzaduje logiku racidnal
VSeobecn predstavuje ,,chladnou osobu*.

0 Sebeprosazujici styl

Je schopen jit za svou pravdou, wj&Vé pocity, myslenky, pteby — gimo, ¢estrg,
jasre. Cotekne i udla. Neprosazuje sva prava na ukor prav&dnmané. Ma respekt k sabi
ostatnim s mistem pro kompromisy ve vyjednavanklathi zpravy jsou: ,Tohle je co si
myslim*, ,Takto ja vidim situaci“. Nestava se agves, kdyZ ostatni maji jiny nazor.

Cilem je fesnda komunikace. Kdyz vzniknou konfliktyeSi je spoléné se
zainteresovanymi stranami. Obvykle ho posiluje e&sp spokojenost se sebou samym. Kdyz
¢lovék muzeftici co citi a jednat bez strachu, ma z toho, Zedial dobry pocit. Tento styl

vyZaduje pruznost viznych situacich.



V kazdodenniinnosti manazérse klade mimtadny diraz na efektivni interpersonalni
komunikaci. ManaZ& poskytuji informace, které museji byt pochopedgyaji Fikazy a
pokyny, které jefeba uposlechnout a natse je, snazi se ovlivnit agswdcit, coz musi bat
akceptovano a musi se podle toho jednat. Tedgatp jak manaZekomunikuji, & uz jako
puvodci sdleni ¢i jeho pijemci, ma pro dosazeni zadouciho vykonu nidday vyznam
(Donnelly a kol. 1995).



3. METODICKY POSTUP

3.1. Obsah a cil diplomové prace

Cilem meé prace je zhodnoceni stavajictheusurovié motivace a vypracovani navrhu
piistupi k motivovani obchodnich zastdpe malém podniku se zafifenim na styliizeni
jejich nadizeného.

Mezi zakladni faktory spokojenosti pracikin v malém podniku pét osobnostni
charakteristiky nevedoucich a vedoucich pracaynikracovni skupina jako celek,
komunikace, motivace a dalSi. S motivaci souviskowy spokojenost, odéovani a
participace pracovnik

V teoretick&asti je zpracovaniphled poznatk naSi i zahragni odborné literatury a
odbornych tiskovin tykajici se motivace, stimulacgtyli vedeni lidi a manaZerské

komunikace.

Praktickacast je zamtena na  charakteristiku zkoumané spotesti s rdenim
omezenym s Udaji o jejim zapeni, velikosti, p6étu pracovnik, o jeji historii i sodasné
situaci. Dle zji&nych informaci je zde déle popsan systém ftnémo i nefinadniho
odmenovani a pée o zandstnance.

V analytickécasti jsou uvedeny vysledky z analyzy styizeni manazera zminé
organizace dotaznikovou formou. Vyhodnoceni bylavpdeno interpretaci vSech odpdi
dotazovaného vedouciho pracovnika a naslednym pes@u stylu jehdizeni a vedeni lidi.

Déle byl v tétaasti proveden pzkum hodnoceni spokojenosti obchodnich zasiupc

zkoumané spotmosti a hodnoceni jejich motivace formidzeného rozhovoru.

Ziskané vysledkyitzzeného rozhovoru byly naslefimyhodnoceny takto:
1) Zpracovano hodnoceni popisem pro kazdou otazkmnamena od otazky. 1 az po
otazkug¢. 32.
2) Provedeno zhodnoceni pro vSechny zadané otazigewem byly vyzdviZzeny oblasti,

které respondenty motivovali nejméa které nejvice.



Na zaklag zjisttnych dat byl vyhodnocen stavajici systéimeni a zaroue vliv tohoto

stylu na motivaci obchodnich zastupc

Vysledkem diplomové prace je diskuse armawna zlepSeni moti¢aiho prostedi a

nasledg vykonu obchodnich zastupdané firmy.

3.2. Slér a zpracovani dat

Pro provedeni fizkumu systémutizeni a motivace pracovrik/ malém podniku byla
na zadost manazera vybrana spobtst s rdgenim omezenym se z&enim na obchodni
¢innost. Piézkum byl tedy zarien na vedouciho pracovnika a jeho 6 fmEhych
obchodnich zastupc V souladu s poZzadavkem ze strany majitele jel& dglomové praci
zachovana anonymita spétesti.

Ke sbru dat ve zkoumané spdlesti byly pouzity techniky pozorovani, dotaznikovée
Seteni afizeny rozhovor. Vysledky provedenych analyz jsoedeny v kapitole 5. VeSkera
data, ktera byla uvedena v diplomové préci, bylaegvana pomoci géacovych program
Microsoft Word 1998 a Microsoft Excel 1998.

Pro hodnoceniidici prace manazera podniku byly pouZity izné dotazniky na
zjisteni stylu vedeni jeho zatatnand. Prvni dotaznik byl za#tien na individualni stytidici
prace, druhy analyzoval stylizeni a posledni byl zafen na motivaci padzenych
pracovniki. Odpowdi respondenta byly interpretovany, vyhodnocenyrocentualnim

zastoupeni a jedna z nich znazor pomoci grafu.

3.2.1.Individualni styl Fidici prace

Prvni pouzitou metodikou byl dotaznik hodnotici djiidualni styl ridici prace*.
Vyjadiuje mizné modely chovani manazera je znazormlvourozrdrnou typologii sty
fizeni. Jsou to dvdimenze, mezi nimiz se manaZzer pohybuje, zdaieatafe vice na pkni
ukoli nebo se vice stara o blaho svych spolupracdvnilto modely graficky vyjailje

nasledujici obrazek:



Obr. 3 Modely styluFizeni
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PramenPrazska, Jindra 1997

Podle uvedené dvourozmmé niizky lze charakterizovatép raiznych model styhi

vedeni:

> Typ1/1

Manazer ma minimalni zajem o Ukoly a stejak minimalni zdjem o spolupracovniky a

tym. Jeho motivace se sotesfuje na mimopodnikovéinnosti. Jedné se o tzv. lhostejny

typ manazera.

> Typ 1/9

Manazer ma minimalni zajem o ukol, ale v maximdirife se orientuje na tym a sve

spolupracovniky. Tento typ byva také nazyvan soslsgd.

> Typ 9/1

Manazer je zcela orientovan na ukoly a v minimaife na spolupracovniky, a to jen

v otazkach tykajicich se pini Ukolki. Nelze vSak ztotoznit s autokratickym stylem,

vhodrgjSim prirovnanim je ukolovy typ.

> Typ 9/9

Neboli typ tymovy. ManaZer se @rorientuje na ukol a zaroiese s plnym nasazenim

vénuje tymu a jednotliviem.

> Typ 5/5

Manazer se zajimaisdre o ukol i spolupracovniky. Je ochotefijipnat kompromisy a

volit tradiéni feSeni situaci jak v ukolech, tak v pracovni atmesfélde o tzv.

kompromisni typ.



Respondentovi bylagdlioZzeno 5 problémovych situaci. U kazdé z niclo loyledeno 5
variant fiznych gistupi k feSeni. Dotazovany vedouci pracovnik ohodnotitgro bod: od 1
do 5 vyznamnost jednotlivych alternativ z hlediskdastniho nazoru na spravnost
pouzivaného postupu (nejvyznakjgi alternativa pedstavovala 5 bdda nejmég vyznamna
1 bod). Respondent nemohl pouzit téhoz bodovéhdraiueni dvakrat.

Dotaznik byl vyhodnocen na zaklatbsazenéiselného ohodnoceni do vyhodnocovaci
smérnice a nasledovalo podélné&mni €chto bodi. Nakonec bykadku s nejvysSSim gtem

bodi prifazen odpovidajici typ vedouciho pracovnika.

3.2.2. Styl#izeni

Kazdy manazer inklinuje kditeému stylu vedeni, podle igvaZujicich vlastnosti
osobnosti, zajiin a postoj k vykonavané funkci. Wujici pro volbu styluiizeni skupiny jsou
vSak podminky, za kterych vede a situadézeni, v nichz se naléza.

V tomto dotazniku bylo popsano dvacet [&®éni tykajicich se idealnirqustavy o
praci. telem odpowdi bylo vyjadit preference a iedstavy o idealnim jednani
s podizenymi takovym zfisobem, ktery odrazi styizeni respondenta.

Odpovwdi na kazdé tvrzeni byly uspimdany do gtibodové stupnice a &zeny od
»naprosto souhlasim“ az po ,rozhadnesouhlasim®. Kazdému tvrzeni bylatpzena jedna
odpowd ze zmirgné stupnice. Pro zji&i stylu fizeni byl vyp@itan pameér z cisel, ktera
byla pod odpo¥d’mi na jednotlivé otazky. Vysledny §mér reprezentujetidici styl
respondenta.Vyhodnoceni bylo provedeno na zé&kiadledujici tabulky:

Tab. 2 Vyhodnoceni styldzeni

Vysledek Popis Stylrizeni

] 5 _ | Vedouci sam rozhoduje a pouze oznamuje |sva
Mér¢ nez 1,9| Vysoce autokraticky ) _
rozhodnuti, pravidla a koncepce.

) _ | Vedouci oznamuje sva rozhodnuti, ale pta se po
20-24 Umirané autokraticky L .
dotazech, uznava vyjimky z pravidel.

. Vedouci gedklada navrhy a radi se se skupinou,
25-34 Smiseny , . _
uznava mnoheé vyjimky z pravidel

3,56-4,0 Umiran¢ demokraticky| Rozhoduje skupina na zakkaehavrhi vedouciho




pravidel je malo, skupina postupuje, jak uznd za

vhodné.

] .| Skupina mé& na starosti rozhodovani, vedougi je
4,1 a vice Vysoce demokraticky o . _ . ] .
koordinatorem, vSechna pravidla si stanovi skupina.

PramenKares, 1996
3.2.3. Motivace podizenych pracovniit

Ve tetim a poslednim dotazniku respondent odpovidaBavrzeni popisujicich
zakladni dovednosti manaZera, ktery dovede motivawaspirovat své lidi. Na stupnici 1 — 5
nasledg ohodnotil, jakéasto podle svého nazoru jedna dotazovany vedoedénlbod zde
odpovidal variart ,nikdy”, dva body byly girazeny odpo&di ,témer nikdy”, odpowd
,obc¢as" méla hodnotu #ti bodi, odpowd’ ,temet vzdy” byla ocegina ¢tyimi body a posledni
pétibodovou hodnotu ziskala varianta odpdiv,vzdy“.

Odpovdi se srovnavaly s idealnifgristavou o manaZerovi a jeho vlastnostech. To

znamena, Zz&im ¢astji respondent ozréa odpowd’ ,vzdy“, tim vice se fiblizuje ideélu.

3.2.4.Rizeny rozhovor

S obchodnimi zastupci byl provedéreny rozhovor s 33 otazkami, které byly stejné
pro vSechny respondenty. Odgdv responderit byly interpretovany adkteré vyhodnoceny
v procentualnim zastoupeni a naskednazorgny pomoci graf.

Otazkytizeného rozhovoru byly rozkkny do ti oblasti. Prvnicast otazek se tykala
n&zofi obchodnich z&stupma spolénost, ve které pracuji. Nasledovaly otazky veddeci
zjisténi vztali mezi manazerem a jeho gmbnymi a jejich nazory naép Dotaznik byl
uzawen otadzkami, které se tykaly motivace pracoinigystému odgmovani a vlastnich

pripominek zkoumané skupiny pracoviik



4. PRAKTICKA CAST
4.1. Charakteristika a vyvoj spol€nosti

4.1.1. Zang&reni organizace

Firma Brider GmbH je jednim z nejvyznajgith evropskych vyrolic zaizeni
obchodi. Jeji r@&ni produkce nakupnich a transportnich vaziech drub dosahuje fes
100.000 kus, dalsi vyznamné polozky v sortimentdeg@stavuji drainé koSe itznych
rozmeri a provedeni, nabidkové stoly, elektricka a media@nivstupni zédzeni a dalSi
dragné vyrobky. Siroka Skala dai, které Ize barevnym provedenith umisgénim loga
pIné prizpisobit potebam a fanim zakaznika, je dnes sarm@mou sodasti vyrobniho
programu. Produkce firmy zahrnuje v gsaané dob vice nez 300tuznych vyrobk a je

neustale rozgbvana o aktualni konstraki novinky.

