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ABSTRAKT

Predmétem bakaléaiské prace je feSeni problematiky motivaéniho systému pracovnikl ve
spolecnosti Bata, a.s. do roku 1945 a naslednd komparace s metodami vyuzivanymi ve
spole¢nosti Kapitol, a.s. Hlavnim cilem této prace je zhodnotit situaci ve firme Kapitol, a.s.

a sestavit navrh feseni a doporuceni dané situace ve firmé.

Setieni ve spolecnosti Kapitol, a.s. probihalo pomoci dotazniku. Na zéklad¢ ziskanych
informaci bylo nasledn¢ navrzeno feSeni problémii, ke kterym se pracovnici spolecnosti
vyjadiili.

Na zéklad¢ zjisténych informaci a nasledného navrhu feSeni je mozné zvyseni motivace a

stimulace pracovnikil tak, aby jejich ¢innost byla vykonné&j$i a pro spole¢nost efektivnéjsi.

Kli¢ova slova: motivace, vedeni, systém fizeni Bata, spokojenost zamé&stnancti

ABSTRACT

The subject of this bachelor thesis is to investigate the problem of the motivational system
of the Bata company's employees up to the year 1945 and then followed by comparison
with the methods used in the Kapitol company. The main goal of this essay is to evaluate
the situation in the Kapitol company and construct a proposition for solution and an advice

of that given situation in the company.

The investigation in the Kapitol company was conducted by questionnaires. The solution
to the problem, to which the employees themselves pointed, was based on the information

obtained.

On the basis of the informations obtained and the following proposed solution is possible
to increase the motivation and stimulation of the employees so their performance would be

more productive and for the company itself more effective.

Keywords: motivation, leadership, Bata management system, satisfaction of employee
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UvVOD

Motivace. Pro kazdého znamena tento pojem néco jiného. VSeobecné je motivace stimul,
ktery slouzi ke zvySeni vykonnosti, at’ uz se jedna o vykonnost pracovni ¢i osobni. Kazdy
¢lovék ma jiné priority, potieby, rizné cile a proto predstavuje pojem motivace pro kazdé-
ho z nés néco jiného. S tim souvisi 1 rizné zplsoby a prostfedky, kterymi se snazime da-
nych cili dosdhnout a uspokojit tak své potieby. V této souvislosti mluvime o motivu, kte-

1y Ize zjednodusené oznacit, jako ditvod toho, co jsme pro dosazeni cile schopni udélat.

Dnes je motivace Castym, a vyuzivanym pojmem praveé v organizacich, které se snazi o
zvyseni vykonnosti svych zaméstnancii. Mnoho lidi totiz chodi do préce s tim, Ze je to po-
vinnost, kterou musi plnit a bez niZ nejsou schopni udrzet si svlij Zivotni standart. Tato
mySlenka ale vede k tomu, Ze si tito lidé pfijdou do zaméstnani pouze odpracovat svou
»povinnost® a tim jejich aktivita kon¢i. Takovyto ¢loveék ale nejen Ze neni v zaméstnani

spokojeny, ale také neodvadi sviij vykon plnohodnotng¢.

Pro dobie fungujici organizaci je nejdilezitéjSim faktorem prave spravné a maximalni fun-
govani pracovnikl. Pokud v organizaci vSe funguje tak jak ma, firma se rozviji a dosahuje
pozadovanych, ¢i dokonce vyssich vykonl. Motivace je v pracovnim prostiedi tedy velmi
dilezita.

Pravé z toho diivodu se motivaci zabyva ¢im dal vice zaméstnavatell, manaZerQ a ostat-
nich vedoucich pracovnikli. VEédi totiz, ze pokud je zaméstnanec pii vykonu povolani spo-
kojeny a neprovadi danou ¢innost jenom z povinnosti, zvysi se spolu se spokojenosti i jeho
vykon. To je nasledné diivod pro benefity ¢i odmény, které zaméstnavatelé svym podiize-
nym nabizi.

V dnesni dob¢ existuje mnoho knih a pfirucek, které manazerim radi, jak efektivné vést a
motivovat lidi. Pokud chce ale zaméstnavatel své pracovniky skutecné motivovat je potie-

ba, aby ptfedevs§im védél, co konkrétné jeho zaméstnanci potiebuyji.

Ve své bakalarské praci jsem se zabyvala motiva¢nim systémem pracovnikll v organizaci.
V teoretické Casti jsem definovala samotnou motivace, motivacni faktory, motivacni zdro-
je, typy motivace a ptfedevSim motivaci v organizaci. Zavérem jsem kratce uvedla proble-
matiku styld vedeni. V praktické €asti jsem rozebrala motivacni systém vyuzivany firmou
Bata, a.s. do roku 1945 a pfedevs§im pak srovnani s motivaénim systémem ve spolec¢nosti

Kapitol, a.s.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Motivace zaméstnancl je pro vedeni spolecnosti velmi dilezitym aspektem. Lze fici, ze
podstatou dobie fungujici firmy jsou praveé spokojeni zaméstnanci. Aby byli zaméstnanci
v praci spokojeni a citili se dobfe, je potieba je spravné motivovat. K tomuto ucelu je vyu-
zivana motivace jak vnitini, tak vné&jsi.

Cilem bakalafské prace je pomoci analyzy zpracovanych informaci zhodnotit situaci
v dané firmé a sestavit navrh feSeni a doporuceni dané situace ve firmé¢ pro zvysSeni moti-
vace a stimulace pracovniki tak, aby jejich ¢innost byla vykonnéjsi a pro spolecnost efek-
tivnéjsi.

Seteni bude provadéno ve spoleénosti Kapitol, a.s. Zjistovani potiebnych informaci bude
v této spolecnosti provadéno prostiednictvim dotazniku. K vytvofeni a rozeslani tohoto
dotazniku bude vyuzita webova stranka, na které budou nasledné také vyhodnoceny odpo-
védi respondentl. Ziskana data budou zpracovana pomoci MS Excel. Dotaznik obsahuje
jak otdzky pouze s dvéma moznostmi odpovédi, tak otdzky oteviené, ve kterych
se respondenti mohou vyjadiit k dané problematice. U¢elem dotazniku je zjistit spokoje-
nost zaméstnanctl ve spole¢nosti a vliv motivace v pracovnim prostiedi. Setfeni bude pro-
vadéno ve Zlin€, kde sidli jedno z feditelstvi spolecnosti. Cilovou skupinu tvofi zamést-

nanci tohoto feditelstvi. Informace budou shromazdény za mésic biezen.

Cilem préce je zaméfit se na zaklad€ vysledkil dotazniku na hlavni oblasti nespokojenosti
zameéstnancl a nasledné pro tyto oblasti vytvofit doporucena feseni. To vSe bude probihat

pomoci aplikace Batova systému fizeni.
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I. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 12

1 DEFINICE MOTIVACE

Podle Niermeyera a Seyfferta (2005, s. 21) se mnozi lidé domnivaji, ze ,,motivace* je pu-
vodni vrozenou lidskou vlastnosti. Je to tedy jakysi charakterovy rys, jimz nés sudicky
obdatily jiz v kolébce, ovsem rozdilnou mérou. Jenze tomu tak neni. Motivaci nelze defi-
novat jako vrozenou lidskou vlastnost uz proto, ze se v pritbéhu let vyviji, méni, ale piede-

v§$im je ovliviiovana mnoha faktory.

Pojem motivace ma latinsky ptavod. Je odvozen od slova movere, jez vyjadiuje pohyb.

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 217)

Motivace tedy predstavuje jakysi hnaci motor. Divod lidského jednéni, aktivit a mnohdy 1
stylu Zivota. Lze fici, Ze se jedna o urcity dlouhodoby proces, ktery se neustdle vyviji a

urcuje smeér lidského chovéni a jednéni.

,, Lidé jsou motivovani, kdyz ocekadvaji, Ze urcité jednani pravdépodobné povede k dosazeni
néjakého cile a ziskani hodnotné odmeny - takové, ktera uspokoji jejich potreby a naplni

Jjejich prani. “ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 218)

Deiblova (2005, s. 54) uvadi, ze podle nazorl expertli, se motivace vyznacuje tfemi za-

kladnimi vlastnostmi:

e Je energizujici
e Ma selektivni roli a

e Je to ciloveé zamérené usili

Plaminek (2007, s. 14) definuje smysl motivace jako nenasilné vytvoteni pozitivniho pfi-

stupu k urcité veci, aktivite, oblasti, vykonu €1 typu chovani.

1.1 Zakladni pojmy

V dnesni dobé€ jsou pojmy jako motiv a motivace béZné€ vyuZzivany, a to jak v mluveé béZné,

tak 1 v mluvé odborné. (Dvorakova, 2012, s. 151)

S motivaci je ovSem spojeno nékolik pojm1, které je tieba pro spravné pochopeni motivace
a motiva¢niho procesu objasnit. Stava se totiz, Ze tyto pojmy byvaji neumyslné zaménova-
ny, ¢i mylné chapany. Definice téchto zédkladnich pojml se li§i podle autorti, avSak
v mnohém se jejich nazory shoduji. V této kapitole se vénuji zdkladnim pojmim, které s

motivaci souvisi. Mezi tyto pojmy patii motiv, stimulace a stimul.
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Motiv

Motiv lze zjednodusené definovat jako vnitini silu, jez ¢lovéka ovlivituje a uruje smér

jeho konani.
., Motiv je ditvod néco délat — dat se urcitym smerem. *“ (Armstrong, 2007, s. 109)

Motivy urcuji chovani ¢loveka, a to jak v osobnim Zivoté, tak na pracovisti. Zakladem mo-

tivu jsou potieby, které jsou tvofeny nejen rozumem ale i pocity. (Deibl, 2005, s. 39)

Deiblova (2005, s. 53) uvadi, ze k rozpoznani vlastnich motiva 1ze dojit sebepozorovanim,
ovSem pro odhaleni pracovnich motivil je tieba aktivity vedoucich pracovnikl. Ti by se
meli vhodnymi otdzkami snazit zjistit, jaké vnéj$i motivy na pracovnika nejvice ptisobi a

pouzit je potom v motiva¢nim procesu.

,,Pokud se dobre trefite do motivii, které clovek md, miize prdce za priznivych podminek

pokracovat i bez prikonu vnéjsich podnétii. “ (Plaminek, 2007, s. 15)

Bélohlavek (2008, s. 44) uvadi, ze v dnesni dobé se mnoho vedoucich pracovnikli domni-
va, ze hlavnim motivem pro vétSinu pracovnikll jsou penize. Neni tomu ale tak. Penize
jsou samoziejmé pro zaméstnance dilezitym motivem, ale pro kazdého maji jinou véhu.
Existuji pracovnici, ktefi upfednostiiuji jiné¢ hodnoty, jako naptiklad osobni postaveni, pia-
telstvi a dobré vztahy na pracovisti, jistota, odbornost, samostatnost ¢i tvofivost. Proto je

ke spravné motivaci potieba zjistit, jaké motivy jsou pro né prioritni.
Stimulace a stimul

Podnétem stimulace je stimul. Stimul pfedstavuje vnéjsi diivod lidské ¢innosti. Mayerova a

Rizicka (2000, s. 110) definuji stimul jako vnéjsi podnét, jenZ méa svym zplsobem ovliv-

novat chovani ¢lovéka a také posilit ¢i vyvolat né¢jaky motiv.
Stimulace se vyuziva ve spolecnosti v mnoha podobach. Jejim cilem je védomé ovliviiova-
ni a usmérnovani cloveéka k urcité ¢innosti (Mayerova a RZicka, 2000, s. 110)

Podle Plaminka (2007, s. 15) je stimulace pomérné jednoducha. Dokud pracovnik dostava
vyplacenou odménu a je tak kompenzovano nepohodli, které je spojené s pracovnim vyko-

nem, lze oCekavat, ze pracovnik bude dal praci vykonavat.
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2 ZDROJE MOTIVACE

Motivovani pracovniki je slozity psychologicky proces. Aby byl pracovnik spravné moti-
vovan, je potieba znat jeho emoce, ptani, potieby, cile a mnoho dalSich faktort. Tyto fak-
tory predstavuji zdroje motivace, které jsou dilezité pro pochopeni postoje zaméstnanct a
to nasledné vede k jejich GspéSnému motivovani. S tim samoziejmé souvisi i zvySeni pra-
covniho vykonu. V nasledujici kapitole se zabyvam nejdilezitéjSimi motivacnimi zdroji,

mezi které patii potieby, zajmy a navyky.

2.1 Potreby

Potfeba je védomy nedostatek néceho, co ma pro ¢loveéka urcitou hodnotu. Mezi pottebou
a motivem je rozdil, ¢asto se ale v praxi stava, ze tyto pojmy zaménujeme. (Bélohlavek,

2008, s. 40)

Potieby se v pribéhu ¢lovéka méni naptiklad podle situace, v€ku ¢i prostredi. V1iv na po-

tteby mé predevsim vek Elovéka. (Deibl, 2005, s. 40)

Vysekalova (2012, s. 117) uvadi, ze potieby piedstavuji zdroj motivace a stejn¢ jako po-

tteba, se postupné vyviji i prostiedky, které slouzi k jejich uspokojovani.

,, O potrebdch se v souvislosti s motivaci uvazuje jako o vychozich motivacnich dispozicich,
o vnitinich predpokladech vzniku aktudlnich motivacnich procesu. Potreba je vyvolana
vyvstalym rozporem mezi aktualnim stavem (tim, co je) a nutnym ci Zadoucim (tim, co by

byt meélo anebo chtelo). “ (Dvotakova, 2007, s. 156)

Motivace je tedy primarné zaloZena na uspokojovani potieb. Pro kazdy Clovek vyviji akti-

vity, které vedou k uspokojovani potieb. (Deibl, 2005, s. 26)

2.2 Zajmy

Zajem lze definovat jako souhrn ¢innosti a koni zaméfené jednim smérem, vedouci k
uspokojeni urcité touhy po poznani konkrétnich aktivit, lidi, ¢i riznych oblasti. Toto zamé-
feni ur€itym smérem byva trvalé a velmi rtiznorodé. Zajmy se lisi podle osobnosti ¢lovéka
a jsou ovlivnény napftiklad prostfedim, ve kterém ¢lovek Zije, vychovou ¢i lidmi, se ktery-

mi je tento ¢loveék Casto ve styku.