4.1.2. Historie organizace

Historie firmy saha az do roku 1930, kdyatih Josef a Franz zalozili
v severomoravském Sternberku podnik na vyrobu émdlskych strof. Navzdory
celos¥tove hospodid&ké krizi se podnik velmi rychle rozvijel, na skkontricatych let v gm
pracovalo pes Sedesat zawstnand. Po skogieni druhé sstové valky vSak musela byt

vyroba zastavena a oba Wrapustili republiku.

Druhy start firmy iiSel vroce 1948, kdy byl zaloZzen podnik na ocelaygobky
v Leipheimu. V té dob byly vyvinuty prvni modely nakupnich voZila draénych rwnich
koSiki. Tim také zaptalo obdobi roz$éni vyroby vybaveni pultovych prodejen i dizani
prodejen samoobsluznych. V sagné dob dokdze spolmost spinit poZzadavky jak drobnych
maloobchodnik tak i velkych supermark&i prodejni ploSe mnoha tisitvere&Enych mett a

ve svém oboru je povaZzovan zakwpnika.

Po roce 1989 obrétila firma svoji pozomniosa trhy stedni a vychodni Evropy, které
byly v disledku politického rezimuidze nedostupné. Dnes jiZ je spaitest v tomto regionu

zavedenou firmou, zejména CGeské republice, Msarsku a Polsku, kde na @iku



devadesatych let vznikly ditené spolénosti. Tyto spolénosti se z pdatku sveho fisobeni
zabyvaly vyhrad#é prodejem vyrobk svoji matéské firmy, v poslednich letech se vSak na
trhu objevily i jejich prvni vlastni vyrobky. Spdleost s rdenim omezenym ma jedinou
pobaku v Ceské Republice sidlici@eskych Budjovicich.

VCeské republice gsobi firma jiz od roku 1990, v roce 1994 byla jejavni forma
pieménéna na spoknost s rdenim omezenym. Na Slovensku je aktivni novaido@ firma

s piivlastkem Slovakia s.r.o.

4.1.3. Fredstaveni spolénosti

Spoleénost jako kompetentni partner v oblasttizani a vybaveni obchadzajig’uje
svym zékaznikm kompletni sluzby: od projektového navrhiepzaji&ni dodavky zbozi na
misto uteni az k montazi, samigmosti je zartni a pozartni servis,¢i konzultace a
poradenstvi fimo u zakaznika. Diky spolupréaci &molika servisnimi firmami je podnik
schopen zajistit dostateou montazni kapacitu a pruZriak reagovat i na néekavané
montazeci opravy. Ri komunikaci se zakazniky vyuziva firma internetwi€, domovska
stranka firmy je pibézné dophovana o noveé informace a moznosti. K stdlym zakdini
firmy patti krom¢ jinych obchodnietzce Kaufland, Metro-Makro, Edeka, Billa, Hornbach,

OBI, Terno, Jednota, Drogerie Markt a mnoho dalSich

Uvedena spalrost chce byt pro své zakazniky silnym partnergpolupracuje proto
s renomovanymi firmami v oboru iZaeni obchod. V oblasti pokladnich bdxje to Spékovy
evropsky vyrobce firma Harr, informiai systémy (cenové rarmley, cenové listy apod.)
dodava firma Oechsle. Diky spolupraci s ostatnjrikdvymi firmami, dokaze firma vybavit

obchod doslova ,,0d podlahy az po strop®.

4.2. Odmeénovani a p&e o zanéstnance

Pro obchodni organizace je vybudovanyikviah dolie fungujici systém od&iovani
nezbytny. Odréna je formou kompenzace vyslédKsili pracovnik, ktefi se podileji na
cinnostech firmy. Je nutné si ¢domit, Ze pracovnici se z&& liSi nejenom w¥kem,
ekonomickym postavenim a vyzralosti, ale maji tak&né odliSna pani co se t§e

prilezitosti, moci a fjma.



Ve zfisobu odminovani nizeme sledovat odklon od pevnych mezd é&ismici
rizikovym zmEndm a ¥as na 8 reagovat, zarovese snazi vyuzivat volnost v odhovani, a
tak se stale vice rozviji pouzivani individualngasuzovani zasstnand, jejich vykonnosti i
zasluh.

Vyznamnou s@ast odmdnovani také pedstavuje dobry systém socialni ¢geé
poskytovany zagstnaném, vytv&eni gijemného pracovniho prdsti, moznosti
vzklavani, profesionalnihaistu, osobniho rozvoje a dalsi.

Je dlezité vytvait systém odmmovani, ktery nejenze bude odpovidat spetesky
piijaté spravedlivé oceni odvaéné prace, ale zaroiebude mit motivéni a stimulani

funkci.

4.2.1. Mzda obchodnich zastupta jeji struktura

Strukturu mezd prodejnich zastupe nutné odliSit od struktury mezd ostatnich
pracovniki tak, aby cela jejich mzda nebo jeji podstataat byla pimo antrna vykonu
zastupce, ktery jefpsré a jednoduse #fitelny podle objemu nebo jeho vztahu k stanovené
prodejni kvot. Mzda sjednand v pracovni sml@uwalezi zamsstnanci bez ohledu na

ekonomickou situaci za¥stnavatele.

Spolénost poskytuje svym obchodnim zastiqmcmzdu, ktera je slozena nasledujicim

zpisobem:

1. Zaklad mzdy tvi:
- mésicni mzdovy tarif
2. Pohyblivou sloZku mzdy tvb
- prima pohybliva slozka mzdy

- ne@ima pohybliva slozka mzdy

Zakladni neboli pevna sloZzka mzdy je vgplia obchodnim zastupu kazdy nésic ve
stanoveny vyplatni termin a je nezavisla na sikém objemu prodeje. Tato mzda byla

vymétena v podob hrubého pijmu na 10.000,- K za n€sic.



Druha sloZzka mzdy je sloZzena iingg a nefimé pohyblivé slozky. Mzda nebo jeji
podstatn&ast je zavisla na vykonu pracovnika, ktery j&fen podle dosazeného objemu
prodeje.Takto odvozené pohybliva sloZka se nazie#ka giméa. Spolénost odmndiuje své
zastupce tzv. progresivni pohyblivou slozkou. tBmto zpisobu odminovani je vedoucim
prodeje stanovenadita prodejni kvota. # jejim prekrateni se obchodnimu zastupci zvysuje
mésiéni odména o finarni obnos, ktery se stanovi jako dané procento azwgho objemu
prodeje. B dosazeni prodejni kvéty se zastupci zvySuje mzda% z vySe realizovaného
prodeje.

Neptimapohybliva slozka odgny zastupce je prémie za vykon celé skupiny pradejn
zastupé. Pokud prodejni skupina dosahngitdr hranice prodaného zbozi z&sit, zvySuje

se mzda kazdého z nich o0 2.000¢ K

4.2.2. Ostatni vyhody

Svym obchodnim zastupo spol€nost nabizi ékteré zanistnanecké vyhody:

1. Kazdému z obchodnich zastidporganizace poskytuje poukazky na stravovani
neboli stravenky spotaosti TICKET Restaurant a hradi jim timtoiaspbem 55 %
nakladi na stravovani. Jsou vyhodné pro 2Zamance i pro vedeni podniku.
Zamestnan@m se zvysi realnyifjem, sodasré uspdi na danich a zdravotnim a
socialnim poji&ini a ziskaji volnostipvybéru restaurace. Za¥stnavateli stravenky
umozni zvysit pijem zamstnance s nizSimi naklady, nez jaké by musel vydat
piipadt zvySeni hrubé mzdy o stejn@astku. Spolénost timto zpsobem zvysSuje

vyhody zandstnané a zaroveé uSeti na daovych nakladech.

2. Zamestnavatel dale poskytuje svym z&tnaném sluzebni mobilni telefon &m
obchodnim zastugen, ktai nevlastni osobni gitac, je pidélen paitac od
spole&nosti. Tyto vyhody slouzi k zajisti rychlejSi a levi§Si komunikace se

zakazniky a zagstnavatelem.

3. Kazdy obchodni zastupce ma k dispozici vlastniedinz automobil pro rychlejSi a
efektivnejSi  sjednavani prodeje. Tento automobilize po splani uritych

stanovenych podminek slouZit i pro soukromlyl zangéstnan@. Z pohledu



podniku je to levyjSi zpisob zvySenkistého pijmu zangstnance nezust hrubé
mzdy. Pdizené vozidlo je mozné zahrnout daides uznatelnych nakladformou
odpidi z ¢ehoz vyplyva daova uspora. Provoz automobilu pak hradi jak firada t
zanestnanec. zagstnanec vede evidenci jizd zuwak pracovnim a zvlds
soukromym delim. Vydaje na pracovnic¢ely jsou pro firmu daové uznatelnym

nakladem. Vydaje na soukroméely jsou zamistnanci strhavany &sté mzdy.

. Spole&nost zvySuje motivaci svych za&stnand prostednictvim tzv. inactého
platu. Tfinacty plat je vyplacen viené vySi od ptadvaceti do Sedesati procent
obvyklého platuSpole&nost vyplaci ped Vanocemi pouzeéast tinactého platu ve
form¢ zalohy a zbytek vyplaty ipada na jaro, kdy uz jsou znamy vysledky

hospodéeni za uplynuly rok.

. Pro obchodni zastupce jsou zZgmtmavatelem zajifvany a hrazeny jazykové kurzy
v niémeckém jazyce. Kurzy jsourippisobeny nutnosti komunikace snmeckymici
rakouskymi majiteli. Row¥¢ jsou zastupci [@bézrné a bezplaté vza&lavani a
informovéani o nejnogjSich trendech v oboru diky fimanym Skolenim. Jazykové i

Skolici kursy jsou uskutéovany podle pdeby dvakrat aZikrat ro¢né.

. Organizace p@da pro své zagstnance formalni i neformalni spdémské akce.

Tato setkani probihajiiiblizné jednou az dvakrat toé.



5. ANALYTICKA CAST

5.1. Analyza a zhodnoceni styliiizeni manazera podniku

Stylemiizeni rozumime navykly Zigob realizace roléidiciho pracovnika, navykly
zpasob plréni zejména opakujicich se ukol

Vnitni strdnkou stylufizeni je usptAdanost a organizovanost pracayistikol,
pracovni doby i Urovemetod atreSeni ukal ridici prace.

VrejSi strankou styldizeni je zfisob jednani s lidmiip rozhodovani, ukladani Ukl
motivace, kontrola a hodnoceni pracovniklale pak zfisob mysleni, individualni Zgob
vyjadrovani, vystupovani a charakteristické chovani zepm@i organizaci skupinovych

¢innosti.

5.1.1. Individualni styl*idici prace

UKity zpasob prace — individualni styidici prace vedouciho pracovnika jeawan
jeho osobnosti (jeho schopnostmi, temperamententivaed atd.) a podminkami, v nichz
vedouci pracovnikisobi, a to zejména kolektivem a individualitaguoht, ktei Fidi.

Vztah meziidicim pracovnikem a jeho piddenymi je recipréni a dany stytizeni neni
determinovan jen pditzenymi, ale vedouci svoji osobnosti a vychovnyidsopenim

podiizené ndni.

5.1.1.1. Vyhodnoceni dotazniku

Vedouci pracovnik &k dispozici @t fiktivnich problémovych situaci a kazdé z nich
pritadil hodnoty 1 az 5 podle vlastniho nazoru na swstvpouzitého postupu. Jebtiselné
ohodnoceni bylo zaneseno do hodnoticireime a podélnym sé&enim se ufil celkovy paiet
bodi. Na zaklad soutu a nejvysSi hodnoty béd( tj. 22) byl dotazovanému vedoucimu
pracovniku pitazenukolovy typ manaZera

Hlavni zasadou tohoto typu niaeéného pracovnika je ,vyrébnebo zahynout".

V situaci, kdy dochazi k dohadovani, zastava ngatyZ se vam to nelibi, fizete jit*



a @i rozhodovani je zavisly na vlastnich schopnostecheédomostech. ManazZer je
minimalnim zm@sobem orientovan na spolupracovniky. Tento typ rhena vSak nelze
ztotoznit s autokratickym stylem.

Naopak nejnizSi hodnota od10) byla pirazena lhostejnému typu vedouciho
pracovnika. Z toho vyplyva, Ze jeho charakteristikeelké ¢asti neodpovida hodnocenému
nadizenému. Takovy se newSuje do ¥ci, ugednostiuje mkeni, vyhyba se rozhodnuti
a zapletce do jakéhokoliv konfliktu.

Ri hodnoceni prvni situace, kde byl hodnocdistpp k gedvidani (resp. stanoveni
programu a cil) prifadil respondent nejvySsi gt bodi odpowdi ,urcuji nebo interpretuji
cile podniku pro své patené, aby pl& pochopili, co od nich podnik p@buje”. Naopak
interpretaci programuipdevSim na své nédené a pedava tyto poznatky svym piddenym
CO nejsrozumitelji. To nasedéuje tomu, Ze manazetiglada velky vyznam informovanosti
zanmestnan@ o pracovnim ukolu a podminkach pro jeho &pinaby dostata¢ pochopili, co

je od nich poZadovéano.

V druhém fipact zantreném naieSeni konfliki, ohodnotil dotazovany pracovnik
nejvice tvrzeni ,snazim se konflikt urovnat taky &azdy byl spokojen”, kterou igdnostnil
pied odpo¥di ,potlacim konflikt pouzitim své pravomoci®, a to bych hadite jako @Fiznive.
zapleten“, coz odpovida celkovému minimalnimu ¢souu lhostejného typu vedouciho
pracovnika. Z odpaydi je Zejmé, Ze manazera zajima, co &g tha pracovisti a nestavi se ke

konfliktnim situacim zady.

DalSi zkoumanou oblasti bytigtup k rozhodovani, ktery by dnbyt uplahovan i
vykonu funkceridiciho pracovnika. Respondent si vybral jako negvljSi odpoed’ ,vyuZziji
vlastnich dovednosti a&jakym zpisobem rozhodnu“ a nejmé&iodi prifadil alternati¢ kdy
by se mdl zcela vyhnout problému argnechal dkomu jinému, aby & rozhodl. Tyto
odpowdi jsou ot typické pro vysledné zhodnoceni. Tim, Ze vedapoiléha pouze na sveé
manazerské schopnosti a dovednosti, nedovoluje spgdizenym moznost jakéhokoliv

zasazeni déizeni.



Podob& tomu je i uctvrté otazky, kde vedouci pracovnik ozihgako svou hlavni
zasadu P uplatiovani své funkce dohliZzeni na to, aby byl uchovetalany postup. Naopak
nejmérk bodi prifadil odpowdi ,vyuzivam &asti lidi a jejich mysSlenek, protoze lidé
podporuji to, co pomahaji tiitf, a to opst vyjadiuje nedivéru vedouciho pracovnika ve své

podizené.

Pat4d a posledni otazka se zabyvala hodimocemistupu k hodnoceni vykonu
podizenych. Respondent si jako odpdy kterd nejlépe charakterizuje jehaigup
k hodnoceni vykonu vybral: ,vZd§ikam svym potizenym pravdu a poukazuji jak na jejich
klady, tak na jejich slabosti“. Nejm&mhodnotil alternativu, u které vedouci pracovnikly
zdiraziiuje dobré kvality svych pdtkenych. Zde bych poukazala na mirné zlepSeni, kde
manaZzer ufednostnil svou volbu od odpédi, kdy vedouci svym pdzenymfiika jen co je

Spatné a co je nutno &ldt.

Z analyzovaného dotazniku jéejmé, Ze vedouci pracovnik tohoto podniku se
zantiuje vice na ukoly nez na lidi. Zalezi miedevSim na vysledcich odvedené prace a
neohlizi se
na @éani, poteby ani nazory svych péidenych. Z vysledk také vyplyva, Ze manaZeéiv jen
malo ve schopnosti svych pdzenych.

5.1.2. StyFizeni

Styl fizeni lze povazovat za vyznamny stimul, za bezfedei viEjSi podret
k pracovnimu chovani spolupracovinikle to zpsob, jakym manazer ziskava spdiast
svych podizenych pi plnéni Ukol a pracovni disciplinu.

Jak je jiz uvedenofigte, miZzeme ukit tii zakladni stylytizeni. Prvnim je styl
autokraticky, kde se manazer opiréegevsSim o silu formalni autority a druhym styl
demokraticky, pro & je charakteristicka spolaastclena skupiny na rozhodovani
a vzajemné diskuseidtim typem je volny, nezasahuijici typ, ktery poreéhwcem volny
prabéh, nevymezuje tedydtbu prace koordinaciipplnéni ukoki. V tomto dotazniku

je popsan fedevsim autokraticky, demokraticky a smiSenyisz@ni a styly mezi nimi.



5.1.2.1. Vyhodnoceni dotazniku

Respondent odpovidal na dvacet tvrzenijitgich se idedlni j@dstavy oridici praci.
K dispozici n&l Sk&lu odpowdi od ,,naprosto souhlasimtgs ,smiSené pocity”
az po ,rezolutd nesouhlasim“. Kazdé odp&li byl piifazen wity pocet bodi. Po séteni
jednotlivych bod a jejich nasledném faméru byla konéna hodnota Wwislena na 2,4. Toto
¢islo charakterizuje horni hranicimirnéné autokratického typu, ktery je nasledovan
smiSenym typem.

Styl fizeni umirgné autokratického typu se vyzhige tim, Ze vedouci pracovnik
oznamuje sva rozhodnuti, ale zarmovee pta svych pdtkenych po dotazech a uznava

vyjimky z pravidel.

Odpoud’ ,,naprosto souhlasim” uvedl respondent pouziedht prohlaSeni. Mysli si, Zze
piestoze je disciplina pro kazdou organizagiedita, n&l by efektivni vedouci pouzivani
disciplinarnich opaeni spojovat se znalosti lidi a situace. Dale g gf naprosto pravdive
tvrzeni, Ze Gast na vedeni a vSechny opravdu demokratické pronebou Uspsre probihat
jen tehdy, je-li v dané skupim¢jaky uznavany wrdce, ktery tyto procesydi. ProhlasSeni
Lvedouci musi své lidi akym zpisobemiidit* bylo tretim, se kterym na&tkzeny pracovnik
rezolutré souhlasil.

Z analyzy &hto odpovdi je Zejmé, Ze manaZer povazuje za ri&dit¢jSi vlastnost
néjakym zpisobem vést lidi afedevSim byt uznavany jakdidce skupiny. Resto uvadi, Ze
disciplina by ndla byt vyuZita jen na zaklgdznalosti lidi a situace.

Dotazovany vedouci pracovnik souhlasikeel sectyrmi vétami tykajici se pedstav o
fidici praci. ZtotoZnil se se situaci, kdy zadaffmahému 8jaky ukol. Potom je rad, kdyz se
pracovnik zbyténé¢ na nic neptad a provede ho. Citi se byt konedkardpowdny za jeho
praci on sam. Dale si mysli, Ze jako vedouci neseiou odpo¥dnost za veskerotinnost
své skupiny a jestlize spdlead prace pinese organizacideaky prosgch, nel by byt podle
toho néalezi¢ odmenén. Respondent také souhlasil s prohlaSenim, Zeoulgnacovnika je
seznamit poiizené s ukoly, které jegeba vykonavat, prodiskutovat s niniizné zgisoby a
metody splini téchto Ukoti a potom pomoci ip vypracovani jednomysénpiijatého planu
feSeni. Posledni prohlaSeni v této skampdpowvdi uprednosiiuje v kazdé pracovni skugin

jediného uznavaného vedouciho.



Z tchto odpovdi Ize ot poznat, jak velkou idezitost iklada manazer sam sbla
své funkci. Vedouci pracovnikigim¢ také nerad fgvadi odpo¥dnost na své pdttené. .
Mirny rozpor vidim u podavani informaci. Zatimcablasi s tim, Ze manazer bylngvym
podiizenym poskytnout veSkeré informacélekité pro splani Gkolu, je rad, kdyz se ho

zanmestnanci moc nevyptavaiji.

Do feti skupiny vyjaéené smiSenymi pocity #adil dotazovany pracovnik nepéi
pocet svych odpoddi. Zde se najklad nachazeji tvrzeni popisujici vedouciho, kisgymusi
vSemozg snazit rozdlit a popsat ukoly svym pdtzenym do nejmensich podrobnosti a druhé
prohlaSeni povazujici za nutné, aby vedouci svéipemk pisns fidil a kontroloval. Stejny je
i nazor na nastolenitigného systému neosobni discipliny. Zde bych ohiildnmozitivre to,

Ze manazer nesdili nazor Bgmé kontrole svych za¥stnana.

SmiSené pocity vnimal respondent i u dttarsstiky disciplinarni funkce vedouciho
jako zaujmuti demokratického stanoviska k proliiém které se naskytnou, st&jjako u
zasad discipliny,které by #ty byt pruzné a ponechavat vedoucimu prostor k séatrmému
rozhodovani v kazdé konkrétni situaci. DalSi tvizedotazniku, ke kterému se respondent
vyjadiil nevyrazre, se tykalo poskytovani informaci. Tatéta tvrdi, Ze ¥tSirg lidi post&uje
jen minimum informaci k tomu, aby odvedla dobroagir ManaZer podniku se také nemohl
rozhodnout u tvrzeni, kde vedoucim bylrayt tenc¢len pracovni skupiny, kterého si ostatni
¢lenové zvoli, aby koordinoval jejictinnost a zastupoval skupinuidy ostatnim slozkam
organizace.

Pomirné kladre bych ohodnotila smiSené pocity nad tvrzenim, keywzce vedouciho
vyplyva ukitd vSeobecna naazenost nad jeho ptidenymi. Je obe@éndobré, ze i kdyz

vedouci pracovnik podije dilezitost své funkce, neprosazuje své pravomeédont.

Vzhledem k tomu, Ze respondent si pro éatreeni nevybral naprosty nesouhlasfitvo
posledni skupinu odpeédi ,nesouhlasim“. Sem né#&deny z#adil odpoed, Ze pesgilis
piisné fizeni ze strany vedouciho réa vétSinou vice Skody nez uzitku a lidé obvykle
odevzdaji nejlepsi praci tehdy, kdyz si ji moltadit sami. Stejné povahy jsou i prohlaseni, Ze
ve WtSine pripadi si ndph prace dokazou nejlépecditrsami podizeni a lidé jsou v zasad
odpowdni jen sami za sebe a za nikoho jiného. Je pre¢pravné, aby byl vedouci odmn
za vysledky prace svych piégenych. Zde se &p odpowdi shoduji v ndzoru, Zze vedouci
pracovnik nesti ve schopnosti svych ptidenych a nerad naérprevadi odpo¥dnost za

vysledek.



Nesouhlas také respondent projevil u wizéetizeni Ize rozdit mezi ¢leny uckité
skupiny tak, aby kdykoliv mohli existovat dva vedou vice. Manazer pra¥godobr
zastdva nézor, Ze efektiviizeni niZze byt uskut&ovano pouze tehdy, je-li veSkera
zodpowdnost penesena na jednoho vedouciho pracovnika acéstajk kdyz je timto
vedoucim provagho planovani, organizovani, kontrola a jiné marskeenikoly. To by se
¢asem mohlo odrazit v pracovniniefizeni a nasledném sniZeni pracovniho vykonu celéh

tymu.