Podle Deiblové (2005, s. 53) se z4jmy postupné objevuji v pritbéhu osobniho rozvoje, nej-

sou tedy ani vrozené, ani naucené.
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Vochozka a Mula¢ (2012, s. 243) ¢leni z4jmy do n¢kolika skupin. Patii zde z4jmy:

e umélecké (hudebni, literarni, vytvarné, estetické)

lingvistické, védecké a poznavaci

Rukodélné

e obchodné-ekonomické (organizovani, ucetnictvi, evidence)
e socialni (z4jem o druhé lidi)
e sportovni
e sbératelské
e zajmy o ptirodu
Muzeme tedy fici, ze kazdy ¢lovék ma jiné zajmy a spravnym pochopenim téchto zajmd,

1ze jednotlivce GispéSné motivovat v osobnim i pracovnim zivoté.

2.3 Navyky

Ne nadarmo je dodnes pouzivano piislovi ,,Zvyk je Zelezna kosile.” Navyky mizeme cha-
rakterizovat jako ustaleny jev, jenz je ziskavan individualné. Tento jev se u cloveéka opaku-
je mnohdy i fadu let. Takovy ¢loveék je zvykly chovat se urcitym zpiisobem, a pokud mu
tento zpusob n¢kdo ¢i néco narusi, mize to mit vyrazny dopad na jeho osobni i pracovni

roZVvoj.

Vochozka a Mula¢ (2012, s. 243) vsak uvadi i existenci navykd, které jsou spolecensky
nezadouci. Tyto navyky byvaji oznacovany jako zlozvyky, a projevuji se v riiznych podo-
bach. Nékteré z téchto zlozvyki mohou byt velmi nebezpecné. Jako piiklad Ize uvést alko-

holismus ¢i chronické lhani.
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3 TEORIE MOTIVACE

Motivace neni pojem, ktery je diskutovanym tématem az v poslednich letech. Kofeny teo-

rie motivace dosahuji az do dob feckych filozofli. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 219)
Na toto téma vzniklo v pribéhu let jiz mnoho teorii.

., Iyto teorie motivace k praci predstavuji souhrn teoretickych poznatkii, které maji-li byt
pouZity v praxi a ovlivnit ucinné kvalitu vedeni lidi, musi se stat soucdsti znalosti a profes-

nim vybavenim vedoucich zaméstnancii, praktiki — manazeru. “ (Dvotakova, 2007, s. 161)

Nelze tedy urcit tu jedinou spravnou teorii, kterd plati pro vSechny. Pokud se jedna o moti-

vaci v praci, opét zalezi na individualni osob¢ ¢i pracovnikovi.

3.1 Teorie instrumentality

Teorie instrumentality je zaloZena na tom, Ze nejlepSim prostfedkem (instrumentem) utva-

feni chovani jsou odmény a tresty.

Podle Fredericka W. Taylora, ktery byl prvnim z vyraznych ptedstaviteli védeckého ma-
nagementu, byva tato teorie nazyvana Taylorismus. Taylor provedl analyzu organizace
prace a zjistil, Ze pokud je troven fizeni nizka, prace je provadéna pomalu a pracovni me-
tody jsou vétSinou vybirany pfimo samotnymi pracovniky. (Dédina a Odchézel, 2007, s.

130)

Podle Armstronga (2009, s. 111) spociva nejhlubsi podstata této teorie praveé v tom, Ze lidé
pracuji pouze pro penize. Tvrdi totiz, Ze lidé budou vice motivovani k vykonu, pokud od-
mény a tresty budou odpovidajici jejich pracovnimu nasazeni. Tento zpiisob motivace je
dodnes vyuzivan, av§ak mé své nevyhody. Tato teorie totiZ bere v tivahu predev§im vnéjsi

vlivy, tzn. finan¢ni situaci ¢lovéka, a nerespektuje tak vnitini vlivy a lidské potieby.

3.2 Teorie zamérené na obsah

Teorie zaméfené na obsah byvaji oznaCovany také jako teorie potfeb. Hlavnim diivodem

toho pojmenovani je to, ze cilovym zaméienim jsou zde lidské potieby.

Jak uvadi Armstrong (2015, s. 220), tyto teorie maji za cil identifikovat faktory souvisejici
s motivaci. Zakladem téchto teorii je presvédCeni, ze pokud nejsou uspokojeny lidské po-
tteby, vede to ke stavu napéti a nasledné stavu nerovnovahy. Proto je potieba nastolit rov-

novéahu a pfedevsim definovat cil vedouci k uspokojeni potfeby. Tomuto cili bychom po-
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tom méli prizptisobit své chovani. To znamend, Zze motivaci kazdého chovani jsou neuspo-

kojené potieby.
Eggert (2005, s. 12) uvadi, ze zakladni pfedpoklady pro teorie potieb jsou, ze:

e Vsichni zaméstnanci jsou stejni
e Vsechny situace jsou stejné

e Existyje ,,jeden spravny zptisob*

3.2.1 Maslowova hierarchie potieb

Tato teorie byla vytvotfena ve 40. letech a vyvracela tvrzeni, Ze veSkera motivace pracov-
nikil je pouze finan¢ni otdzkou. Podstata této teorie spocivéa v tom, ze pro ¢lov€ka je moti-
vace prave uspokojovani potieb. Maslow vyclenil 5 zakladnich skupin potieb a ty pak se-
fadil podle dulezitosti do hierarchického systému, ktery nazyvame Maslowova pyramida

nebo Maslowova hierarchie potteb. (B&lohlavek, 2008, s. 40)

POTREEA —  plné vyuZiti vlastniho
SEBEREALIZACE potencialu

. i — pocit uZiteénosti, occenéni
POTREBA UZNANI firjm, byt undvany
o . — spoleéenské zafazeni do tymu,
SOCIALMI POTREBY i
skupin atd,
POTREBA JISTOTY jistota prace, spokojenost
a bezpeénost v praci
— plat, hlad, Zzizef, pracovni
FYZIOLOGICKE POTREBY podminky

Obrazek 1 —Maslowova pyramida potieb (Nenadal, 2008, s. 200)

Podle Kolmana (2012, s. 39) je tato teorie kritizovana kvili tomu, Ze je ovlivnéna duchem
Zapadu. Podle kritikti tedy tato teorie nenajde vyuziti u lidi a narodd, mimo Severni Ame-

riku a Evropu.
Potadi potieb podle diileZitosti je nasledujici:

e Fyziologické potfeby — mezi tyto potieby patii naptiklad hlad, Zizen, dychani, spanek ¢i

vvvvvv

kojovany jako prvni.
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e Potieba bezpecdi a jistoty
Kdyz jsou primarni potieby uspokojeny, prechdzime k uspokojeni potieby bezpeci a jis-
toty. Lze zde zahrnout naptiklad zajisténé ptistiesi, dostatek obleceni nebo jistotu stalé-
ho zaméstnani.

e Socialni potieby
Jako dalsi v potadi jsou socidlni potfeby. Tyto potieby uz nepatii mezi primarni, tzn.
¢lovek bez nich muze prezit. Socialni potieby jsou pro ¢loveka velmi dulezité po psy-
chické strance. Mezi tyto potieby patii pratelé, kolegové nebo znami. (Eggert, 2005, s.
18)

e Potieba ocenéni a uznani
V této fazi mé Clovek jiz uspokojené socialni potieby. V této skupiné zaujima urcitou
roli a touzi po néjakém spoleCenském postaveni. Jedna se o potiebu individudlni, ktera
rozviji osobnost ¢loveéka a ddva mu samostatnost. (Eggert, 2005, s. 19)

e Potieba seberealizace
Posledni a nejvySe postavenou potiebou je potieba seberealizace. K té opét dochézi po
uspokojeni vSech ptedchozich urovni potieb v pyramidé. V této fazi se ¢lovek snazi o
to, aby mohl maximalné vyuzit sviij potencial a naplnit tak své skute¢né ja. Tato potieba
je v pyramidé sice az na vrcholu ale je pro clovéka neméné dilezitd z pohledu osobniho

rozvoje.

Laufer (2008, s. 59) ale uvadi, ze potfeba uznani nebude nikdy zcela uspokojena. Také
tika, ze ¢lovek nikdy neni schopen vSechny své potteby zcela spokojovat a vynakladat na
né veskeré své usili. Naptiklad, i pokud je ¢lovek jiZz na vrcholku Maslowovy pyramidy a
uspokojuje potiebu seberealizace, potad musi vynakladat usili pro uspokojeni predeslych
stupniit pyramidy, vzdycky si bude muset zajistit potravu a piijem tekutin, aby byl schopny

prezit.
3.2.2 Teorie ERG

Podle Dédiny a Odchézela (2007, s. 66) Clayton Alderfer tvrdi, Ze uvazovat o vSech péti
potiebach, tak jako Maslow, neni pfili§ realistické. Podle Alderfera by se mélo uvazovat

pouze o tfech potfebach a to jsou:

e Existence (Existence) — muzeme fici, ze se jedna o zakladni lidské potieby. Tyto

faktory souviseji s pfeZitim nebo psychickou pohodou
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e Vztahy (Relatedness) — zde jsou zduraznény mezilidské vztahy a socidlni postaveni
cloveéka
e Rist (Growth) — jsou takové faktory, které vychdzi z vnitini touhy clovéka po

osobnim rozvoji

McGrath a Bates (2015, s. 80) uvadi, ze v této teorii dochézi k postupnému vyvoji od exis-

ten¢nich faktorti po rastové, avsak vsech tii druhy faktort mohou na lidskou motivaci pi-

cvvr

,, Tato teorie se od teorie Maslowa lisi tim, Ze neuspokojent nékteré z vyssich potieb miize
byt kompenzovano touhou po uspokojeni potreby, ktera je hierarchicky nize. Tim nabyvaji

hierarchicky nizsi potreby diilezitosti. “ (Eggert, 2005, s. 23)

3.2.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie

F. Herzberg byl jednim z Maslowovych nasledovnikd, ktefi jeho teorie dale rozijeli, proto
Herzbergova dvoufaktorova teorie souvisi s hierarchii potfeb Maslowa. I tato teorie je za-
lozena na potiebach, predev§im na potiebach vyznamnych z hlediska prace a jejich uspo-
kojeni. Zakladem je nazor, ze krom¢ chovani ve volném case je 1 chovani béhem pracovni

doby ovlivnéno pottebami. (Deibl, 2005, s. 28)

Tato teorie vychazi z toho, zZe v pracovnim prostiedi plsobi dva stejné dulezité motivaéni
faktory. Prvni z faktori ptisobi pozitivn€, a zvySuji tak pracovni motivaci i spokojenost.
Nazyvame je satisfatory. Mezi tyto faktory patfi napiiklad zajimava prace, projevené
uznani, vyssi odpovédnost ¢i moznost kariérniho ristu. Druhé faktory, zndmé pod pojmem
hygienické faktory, naopak ptisobi negativné. Zptisobuji pracovni nespokojenost, demoti-
vaci pracovnikl. NezvySuji tedy motivaci, a kdyz ano, tak pouze kratkodobé. (Urban,

2017,s.17)

Eggert (2005, s. 55) definuje hygienické faktory v pracovnim prostiedi jako zakladnu pro
spokojenost. Tyto faktory samy o sobé nepfinaSeji uspokojeni z prace a nejsou ani motiva-
tory. Na pracovisti proto musi byt pfitomny 1 satisfatory. V takovém piipad¢ Ize hovofit o
pracovni spokojenosti

Laufer (2008, s. 64) popisuje, co se stane, pokud je na pracovisti absence hygienickych

faktorii a motivatort (satisfatori). Chybi-li v pracovnim prostiedi hygienické faktory, pra-

covnici jsou nespokojeni a nedosahuji tak obvyklych a vyzadovanych pracovnich vykont.
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3.3 Teorie X a teorie Y

Jedna se o jednu z prvnich motivac¢nich teorii, kterd byla zdokumentovana Douglesem

McGregorem. Tato teorie se zabyva lidskym chovéanim a ptistupu ¢loveéka k zivotu.

Podle Sikyte (2016, s. 149) McGregorova teorie podporuje myslenku, Ze optimalni piistup
k ovlivitovani jednéani a chovani ¢lovéka v pracovnim prostredi je dan jeho individualnim
pristupem k praci. Zakladem teorie je predpoklad, ze lidé maji k praci dva rizné pfistupy,
podle toho, do jaké skupiny profilu spadaji. Tyto piistupy jsou oznaceny jako teorie X a

teorie Y.

Teorie X je zalozena na tom, ze ¢lovek je liny, ma negativni postoj k praci a piedevsim je
nezodpovédny. K pracovnimu vykonu tedy musi byt nucen, piemlouvan, nékdy az dotla-
covan. Do jisté miry mlze tomuto pfistupu pomoci odmeéna.

Teorie Y zastava opacny nazor. Rikd, ze ¢loveék chce pracovat. Ma rad uspéch, pokud ma
zodpovédnost pocit'uje jakési uspokojeni a v praci se sdm snazi hledat cesty, jak by mu

prace mohla pfinést pozitivni zkuSenost, popiipad¢ hled4 dals$i moznosti jak se rozvijet.

Forsyth (2009, s. 17) uvadi, Ze oba tyto pfistupy jsou spravné a oba maji pravdu.

3.4 Teorie zamérené na proces

Teorie zaméfené na proces maji jiny zaklad neZ teorie potieb. Na rozdil od teorie potieb
nejsou zaméteny na univerzalnost potieb, ale na individualnim rozhodovéani o pracovnim

prostiedi. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 226)

V téchto teoriich se klade diraz na psychologické procesy nebo sily, které urcitym zptiso-
bem ovliviiuji motivaci. Jsou zde ale zohlednény i zékladni potieby. Zabyvaji se tim, jak
lidé reaguji a vnimaji své pracovni prostiedi, a proto byvaji oznacovany také jako pozna-
protoze poskytuji realnéjsi pohled. (Armstrong, 2007, s. 224)

Mezi tyto teorie patii:

e Expektacni teorie (ocekavani)
e Teorie cile (dosahovani cill)

e Teorie spravedlnosti (pocity spravedInosti)
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3.4.1 Expektacni teorie

Mezi nejznaméjs$i expektacni teorie patii teorie V. Vrooma a model L. W. Portera.

(Tureckiova, 2004, s. 62)

Teorie zaméfené na obsah odpovidaly na otazku ,,Proc*. Zkoumaly lidské potieby a moti-
vy. Ale k celkovému pochopeni lidského chovani a vlivu motivace je tieba odpovedét si
také na otazku ,,JJak®. Jak spravné motivovat své pracovniky? Jak vytvofit pfijemné pra-
covni prostiedi? Pro pochopeni téchto otazek slouzi teorie o¢ekavani, které zkoumaji pri-

beh motivace. (Belohlavek, 2008, s. 45)

3.4.1.1 Vroomova teorie oéekavani

Tato teorie byla zvefejnéna v roce 1968 americkym profesorem Victorem Vroomem.
Cejthamr a Dédina (2005, s. 149) charakterizuji zéklad tohoto modelu tfemi proménnymi:

valenct, prostiedky a o¢ekavanim.

Bélohlavek (2008, s. 46) ptedlozil na tuto teorii jiny nazor. Podle n¢j je teorie V. Vrooma

zalozena na tiech podminkach, a to:
a) Pracovnikovo Usili musi byt nasledovano pirimétenymi vysledky
b) Vysledek jeho ¢innosti musi byt ndsledovan odménou

¢) Tato odména musi mit pro pracovnika vyznam

Pouze pokud jsou tyto tii body splnény, je ¢innost zahajena a nadale i pokracuje.

3.4.1.2 Model L. W. Portera a E. E. Lawlera

Vroomovu teorii pozdéji rozvinuli Porter a Lawler. Ti sestavili model, podle které¢ho je
lidské sili ur€ované dvéma faktory, a to hodnotou odmén a pravdépodobnosti, ze odmény

jsou zavislé na Gsili, tak jo to lidé vnimaji. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 223)

Podle tohoto modelu tedy existuje jakysi vztah mezi Gsilim a odménou. Cim vyssi je od-
ména a pravdépodobnost, ze tato odména zavisi na vynalozeném Usili, tim vice se pracov-
nik bude v pracovnim procesu angazovat. Samotné usili ale nestaci. Pokud se ma dostavit

zadouci vysledek, musi byt toto Gsili efektivni. (Armstrong, 2009, s. 113)

3.4.2 Teorie cile

Zakladem teorie cile je predpoklad, ze lidské chovani je urovéano cili a zameéry, které si

tito lidé stanovi. (Dédina a Cejthamr, 2005, s. 151)
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Teorie cile, zformulovana Lathamem a Lockem, tvrdi, ze pokud jsou lidem pfedem stano-
veny n¢jaké cile, je vyslednd motivace a vykon vyssi. Tyto cile by mély byt obtizné ale
piijatelné, a kliCovou tlohu zde hraje zpétna vazba. Cile musi byt pfed schvalenim projed-
nany a jejich dosahovani musi byt podporovano vedenim a radou. Stanovené cile vSak mu-

si byt definovany jasné. (Wagnerova, 2008, s. 15)

., Diilezita je participace jednotlivcii a stanovovani cilii, protoze umoznuje dohodnout pri-

mérené narocné cile. “ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 225)

Je také dulezité, aby si pracovnik stanoveny cil osvojil a souhlasil s nim. Pokud usoudi, ze
je stanoveny cil pfili§ naro¢ny, nevynalozi na jeho dosazeni stejné usili, jako na méné né-

rocny cil. (Eggert, 2005, s. 45)

3.4.3 Teorie spravedlnosti

Tuto teorii uvetejnil v roce 1965 John Stacey Adams, proto byva nazyvana Adamsova teo-

rie spravedlnosti.

,leorie spravedinosti vychazi z predpokladu, Ze kromé uvah o ocekavani clovék pri rozho-
dovani posuzuje i stuperi spravedlnosti rozdéleni vysledkii. * (Duchon a Safrankova, 2008,

s. 273)

Zéakladem této teorie je tedy to, jak lidé vnimaji spravedlnost na pracovisti a to, jak je
s nimi zachazeno v porovnani s ostatnimi. Adamsova mySlenka byla takova, Ze zamést-
nanci maji tendenci posuzovat své odmény (vystupy) podle usili (vstupy), které pro danou
odménu vynalozili. Také posuzuji pomér svych odmeén a Gsili ve vztahu k ostatnim spolu-
pracovnikiim. Pokud usoudi, Ze je tento pomér pro né negativni, vnimaji to jako nesprave-

dlnost. (McGrath a Bates, 2015, s. 225)
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4 TYPY MOTIVACE

Ludwig (2013, s. 46) uvadi, Ze existuje n¢kolik druhii motivace, ne vSechny na nas vSak
maji pozitivni vliv. Je proto potieba pecClivé zvazit, jaky typ motivace je nejvhodnéjsi.
V piipad¢ spravné zvolené motivace se zredukuje prokrastinace a my mame moznost se

kazdy den posouvat vpied a vytvaret tak osobni dlouhodobou spokojenost.
Motivaci lze Clenit na tfi hlavni typy:

a) Vnitini a vn&jsi

b) Hmotna a nehmotna

¢) Primérni a sekundéarni

4.1 Vnitini a vnéjsSi motivace

Kazdy z nas ma jinou osobnost, a i proto znamena pro kazdého motiv jednani néco jiného.
Pro vedouci pracovniky byva Casto slozité piijit na to, jak kazdou tuto jedine¢nou osobnost

motivovat. Dllezité je rozliSovat dva hlavni druhy motivace, a to vnitini a vnéjsi.

Vnitini motivace vychazi z ¢lovéka. Co se tyka vnitini motivace ¢lovéka v pracovnim pro-
stiedi, Ize ji definovat jako jisté uspokojeni z pracovni ¢innosti. Vnitiné¢ motivovany ¢lovek
vykonavé praci, protoze ho bavi a napliiuje. Je pohanén vidinou dal$iho postupu a moznos-
ti se rozvijet a u¢it novym vécem. Clovék, ktery je vnitiné motivovany, jde za svym cilem,
ktery muze predstavovat naptiklad povySeni ¢i dokonce vedouci pracovni pozici. Tato mo-

tivace neni pohanéna okolim a vnéjSimi faktory. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 218)

Na druhé strané je motivace vné¢jsi. Vnéj$i motivace je pohdnéna a ovliviiovana vnéjSimi
podnéty. U tohoto druhu motivace bohuzel plati, Ze pokud se vytrati vnéj$i podnét, piesta-
va byt ¢loveék zcela motivovan. Vnéj$i motivace, tedy na rozdil od vnitfni motivace, nepu-

sobi dlouhodobé¢ a je potieba neustale dodavat podnéty. (Daigeler, 2008, s. 64)

Tento druh motivace byva také oznacovan jako pobidky cukrem a bicem neboli odmény a
tresty. Pobidky cukrem a bi¢em jsou vyuZivany, zejména pokud nas né¢kdo ptimél pracovat
na vécech, které nds nebavi ¢i jsou ndm nepiijemné az demotivujici. Tyto stimuly slouzi
k tomu, aby nas pfimély k ¢innosti, kterou bychom sami od sebe nedé€lali. Vnéjsi motivace
ma ale své nevyhody. Pokud ¢lovek nedéla néco z vlastni iniciativy, nevyplavuje se mu v
mozku tolik dopaminu. Ten ovliviiuje jak nasi spokojenost, tak kreativitu, pamét’ a schop-

nost se ucit. (Ludwig, 2013, s. 47)
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4.2 Hmotna a nehmotna motivace

Hmotna motivace prevlada u pracovniki, ktefi vykonavaji svou praci manualné a maji

vvvvvv

JaniSova a Ktivanek (2013, s. 237) pfirovnavaji hmotnou motivaci k hygienickym fakto-
rum vyuzivanym v Herzbergové dvoufaktorové teorii motivace. Pokud tyto faktory nejsou
uspokojeny, neni zaméstnanec spokojeny. Typickym ptikladem hmotné motivace jsou pe-

zeli alespoil standartni zivotni urover, a penize jsou pro né€ casto velmi dilezité.

Armstrong (2007, s. 115) definuje penézni odménu jako Casty dominantni faktor jak pii

volbé zaméstnavatele, tak pfi rozhodovani, zda zlstat v organizaci.

vvvvv

urovni. Tito lidé maji ¢asto zajisténi pravidelny pfijem a s tim spojeny pocit jistoty a za-
bezpeceni. Hlavnim motivatorem proto pro uz nejsou penize, ale napiiklad pocit uznani,
rizné formy pochvaly, osobni postaveni ¢i divéra od vedouciho pracovnika. Nehmotna
motivace je dlouhodobd a dosazeni cili pak mnohdy uspokojuje cloveka vice, nez kdyz je

motivovan hmotnymi prostiedky.

4.3 Primarni a sekundarni motivace

Laufer (2008, s. 52) (2008, s. 52) uvadi, ze primarni (intristickd) motivace se vyznacuje
tim, Ze Clov€k vykonava ¢innost ze svého popudu, tato ¢innost ho bavi a cilem je samotna
akce. Takovy pracovnik je v zaméstnani maximalné spokojeny, a prace je pro n¢j dostatec-

né napliujici. Zjednodusené lze fici, Ze samotnd prace déla zaméstnanci radost.

O sekundarni (extrinsické) motivaci lze mluvit jako o vyuZiti urcitého ,,prostfednika‘
k dosazeni stanoveného cile. To znamena, Ze stavajici ¢innost vykondvame pouze k dosa-
nani miZe byt iniciovano vlastni aktivitou nebo na popud n€koho jiného. U tohoto typu
motivace jsou ale vykony pracovnikid méné intenzivni a nejsou trvalé. Diivodem tohoto

jednani je to, Ze pracovnik nema potiebu pracovat piln€ji a uspokojovat aktualni cil.

(Laufer, 2008, s. 52)
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5 FAKTORY OVLIVNUJICI MOTIVACI

Na kazdého c¢lovéka piisobi v pracovnim prostfedi mnozstvi faktort, které ovliviuji jeho

pracovni i osobni zivot. Tyto faktory mohou byt pozitivni nebo negativni

., Lidé jsou dobre motivovani jen tehdy, je-li v nalezité souhre cela rada faktoru, jez zde

pusobi. “ (Niermeyer a Seyffert, 2005, s. 11)

Forsyth (2009, s. 40) uvadi, ze pro spravné fungovani motivace v pracovnim prostiedi je
potieba, aby byly ve spolecnosti zastoupeny oba typy motivacnich faktorti. Mezi témito
faktory by ovSem méla byt rovnovaha. Rovnovahou je ovSem mysleno to, ze vysledny
efekt je pozitivni. V kazdé organizaci totiz pisobi negativni faktory, ale se spravnym pii-

stupem je lze pfeménit na pozitivni skutecnosti.

5.1 Negativni faktory

Na kazdém pracovisti plisobi jak pozitivni tak negativni faktory. I ptisobeni negativnich
faktori je vSak na pracovisti potfebné. Patrick Forsyth (2009, s. 25) zahrnuje mezi negativ-

ni faktory predevsim:

e Politiku a administrativu
Pokud je v podniku zbyte¢né moc administrativnich zalezitosti, které musi pracovnik
vyfizovat, ma to na néj negativni vliv. Nikdo nema rad zbyte¢né papirovani. Navic se
tato ¢innost mliZe lidi dotykat osobné, a vyvolava pocit nespravedlnosti.

e Miru kontroly
Tento faktor je ovliviiovan zejména manazerem spole¢nosti. Kazdy manazer by mé¢l
znat pfimétenou miru kontroly. Pokud je kontrolovani zaméstnancti pfehnané a aZ moc
peclivé, miize to vést k demotivaci, protoze to budou brat jako formu nedtvéry. Nao-
pak kontroluje-li manazer své manazery az moc malo, také to jejich vykonnost a chut’
do prace nezvysi. V takovém piipad€ se zaméstnanec totiZ muze citit az piehlizen.

o Mezilidské vztahy
Do této oblasti patii pfedev§im socidlni vazby a vztahy v tymu. Lidé maji potiebu na-
vazovat vztahy, pokud si ale s urcitym ¢lovékem na pracovisti nerozumi, miiZze to pro
néj byt také demotivujici faktor. Neni vSak pravidlem, Ze si vZzdy rozumi pouze lidé

podobné povahy.
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Pracovni podminky

Do pracovnich podminek 1ze zatadit naptiklad vybaveni kancelaie, jako je klimatiza-
ce, prostor, pohodIné zidle ¢i nabytek. Samoziejme bude mit jiné vybaveni vedouci
podniku a pracovnik u stroje. Podcenénd péce a vybaveni pracovnikl na nizsi pracovni

pozici se jevi jako podminky ztézujici vykon, a opét to vede k demotivaci.

5.2 Pozitivni faktory

Existuji ale také pozitivni faktory, které v pracovnim prostfedi plisobi. Patii sem napiiklad

uspéch, uznani, ocenéni formou odmény nebo odpovédnost. Pfitomnost a ptisobeni téchto

faktorti v organizaci zvySuje motivaci zaméstnanci a tim mnohdy i vyssi pracovni vykon.

Uspéch

Uspéch miize pro kazdého piedstavovat néco jiného. Ale kazdy je potéseny, kdyz se
mu néco podafi a nééeho dosahne. Neni tieba dosahovat velkych cilt, k potfebné mo-
tivaci a pocitu uspokojeni staci i dosazeni mensiho cile.