5.1.3. Motivace pagizenych pracovnii

Motivace je hybnym prdstdkem ve vSechinnostech lidi. Motivovat je mozné
zpisobem kladného povzbuzovani nebo takésapem negativniho oviiwvani. Pokud
motivujeme pomoci kladného &gobu, Ize dekavat vysSi motivaci lidi, &mz souvisi vyssi
zdjem o vykonavanoudinnost a kladné vyhlidky do budoucna. Na druhénstraegativni
motivovani spiSe odrazuje od dalSiho vykonavanédamosti a nechtlizainat podobnou
¢innost v budoucnu.

\&tSina lidi tvrdi, Ze spotaji na jedné ruce ty, kKiieje v Zivo€ motivovali. Jen hrstka
lidi vyuzZiva svou energii k tomu, aby pomohla svghznim poznat, co je v nich nejlepSiho.
Téch rekolik pak soustedi kolem sebe ostatni, kitge nasleduji kamkoliv, nelsdo povazuji
za vzacnou a neopakovatelndilgzitost.

Ridici pracovnici, a nejen ti, by seg¢inzamyslet sami nad sebou, zda motivuji své
spolupracovniky a pdtzené. Zda tuto motivaci vykonavajigledrg by melo byt Zzejmé z
hospodéskych vysledl jejich pracovnich kolektiv a ze spokojenosti pracoviiils danym

zanmgstnanim.

5.1.3.1. Vyhodnoceni dotazniku

U tohoto dotazniku respondent odpovidal 34 tvrzeni popisujicich zakladni
dovednosti manaZzera, ktery dovede motivovat atiagat své lidi. Na stupnici 1 — 5 naslédn
ohodnaotil, jakéasto podle svého nazoru jedné dotazovany vedouci.

Po vyhodnoceni vysletllse respondent Zadil mezi manazerpramérné motivujici
své podizené Podizeni pracovnici tohoto typu vedoucihétsinou dlaji to, co se od nich

oc¢ekava a obvykle udhji i n¢jakou praci navic. V oblasti motivovani lidi jsodezovSsem



znaneé rezervy. Vedouci pracovnik by s&lmamyslet nad tim, co konkrétrpro nadseni
svych zamistnan@ deéla. Mél by se vice zajimat o jejich geby a hnaci sily, které je vedou
k lepSim vykoim. Nadizeny by se i zamyslet nad tim, zda se umi ptat a poslouchad ne
jestli spiSe mluvi, vysitluje a pozZaduje. Paétteni ¥tSinou dost dofe nevi, jaké jsou
priority, co, v jaké kvalit a do kdy maji dodat. Vedouci pracovnikidkakdy pouziva
pochvaly nebo oceéni dobré prace svych pracoviiik neposkytuje jim dostateou zgtnou
vazbu.
Odpovdi se srovnavaly s idealnifgistavou o manaZerovi a jeho vlastnostech. To

znamena, ze&im c¢astji respondent oz odpowd vzdy, tim vice se ifblizuje ideélu.

Z grafu je patrné, jaké byly odp&di dotazovaného vedouciho pracovnika.

Graf 1: Pouzivani idealnich vlastnosti manazera
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Odpovwd ,nikdy" nebyla respondentem ozfema ani v jediném ffpact. Z hlediska
hodnoceni tato odpéd predstavuje nejhorSi moznou variantu, proto je dabegj nize byt

prisouzeno 0%.

Alternativa getnosti pouzivani ,téai nikdy* dosahla 21 %. Vedouci pracovnik se zde
priznava, Ze tewrt nikdy néesi konflikty mezi lidmi s lehkosti a&tka si zachovava pozitivni
piistup i v obtiznych podminkéachiiRlelegovani se nesnazi mfmpo na mysli, to, co z toho
danyc¢lovek bude mit a nesnazi se delegovat kompletni atprmst za vysledek. Stejné je to



i s otdzkou, zda zahrnuje ostatni do rozhodovaadrikeny take #idkakdy jen tak pochvali

své kolegy a nemysili si, Ze ostatnithgetkani dodava energii.

NefetrgjSi skupina odpoddi je ukryta pod ozr@nim ,olfas", a je ohodnocena
nadpolovénimi 53 %. Respondent uved|, Ze pouzéastvys¥tluje ostatnim, jak kazdodenni
ukoly souvisi s cily, dava jim otésnou a fimérenou zgtnou vazbu a zaji%ije, aby lidé,
které vede, jsou dost&t® odmenéni za své Usili. Dotazovany nidzkeny si také neni jisty,
zda lidé, se kterymi pracuje, s& @ rostou, zda nemaji problém se zeptat na cokoliebuji
nebo jestli je manazer dobry posluéh&tejnou odpodd’ prifadil i konstatovanim, jestli si
vazi rozdilnych nazér zda aktiveé hleda zgisoby, jak podpit své kolegy v tymu, nebo
jestli pribézre zjistuje Uroveéd nasazeni tymu. Manazer v dotazniku také uvedbl#as je
Z rgj citit dostatek sebéd¢ry, udrZzuje spravnou rovnovahu mezi praci a soukrom rekdy
si mysli, Ze od doby, kdy je ve figmprofesr i lidsky vyrostl.

Respondent si dale mysli, Ze stasxika ostatnim o zfinou vazbu, nema problém
piiznat si chybu a je pro ostatni vzore@ias odcasu také hleda Gsghy i chyby k tomu, aby

se z nich potil a &kli se o své poznatky s ostatnimi.

Ctvrta skupina odpaidi je charakteristicka pro tvrzeni ,tétmvzdy“. Do této skupiny
respondent zadil 17 % svych odpadi. Vedouci pracovnik se domniva, ze &&mwzdy si
dokaze sprawnhstanovit priority stejé jako specifické a gtitelné cile a aktivé vyhledava a
v praxi vyzZiva své myslenky. Stejmak si mysli, Ze si dokaze svourimnosti ziskat @véru

ostatnich, snazi se hledat v lidech to nejlep&iravai zna své silné i slabé stranky.

Odpowdi s oznégenim ,vzdy* by videalnim fpact mely byt co nefetrgjsi.
Dotazovany vedouci takto odpmél pouze v9 % z celkového o svych odpogdi.
Manazer tvrdi, Ze vzdy&th to, coiika a drzi slovo, udrzuje skghled o novinkach v oboru a

uznavatiznorodost pracovnich stylvéetrg toho,¢im ostatni tymy fispivaji.

5.2. Rozborfizeného rozhovoru

Se Sesti obchodnimi zstupci zkoumanéespasti byl provedertizeny rozhovor s 24

otazkami, které byly stejné pro vSechny respondenty



Otazkyizeného rozhovoru byly rozkeny do ti hlavnich oblasti. Prvniast otazek se
tykala nazoli obchodnich zastupcna spolénost, ve které pracuji. Nasledovaly otazky
vedouci ke zji&ni vztali mezi manaZzerem a jeho gomenymi a jejich nazory na¢p
Dotaznik byl uzaken otazkami, které se tykaly motivace a systemuéadaani zkoumane

skupiny pracovnii.

5.2.1. Nazory prodejdé na spol€nost

Prvni otazka, ktera byla poloZzena respotide, msla za cil zjistit zda je Usili podniku
orientované spiSe na zakazniky nez na zisk. VSidbtasizovani se sjednotili v odpai, Ze i
kdyZ je podnik zarien gedevSim na dosahovani zisku, spokojenosti zakazoiklada
velky vyznam. Podnik se snazi své dosavadni zakazodrzet fiznymi oswdcenymi
postupy a velké mnozstvi finamich prostedki je vynakladano na propagaci a ziskani
novych zakaznik

To souvisi i sdruhou otazkou, zda se podmaneiuje na inovaci tykajici se
zdokonalovani sluzeb. | zde byly veSkeré odplokladné. Spoknost si ze své iniciativy
nechava za dité ¢asove obdobi zhotovit igkum Sirokého trhu zakaznikaby mohla svou
¢innost zdokonalit.

Odpovdi se v8ak rozchazeji u otazky, zda si mysli, Zzenpoma pro své zakazniky
dobré, kvalitou zarkené jméno. Zde naprosto fisidpowdél pouze jeden respondent. Ostatni
pracovnici si mysli, Ze zakaznici znaji podnik jemalo a ¥tSinou davaji pfednost
poskytovani levgSich sluzeb od konkurence.

Posledni otazka z této oblastélanzda je pracovnik rad za&sinan u této spoteosti.
Tti ze Sesti obchodnich zastudpfsou radi zamsstnani timto podnikem, jeden je naghme

.....

zcela nespokojen.



Jak jsou pracovnici spokojeni v podniku, pro ktergcuji, vyjaduje nasledujici graf.

Graf 2: Spokojenost obchodnich zastiggpraci pro spoknost
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5.2.2. Spokojenost prodeji s mezilidskymi vztahy na pracovisti

Pro zji&ni drovre mezilidskych vztath mezi pracovniky a jejich néidenym, ale i mezi
pracovniky navzajem byly respondémt poloZzeny d¥ otazky.

Na otdzku, zda za&stnanci maji u svého néideného dostateou podporu i p ieSeni
osobnich zalezitosti, si obchodni zastupci nebigii jsvymi odpo¥d'mi. Pouze jeden
zantstnanec si je jist, Ze by mohl régéného kdykoliv pozadat o pomoc. Jak vyplyva
z odpovdi ostatnich, zasstnanci se domnivaji, Ze by se na manazera obrdliti. SpiSe ale
nemaji potebu séiovat se svému néidenému s problémy osobniho charakteru a jejich
komunikace sedSinou omezuje ngeseni pracovnich zalezitosti.

Nasledovala otazka na setkani pracdavnikno pracovni dobu. Zde se odliSuji setkani
pracovniki mezi sebou a setkani se zastnavatelem. Spalaost pdgada pro své zagstnance
jednou az dvakréat tm¢ celopodnikové akce, ngjstji u prilezitosti fredvan@niho setkanéi
u oslav vyr@i, ktera jsou vyznamna pro podnikii z tazanych obchodnich zastipse
setkavaji i mimopracowy a to gedevSim { sportovnich utkanich, ale ifipjinych

piilezitostech.



5.2.3. Informovanost prodejd

Otazku zastenou na dostatek informaci pro vykonavanou pradnbbli zanestnanci
kladrs. VétSina dotazovanych, tj. v tomtaipact 5 zaméstnan@ si mysli, Ze vedouci jim
poskytuje takové mnoZstvi informaci, které ke svacp potebuji. Naopak pouze jeden
z responderit uvadi, Ze manazer je skoupy na podrobné &tievi pracovniho Ukolu a sam
zanmestnanec musi vyvijet iniciativu ke zj$ii potebnych informaci.

Zcela odlisné je to s informacemiionostech podniku a jeho z&mech do budoucnosti.
Zde se vSichni pracovnici shoduji na tom, Ze maiémnebo télt Zadné posdomi o

sowasném chodu podniku nebo jeho planech do budoucna.

5.2.4. Neformalni hodnoceni

Prvni otazka #&h zjistit, na zakladl jakych kritérii je hodnocena U&nost prace
obchodnich zastupic Respondenti shodruvadiji kritéria jako splgné terminy, minimalni
reklamace od odirateli a predevsim finaéni obrat.

V druhé otazce #to byt zjiS€no, zda vedouci dava pidgenym najevo spokojenost
s odvedenou praci. | vtomta@ipac obchodni zastupci byli za jedno. ManaZer spiSe nez
spokojenost, dava najevo svou nespokojenost sdksl@race. Ve #tSirg pripadi, kdy
hodnoti vysledky jejich prace, poukazujgegevSim na nedostatky. Pracovnici sami
piiznavaji, Ze jim chybi pochvala nebo uznani octlepadizeného, které by vedli kt8imu

pracovnimu nadsSeni.