Uznéni

Uznani je pro pracovniky velmi dileZitym faktorem. Pfedstavuje nejvétsi ¢ast celko-
vého pracovniho uspokojeni. Ne vzdy je ale uznani, ze strany vedoucich pracovnikd,
dostate¢né Casto vyjadiovano. Pokud je pracovnikovi Casto vyjadiovano uznani, na-
priklad slovy: ,,Dobré prace®, vede to k jeho spokojenosti a vy§§imu pracovnimu nasa-
zeni.

Ocenéni formou odmény

Na pocit uznani navazuje dalsi pozitivni faktor, a tim jsou odmeény. Je dobte, kdyz ma
pracovnik pocit uznani a spokojenosti, ale nemélo by ziistdvat jenom u toho. Pokud
svou praci odvadi dobfe, je tfeba mu to vyjadiit i materialné. K tomu slouzi odmény a
benefity. NejcastéjSim druhem vyhod jsou napftiklad firemni auta.

Odpovédnost

., Odpovednost lidem prinasi pocit vetsi diilezitosti jejich prace a tim se vétsinou zvysu-
je nejen jejich produktivita, ale pravdepodobné i efektivita, kvalita a viastné jakékoliv
meéritko vykonu. “ (Forsyth, 2009, s. 38)

Pokud date zaméstnanci zodpovédnost, zvysi se také jeho kreativita. Nemusi jit o od-
povédnost za velkou véc, staci, aby se rlzni zameéstnanci starali o rizné useky
v oddéleni. A i1 kdyz nebude jejich pracovni pozice vyssi, budou vice pracovné moti-

vovani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

6 MOTIVACE V ORGANIZACI

Borkowski a Tuckova (2011, s. 9) uvadi, ze motivovani pracovnikii ma klicovy vyznam

pro to, aby byla prace provadéna ucinné a kvalitné.

Aby byla motivace pracovnikill v organizaci fungujici a spravné nastavena, je tfeba vytvorit

motivacni program organizace.

, Motivacni program organizace zahrnuje nastroje stimulace pracovniku v souladu
s personalni strategii, s personalni a socialni politikou a prolina celym systémem rizeni lidi

v organizaci. “ (Kocianova, 2010, s. 39)

Podle Kocianové (2010, s. 39) slouzi motivac¢ni program v organizaci pro pozitivni ovliv-
flovani motivace lidi. Tento program mé ovliviiovat pracovni ochotu lidi, jejich vykonnost
a spokojenost. Motivaénim programem jsou ur¢ovany zékladni stimulacni prostfedky vyu-
zivané v organizaci. Je to tedy soubor pravidel a postupd, jejichZ cilem je dosazeni potieb-

né motivace.

Dvorakova (2007, s. 166) definuje jako jeden z prvnich krokli samotné tvorby motivaéniho
programu v organizaci prizkum motivacni struktury zaméstnancii. Na zdkladé tohoto Set-
feni je nasledn¢ provedena analyza motivacni struktury pracovnikti. Vysledky analyzy pak
spolu s psychologickymi a sociologickymi prizkumy umoziuji zhodnotit soucasny stav
v organizaci. Zamétuje se také na silné a slabé stranky systému fizeni a G¢inky dosavadni-
ho motivaéniho systému. Pokud by ptedeslé kroky nebyly provedeny, byla by konstrukce a
navrhy opatfeni pouze ndhodnym procesem a mohlo by dojit k nechténé odchylce od sta-
noveného cile. Jsou-li ale provedeny vSechny potiebné kroky, dochazi k odstranéni deficitii
¢1 nezadoucich odchylek u pracovnikil. Jednoznaéné vymezeni motivaéniho programu ne-
existuje. Pokud ma ale tento program byt G€inny, musi vychazet z celkové strategie orga-

nizace.

Dvotakova (2007, s. 182) charakterizuje postup pii tvorbé motivacniho programu nésle-

dovné:

1) Zjisténi aktudlniho stavu v organizaci a piisobeni motivace na zaméstnance - toto
Setfeni muze byt provedeno pomoci riznych prazkumi, dotaznikii, osobnich roz-

hovort. V této fazi je diilezité zapojeni psychologli a poradcti na vedeni lidi

2) Vyhodnoceni piedchoziho Setfeni a charakteristika motivacniho klimatu organizace
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3) Stanoveni cilti motiva¢niho programu — piedstavuje urceni stavu jednotlivych stra-

nek motivace, kterych je tfteba dosahnout, aby bylo dosazeno stanovenych cilii

4) Stanoveni nastrojii nezbytnych k zabezpeceni danych cilii v oblasti motivace — do
této oblasti jsou zafazeny postupy a opatieni, jejichz cilem je zvysit vykonnost a
pracovni motivaci, prostfednictvim rozvoje aktivity a zdjmu zaméstnancti. Usp&sny
motivacni program by mél obsahovat vSechny zakladni faktory, které ovliviuji lid-

sky vykon v organizaci

5) Zpracovani motivac¢niho programu jako celku, stanoveni postupu realizace, ¢asovy

harmonogram a stanoveni odpovédnosti za jeho realizaci.

Mayerova a Ruzicka (2000, s. 117) uvadi, Ze motivaéni program je nutno formulovat a
zvetejnit. A to naptiklad prostfednictvim brozur popisujicich ¢innost organizace. Pokud je
motivacni program zvetejnén takovymto zpiisobem, reprezentuje to organizaci v Sirsi ve-

fejnosti a také piisobi na motivaci zaméstnancu.
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7 STYLY VEDENI

Dvotékova (2007, s. 183) definuje vedeni pracovnikl jako soucast fizeni. Jde o schopnost
vedouciho pracovnika presveédcit své pracovniky k ochoté a nadSeni pii vykonavani ukolt.
Spravné vedeni lidi pak vede k dosazeni stanoveného cile. Pro manazera nemusi byt vedeni
pouze pracovni napli, miize to byt také ptfirozend vlastnost vnasend do prace. Vedeni by
mgéli pracovnici brat jako jakysi inspirativni proces. Soucasti vedeni je 1 delegovani, to mu-

si byt, pro spravné fungovani spolecnosti, efektivni.

., Pod pojmem ,,styl vedeni* se v managementu rozumi charakteristické chovani a postup
vedouctho pracovnika pri plnéni manazerskych ukoli. Zastavani urcitého stylu vedeni tedy

nevylucuje pripadné odchylky od bezného chovani. * (Laufer, 2008, s. 26)

Existuji spory o tom, ktery styl vedeni je spravny. Nej€astéji jsou v praxi vyuzivany nasle-

dujici styly vedeni:

a) Demokraticky styl vedeni
b) Autokraticky (autoritativni) styl vedeni

c) Liberalni styl vedeni (,,laissez-faire*)

7.1 Demokraticky styl vedeni

Pii vyuZivani tohoto stylu vedeni je zakladem vyuZivani a spoluprace s pracovniky. To
znamena, Ze 1 kdyZ ma vedouci pracovnik nakonec hlavni slovo, dava prostor k vyjadiené i

pracovnikim a na jejich nazor bere pii rozhodovani ohled. (Laufer, 2008, s. 27)

Tento styl vedeni zahrnuje jak pracovniky, kteti nedélaji nic bez spoluucasti podtizenych,

tak ty, ktefi sva rozhodnuti s podfizenymi pouze konzultuji. (Dvotakova, 2007, s. 186)

Nézev tohoto stylu vedeni je odvozen od feckého slova demos, coz znamena v piekladu
,11d*“. Pf1 vyuzivani tohoto stylu ale neplati stoprocentné, zZe lidé voli vedouci pracovniky a
maji v rukou veSkerou moc. Jde spiSe o to, ze pracovnici na rozhodovani vedoucich pra-
covnikd, jistou mirou, podili. Demokraticky styl je typicky tim, Ze se vyrazné orientuje na
pracovniky a jejich potteby. (Laufer, 2008, s. 27)

Vyhodou demokratického stylu vedeni, je osobni zaujeti pracovniki, ktefi maji moznost se

podilet na rozhodovani. Nevyhodou miize byt urcita ¢asova ztrata spojeni s timto stylem

vedeni. (Smejkal a Rais, 2013, s. 48)
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7.2 Autokraticky styl vedeni

Nazev tohoto stylu vedeni pochdzi zteckého autokrat, coz je oznacuje samovladce.

(Laufer, 2008, s. 26)

Autokraticky styl vedeni je opakem stylu demokratického. U tohoto stylu vedeni nejsou
pracovnici viibec zapojovani do rozhodovani, jde o direktivni ur€ovani tikolti. To znamena,
ze vedouci dava pracovniklim piimé piikazy a ocekava jejich splnéni. ( (Dvorakova, 2007,

5. 186)

Tento styl funguje ve dvou formach. Prvni z nich je plné autokraticky styl, ktery je vyzna-
¢ovan tim, ze vedouci ma vse pln¢€ ve své kompetenci. V takovém piipad¢ se vedouci roz-
hodne, zZe mé dostatek informaci, sil a prostfedkil k tomu, aby zvladl cely kol vyfesit sam.
Své konecné rozhodnuti s nikym nekonzultuje. Druhou formou tohoto style je ¢astecny
autokraticky styl. V tomto ptipad¢ deleguje nadtizeny tkoly svym pracovnikim. Zada jim
jasné pozadavky a ty musi podfizeni splnit. Takovym zplisobem pak nadfizeny ziskava
potfebnd data a prostiedky pro své rozhodnuti. Na nazor ostatnich se ale opét neptd. (Halik,

2008, s. 64)

7.3 Liberalni styl vedeni

Tento styl vedeni byva oznaCovan francouzskym vyrazem laissez-faire oznacujici volny
pribéh. Uz z toho vyplyva, Ze liberdlni styl vedeni, je zaloZen na volnosti a svobodném
rozhodovéni. Pracovnikiim je tedy pii rozhodovani ponechéna jakasi volnost. Ukoly a pra-
covnim postup si rozd€luji sami mezi sebou a zasahovani vedouciho pracovnika je zde

minimalni. (Smejkal a Rais, 2013, s. 48)

,, Liberalni vedouct vyuziva zridka svoji moc a jeho podrizeni jsou znacné nezavisli pri rea-
lizovani svych aktivit. Takovi vedouci se spoléhaji na své podrizené, Ze si sami stanovi

viastni cile i prostredky k jejich dosazeni. “ (Dvotakova, 2007, s. 186)

Smejkal a Rais (2013, s. 48) uvadi jako vyhodu tohoto stylu, Ze pracovnici si mohou délat
véci podle sebe. Nevyhodu ale pak je bezcilné tapani ve chvili, kdy je potieba néjaké ve-

deni.
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II. PRAKTICKA CAST
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8 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Ve své bakalarské praci se budu zabyvat spolecnosti Kapitol, a.s., konkrétné jejim feditel-
stvim ve Zlin€. Spolecnost Kapitol, a.s. se zabyva finanénim poradenstvim, ma ve svém
oboru dlouholetou historii a patfi do vyznamné skupiny Vienna Insurance Group (VIG),
ktera je nejvétsi pojistovaci skupinou ve stiedni a vychodni Evropé. Do této skupiny se
fadi 1 akcionafi Kapitol, a.s. mezi které patfi Kooperativa, se 70% podilem akcii, a Wiener

Stidtische, jez drzi zbyvajicich 30% akcii.

Kapitol, a.s. spolupracuje s mnoha partnery, diky nimz pfindsi klientim kvalitni a kom-
pletni sluzby. Klient tak mize vyuzit poradenstvi napiiklad ohledné bankovnich a financ-
nich produktii jako jsou naptiklad uvéry, spofeni a investice, nebo pojistnych produkti,

mezi které 1ze zaradit zivotni 1 nezivotni pojisténi.

Spolecnost Kapitol, a.s. dba na nasledujici eticky kodex a cti stanovené hodnoty.

Kilient a jeho potieby, které jsou na prvnim misté.
Aktivitu, trvalou vykonnost a rovné $ance.

Piimé a oteviené jednani a jasna pravidla.
Iniciativu a vysokou profesionalitu.

Tymového ducha a vzajemny respekt.

Osobni seberealizaci a dlouhodobou kariéru.

CORORR

Loajalitu, ditvéru a odpovédnost.

8.1 Organizacni struktura

Na vrcholku organizaéni struktury jsou akcionafi spolecnosti, tedy skupina VIG a Wiener
Stadtische. O stupeii niz je vrcholovy management spolenosti oznacovan jako rozsifené
vedeni. Zde patii Dozor¢i rada a nasledné pfedstavenstvo. Poradnim organem piedstaven-
stva je Rada pro inovaci a rozvoj, ktera ma se stard o modernizaci a rozS§ifovani moznosti
spolecnosti. Podili se tak na tvorb¢ strategie podniku. Jednim z produktd Rady pro inovaci

arozvoj je naptiklad jiZ zminéna aplikace Max. (Interni zdroj spole¢nosti)
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VIG + Wiener
Stadtische

Dozoréi rada

Predstavenstvo

Rada pro inovaci
a rozvoj

Finaéni poradci

Obrazek 2 — Organizacni struktura spolecnosti (vlastni zpracovani)
8.2 Historie

Prvni kroky k zaloZeni spolecnosti Kapitol, a.s. byly podniknuty v roce 1994. Tehdy se
pojistovaci spolecnost Wiener Stiadtische Allgemeine Versicherung AG rozhodla podpofit
nové obchody v oblasti Zivotniho pojisténi v CR. Partnery této spole¢nosti byly Ceska a
Moravskoslezskd Kooperativa. Dne 17. 5. 1995 byl Kapitol, a.s. zaregistrovan

v obchodnim rejstiiku.
Kapitol, a.s. tedy zalozili ti1 akcionafi:

e Wiener Stadtische Allgemeine Versicherung AG
e Kooperativa, ¢eska druzstevni pojiStovna, a.s.

e Kooperativa, moravskoslezska druzstevni pojistovna, a.s.