5.2.5. Océiované charakteristiky pii vykonu prace

Ukolem d&chto otazek bylo zjistit podminky pro ideélni prachlediska narak na
pracovni¢innost a vlastnosti vedouciho pracovnika. Kegl zangstnanci ohodnotili kritéria
podle dilezitosti od 1 bodu (nejméndalezité) az po 8 bad (nejvice dlezité). Poté byl
proveden sotet vSech boil u jednotlivych podminek a podminky bylyiaeeny podle
dilezitosti.



Graf 3: PoZzadavky na praci a na vedouciho
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DalSi otazka byla obdobna, ale stim rderdi Ze zde uZ respondenti hodnotili
spokojenost se svou realnou pracouimnosti a skutgnymi vlastnostmi vedouciho.
Respondenti acft prifazovali body od 1(minimalni uspokojeni) po 8 (rR&v uspokojeni).

Vysledky jsou zaznamenany v nasledujicim grafu.

Graf 4. Spokojenost s praci a vlastnostmi vedouciho
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Z vysledil je patrné, Ze zakstnanci podiuji deficit u situaci, které pokladaji za

viv s

nejdilezit¢jsi.



5.2.6. Stylrizeni

Otéazky v této oblasti byly z&mené na nadzor obchodnich zastupa styliizeni jejich
manaZzera. KdyZ #hi respondenti posoudit, zda je jejich vedouci midean spiSe na ukoly
nebo na lidi, pak @ z Sesti dotazovanych sékani k orientaci na Gkoly. Sesty pracovnik si
neni tak Upla jist a dodava, Ze zména orientace se odviji od naéad vedouciho.

Redchazejici otazka souvisi s nasledujici, kte&ia@jala, zda je manazer spiSe chladny
a udrzuje si odstup nebo jestli jgafelsky a pistupny. Zde se zatstnanci shoduji, ze
nadizeny je spiSeiatelsky, ale striktth dba na spkni pracovnich povinnosti. Manazer se
stava nefistupnym az poté, kdy v podniku nastanouekané problémy nebo stresové
situace.

Na otazku, jakym #Zgobem natizeny prosazuje své pozadavky z#iyropét podobné
odpowdi. Zamgstnanci si mysli, Zze néideny jim¢asto dava najevo své vedouci postaveni a
pii zadavani jakéhokoliv Ukolu spide oznamuje netadé Zadny z nich ale nesdili nazor, ze
manaZzer pouziva k prosazeni pozadasikou moc.

Posledni otazkou v této sekci byla, zdaaar davaitraz na pozitivni ocegmi nebo na
tresty.Ctyti ze Sesti dotazovanych obchodnich zasiupmejsou jisti a uvagi, Ze nemohou
konkrétre zvolit ani jeden zfisob odpo¥di. Ostatni dva voli moznostichzu na tresty.
Rozhodli se na zaklgdoho, Ze naidzenycéastji poukazuje na jejich chyby nez na dshy,

kterych dosahli.

5.2.7. Wast na¥izeni

Zde byly respondemh poloZenyit otdzky. Prvni z nich zkoumala, zda se Zamanci
povazuji za platnéleny pracovniho tymu. V této otazce se pracovriiodsvali. Obect se
povazuji za takovéleny tymu, ktéi swwdomité a spolehli¢ odvadiji svou praci.

Druhy dotaz & zjistit, zda jsou obchodni zastupci povzbuzovawym nadizenym
k Gcasti natizeni a rozhodovani. | v odpé&i na tuto otdzku se vSichni respondenti shodli,
avSak odpogdi byly na rozdil od pedchéazejici otazky zaporné.

Moznost prosazeni svych nazkomentovali respondenti 8pjednoznané. Vedouci se
svymi podizenymi pdada pravidelné porady. Z#&stnanci sice mohou figpét svym
nazorem, vznést namitkii piipominku, ale jak sami uvéf, ty ve WtSin¢ pripadi ziastavaji

nepovSimnuty. Porady se z tohoto pohledu zdajspige jednostranné.



5.2.8. Motivace a odrdnovani pracovniki

Pro zji&ini spokojenosti obchodnich zastipse systémem odifiovani jim byl jako
prvni poloZen dotaz, zda souhlasi s tim, Ze zad®hau praci dostavaji dostéeu odngnu.
S kon€nou odnénou za vykonanodinnost nejsou spokojeny &vietiny, neboliétyti ze Sesti
dotazovanych za#stnand. Jeden z respondénuvedl|, Ze je celkem spokojen s vysi své
odmeny a posledni dotazovany povazuj@jswdélek za pl uspokojivy. Z toho vyplyva, ze
nadpiimérna WtSina neni spokojena s vyplatou, které se jim dastéento ponrr je graficky
vyjadien nasledow

Graf 5: Spokojenost pracovnils odngzzovanim
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Ve spojitosti kigdchazejici otdzce dn zaméstnanci zkonkretizovat, p¥onejsou
spokojeni se svou odmou. Na tuto otazku odpovidali pouze ti respondduéti uvedli, ze
jsou bul’ nespokojeni nebo jen celkem spokojeni se systémadmen. Hlavni gic¢inou
nespokojenosti obchodnich zastipgdak sami uvedli, je nizky podil zakladni neboli
nepohyblivé slozky mzdy.

Treti otazka v této oblastizeného rozhovoru byla z&hena na zagstnanecké vyhody.
M¢la za ukol zjistit, které vyhody by pracovnici wlit od spolénosti, u které jsou
zanestnani. Zde byly odp@di smiSené, ale respondenti se shoduji na tome Z&dvajicim
zamestnaneckym benefin by uvitali vlastni notebook nebo moZnost n&wstsportovnich
zaizeni.

Na otazku, zda odima pedstavuje dostataou motivaci k vysokym vykaim,
odpowdéli ¢tyii zamestnanci zaporha pouze dva kladn



Zda jsou zadané ukoly pro obchodni zastupéméienou vyzvou, odpadéli
respondenti nejednozé@. Polovina z nich si mysli, Ze Ukoly jim zadanéujsiostaténou

vyzvou, nicmeéan druha polovina tento ndzor nesdili.

5.3. Zhodnoceni vysledk

5.3.1. Nazory prodejdé na spol&nost

Po rozboru odpedi jednotlivych obchodnich zastupse da s jistotodtici, Ze jejich
minéni o spolénosti, pro kterou pracuji, je velmi dobré. Kazdyieh i, Ze podnik
poskytuje svym zakaznikn zbozi prvatidni kvality, snazi se udrzet stavajici zakazniky a
vynaklada dostatek fingnich prostedki pro ziskani novych. Spdleost a jeji vedeni si je
ziejme¢ védoma, Ze pouze na zaktadpokojenosti zdkaznikmize byt jeji hospodeni
efektivni.

Jediné zavahani zastupci projevili u vigld se k dobrému jménu spatesti. Zde si
pouze jeden prodejce mysli, Ze podnik macmeujméno pro své zakazniky. Povazuji za
podstatny fakt, Ze smySleni obchodnich zastupspol€nosti je velmi dobré a&i v jeji
sluzby. \&tSina prodejé (66,7 %) je rada za¥stndna u této organizace a své misto by

nemenila.

5.3.2. Mezilidské vztahy

Otazky vtéto oblasti byly z&heny na zji&ni drovré mezilidskych vztath na
pracovisti a to mezi za¥stnanci navzajem, aleigdevSim mezi za#éstnanci a jejich
nadizenym. Zde se mi zda byt zarazejici, Ze pouzenjedegracovnill si je jist s ochotou
nadizeného f feSeni osobnich zalezitosti. Ostatni prodejci stligznané neuvadi, ze
manaZzer je neosobni, ale zam\@iznavaji, Ze nemaji tendence se ittazehému séovat ¢i
jakkoliv ho ob&Zovat se svymi starostmi.

Vztahy mezi jednotlivymi obchodnimi zastupsou dobré. 50 % z nich se pravideln
setkavaji za &elem sportovnich utkani, ale i mezi ostatnimi parpitelska atmosféra. Pro

zanestnance je motivujici, kdyZ s nimi kolektiv komunj& a vztahy mezi kolegy i mezi jsou



komunikativré na dobré drovni.feédchazi se tak moznym problém, které by mohly vést ke
Spatnému plkni pracovnich Ukadil.

Pozitivni znaky jako ratelska atmosféra, ochota vzajeémsi pomoci, tolerance a
vzajemna dvéra jsou pro pracovniky sinmotivujicim cinitelem. V kolektivu, kde toto
nefunguje, dochazi k ndgmnym konflikiim mezi zamistnanci navzajem. i3ledkem toho
byva Spatné fungovani pracoviiikako tymu a klesa kvalita prace. HorSi je to séahy
k manaZerovi. Obchodni zastupcidmmu vzhliZeji pouze jako ke svému hi@aénému, a nizky

pocet neformalnich podnikovych setkani tomu jen nafrav

5.3.3. Informovanost prodejdi

Naprosta &Sina obchodnich zastup¢83,3 %) se shoduje na tom, Ze maji dostatek
informaci od svého naideného pro pkni pracovniinnosti. Tim, Ze ma za¥stnanec fesré
definovan svj pracovni Ukol a Ze je prace naplanovana tak,kaiiy mozné dodrzetasové
rozvrhy bez moznych prostgjmiaze odvést svou praci na vysoké arovni.

Znepokojujici je skuwtaost neinformovanosti vSech z&stnan@ v souvislosti
s hospod&nim a budoucich planech organizace. Podnik pageesfekt, kterého by bylo
dosazeno, kdyby se mu pdilia aktivné zapojit zamistnance do hospottni podniku,

vyvolat v nich pocit ztotozmi se se zajmy a cily firmy.

5.3.4. Neformalni hodnoceni

VSichni dotazovani uvadi, Ze jejich fiadny hodnoti odvedenou pradiepgevsim tak,
Ze poukazuje na nedostatky a rezervy. Hodnocerforweé uznanic¢i pochvaly nepouziva
témei nikdy. Tento pistup vedouciho se mi jevi jako velmi nevhodnyt@ie kazdylovek
ve spolénosti chce a poebuje, aby si ho druzi vazili, aby uznavali jehbagmosti a zasluhy,
aby si mohl vazit i sam sebe. Jak je znamo, snapol@ensky vzestup nebo fusiki postup
neni vyvolana jen p&bou lepSiho finamiho zabezp®ni, ale pedevSim pdtbou uznani,

vaznosti a dcty.



5.3.5. Oc@iované charakteristiky pii vykonu prace

Tim, jak obchodni zastupdigglovali body jednotlivym pozadavin, byly zjiSeény ty,
skute&nymi podminkami na pracovisti. Mezi nejacearejSi charakteristiky paély dobra
atmosféra na pracovisti, moznost odbornétsbur a nalezité uznani za vysledky své prace.

Jak jiz vyplyva ziedchoziho hodnoceni, pracovnici¢opotvrdily neosobni vztahy
s nadizenym a nedostateé uznani. Ta skutrost, Zze podminky definované jako
nejdileZit¢jsi, jsou ve skuiosti nejmen uskuténované, niZze vést ke stresu z&stnand,

ktery by se mohl projevit ve snizeném pracovnimongk

5.3.6. Stylrizeni

Tim, Ze §& obchodnich zastupd83,3 %) popisuje svého ndzkného orientaci spiSe na
Ukoly nez na lidi se ukazuje, Ze manaZer vidi spouni prioritu v maximalnim pkni
pracovniho ukolu. Vedouci je hodnocen jaktatplsky clovek, ktery ale Ipi na sptmi
povinnosti. Ve stresovych situadieplada neosobni a niéggtupna povaha manazera. Tento
zpusob jednani bych hodnotila jako neprofesionalnibfyomanazer by se neinnechat
zkuSenosti. Roztrzitym chovanim pouze dava najeems okoli neschopnosesit aktualni

vzniklé problémy.

5.3.7. Wast na¥izeni

Pozitivni je fakt, Ze vSichni obchodni tzg@&i se povaZzuji za platrideny pracovniho
tymu. To nas¥déuje tomu, Ze jejich prace je pr@ majimava a vykonavaji ji radi. Tim ale
jejich funkce také kati. | kdyz je jejich natizeny na pravidelnych poradach neéfth svij
nazor, gipominky¢i navrhy, Zistavaji tyto nepovsSimnuty. Ani jeden ze zastupe neciti byt
vtaZzen ddizenici rozhodovani. To rize o prodejt vzbuzovat faleSny pocit mécennosti a

neuzit&€nosti.



5.3.8. Motivace a odrnovani prodejai

V systému od#tovani zkoumané spaleosti jsem shledala na zaktadespokojenosti
obchodnich zastupaurité rezervy.Ctyti respondenti (66,7 %) uvadi, Ze jsou nespokojeni s
svou odménou. Stejny péet prodejé povazuje kongnou odnénu za nedostataé motivujici
a uvitali by ngsiéni mzdu vysSi. Zgny k lepSimu by zasstnanci pivitali i u systému
socialni pée a poskytovani vyhod. Vzhledem ktomu, Ze &tlmwani pati k hlavnim

slozkam motivace a stimulace pracovhikentl by podnik tuto oblast podaevat.



6. DISKUSE A NAVRHY NA ZLEPSENI

NejetSim kapitalem kazdé spdleosti jsou kvalitni zagstnanci s vysokym pocitem
k jeji sounalezitosti. Aby se jejich schopnostigpprojevily, je teba je motivovat. \Ceskych
pongrech secasto nizeme v posledni deébsetkat s nazoremékterych manazér Ze
pracovnik vlasté musi byt rad, Ze fize v podniku dlat i za nizky plat, protoZe v séasnosti
je mnoho nezagstnanych, kt# tuto praci budou kvalitha radi vykonavat i za ménPravda
to mize byt, ale také je pravda, Ze takovytdsfup neuvaluje napaditost, iniciativnost,
piipadré kreativitu v zajmu firmy a jejiho ugpného rozvoje. Tedy vlastnosti, které v mnoha
pracovnicich mohou byt a jez jgelba ,jen“ probudit. A to by ®#lo byt ukolem kazdého
manaZera, kterému zalezi na vysokém vysledku zngikanécinnosti steji tak jako na
osobnim rozvoji svych spolupracoviik

Rozvoj partnerskych vztala pracovisti vyZzaduje uplaivani etickych postj a
kreativni prace, chapani vyznamu partnerskych vizégjejich ginosu pro zkvaliténi vztahi
na pracovisti a postaveni pracowistekonomickém prostdi. Jde o prohlubovani metody
tymoveé prace, ktera klade pozadavky na inovacigr&isiiho managementu, na motivaci
zanestnand a jejich gistupy k plni svych pracovnich Ukl Méni vztah mezi zagstnanci
a zangstnavateli a fispiva k Zaddoucimu rozvoji organizace, ekonomikgoanikatelského
prostedi.

K tomu, aby mohly byt stanoveny efektividvrhy na zlepSeni motivace obchodnich
zastupé ve zkoumané spaimosti, bylo nutné shrnouti@dnosti i nedostatky vyplyvajici
z dosavadnihoffstupu k motivaci, z analyzy stylizeni natizeného i z vysledkosobnich

rozhovofi se zamstnanci.

6.1. Poznatky ziskané analyzou styliizeni manazera

Na zaklad dotaznikového Sgni jsem zhodnotila klady a zapory styiizeni manaZera
zkoumaného podniku. Zapory jefidici prace jsou nasledujici:

- nedostaténé ocerini za ochotu a miru angaZzovanostiginéni pracovnich Ukdl,

- nedivéra v zangstnance,

- nepevadi na zagstnance odpasdnost za vysledek,

- neradi se se svymi pidenymi,



- uznava se jako jediny mozny vedouci,

- spiSe pozaduje a vy&luje, nez se pta a posloucha.

Klady stylutizeni manazera:
- manazer klade vysokouil@zitost poskytovani informaci za&stnaném o pracovnim
tkolu,
- nepouzivd moc k prosazeni svych myslenek,
- dokaze si stanovit priority a dosazitelné cile,

- vzdy splni to, cdika.

6.2. Poznatky ziskan&izenym rozhovorem

Na zaklag vysledki osobniho dotazovani jsem stanovila problematickéitty ve
zkoumané spotmosti abych mohla uvést efektivni navrhy na zlep$eotivace obchodnich
zastupd:

- nespokojenost s celkovym pgmim gijmem,

- nedostat&né ocegini za ochotu,

- nedostaténé ocerni uznanim, pochvalou,

- nizka informovanost pracovnilo podniku,

- neosobni fistup vedouciho pracovnika,

- nemoznost zasstnand zasahovat dtizeni podniku,
- nizky paet neformalnich setkani,

- nedostaténé uplatiovani stimud.

Mezi kladré hodnocené aspekty pat
- znalost systému odtovani, zakladniho platu a struktury své mzdy,
- zaliba ve vykonavané praci,
- dobré migni o spolénosti,
- spravedlivé jednani manazera podniku,

- dostaténa informovanost o cilech a naplni pracosinnosti.



6.3. Navrhy na zlepSeni motivace obchodnich zastupc

Jak je znamo,célna stimulace pracovnikneni pouze jednorazovy akt, ale je to
soustavna prace se zé&tanci. Vedouci prodejniho tymu je jedna zZdwiych postav v
kazdé obchodni organizaci. Tato pozice je také wvepecificka, jelikoz snad v Zadné jiné
manaZzerskeé pozici v podniku neni &dp a neusfch konkrétniho jedince tak sérsvazan s
vySi prodeje, plenim planu obratu a zisku.fésto by manazer neinpohlizet na své
zanestnance jen jako na wyldc¢nou silu, ale fedevSim jako na lidskou bytost tgnymi
pottebami a panimi. Samo¥ejmé tato cilenacinnost musi byt zastSena aktivnim a
pratelskym pistupem vedouciho pracovnika.

V tomto podniku jsem osobnifigtup manazera ke svym zé&tnaném porekud
postraddala. |1 z odp&di dotazovanych obchodnich zastuge jasné, Ze ffistup manazera
zaloZzeny na @lvére ve vykony svych za#stnané, by znamenal &Si ochotu vykonavat

pracovnic¢innost doprovazenou vysSimi pracovnimi vykony.

Ke svym z&ram jsem dosgla na zaklad zpracovani vysledk z dotaznik
zpracovanych manazerem podniku a stanovisek obéttodéstupt dle fizeného rozhovoru.
Diky témto poznatkm bylo mozné zhodnotit dosavadni Urtweotivace pracovnikpodniku
a zarové podat navrhy na zlepSeni oblasti, kde se resptinueriti byti motivovani. Emito

navrhy jsou:

1. Navrh: Zlepsit informovanost zaméstnanai o spol&nosti

Obchodni zastupci zkoumané sptesti se vyjatlli, Ze jim organizace neposkytuje
dostatek informaci oé&i v ni, planech do budoucna a jejim hosgeda Poskytovanithto
informaci o firné zantstnanédm je velmi dilezité. Nepodavani informaci nebo jejich
neaktualnost a népsnost pisobi v oblasti motivace zasstnand negiznivé. Miaze dochazet
ke zkreslovani &kterych skuténosti, navozovani neklidu a nespokojenosti. Je @@Edaby
pracovnici byli dostata¢ informovani a aby ®&li moznost a prostor tit nadiizenym
pracovnikim své gipominky.

Manazer a zarokevedeni spoknosti by se mohlo na tuto otazku zZ#gmnapiklad tak,
Ze alespd jednou r@n¢ by méla uspdadat pro vSechny pracovniky podniku infotmia

schizi. Na tomto setkani vedeni zhodnoti uplynulé olbdoblediska vysledk hospod&eni



Gcetni jednotky, upozorni na kladné i zaporné stragikyosti v laiském roce a navrhne
feSeni na odstrani chyb.

Dale by na této sahi méla firma informovat zarstnance o planu natipti rok a
strategiich, kterymi ho chce dosahnout. V&éawy nelo vedeni spoknosti dat zastugen
prostor pro séleni jejich gipominek a nazdr V prab¢hu roku by dale vedeni podniku mohlo
vyvéSovat dilezité informace, které se spdh®sti i pracovnik samotnych tykaji na firemni

nasénce.

2. Navrh: Pravidelné& hodnotit zaméstnance

Hodnoceni prace zastnand je rekapitulaci jejichcinnosti ve spolénosti. Je vzdy
narané je provést spravnym agobem a najit rovnovahu mezi pozitivnimi a negathin
aspekty jejich pracovnéinnosti. Ri hodnoceni navrhuji manazerovi spatesti fidit se

nasledujicimi body:

> Zjistit vSe o kvalitach a schopnostech hodnocengahtstnané a zandtit se na
arover provadni pracovni ¢innosti. Hodnoceni f¥e byt zaloZzeno na vlastni
zkuSenosti s praci se zéstnanci nebo na zakladrrovre provedeni ufitych projekf.

» Sestavit seznam problémovych lod kazdého zasstnance. Tyto body by &y se
zanmestnanci probirat v pozitivnim duchu a povzbudipijikladem.

» Sepsat na papir #pob ohodnoceni. Bllo by opst vyznit co nejpozitiveji. Pokud ma
byt ohodnoceno dkolik zaméstnané najednou, je zde na missnaha hodnotit je
jednotnym zfisobem.

» Hodnoceni provad na misE, které je pro zadstnance co neffjemnsjsi.
Zamestnanci byvaji ped takovym pohovorem pékud nervéozni, o by jim byt
proto umozino uvolnit se.

» Po skoteni hodnoceni je nutné se svych #Zamand zeptat, maji-li gjaké
piipominky nebo dotazy, které by éhtprodiskutovat. Cely pohovor by poslézelm

byt uzaven poagkovanim zamsstnan@ém za provedenot&innost.



3. Navrh: Klast diraz na neformalni hodnoceni

VSichni respondenti uvedli, Ze nejsou wauspraci dostatsé neformal@ ohodnoceni.
NejlepSim zjisobem, jak zagstnance motivovat a zmit jejich chovani je dat najevo, Ze
dosahli k¢eho, co od nich bylo Zzadano a Ze si manazer jejkbn uwdomuje. Zanstnanci
by to manazer mohl dokazat tim, Ze si vybefipan, ktery zvliadl podle s@kavani.Cim
casgji bude manazZer opakovat takovyigiup, tim vice se zvyrazni jeho vnimavost
k zamgéstnaném.

Nadizeny by se @l snazit rozpoznat sebemensi zlepSeni prace swodizpnych nebo
i jen ndznak zvySeného zajmu o podrobnosti. Pot@geiné zarrit se nati souwasti
povzbuzovani:

- presna formulaceéinnosti, ktera byla spra¥rprovedena,
- vyjadreni ugimného uznani,

- zdarazreni, jak moc provedendnnost pomohla manazerovi i celé organizaci.

Kli¢c k usggchu spagiva v tom, aby p kazdé vhodnéiflezitosti doslo k nové formulaci
zasluh o dobry vykon. K posouzeni vykonu je nutejgliive presré stanovit, jaky vysledek je
otekdvan, a pak teprve vyhledatigady, na kterych se za&stnanec podilel. To bude
okamzik vhodny pro povzbuzerdim vice jednotlivych uznani je poskladano dohromaxly
to wtSi bude jejich &inek.