Dne 27. 9. 1995 bylo logo spolecnosti zapsano jak ochrannd znamka. Prvni sidlo spole¢-
nosti bylo v Brn€. V tomto roce sjednéavala spolecnost Kapitol, a.s. pouze unikatni kapita-
lové pojisténi Rendite Plus 1 TW, které bylo zrekonstruovdno vyhradné pro Kapitol, a.s.

(Kapitol, a.s. - financim ddvame smysl, © 2013)

V roce 1998 se produktové portfolio spolecnosti rozsitilo o pojisténi déti. V této dobé byl
zapocat trend rozSifovani a obmeénovani portfolia, ktery trvd dodnes. Tento rok byl pro
spole€nosti pfinosny také z hlediska motivace zaméstnancti. Vlibec poprvé byla vyhlaSena
soutéZ ,,OZ roku‘ a prob&hly i dalsi soutéZe, diky nimz mohli poradci vycestovat do zahra-
ni¢i. Dal§im motivujicim prvkem byly naptiklad plesy ¢i sportovni akce potfadané spolec-

nosti Kapitol, a.s. Produktové portfolio bylo opét rozsiteno v roce 1999, kdy se spolecnost
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zacala zabyvat povinnym ruc¢enim. V tomto roce vzrostl pocet obchodnich zastoupeni na
25 a vznikly také prvni webové stranky spolec¢nosti. Nasledujici rok byl pro spole¢nost
velmi vyznamny. V roce 2000 se Kapitol, a.s. v CR zafadil mezi absolutni $pi¢ku ve svém
oboru. Spolecnost ziskala nové sidlo a produktové portfolio se poprvé rozsifilo nad ramec
pojisténi. Kapitol, a.s. jiz nabizel svym klientiim i vkladové pojisténi Konto ¢i stavebni

sporeni zprosttedkovavané pro Wiistenrot, stavebni spofitelnu, a.s.

Mezi dalsi vyznamné roky pro spolecnost se fadi rok 2003. V tomto roce se nosnym pro-
duktem stal diichodové pojisténi 3 RG, které pro klienty dodnes piedstavuje velmi vyhod-
ny produkt. O rok pozdé&ji vznikla v Praze nova pobocka centrdly, vzniklo klientské cen-
trum firmy Kapitol, a.s., a portfolio se opét rozsifilo o produkty Ceské spofitelny, a.s. Byla
zprostiedkovana prvni penzijni pfipojisténi, prvni kreditni karty a v ptipravé byly i prvni
uvery.

Zlomovym obdobim v historii spolecnosti byl rok 2006, kdy se hlavnim akcionafem stala
Kooperativa, ktera provedla zmény v predstavenstvu a produktech. Byl zahajen prodej
zivotniho pojisténi Perspektiva, které postupné ziskalo i skvélé vefejné uznéni. Kapitol, a.s.
se stal ¢lenem Asociace finan¢nich zprostfedkovateli a financnich poradct. Produktové
portfolio se opét rozsifovalo, tentokrat o nezivotni pojisténi. V roce 2010 Kapitol, a.s.
oslavil 10 let své existence a na rozvoji spole¢nosti zacaly pracovat dva nové organy, a to
Rada pro strategicky rozvoj a Eticky vybor. V roce 2011 dostala spole¢nost nové logo a
zahdjila realizaci dobro¢inného projektu Krystifek, zachranar détem. O tfi roky pozdéji
spolecnost vyvinula tabletovou aplikaci MAX, kterd ziskala ocenéni Microsoft Industry
Awards 2014 v kategorii ,,Nejlepsi mobilni feSeni. V roce 2015 oslavil Kapitol, a.s. 20 let
na trhu, a opét rozsitil své portfolio. MoZnosti firmy se rozsitily o nového partnera, spole¢-
nost Gepard finance, kterd je odbornikem v hypotékach. Nasledujici rok doslo k dalSimu
roz§itovani produktového portfolia, tentokrat jde o investice. Klienti mohou od tohoto roku
investovat 1 do zlata a to diky novému partnerovi, spole¢nosti IBISinGOLD. (Kapitol, a.s. -

financim davame smysl, © 2013)

8.3 Soucasna situace

V soucasnosti ma spolecnost Kapitol, a.s. vice nez 1300 pracovnikli, 50 obchodnich za-

stoupeni po celé republice a ro¢ni pfedepsand pojistné ¢ini 3,2 miliard K¢.
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V minulosti se firma zabyvala pouze pojisténim na dichod, dnes uz se zabyvéa kompletnim
planovanim a poradenstvim na klienta individualné. Zasluhu na tomto faktu ma ptedevsim
spoluprace s partnery, jako je napiiklad Ceska podnikatelska pojistovna, Kooperativa, Po-
jistovna Ceské spofitelny, Hypoteéni banka, Komeréni banka, Allianz, Generali Investme-

nts, Conseq, Gepard Finance ¢i IBIS InGold.

Co se tyka prostor a zdzemi spolecnosti, v kazdém krajském mésté jsou hlavni obchodni
zastoupeni nebo feditelstvi, kde poradci dostanou moznost zacit a vyuzivat zdarma prosto-

ry kancelaii. (Interni zdroj spolec¢nosti)

8.4 Pracovni podminky

Kazdy poradce ve spolecnosti Kapitol, a.s. pracuje na zivnostensky list. Vyhodou je, Ze
vSichni, jak zacatec¢nici, tak vedouci pracovnici, maji stejnou smlouvu. Po splnéni urcitych
podminek muize poradce postoupit do dalSich stupiti, kterych je celkem Sest. Zalezi na
kazdém individudlng, ve kterém bodé¢ ¢i stupni se zastavi. Odviji se to pouze od jeho pile,
pracovitosti a ochoty vénovat préci dostatecny cas. Paklize chce poradce postoupit déle ve
struktufe a osamostatnit se, ma moznost otevfit si svou vlastni kanceldf a postupné si vy-

budovat svij vlastni tym.

Odménovani poradct probiha prostfednictvim provizi, které se odviji od vlastni produkce.
Kazdy druh produktu ma sviij vlastni podil jednotek, za které pak poradce dostava piedem
stanovenou provizi na zékladé stupnég, ve kterém se nachazi. Kazdy produkt je jinak naroc-

ny na sjednani a zpracovani, proto je 1 hodnoceni kazdého produktu individualni.

Poradci spolecnosti Kapitol, a.s. v dnesni dob¢ jiz vyuzivaji ke své praci moderni techno-
logie. Jednou z nich je Kiss. Kiss je kompletni informacni systém pro poradce a slouzi jako
kazdodenni pracovni nastroj. Jeho ukolem je nejenom planovat schiizky, ale i vyhodnoco-

vat aktivitu a ispé$nost poradcti za riizna obdobi.

Dalsim pomocnikem poradcii je tabletova aplikace MAX. Tato aplikace slouzi ke spravé
financi klienta a jeho rodiny. Pomoci aplikace MAX ma klient moZnost si podrobné roz-
vrhnout rodinné vydaje, srovnat je s piijmy a na zédklad€ analyzy poradcem pak najit feSe-

ni, kde vSude muze uspofit penize.

Pti schlizce s klientem pouZzivaji poradci tzv. Zivot v ¢ase. Pomoci prezentace tak poradci
na schlizce ukazi, jak standardné probiha lidsky Zivot a na co vSechno je potieba se pfipra-

vit, aby ho nepiijemné nepiekvapily neekané situace. (Interni zdroj spolecnosti)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

9 MOTIVACNI SYSTEM VE SPOLECNOSTI KAPITOL, A.S.

Ve spolecnosti Kapitol, a.s. je pouzivana jak vnitini, tak vnéj$i motivace. Co se tyka vné&jsi
motivace, firma své zaméstnance motivuje predevSim prostiednictvim riznych soutézi.
Jednou z nejvyznamnéjSich soutézi je akce, kterou Kapitol, a.s. vyhlasuje kazdorocné. Ten-
to napad vznikl vroce 1996, kdy se prvni rok potradala soutéz pro nejlepsi poradce.
V tomto roce se tato akce byla akce nazvana Magic life a trva dodnes. Tato soutéz trva 5
mésict a kazdy rok odjizdi 100 vitézt spolu s partnery a détmi do klubu Magic life All

inklusive na Turecké riviére.

Poradci, ktefi dostanou ocenéni nejlepsi poradce mésice, pololeti ¢i roku, maji moznost
ziskat €lenstvi v klubu VIP a TOP Kapitol, a.s. I pro tyto poradce jsou kazdoroéné potada-
ny zahrani¢ni cesty, jako soucdst motivace. Destinace je kazdym rokem jind, poradci jiz
meli moznost navstivit naptiklad Floridu, Mexiko, Havaj, Tibet a mnoho dal$ich. Tato sou-

téz je nazvana Velka cesta.

Dalsi motivaci pro poradce predstavuji naptiklad zvlastni provize. Béhem kazdého roku se
stava, ze Kapitol, a.s. vydava rizné motivacni soutéze pro vétsi vydélek poradce. Napii-
klad pfi splnéni urcitého poctu jednotek dostane poradce, z celé mési¢ni produkce, 10%
provize navic. Zvlastni provize obdrzi kazdé pololeti také 3 nejlepsi obchodni zastoupeni.

Dalsi cenou pro tyto poradce jsou pfipraveny také odmény v podobé pohart.

Vedeni spolecnosti se snazi motivovat své poradce jiz od zacatku spoluprace. Prvni ptilezi-
tosti pro novacky piedstavuje vyhra v podob¢ uhrazeni registracniho poplatku 10 000 K¢

pro ty, ktefi splni béhem nékolika mésict urcity pocet jednotek.

Nékolikrat za rok se také potadaji mensi soutéze, pii kterych maji vyherci moZnost vyhrat

napiiklad knihy od TomaSe Bati.

Zameéstnanci jsou ale motivovani 1 vnitini motivaci. Pro tyto Gcely jsou na riznych pora-
dach a semindfich vyuZivana videa o Tomdasi Batovi ¢i citaty, kterymi se tidil. Ucelem
téchto videi, je ukdzat zaméstnanclim, jakymi zdsadami se Toma$ Bata fidil a jak to plso-

bilo na jeho zaméstnance. (Interni zdroj spolecnosti)
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10 SPOLECNOST BATA A.S.

V nasledujici kapitole se zabyvam spole¢nosti Bat’a, a.s. Spole¢nost Bat’a, a.s. je znama
nejen ve Zling, kde ma své pocatky ale i v zahrani¢i. Z pocatku se zabyvala pouze vyrobou
obuvi, postupné se vSak jeji sortiment rozsitoval o dalsi zbozi a sluzby. Tato spole¢nost
byla zalozena sourozenci Annou, Antoninem a TomaSem Batovymi. Prvnim ndzvem této
spolecnosti bylo A. Bata, v roce 1900 se jméno firmy zménilo na T. & A. Bat'a a v roce

1931dostala firma konecny nazev Bat’a, a.s. (Culik Konc¢itikova, 2015, s. 15)

10.1 Tomas Bat’a

Tomas Bata se narodil zacdtkem dubna roku 1876 ve Zlin€. Jiz od détstvi se Tomas zaji-
mal o otcovo femeslo, jimz bylo Sevcovstvi. Toto femeslo bylo v rodiné Batovych tradici a
Tomas byl proto neustdle v kontaktu s vyrobou a prodejem obuvi. (Culik Koncitikova,

2015, s. 14)

TomaSova vlastni aktivita se zacala rozvijet v dobé, kdy mu bylo pouhych Sest let. V té
dobé¢ vyrabél z odrezki, které nasSel u otce v diln€, prvni malé boty. Podle vypravéni jeho

spoluzaki tyto boty potom drazil ve Skole. (Hoda¢, Herman a Pokluda, 2015, s. 24)

Tato doba byla zacatkem jeho podnikavosti a spofivosti. Za tyto malé boty dostaval Tomas
prvni krejcary, které potom ukladal. Za kazdych pét krejcarii si koupil zndmku, kterd se
nalepila na listek. AZ bylo téchto zndmek na listku deset, zaznamenal poStmistr jeho vklad

do spofitelni knizky. (Hajny, 2016, s. 8)

Kdyz bylo Tomasovi deset let, zemiela mu matka a otec se znova ozZenil. S timto faktem
pfisla i povinnost odsté¢hovat se do Uherského Hradisté, kde Tomas navstévoval némeckou

Skolu. (Culik Koncitikova, 2015, s. 14)

Kwvuli faktu, Ze Tomas$ neovladal dobfe némecky jazyk a také kviili povinnosti pomahat
otci v pé€i o ovoce, se kterym tenkrat obchodoval, nenaucil se Tomas az do paté tridy délit.
Tomas se ve Ctrnacti letech rozhodl ze Skoly odejit a dat se do uceni k otci. Zde ale nebyl
spokojeny, a tak pozadal otce o vyplaceni penéz, které mel po matce. Otec vSak odmitl, a
tak se Tomas rozhodl odjet do Rakouska za sestrou Annou, ktera zde jiz n¢jakou dobu pra-
covala. Zde se mu ovSem nepodaftilo prorazit a tak se vratil k otci do Uherského Hradisté

(Hajny, 2016, s. 10)
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Po navratu Tomasovi ale uz nestacilo pouze prodéavat na trzich, chtél své podnikani rozsi-
fovat. Proto se rozhodl vycestovat do Prahy. Dostal od otce padesat zlatych a vydal se na

cestu. Domi se mu podatilo pfivézt nékolik objednavek. (Bata, 2016, s. 21)

10.2 Rozvoj podnikani

V roce 1894 se rozhodli sourozenci Antonin, Anna a Tomas Bat'ovi, Ze za¢nou s vlastnim
podnikanim. Svoji prvni dilnu si zatidili v pronajaté dilng na zlinském namésti. Zivnost
byla oteviena na jméno Antonina, protoze byl plnolety. Material byl zatim nakupovan na
uvér. Dilna byla vybavena zakladnimi predméty, které mél ve své diln€ kazdy Svec. Zpt-
sob podnikéni, ktery sourozenci zvolili, se od ostatnich Sevcti zna¢né 1i8il. Nevyrabéli totiz
boty na zakazky, které pak prodavali na trhu, naopak se povazovali za ,tovarniky* a svij
podnik oznacovali za tovarnu. Byla zavedena ptfesnd pracovni doba, ktera trvala od Sesti
hodin rano do Sesti hodin vecer, a také tydenni vyplaceni mzdy, coz bylo tehdy v malych

zivnostech témér nemozné. (Cekota, 2004, s. 24)