Manazer by si ale tentéigtup nendl plést s pipady, kdy zarstnanci vysytli, co meélo
byt vykonano. Tim by za#nmil kladny gistup, ktery jiz byl vykonan, zafistup, ktery by rad
vidél. To uz by se nedalo povazovat za povzbuzovéeizalzfisob mezilidské komunikace,
ktery upozoiiuje, Ze &co nebylo spléno. To by jen zdraziovalo negativni stranky chovani,
které oslabuji zagstnancovu motivaci. Nebezfiespaiva v tom, Ze zagstnanci by mohli
pocitovat nevdk za to vSe, co jiz udali, nebo by se mohli citit bezngd¢ a neschopni
néceho dosdhnout. V oboudipadech by dochazelo ke ztré@motivace.

Povzbuzeni¢i pochvala zabird minimuntasu, ale &nek nevymizi z¥domi
zanestnance po &kolik hodin. Jakmile jeizjmé, Ze chovani doznalo Zadané&ay) nesmi to
byt nechano bez povSimnuti. Své uznani by} nadizeny vyslovit vicekrat, aby se jeho
acinnost zakeenila. Kroné kazdodenniho hodnoceni by vedouci pracovnici maklveéto
hodnoceni pracovnikprovadt i na porad oddleni. Pro zaréstnance je motivujici, kdyz

jsou chvaleni ped svymi spolupracovniky.



4. Navrh: Podpofrit Uéast zangstnanai na rozhodovani

Jak uvedli sami dotazovani obchodni z&stupci, nejsovzbuzovani manaZerem
k Ucasti natizeni ¢i rozhodovani. Jejichpominky nejsou brany v ivahu a nemohou tak
vyuZzit svou kreativitu a tr¢i napady. Pohybuji se v présti, kde nemohou pinprojevit
svij ndzor na vykonavanotinnost a tim padem zde neni moZznost ji ani jakkollivnit.
Vzhledem k faktu, Ze organizace je vicegheavisla na vykonu obchodnich zastiuacjejich
obchodnim ureéni, byla by motivace v této oblasti vhodna.

Pokud nemé zamstnanec moznost podilet se na rozhodovarigzento nasledh vest
k tomu, Ze pracovnici nebudou mit pozitivni vztalikiblim a prace pro&inebude dostate¢
motivujici. Pokud vykonavaji svatinnost pouze podle Baeni bez toho, aniz by k ni mohli
cokoliv podotknout nebo navrhnout Upravu vedouci ZkepSeni, mize to vést K jejich
nespokojenosti a mozné fluktuaci.

Proto navrhuji zapojit pracovniky do rodbgani tim, Ze budou manaZerem pozadani o
navrhy a pipominky vedouci k efektiwjSimu vykonavani jejich prace a tim i efek@gimu

chodu celého oddeni i podniku.

5. Néavrh: P¥ijimat zpé&tnou vazbu od zanéstnanai

Zgtna vazba na aktualnéwli ve spolénosti, pracovni podminky a klima v pracovnich
tymech jsou dlezité informace pro kazdou spdtest. Nejen jako obrazek o tom, jak to
vypada, ale hlavhjako vstupni informace do procesu zlepSovani avodni pracovnii.
Pro dosazeni vy3siho spokojenych pracaviglou teba dva pedpoklady.Casto se ptat a s
vysledky pracovat.

Kvalitni zgtnou vazbu mze poskytnout gizkum spokojenosti. Rzkum spokojenosti
zanestnan@ je dilezitou sodasti motivace pracovnik Vysledky vyzkumu pomohou
odhalit, co by nejvice prosjp v oblasti pozitivni motivace a které faktory ugpbuji
negativni motivaci a snizuji pracovni vykon. Inf@oe o pracovni spokojenosti jsou
podstatnou slozkou pro zvySovani pracovniho vykddavic tato zji&tna data pomohou
odhalit skryté hrozby a budouci ohrozeni pro nalpcacovniho tymu. Proto navrhuji, aby
zkoumana spotmost vyhodnotila spokojenost svych obchodnich péastyrostednictvim
takového vyzkumu n&fklad formou dotaznik



Aby byl prizkum Usgsny, nela by se spokost drzet dkolika zasad:

» Anonymita zaméstnance — jen tak nize byt dosazeno uipnych odpovdi,
predevsim v oblasti, kde bydrzamestnanec strach z postihu.

» Opakovani— kvalitni vysledky jsou dosazenyegoevsim i moznosti porovnavani v
¢ase a kontinualnim sledovanim vazby akce a reakaholi vazby mezi
zamestnancem a zagstnavatelem.

> Analyza — kazda odpasd ma reéjaky pavod a souvislost. Vysledky je tedyeba
podrobit kvalitni analyze a ke statickym vyslédkdodat i zavislosti a souvislosti.

» Préace s vysledky- bez tohoto by vyzkum nefnsmysl. Vysledky jeitba zapracovat
do plarmi spole&nosti formou cik a Ukoli s vysokou prioritou a dbat na jejich

dodrzovani.

6. Navrh: Prenést zodpo¥dnost prostrednictvim delegovani

Z analyzy odpadi obchodnich zastupd stylu fizeni je zejmé, Ze manazZer n&v ve
schopnosti svych zafstnand. Doporiila bych nadizenému delegovat UOkoly a
zodpowdnost na spolupracovniky. Z toho by pra@ slrany plynuly nasledujici vyhody:

Vice ¢asu na dilezité &ci
Delegovéani ukal acasti své pravomoci umozni manazerovi stravit ¢asu nad ukoly vysSi

priority.

Vice prace za kratSi¢as

Problémy nebo Ukoly&tSiho rozsahu je obvykle mozné snazeesit, kdyz jsou systematicky
rozcileny na di¢i ¢asti. Vyuzitim energie jinych k praci naddfhi ukoly umozuje pak
nadizenym pracovnikm dosahovat vysledk které by jinak byly za hranicemi moznosti
jednotlivce.

Nové napady a istupy

V fack pripadi jsou manaZe natolik uvykli nekterym ukotim nebo situacim, Ze uz pré n
neni jednoduché pustit se energicky do jefe$eni s novymijstupem.

Rozvoj kompetenci pracovniki

Delegovanim je paizenym umozéno ziskat zkusenosti, které se nedajé plahradit

Zadnymi jinymi vzdlavacimi nebo vycvikovymi aktivitami.



Motivovani pracovniki

Delegovani pro pracovniky nového a rdmgSino Ukolu spoléné s ¢asti pravomoci jejich
nadizeného je pro&izpravidla ,vyzvou“ pilezitosti ,ukazat se“. Navic to pr@&znamena,
Ze je jim timto vyjaéena divéra v jejich schopnosti.

SnazSi hodnoceni pracovnik

Delegovani umozni manazerovi Iépe poznatj lecovnici si zaslouzi ,povyseni“ a
piipadné odrény mohou byt spiSe roziény na zakladgindividualniho vykonu.
Jednodussi kontrola

Delegovanim ufité odpowdnosti a pravomoci konkrétnimu pracovnikovi se agetlsi
proces kontroly.

Zamezeni stagnace

Delegovanim je mozné se vyhnout ,pasti nepostrauzgt”. Skuténé efektivni manazer

pracuje tvrd na tom, aby se stal nahraditelnym a mohl postdugiiezit¢jSim ukoim a

vySSim rolim. Ti, kt& nedeleguiji, jsou odsouzeni ke stagnaci.

7. Navrh: Zvysit pevnou slozku mzdy

Na zaklaglodpowdi obchodnich zastupckteri vyjadiili svou nespokojenost se mzdou,
a to gedevsSim s jeji pevnou sloZzkou, navrhuji zvysit tdgést nesicni mzdy. Vytvdit
vhodny a dobe fungujici systém od&ovani pro prodejni zastupce byva pro obchodni
organizaci nelehky ukol. Je nutné podotknout, e lidé byvaji velmi¢asto frustrovani.
Prodejni zastupci pracuji obvykle sami, jejich prad doba je nepravideln&asto jsou mimo
domov, musicelit praibojnym prodejém konkuregnich firem, ¢asto nemaji takovou
pravomoc, aby mohli udat vSe patebné k ziskani zakaznika a fidka ztrati objednavky, na
nichz tvrc pracovali.

Strukturu mezd prodejnich zastupe nutné odliSit od struktury mezd ostatnich
pracovniki tak, aby podstatnést jejich mzdy bylaidmo ungrna vykonu zastupce, ktery je
piesré a jednodusSe #titelny podle objemu nebo jeho vztahu k stanoveraelgini kvoe.
Pohybliva slozka mzdy ma za ukol stimulovat zastubeysSim vykofim a proto by podil
pevné mzdy nesh byt priliS vysoky. Resto bych v tomto ffipad doporuila spol€&nosti
zvySeni z&kladni gsi¢ni slozky mzdy obchodnich zastupalespa na 15.000 K.



8. Navrh: Poradat neformalni setkani

Z hlediska p& o pracovni vztahy je nutné podporovat kontaktyzimami na
pracovisti a to formou vytiéni prostoru pro neformalni setkani a organizovani
spole&enskych akci ve volnértase zaréstnand@. Vedouci pracovnici maji k motivaci svych
podiizenych tizné gristupy. Casto vdak P formulovani sloZitych motinich program
zapominaji na prosty fakt, Ze zé&tmanci se ckiji i v praci ol#as uvolnit a pobavit, zasmat,
coz v konéném disledku znamena vySSi produktivitu. Podnikovécinky jsou ve
spole&nostech udalostmi, které jsou oblibené. Kdyz &anmanec &a pro spolénost rékolik
let, je na ni obvykle hrdy a chce se plitds timto pocitem s ostatnimCasto takova udalost
muze sehrat roli motivani, posilit vnitni komunikaci a pokud jsoufigvani i nektefi klienti
spolenosti, byt i ginosem pro dalsi obchodni aktivity.

Velmi dilezité je, aby se akce konala v dpkdy se ji mohou ziastnit pokud mozno
vSichni pracovnici, nebo alespdi, ktefi jsou pro spolénost nejétSim ginosem. Jinak
takova akce finese spiSe opakiekavaného a to rozladi a demotivaci. Podminkou je také,
aby se této firemni udalosti &@stnilo vedeni spotaosti nebo daného odléni a samazjmeé
neuzavelo se pouze mezi sebe, ale komunikovalo i s dstatrA stejre tak by bylo
nevhodné fijit jen na zaatek a pak se omluvit z pracovnic¢h jinych davodi. Pro
pracovniky @ast a moznost diskutovat s nejvy$Sim vedenim &po$i znamena tité
vyznamenani a vedouci pracovnici¢ssto mohou daddét veci, které by k nim jinak, diky
Sumim v informa&nich kanalech, nikdy nedoputovaly. Vztahy na pr#&toa akce, které je

pomahaji vytvéet, vyrazi ovliviuji kone&nou vykonnost.

9. Néavrh: Poskytovat vice zandstnaneckych vyhod

Organizace by sidga uvdomovat nutnost poskytovani zéstnaneckych vyhod, které
pracovnikim pomohou lépe vyvazit jejich pracovni a osobndiv Toto vyvazeni ve svém
disledku podniku $inasSi ndbor a udrZzeni népgich taleni, snizeni absenci a nakiada
zdravotni patby zamdstnand@, zvySenou moralku a produktivitu, vysSi spokojénos
zéakaznickeé obce a pozitivni podnikovou image.

Dotaznikovym Séenim byly zjiSény vyhody, které zagstnanci postradaji ke své
zvySené motivaci. Na zakladodpowdi obchodnich zastupcnavrhuji strukturu benefit

které umo#uji sladit jejich pateby s moZnostmi podniku:



> Notebook
MozZnost volby pracovni poficky piimo zangstnancem rize velmi pozitive ovlivnit jeho
motivaci. Ke zlep3eni profesniho zazemi proto dafgr poskytnout obchodnim zastupa

vlastni notebook

» Volny ¢as
Motivaci poméhaji udrZovat i mimopracovni aktivityzhledem k tomu, Ze obchodni zastupci
se setkavaji mimo pracovni dobu zzlém spolénych sportovnich utkani, navrhla bych,
jako dalSi ocgovanou sloZzku v systému benéfitposkytnout jim ufity pocet hrazenych
vstupi pro vykonavani &hto aktivit. Uplaténi téchto benefii tak nepimo pispiva k

vylepSeni firemni kultury a tymové préace.