Prvni rok se sourozenciim v podnikani ale nedafilo, a tak firma vykazovala na konci roku
ztratu 8000 zlatych. Po tomto zklamani musel Tomas Bata zdsadné zménit sviij zplisob
podnikéni i zivota. Po roce tvrdé prace se TomaSovi podafilo splatit dluh a znovu se vypra-
covat. Presvédcil tak o své houZevnatosti nejen své véfitele a zakazniky, ale i Siroké okoli.
V nésledujicich letech firma prosla jesté n€kolika Spatnymi obdobimi, ale vzdy se ji poda-

filo tyto situace ustat. (Culik Koncitikova, 2015, s. 15)

Jednim z téchto obdobi byla doba, kdy Tomastv Bratr Antonin podepsal videtiské dodava-
telské firmeé sménky za 20 000 zlatych. I tuto situaci se ale TomaSovi podatilo vyftesit a to
tim, Ze zacal vyrabét lehké platéné stievice s koZenou podesvi. Tyto boty se nésledné staly
velmi oblibenymi, ziskaly oznaceni ,,batovky* a diky nim se TomaSovi v roce 1897 poda-

filo splatit vSechny dluhy. (Rybka, 2016, s. 24)

Antonin Bata zemiel v roce 1908. A protoze star$i sestra Anna neptisobila ve firmé jiz od
roku 1898, ziistal Tomas na podnikdni sam. V roce 1912 se Tomas Bata ozenil s Marii
rozenou Mencikovou a o dva roky pozdéji se jim narodil jejich jediny syn Tomas prezdi-

vany Tomik. (Culik Kon¢itikova, 2015, s. 16)

Na pocatku 20. let ovladla pramyslovy trh krize, ktera zptsobila to, Zze vyrobené boty zii-
stavaly na skladech a lid¢ je nechtéli kupovat — neméli na to penize. Tomas Bata se rozho-

dl tuto krizi feSit pomémé riskantnim zptisobem. 1. zafi 1922 se vzdal zisku a zlevnil
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vSechny boty na polovinu. S tim klesaly i mzdy zaméstnancti o 40%. I toto se ale Bata
snazil svym zaméstnancim kompenzovat, naptiklad levnymi potravinami a ostatnim zbo-
Zim.

Tato akce znamenala pro spolecnost velky uspéch. O boty byl velky zajem a skladové za-

soby se brzy vycerpaly. Batovy laciné boty ovladly trh a Bata se stal kralem obuvi.
(Pokluda, 2015, s. 19)

Rok po této akci se Tomas Bata stal poprvé starostou Zlina a pravé v tomto obdobi budo-
val pro své zaméstnance riizné druhy zdzemi. Mésto se zacalo rozvijet. (Culik Koncitikova

etal., 2015, s. 18)

V roce 1924 doslo k velké reorganizaci. Zaméstnanciim byla zavedena ucast na zisku (ve-
doucim zaméstnanciim také na ztrat¢) a byl zaveden novy systém samospravy dilen. Kazda
dilna se stala samostatnou tcetni a hospodarskou jednotku. Tyto jednotky mély spliiovat tii

zasady:

1. Dosahované zisky mély byt vyuctovany v co nejkratsi dobé (tydné)
2. Moznost pro kazdého Gcastnika spocitat si svoji ucast

3. Moznost pro kazdého zaméstnance zcastnit se spravy dilny

. Rika se, Ze uicast na zisku a podobnd zaiizeni se utkdvaji s nepiekonatelnymi nesndzemi,
Jjakmile prosperita poklesne. Kdybychom si mohli predstavit tak uzky vztah mezi zaméstna-
vatelem a zaméstnancem, Ze by povazovali sviij zavod za spolecny majetek, mohli bychom
dospeti k tak nadhernému projevu vzajemnosti, Ze by byla zajistena spoluprdce i v dobé

mensi prosperity. “ (SOKA Zlin, Bat'a II/1, kart. 1013, inv. ¢. 24)

V nésledujicich letech se firma stale rozvijela, Tomas Bata podnikal cesty do zahrani¢i.
Jedna z téchto cest se mu vSak stala osudnou. Dne 12. ¢ervence 1932 zemiel Tomas Bata
spolu s pilotem Jindfichem Brouckem v troskach firemniho letadla. (Culik Koncitikova,

2015, 5. 22)

Po smrti Tomase Bati pfebral vedeni firmy jeho nevlastni bratr Jan Antonin Bat'a. Firmé se
1 nadéle dafilo az do obdobi druhé svétové valky. Béhem let 1939 — 1945 méla firma n¢-
mecké vedeni a vyroba zacala soustied’ovat ¢ast vyroby na vojensky pramysl. V roce 1944
byl Zlin bombardovén a pfi néletu bylo zniceno deset tovarnich budov. Nésledné byla fir-
ma Bata, a.s. znarodnéna, a to 27. fijna 1945. O rok pozdéji byl ndzev firmy zménén. Fir-

ma se nove¢ jmenovala Bata, n. p. Zlin. Po odsouzeni Jana Antonina Bati k 15 letim vézeni
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za kolaboraci a vlastizradu, nemélo ve Zliné jiz nic pfipominat TomaSe Batu. Spolky a
kluby souvisejici s Bat'ou byly uzavieny a Zlin byl pfejmenovan na Gottwaldov. Pivodni

firma Bat’a, a.s. nesla jméno Svit, n. p., Gottwaldov. (Culik Konc¢itikova et al., 2015, s. 22)

10.3 Zakladni principy spolecnosti

Pro to, aby se Tomas Bat’a vypracoval a dosahl uspéchu, bylo potfeba dodrzovat ve spo-
le¢nosti nekolik zakladnich principii. Tyto principy se rozvijely postupné, avSak kazdy
z nich m¢l pro spravny chod spolecnosti stejnou vahu dualezitosti. Nekteré z téchto princi-
pu, jako samosprava dilen, tydenni vyuactovani ¢i podil na zisku jiz byly zminény.
V nésledujici kapitole, se zabyvam dalSimi ze zasad, které Tomas§ Bata ve své spolecnosti

prosazoval a které vedly ke spravnému fungovani a rozvoji firmy.

Sluzba verejnosti

Jednou z hlavnich z4dsad Toméase Bati bylo poskytovat kvalitni obuv za nizké ceny pfti do-
statecnych mzdach zamé&stnanctl. Jinymi slovy, cilem bylo uspokojit zakazniky, dé€lniky 1
podnikatele. Inspiraci hledal v Americe. Tento systém postavil Tomas Bat'a na dvou za-
kladnich pilifich. Prvnim z nich byla samosprava dilem, druhy z nich pfedstavoval podil na
zisku. Tento systém byl oznacovan jako ,,sluzba vetejnosti®. Disledkem zavedeni tohoto
systému bylo snizovani cen obuvi. Ta v roce 1922 ¢inila 200 korun za par a o dva roky

pozdé¢ji tato cena klesla na 50 korun. (Pokluda, 2015, s. 20)

Efektivni vyuZiti Casu

Pro Tomas Bat’u byl ¢as rozhodujicim a jedinym omezujicim faktorem. Pfi snaze zachranit
podnik v nejistych Casech zjistil, ze zdkladem pro existenci obchodu jsou penize a cas.

(Cekota, 2004, s. 160)

Nejvzacnéj§Sim kapitalem byl pro Bat'u Cas, ten se totiz nedal nikdy vratit a nesmélo se

s nim tudiz plytvat. (Culik Koncitikova, 2015, s. 50)

Bata se tidil zdsadou, Ze den mé 84 600 vtefin a je tieba je vSechny vyuzit efektivné a nej-
1épe jak to jde. V tovarné tedy bylo za kazdych okolnosti vyzadovano, aby zaméstnanci
striktné dodrZovali ¢asovy harmonogram a disciplinované vyuZzivali pracovni dobu. To

v sob¢, pokud byla potieba, zahrnovalo i ptes€asy. (Pokluda, 2015, s. 26)
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Kontrola kvality

Na kontrolu kvality se ve firmé kladl velky daraz. Pravé kontrolou kvality mé¢li vedouci
pracovnici travit vice nez 20% casu z pracovni ¢innosti. Kontrola probihala prostfednic-
tvim denniho podepisovani trzeb a také tzv. ,,poukazii“. Tyto poukazy slouzily jako ban-
kovni piikaz, kterym se uhrazovali ndkupy sluzeb. Pii podepisovani téchto poukazii docha-

zelo k namatkovym kontrolam. (Garlik, 1990, s. 24)

Pti pfejimce zbozi musel skladni vystavit pfijemku, aniz by vidé€l fakturu ¢i dodaci list.

Timto zpilisobem byla zajistovana kontrola materialu. (Rybka, 2016, s. 40)

» Nas zakaznik — nas pan“

Bativ sortiment se postupné rozrustal. Zakaznici se tak mohli vybrat jak kvalitni boty, tak
napiiklad puncochace, ponozky a dalsi ptisluSenstvi. Bylo pravidlem, ze pti prodeji tohoto
aby jeho prodavaci byli vzdy upraveni a se zdkaznikem jednali, jak nejlépe dovedli. Funk-
ce prodavace byla velmi dilezita. Jeho praci nebylo pouze zdkaznikovi zboZzi prodat, ale i
mu dobie poradit a poslouZit. Proto byla zfizena Skola pro prodavace, kde se zaméstnanec

m¢él naucit jak se zakaznikem jednat. (Culik Koncitikova, 2015, s. 73)

Pracovni podminky

Ve firmé Bata, a.s. byly stanoveny podminky, které musely byt vZdy dodrzeny. Zakladnim
pravidlem byla Cistota a potadek, a to jak v pracovné, tak v dilné. Okna musela byt vzdy
Cistd a fadné zasklend. Velmi dilezité bylo také osvétleni, to muselo byt jasné a vSudypii-
tomné. Délnici museli mit vzdy k dispozici pitnou vodu. V diln€é musely byt funkéni venti-
latory, a stroje a voziky byly vZdy peclivé urovnany. Hoflaviny a jedy musely byt umistény

na vzdy na svém misté. (SOkA Zlin, Bat’a II/1, kart. 1019, inv. ¢. 43)
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11 MOTIVACNI SYSTEM FIRMY BATA A.S.

Tomas Bata se snazil svym zaméstnanciim maximalné vyhovét, at’ uz se jednalo o socialni,
kulturni ¢1 zdravotni zabezpeceni. Proto, aby byly jeho zaméstnanci spokojeni a dosahovali
kariérniho i socidlniho rastu, vybudoval pro n¢ mnoho druhii zazemi, kterd jsou ve Zlin¢
dodnes a jsou denné vyuzivana. Tomas Bata véd¢l, ze pokud je zaméstnanec spokojeny
v osobnim zivoté, bude mit vyssi nasazeni a ochotu i k praci. Nemalou motivaci piedsta-

vovalo také financni ohodnoceni kazdého zaméstnance firmy.

Motivaéni systém ve spolecnosti Bat’a, a.s. 1ze rozdé€lit na motivaci vnitini a vnéjsi.

11.1 Vnitini motivace

Vnitini motivaci rozvijel Tomas Bat’a jiz od pocatku svého fungovani. Mladi muzi zili na
internatech, kde se o sebe starali prakticky sami. Na internatu fungoval urcity fad. Byly zde
svétnice, ve kterych Mladi muzi Zili a kazda svétnice méla velitele neboli kapitana. Dal§im
subjektem internatu byla druzina. Zde byli hlavnimi vedoucimi druzinovy kapitan a profe-
sionalni vychovatel. Mladi muzi, svétnice a druziny mezi sebou kazdy den soutézili v rtiz-
nych oblastech, jako je naptiklad sport, kulturni akce, poradek na pokojich, chovani, uspo-
radani zevnéjSku a zejména v prospéchu ve skole. Vysledky soutézi pak byly vystavovany
na nasténkach. Praveé tyto soutéZe lze povazovat za jeden ze zakladnich pilift firmy Bata,

a.s. (Rybka, 2016, s. 18)

Soutéze vSak musely byt vzdy spravedlivé, protoze nespravedlivd soutéZ by dokazala po-

kazit moralku. (SOKA Zlin, Bat’a II/1, kart. 1016, inv. €. 36)

Motivaci pro Mlad¢ zeny piedstavovalo to, Ze v budoucnu budou vyhleddvanymi nevésta-
mi. Pravé takova byla predstava TomaSe Bati. Proto bylo povinnosti Mladé Zeny nejen
ovladat odborné znalosti pro praci v tovarné, ale také byt dokonale pfipravena pro rodinny

sivot. (Rybka, 2016, 5. 21)

Dal8im motivacni faktor pisobil na zaméstnance pii samotné vyrobé. Tento faktor predsta-
vovala samosprava dilen, zavedena v roce 1924. To, Ze byli zaméstnanci zodpoveédni za
chody jednotlivych dilen a podileli se na vysledcich, v nich vzbuzovalo pocit dileZitosti a
pottebnosti. Pfinosem této vnitini motivace se zvySoval 1 vykon pracovnikil a firma byla

schopna zvySovat zisk pfi niz§ich provoznich nakladech. (Pokluda, 2015, s. 26)
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Dulezitou soucasti Batova systému fizeni byla také snaha o to, aby kazdy zaméstnanec byl
se svou praci spokojen, napli prace jej mela vnitin€ uspokojovat. Jeding tak vzejde ze za-
méstnance touha néco vytvorit a rozvijet svou pracovni ¢innost. Je tedy velmi dilezité, aby
vedouci pracovnici davali svym zaméstnanctim dostate¢ny prostor pro rozvoj jejich pfiro-
zenych a uzitecnych sklont. Podle téchto vlastnosti by jim také méla byt ptridélovana pra-

ce.
Podle Bati si lidé nade vSe ceni toho, aby o nich mé¢li dobré minéni ti, kterych si vazi.

., Kde nenit lasky, Zadného vzajemného uznani a pochvaly, tam vzbudit nadseni pro praci
nelze. Organizovani pochvaly spolupracovnikii za vynikajici prdci je znamenity zpiisob, jak

zvySovat zajem o prdci. “ (SOKA Zlin, Bat’a II/1, kart. 1016, inv. ¢. 36)

11.2 Vnéjsi motivace

Vnéjsi motivace ve firm¢ Bata, a.s. byla vysokd. Tomas Bata se o své zaméstnance zaji-
mal a pecoval o né riznymi zpusoby. Vedle dobrého finanéniho ohodnoceni nabizel To-
mas Bat'a svym zaméstnanctim 1 mnoho dal§ich moznosti, jak se kulturné a socidlné rozvi-
jet. V nasledujici kapitole predstavuju zakladni z mnoha zafizeni a motivacnich prostredk,

ktera byly ve firmé vyuZivany.
Mzda

Jednim ze zakladnich faktori pro praci je financni ohodnoceni ¢innosti. U Tomase Bati
byli zaméstnanci odménovani jak mzdou, kterou si vyslouzili za sviij vykon, tak urcitym
podilem na zisku. Podil zaméstnancli by zaveden spolu se samospravou dilen. Vykony
pracovniki se zacaly zvySovat a s nimi 1 jejich odmény. Vypléaceni na zisku probihalo tyd-
né. OvSem pouze polovina ¢astky byla vyplacena v hotovosti. Druhou polovinu si museli
zamestnanci nechat uloZenou u spolecnosti, kde méli vedeny osobni ucet. Vklady na tomto
uctu byly uroCeny sazbou 10%. V piipad¢ nutnosti si vSak zaméstnanec mohl c¢tvrtinu

svych uspor vyzvednout. (Rybka, 2016, s. 38)

Mzda byla vyplacena vzdy na zacatku dal$iho tydne, a to z ditvodu, aby zamé&stnanec tyto

penize pres vikend neutratil ,,zbytecné*. (SOkA Zlin, Bat’a I/11, kart. 0854, inv. ¢. 15)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 44

Firma Bat’a, a.s. byla zndma svymi nadpraimérnymi vydélky zaméstnancti. Zatimco v roce
1927 ¢inila primémna denni mzda v Ceskoslovensku 26-27 korun, u Bati to bylo kolem 39

korun. (Pokluda, 2015, s. 26)

Bativ podpirny fond

Pro své zaméstnance vytvoril Tomas Bata specidlni podpirny fond. Z tohoto fondu udilel
podpory mnohoclennym rodindm a starym socialn¢ slabsim zaméstnancim. Pomoc pro-
sttednictvim tohoto fondu byla nabizena i nemocnym, kteti diky své pracovni neschopnosti
vycCerpaly jiz vSechny uspory, a dostali se do nouze. Pomoc byla nabizena také rodiné ze-
mielého pracovnika. Pokud byl tento pracovnik socialné slabsich pomért, byl mu z fondu
vyplacen pohieb a pomoc byla zajisténa i pozlstalé rodin€. Socialni oddéleni pomahalo
vdové a jejim détem najit zamé&stnani. Dalsi druh pomoci se tykal novorozenych déti za-
méstnancti. Ditéti bylo na vkladni knizku ulozeno 1000 korun s tim, Ze si je mohlo vybrat

az v plnoletosti. (SOkA Zlin, Bata II/1, kart. 1017, inv. ¢. 40)

Kariérni riist
Tomas Bat'a dokazal ocenit schopné pracovniky, ovSem pfi obsazovani vedoucich pozici,
byly na kandidata kladeny vysoké naroky. Jejich schopnosti byly zjisStovany naptiklad t&-
mito otazkami:

1) Ma schopnost organizovat lidi i préci?

2) Umi dobfe hospodafit se svéfenym majetkem?

3) Ma vidci schopnosti a dokédze je nenapadné uplatnovat?

4) Je vérny a pravdivy?

5) Je schopen a ochoten se stale ucit?

(SOKA Zlin, Bat’a II/1, kart. 1019, inv. ¢. 43)

Zazemi pro zaméstnance

Postupnym rozvojem firmy Bat’a, a.s. stoupaly mzdy a uspory zaméstnanci. To vedlo

k vysS§im danovym odvodiim do statni pokladny. Z penéz které firma Bat’a, a.s. usetfila na
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danich, byly kazdoro¢né vyplaceny dotace na rozvoj meésta Zlin. Tyto penize byly nasled-

né vyuzity pro rozvoj zdzemi obyvatelstva. (Pokluda, 2015, s. 25)
» Ubytovani

Bydleni ma podle Tomase Bati na pracovnika velky vliv. M4 to byt misto, kde se citi
bezpecné a uvolnéné. Misto, kde si chodi odpocinout, vénovat se svym z4jmim a pte-
devsim roding. Takové misto mé byt Gtulné, prostorné, vzdusné a slunné. Péce o byd-
leni byla zajiSténa osobnim oddé¢lenim. Pro mladé muze a mladé Zzeny byly vystavény
internaty, pro svobodné penziony, a pro rodiny rodinné domky. O kazdém najemniko-

vi pfitom byly vedeny kartotéky. (SOKA Zlin, Bat'a II/1, kart. 1017, inv. ¢. 40)

Domy pro zaméstnance byly velmi promyslené a spliovaly urcité podminky, které
Tomas Bat’a pfedem stanovil. Jednalo se o jednoduché nizké domky, poskytujici zdra-
vé bydleni, zajiSt'ujici moderni a komfortni zdzemi. Co se tyka finan¢ni stranky, dim
m¢él byt postaven za roéni plat zaméstnance a na jeho tydenni najem si zaméstnanec
v tovarn¢ vydélal zhruba za dvé hodiny prace. Bylo postaveno nékolik druhii domd,
avsak nejvice bylo tzv. dvojdomkii. Dvojdomky piedstavovaly dva spojené domy, tu-
diz zde bydlely dvé rodiny, pfi¢emz kazdy domek mél sviij vlastni vchod a zahradku.

(Rybka, 2016, 5. 52)

» Zdravotnictvi

Tomas Bat’a zastaval ndzor, Ze neni mozné, aby byl ¢loveék trvale zdravy, pokud se
pohybuje mezi nemocnymi. Nemocem chtél proto predchéazet a proto se rozhodl po-
stavit nemocnici. Tuto stavbu projednavali pfedevs§im ti1 odbornici, a to klimatolog,
geolog a I¢kar — hygienik. (SOkA, Zlin, Bat’a II/1, kart. 1017, inv. €. 40)

Bat'ova nemocnice byla postavena roku 1927. Jesté v tomto roce zde byl pfijat prvni
pacient. (Culik Kon¢itikova, 2015, s. 95)

Architektem nemocni¢niho aredlu byl MUDr. Bohuslav Albert a nemocnice slouzi

svym ucelim i v dnes$ni dobé&. (Pokluda, 2011, s. 33)

» Vzd¢lani
Bat’a chtél, aby v jeho spolecnosti pracovali vzdélani lidé, ktefi maji vSeobecny pie-
hled. Proto zalozil n€kolik vzdélavacich zatizeni. Mezi nejznaméjsi patii Bat'ova Skola

prace pro mladé zeny a mladé muze. Zde se muzi a Zeny jiz od mladi u¢ili vychovani,
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zpusobim a predevsim dobré moralce. Tomas Bat’a zastaval ndzor, ze ¢loveék se musi
vzdélavat jiz od mladého véku. Bat'ova Skola pro mladé muze byla zalozena v roce
1925 a navstévovali ji muzi ve véku 14 — 18 let. O Ctyii roky pozdéji byla zalozena ta-
ké Bat'ova Skola prace pro mlad¢ Zeny. (Culik Koncitikova, 2015, s. 87)

K dalsim vzdélavacim institutim patiily naptiklad skoly primyslové a obchodni, ma-
tefské, obecné, mestanské, Skola uméni, Skola pro prodavace ¢i TomdaSov. (Rybka,

2016, s. 72)

Do vyrobnich kol byly pfijimany 3 skupiny lidi:

a) Remeslnici nebo 1idé s ur¢itym odbornym vzdélanim na urdita mista v provozu &i
administrativé

b) Lidé k preskoleni na jiné prace, nez na které byli vyskoleni

c) Lidé nevyuceni

(SOKA Zlin, Bat’a II/1, kart. 1016, inv. ¢. 36)

» Kultura a sport

Tomas Bat’a byl toho nazoru, ze kazdy ma svij zivot prozivat naplno. Po praci a vzdé-
lavani tedy ptichazela na fadu zabava. Pro tyto tcely bylo ve Zlin€¢ vybodovano napii-
klad velke kino, ¢itarny, knihovny, ve€erni Skoly, 1aznég, sportovni kluby a jiné z&jmo-
vé krouzky, divadelni pfedstaveni, zimni a letni rekreacni stfediska, odborné i jazyko-
vé kurzy. Z kulturnich akci nabizel Tomas Bata svym spolupracovnikiim naptiklad
moznost zucastnit se oslavy Prvniho méje nebo vanocni vecete pro spolupracovniky,
ktefi nemohli na Vanoce odjet domii.

(SOKA Zlin, Bat’a II/1, kart. 1019, inv. ¢. 043)
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12 KOMPARACE MOTIVACNIHO SYSTEMU FIRMY BATA A.S. A
KAPITOL, A.S.

Komparace motivac¢niho systému ve firm¢ Bat’a, a.s. a Kapitol, a.s. probihala prostfednic-
tvim dotaznikového Setfeni. V nésledujici kapitole jsou podrobn¢ rozebrany otazky klade-
né zaméstnancim spolecnosti Kapitol, a.s. a porovnany s informacemi ze spole¢nosti Bata,

a.s. Dotaznikového Setfeni se zicCastnilo celkem 33 zaméstnanctl, z toho 17 muzi a 16 Zen.

Nasledujici tabulka ukazuje strukturu délky obdobi pracovniho poméru u spole¢nosti Kapi-
tol, a.s. Z Setfeni vyplynulo, Ze pouze 3% zaméstnancl pracuji ve spolecnosti méné nez 1
rok. Naopak nejvyssi podil pfedstavuji zaméstnanci, jejichz pracovni pomér je delsi nez 4
roky a krat$i nez 7 let. Ti jsou zastoupeni 42,4 % z grafu. Pomérné vysoky je také pomér

zameéstnanctl pracujicich ve spolecnosti vice nez 10 let. Jejich zastoupeni tvoti 33,3%.

Tabulka 1 — Délka pracovniho pomeéru ve spolecnosti Kapitol, a.s.

Délka pracovniho poméru Pocet zamé&stnancii Procentualni vyjadireni
Méné nez 1 rok 1 3,0%
1 - 3 roky 5 15,2%
4 -7 let 14 42,4%
8-10 let 2 6,1%
Vice nez 10 let 11 33,3%
Celkem 33 100,0%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2017

Dalsi prizkum se zabyval motivaci ve spolecnosti Kapitol, a.s. Respondenti méli sefadit
jednotlivé druhy motivace podle toho, jak ovliviluji jejich pracovni vykon. Nasledné byly

jednotlivé odpovédi rozebrany a porovnany s motiva¢nimi faktory ve firm¢ Bata, a.s.

¢ Finan¢ni ohodnoceni — tato odpovéd’ byla zastoupeny 23%. Z Setteni tak vyplyva, Ze
u Tomase Bati lidé pracovali pfedevsim kviili vysokému finanénimu ohodnoceni.

e Pochvala a uznani — tuto odpoveéd’ zvolilo pouze o jedno procento méné respondentti
nez predchozi moznost. Ve spolecnosti Kapitol, a.s. probiha pochvala a uznani jak
formou osobniho projevu, tak naptiklad pomoci zvlastnich prémii za dobfe vykonanou

préci. I tento princip maji spolecnosti Kapitol, a.s. a Bata, a.s. spolecny. Tomas Bat’a
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dokézal své zaméstnance ocenit i za kazdy sebemensi napad, ktery piispél k lepSimu
fungovani vyroby. Pokud naptiklad mél zaméstnanec népad, ktery firm¢ usettil penize,
dostal za to finanéni odménu.

e Kariérni rist — tato moznost ziskala tfeti nejvyssi zastoupeni. Jiz bylo feceno, Ze ve
spolecnosti Kapitol, a.s. je kariérni rust zavisly na snaze jednotlivce. Kazdy mé moz-
nost kariérn¢ rist, vSe se ale odviji od snahy a ochoty vénovat praci potiebny Cas. Na
podobném principu fungoval i systém ve spoleCnosti Bat’a, a.s. Jen zfidkakdy se stalo,
ze na vedouci pozici nastoupil pracovnik, ktery ve firm¢ nepracoval na nejnizsi pozici.
Tomas Bata totiz chté¢l, aby si kazdy zaméstnanec prosel celym vyrobnim procesem.
Az potom zde byla moznost povysit. (SOkA Zlin, Bat’a II/1, kart. 1016, inv. ¢. 36)

e Vngjsi motivace (soutéze a vyhry) — tuto odpovéd’ zvolilo 18% zaméstnancl spolec-
nosti Kapitol, a.s. Firma vyuzivad k motivaci svych zaméstnancii pomérné casto praveé
soutéze a s nimi souvisejici vyhry. Z Setfeni vyplyva, ze tento faktor na motivaci za-
meéstnanct pusobi a je tedy ve spolec¢nosti potfebny. Prostiednictvim soutézi byli mo-
tivovani také pracovnici ve firm¢ Bata, a.s.

e Pracovni prostfedi a kolegové — tento faktor se s 17% umistil na poslednim misté. Jak
pro vedeni firmy Kapitol, a.s., tak pro Tomase Bat'u byla velmi dillezitd atmosféra a
vztahy na pracovisti. Tomas Bat’a totiz védél, ze spokojeny ¢loveék pracuje s vétsi

ochotou a efektivnéji. O tomto faktu svéd¢i naptiklad zavedeni samospravy dilen. Di-

ky tomu se zaméstnanci mezi sebou naucili komunikovat a spolupracovat.