» Zdravotni a dichodové Fipojisténi
Organizaci bych dale dopdtfila zahrnout do za#sstnaneckych vyhod také zdravotni a
dichodové pipojisténi. Tato forma benefitje wtSinou spolénosti pokladana za zakladni.
Odbornici se shoduji na tom, Ze zsmtmaném jde gedevSim o to, aby oérbylo postarano v
piipadt hospitalizace. Bchodové ppojisteni pak zamstnaném dava jistotu budouciho

materialniho zabezpeni, které je jednou z nejvysSich zetmaneckych priorit

Zakladem vSeho je vSak, jako vzdy praci s lidskymi zdroji, komunikace.tezité
je se zardstnanci nejen zvolit vhodnou formu zé&simaneckych vyhod, ale i informovat je o
zavedeni planu a zjidvat jejich dalSi reakce. Vyhodou zéstmaneckych vyhod by tedy pro
zamestnance i byt fakt, Ze si své vyhody mohou zvolit, nikokn pozorovat jejich
zavadni. Pro zamstnavatele je to pak motivovany personal a udrkealitnich pracovnich

sil.



7. ZAVER

Pro asgsnou existenci podniku na trhuidr konkurenci a jeho rozvoj nesfaspravit
formulovana strategie nebo sprévdefinovany profil pracovniho mista. Pozice musime
obsadit spravnymi lidmi, kié ch&ji pracovat. Realizace strategie zabe&gjielidé. Jejich
pracovni chovani, vykon, iniciativa a myslenkovdiata jsou hybnymi elementy rozvoje
kazdé organizace. Na s@sném stupni rozvoje ekonomickych, sgeleskych a politickych
vztahi nelze ukité pracovni chovani nadiktovat nebo ekonomicky utign tim mér pak
mysSlenkovou turéi aktivitu zangstnand.

Je nutné vyt¥d model tizeni firmy, kde lidé sami cti vyvijet urcitou energii
v souladu se za&frem organizace. Vyznamnou roli ve ¥yb, zangieni a motivaci hraje
management firmy. ¥Sina uspsnych manazérsi uvdomuje, Ze neptSim kapitalem kazde
organizace jsou kvalitni zasstnanci s vysokym pocitem sounalezitosti k podiky. se
jejich schopnosti pkaprojevily, je teba je motivovat.Vedouci tymu, bezptesini nadizeny,
zasahuje jako prvni v regulaci pracovniho chovaricls spolupracovnik Proto je také
vyznamnym stimulatorem pracovniho jednani a sujdicim stylem zasadnovliviiuje
vysledky prace skupiny a jeji poziaidi ostatnim pracovnim skupinam v podniku.

Cilem mé diplomové prace bylo priesinictvim osobniho dotazovani a dotaznikového
Seteni zhodnotit stavajici stav uravmotivovanosti obchodnich zastuipse zanfenim na
styl fizeni jejich natizeného. Na zaklgdohoto navrhnout dopogeni pro zlepSeni motivace
pracovniki ve spolénosti.

Po organizai strance, v otazce definovani a poskytovani mémi o pracovnim ukolu
je manazer vsicny a pracovnici jsou v této oblasti spokojenim&stnanci také vi, na koho se
mohou obrétit se svymi problémy. Podnik pravidetaji¥'uje (East prodejé na jazykovych
kursech a odbornych Skoleni a dosahuje timto z\&r$iopejich znalosti. Systém oditovani
v podniku hodnotim kladn Je transparentni (z&stnanci znaji strukturu své mzdy, znaji
vySi svého zakladniho platu,) a spravedlivy (eédgyn maji gimy vztah k pracovnimu
vykonu). Mzda je z velk€asti tvaena pohyblivou slozkou, ktera je zavisla na vysiguc
tymu a jeho celkového imosu k hospoddkému vysledku. Kladh rovrnéz hodnotim
skut&nost, Ze prodejci &i, Ze organizace poskytuje svym zakaamkkvalitni sluzby a
vétSina pracuje v podniku, protoze radi vykonavagirsmou praci.

Pracovnici nejsou spokojeni v oblasti infovanosti o firnd, jeji ¢cinnosti, hospoda&ni

a planech do budoucna. Velky nedostatekésfo v neformalnim hodnoceni, kterému



manaZer netnuje dostat&nou pozornost a obchodni zastupci nemaji moznadilgicse na
rozhodovani o budoucdfinnosti na pracovisti. Podnik nepodporuje osobrévop svych
zanmestnand, coz neni pro jejich motivovanost dobré.

Ztizeného rozhovoru vyplynulo, Ze zéstnance by nejvice motivovala vySe celkového
piijmu, zejména pak vysSi podil zakladni mzdy namedkn @ijmu, zvySeni odpasdnosti a
pochvala a ustni ohodnoceni. 8a&sti socialni politiky podniku by #&o byt i SirSi
poskytovani zawstnaneckych vyhod, jejichz strukturu by élm byt pizpisobena
pozadavkm zangstnand@. Vedle objektivni hodnotyéthto odmén pak vznikd i hodnota
subjektivni, ktera pokud je cilena na aktualni agtusvého fijemce, pod#écuje vice nez
penize.

Motivace neni prapodni vrozena lidska vlastnost. Aby mohlo byt tbtizeni owteno,
musi byt pracovnici pozorovani s odstupem, jakaste lidské bytosti, tedy nejen na
pracovisti, ale i jako soukromé osoby. Rychle pa&hézi ke zjigini, Ze prakticky kazdy ma
néjakou oblast, v niz se angazuje. Motivace ale immzdars fungovat bez existence
mezilidskych vztah, v nichz dominuje @véryhodnost a ufdmnost. Je firozené, Ze chovani
vedoucich ma nepochyéma motivaci jim potizenych spolupracovnikvelky vliv. Tim, Ze
vedouci pracovnik @e&je o rozvoj svych spolupracoviiika vytvai v podniku idealni
ramcové podminky, séuje jeho Usili k vy§§im vykdm jak pracovniho tymu, tak i celé

organizace.



8. SUMMARY

The objective of my work is to valorizgetcontemporary state at motivation of the
trade representatives in small company applyinguginess style of their manager and make
effective suggestions.

Information for the analysis concerning n@ger's business style and employers
motivation have been taken from the guestionnaitepersonal interviews.

For the successful company living on the markdtdicompetion, efficient and good people
are needed. Their working behaviour, performamngeiative and intellectual activity, are
engines of the company development.

To fulfil the hidden ablities of employeasd motivate them — this is the mission for
gualified manager. Manager in the inspected compaogmmunicative in describing the
working impostitions and raise the employer’s kneage by regular technical as well as
language courses. The system of rewards is tragsipand rightful. Employers believe that
company offers to customers the best quality geodisservices.

According to personal interviews, emplayatss more information about company and
future plans. The big want consist in informal phag and trade representatives has no chance
to share the mangement. Employers also feel the efegigher financial fees.

For raising their motivation manager should inceeasmount of engagement advantages,
personal approbation and make them more responsible

But motivation can not exist and be effextwithout good interpersonal relationships,
where trustworthiness and sincerity is dominatdte ting is, that manager and his business
style influences the motivation of employers, sat'fiway he should be the respectable and
leading pattern. By caring for employer’s developimend making suitable work conditions,

manager leads to higher performance of the worteéagh and company as well.

Key words: motivation, business style, communication, waskditions.
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10. SEZNAM PRILOH

1. Nabidka spolaosti



Nabidka spol&nosti

Nakupni voziky

Nakupni vozikyady MERKUR, SOLO, INTERSOLO, SINUS

Objemy ko& od 30 | do 215 |

Velkoobjemové nakupni vozikady WEEKEND o objemu 140 — 215 |
MoznostireSeni ndkupniho voziku bez nebaskiou sedékou

Specialni nakupni voziky MINI 30 Igtské JUNIOR PICCOLO a voziku pro invalidy
U v8ech vozilk moZzna montéz zélohovacich zdmia 5 a 10 K

MozZnost volby barvy plastovych daibdi

Moznost vlastniho loga na madle voziku

vV VvV Vv V ¥V V V VYV V

U kolecek poskytujeme garanci 3 roky

. a P
o= N g
: ] § d ﬁ"
MERKUR SOLO, INTERSOLO SINUS
f\.

MINI, Junior PICCOLO Vozik pro invalidy LUPO



Transportni voziky

» Mnohostranné vyuziti ve specializovanych prodejnaelii. prodejny nabytku,
zahradni centra, sklady prodejny stavebnin

» Vyuziti ve velkoskladech pdipact jako zasobovaci voziky v prodejnach

» Vozik CARGO — novy trend nakupu, kombinace plosineszik a horni sklopny kos
(C+C, diskont, pimyslové zboZzi, hobby)

> Reseni vozik s pevnym kodem, sklopnym koSem
» Voziky je mozné opé#t zalohovacim zamkem

» Moznost vyuziti reklamni plochy pro vlastni logo

CARGO L CARGO M CARGO C CARGO B



Paletova hrazeni

Nabidkové koSe SLK vhodné k prezentaci specialnétiidek
Paletové nastavce a ohrazeni
Vhodné pro snadnou manipulaci s paletovanym zbozim

Provedeni vysoce leskly zinkochromat

>

>

>

>

» Nabidkové a systémové stoly

> Vhodné pro prodej vothloZzeného zbozi a prezentaci specialnich nabidek
» Moznost volby pojizdného nebo stabilniho koSe
> Novinkou je skladaci st

>

MozZnost fiznéhoteSeni nastaveb pro stoly

Gitterbox

Paletové hrazenf

Nabidkovy koS SLK Nabidkoveé stoly



Vstupni z&izeni

> Reseni vstupu do prodejny elektrickym vstupnirfizenim s fotobiikou,
s vestagnym radarem nebo na dalkové ovladani

» Moznost doplini z&izeni pd@itadlem s rozpoznanim sinu

Y

Reseni vstupniho ¥aeni jako jednoduché, dvojité nebo tandem a reaiiga pravé a
levé

Mechanicky vstup — levé nebo pravé otvirani

Moznost gipevreni na ze’

Otocny kiiz s lamelovym pojezdem

Pokladni zabrany

MoZnost gipevreni na pokladni box, na #@enebo na sloupek
Uzamykatelné

Narazova a rohova ochrana

Zabrany pro uskrnéni zakaznika podlerani

YV ¥V V¥V ¥V VYV ¥V VYV V V

Oddtlovaci plexistny

I

4Tr;':'h' H 'iférrﬁ e 0
1]

EEA typ 93 EEA typ 93 MEA typ 96
fotoburika radar Century

e }j:] i-n

Otocny kfiz Zabradli Pokladni zabrany Délici stény

MEA typ 96




Doplnkova prodejni zézeni
Kontrolni zrcadla
Etikovaci klest
Nalepovaci cenovky

Jiné dophky pro kompletni vybaveni obchad

YV V V VY V¥V

Komplexni vybaveni regalovymi systemy

= —
L F=

Pokladni boxy Regalové systémy Garaze pro nakupni voziky
4
Nakupni koSiky Kontrolni zrcadla

Servisni nabidka

Servis a montéz, revize obchodnichizeni

Realiz&ni a montazni prace, plakatovani

Kontrola bezpénosti, funknosti a opravy nakupnich vozik
Prestavby a dopkni vstupniho zdzeni

Navrhy,feSeni a dopkni stavajiciho systému

Prace s odbognproskolenym personalem

Kvalita s certifikaci EN 1ISO 9001

vV V V V V VYV V