Podil jednotlivych druhii motivace
ovliviujici vykon pracovnikii
_1Pracovni prostiedni a
kolegové

LVngjsi motivace (napf.
sout&ie a vyhry)

i Kariérni rist

E Pochvala a uznani

# Finanéni chodnoceni

Obrazek 3 — Graf 1: Podil jednotlivych druht motivace ovliviujici vykon

pracovnikl
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V dalsi otazce byli respondenti tazani, zda je jejich vykon ovlivnén motivaci. VétSina, tedy
67% dotazanych, odpovédelo, Ze motivace ma na jejich vykon velky vliv. Stejné tak byla
motivace dilezitd i pro pracovniky firmy Bata, a.s. Tomas Bata vyuzival jak vnitini, tak
vnéjsi motivaci. Jako ptiklad Ize uvést bydleni pro zaméstnance. Nejen ze pro né bylo fi-
nan¢n¢ velmi vyhodné, ale také v ném mohli bydlet pouze, dokud pracovali v tovarn€. To

pracovniky motivovalo k poctivému pracovnimu vykonu.

Ovliviuje motivace Vas pracovni
vykon?

i Ano, motivace ma na mij
pracovni wykon velky viiv

L Ano, ale neni pro mé
nezbytna

E Me, neni pro mé dalefita

Obrazek 4 - Graf 2: Vliv motivace na pracovni vykon
Zamé&stnanciim spolecnosti Kapitol, a.s. byla jako dalsi poloZena otazka, zda si mysli, Ze je
motivace ve firm¢ dostatecnd. Celkem 73% respondentli si mysli, ze ano. Dalsich 23%
zvolilo odpovéd’ ,,spiSe ano*, a pouze 3% nepovazuje motivace za dostateCnou. Také ve

spolecnosti Bat’a, a.s. motivace na zaméstnance siln¢ plsobila a ovliviiovala je.

Myslite si, Ze je motivace ve Vasi
spolecnostidostatecna?

3%

\  Ano

24% \

EMNe

0% § LiSpiteano

73% M Spie ne

Obrazek 5 — Graf 3: Nazory na miru motivace ve spolecnosti
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Z dal$iho Setfeni vyplyva, Ze zaméstnanci spolecnosti Kapitol, a.s. by uvitali dalsi formy
motivace, a to celych 70% dotazanych. Vysledky Setieni Ize vidét v nasledujicim grafu.
Zaméstnanci, ktefi zvolili kladnou odpovéd’, méli moznost vyjadfit svilj nazor na navrh
dalSich forem motivace. Mezi navrhy zaméstnancti patii napiiklad vice souté€zni prostiedi,
odmény ve formé vicedennich pobytl, prémie, vzdélavani na nabor a prodejni dovednosti,

program zabezpecujici zaméstnance na penzi ¢i motivacni soutéze na rozvoj.

Vétsinu téchto aspekt firmeé Bata, a.s. spliiovala. A to naptiklad ve formé mimotadného
finan¢niho ohodnoceni (prémie) za novy napad vedouci k efektivnéjsi vyrobé, vzdélavani
prodejnich dovednosti (Skola pro prodavade) ¢ zabezpeéeni zaméstnance na staii. Pro tyto
ucely slouzil specialni spotici fond, kam kazdému zaméstnanci odchazela polovina zisku

uréenému k vyplaté.

Uvitali byste ve Vasi spolecnosti dalsi
formy motivace?

 Ano

L Me

Obrazek 6 — Graf 4: Nazory zaméstnanct na dal$i formy motivace

Dalsi otazka se tykala finan¢niho odhodnoceni. Zaméstnanci odpovidali na to, zda si mysli,
ze finan¢ni ohodnoceni odpovida jejich vykonu. Vysledky jsou opét zaznamenany v grafu.
V tomto bod¢ se nazory zaméstnanct firmy Kapitol, a.s. a Bat’a, a.s. mirn¢ 1i$i. Zatimco ve
spolecnosti Kapitol, a.s. vyjadiilo 15% zaméstnanct nazor, Ze s timto tvrzenim nesouhlasi,
ve firmé Bat’a, a.s. byli zaméstnanci toho nazoru, ze jejich finan¢ni ohodnoceni je dosta-

tecné a odpovida jejich pracovnimu vykonu.
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Myslite si, Ze financni ohodnoceni
odpovida Vasemu vykonu?

i Ano, s financnim
ohodnocenim jsem
spokojen/a

i Ne, financni ohodnoceni
pro mé neni dostatetné

Obrazek 7 — Graf 5: Nazory zaméstnanct na finan¢éni ohodnoceni
Jako dal$i byla zaméstnancim spole¢nosti Kapitol, a.s. poloZena otazka, zda jsou spokoje-
ni se stylem vedeni ve spolecnosti. Ve firm¢ prevlada demokraticky styl vedeni, nejspise
proto zvolila vétSina respondentd (79%) kladnou odpoveéd’. Také ve spolecnosti Bat'a, a.s.

byl zaveden demokraticky styl vedeni a zaméstnanci se tak podileli na fizeni spole¢nosti.

Jste spokojen/a se stylem vedeni ve Vasi
spolecnosti?

d Ano

ENe

Obrazek 8 — Graf 6: Nazory na vedeni spole¢nosti

Dalsi dotaz navazuje na predchozi vyzkum. Respondenti vyjadiili svlij ndzor ohledné toho,
jestli jejich vedouci zohledniuje jejich ndzory pii rozhodovani. Pomér mezi odpovéd'mi
»Ano, vzdy* a ,,SpiSe ano* byl pomérné vyvazeny, pouze mala ¢ast (9%) ucastnikii nesou-

hlasila. I v tomto ptipad¢ Ize provést komparaci se spole¢nosti Bata, a.s. Pro Tomase Batu
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byly ndzory zaméstnanct velmi diilezité a v novych navrzich je vzdy podporoval napiiklad

finan¢ni odménou.

Bere Vas vedouci ohled na Vase
nazory?

E Ano, vidy
ESpiteano
d Me, nikdy

U Spise ne

Obrazek 9 — Graf 7: Zohlediiovani nazorti zaméstnancii vedenim spole¢nosti

vvvvvv

vvvvvv

vysledcich tohoto Setieni 1ze nazorné vidét, Ze pro zaméstnance neni dilezita pouze hmot-
na motivace, tzn. finanéni ohodnoceni. Stejny princip fungoval i ve spole¢nosti Bata, a.s.
Hmotn4 motivace byla pro zaméstnance dilezitd, nemalou roli ale hraly i1 ostatni formy

motivace jako je pochvala ¢i pocit uznani.

Ktery druh motivace je proVasv
pracovnim prostredidalezitéjsi?

LIHmotna mativace
(penize)

i Nehmotna motivace
(pocit uznani, pochvala...)

Obrazek 10 — Graf 8: Dulezitost jednotlivych druhti motivace
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Nasledujici otazka se zabyvala hlavnim motivem vykonu prace zaméstnanct spolec-
nosti Kapitol, a.s. Nejvice hlast (46%) ziskala moznost ,,Zabezpeceni rodiny*. Druhy
nejcastéjsi motiv predstavuje zajisténi pozadované zivotni trovné. Tuto odpovéd’ zvo-
lilo 24% respondenti. O 6% méné ziskala odpovéd ,,Zajisténi stalého piijmu* a na po-
slednim misté se umistily odpovédi ,,Sebevzdélavani® a ,,Moznost kariérniho rastu®.
Ty ziskaly 6% hlast.

Pti komparaci bylo zjisténo, Ze vSechny tyto motivy pusobily 1 ve spole¢nosti Bata,
a.s. A vSechny tyto aspekty zaméstnani ve spole¢nosti Bat’a, a.s. splilovalo. Zabezpe-
¢eni rodiny probihalo jak dostatecné vysokym finanénim ohodnocenim, tak zajisténim
obydli ve form¢é tzv. batovskych domkia. Timto zpisobem méli zaméstnanci tovarny
zajisténi 1 pozadovanou zivotni Uroven, a pokud svou praci odvadéli peclivé a
s nejlepSim vuli, 1 staly pfijem. Toma$ Bat’a si totiz schopnych zaméstnanct vazil a
dokazal je dostate¢né ohodnotit. Co se tyka sebevzdélavani i na to Tomas Bat'a myslel.
Jak jiz bylo feceno, bylo vystavéno mnoho skol a vzdélavacich zafizeni. Kariérni rist
si mohl vyslouzit témét kazdy. Pokud Tomas Bat’a vid¢l, Ze je pracovnik na praci na-
dany a ma predpoklady pro vyssi pozici, nemél problém jej obsadit do vyssi funkce. I
to bylo pro zaméstnance firmy Bat’a, a.s. dostateCnym motivem pro poctivé vykonava-

ni prace.

Co pro Vas predstavuje hlavni motiv
pro vykon prace?
M Zajisténi stalého pfijmu
L Zajisténi poiadované
Zlvotni drovné

i Zabezpeteni rodiny

H MoZnost kariérniho ristu

M Sebevzdélavani

Obrazek 11 — Graf 9: Hlavni motivy zaméstnancii pro vykon prace
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Posledni otazka se zabyva nazory Tomase Bati. Zaméstnanci spolecnosti Kapitol, a.s.
méli odpoveédét, zda je tyto nazory néjak ovlivnily v pracovnim prostiedi a vykonu.
Tuto otazku jsem do dotazniku zakomponovala, protoze vim, Ze vedeni Zlinského fe-
ditelstvi, kde byl dotaznik situovan, vyuzivad cCasto ndzord Tomase Bati pravé
k motivaci svych zaméstnanci. V nasledujicim grafu je zobrazena struktura odpovédi.
Naprosta vétsina respondentt zvolila odpovéd’ ,,Ano*. Pouze 27% nebylo nazory To-

mase Bati ovlivnéno.

Ovlivnily nazory Tomase Bati Vas
pristup k praci?

HAno

b Ne

Obrazek 12 — Graf 10: Vliv Toméase Bati na zameéstnance

V nésledujici tabulce je vyobrazena komparace spolecnosti Kapitol, a.s. a Bata, a.s.

vvvvvv

Tabulka 2 — Komparace motivacnich systému

Kapitol, a.s. Bat'a, a.s.
Vnitini motivace v 4
SoutéZze na pracovisti v v
Mimotradné prémie v v
,,Na§ zakaznik — nas§ pan“ v v
Ubytovani zaméstnanct X v
Moznost kariérniho ristu 4 v
Vzdélavani zaméstnanci v v
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na zéklad¢ tabulky lze vidét, Ze se ob¢ spolecnosti témét ve vSech aspektech shoduji. Jak
ve spolecnosti Kapitol, a.s., tak ve spolecnosti Bata, a.s. ptisobi vnitini 1 vnéj$i motivace.
Vnéjsi motivace probiha piredev§im potradanim pravidelnych i mimotfadnych soutézi. Sou-
¢asti vnéjs$i motivace u obou spolecnosti jsou také mimotadné prémie. U firmy Bat’a, a.s.
1ze zminit mimofadné odmény naptiklad za novy népad, ktery zlepsil fungovani vyrobniho
procesu. U spolecnosti Kapitol, a.s. maji zaméstnanci moznost ziskat mimoiadné prémie
naptiklad pti splnéni ur¢itého objemu prodeje.

Také heslo ,, N&s zdkaznik — na§ pan® je v obou firmach velmi dilezité. Tomas Bat’a dbal
pii vyrobé obuvi pfedevsim na blaho zdkaznika. Jeho zdsadou bylo vyrabét tak, aby byl
spokojeny zakaznik i1 vyrobce. Stejné tak ve spolecnosti Kapitol, a.s. jsou potieby klienta
na prvnim misté a veSkerou svou ¢innost pfizpiisobuji zaméstnanci pravé klientovi.

Dalsim bodem je poskytovani ubytovani zaméstnancim. V tomto bod¢ se vSak spolecnosti
rozchézeji. Domy pro své zaméstnance budoval pouze Tomas Bata.

Co se tyka kariérniho ristu, 1 ten je v obou spole¢nostech umoZnén kazdému zaméstnanci.
Ve spolecnosti Bata, a.s. byl zaméstnanec povySovan na zakladé pracovnich dovednosti a
charakterovych vlastnosti. Stejné pozadavky musi spliiovat i zaméstnanci spolec¢nosti Ka-
pitol, a.s., kteti sviij kariérni postup ovliviiuji nejvice sami a to snahou a ochoté vénovat
praci dostate¢ny Cas.

I ke vzdélavani zaméstnancli maji obé spolecnosti podobny pfistup. Zastdvaji nazor, ze
kazdy zaméstnanec ma mit moznost stale se vzdélavat a ucit se od ostatnich. Z tohoto du-
vodu zalozil Toma$ Bata mnoho vzdélavacich zatfizeni a spoleCnost Kapitol, a.s. potada
pro své zaméstnance pomérné ¢asté Skoleni ohledné rtiznych produkta.

Lze tedy fici, Ze Tomas Bata je pro spolecnost Kapitol, a.s. inspiraci a funguje podle vétsi-

ny jeho zésad.
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13 VYHODNOCENI ANALYZY A VYTVORENI DOPORUCENI

K analyze motiva¢niho systému ve firm¢ Kapitol, a.s. a nasledné komparaci se spole¢nosti
Bat’a, a.s. byl vyuzit kvantitativni vyzkum. Doporuceni pro spolecnost Kapitol, a.s. jsem
tedy zalozila na odpovédich respondentti, kter¢é ztoho vyzkumu vyplynuly.
V dotaznikovém Setfeni byly zahrnuty dvé oteviené otazky, ve kterych zaméstnanci mohli
vyjadfit svlij nazor ohledn¢ dalSich forem motivace ve spoleCnosti a vedeni spole¢nosti.

Doporuceni pro spolecnost tedy reaguje na odpovedi respondentt.

1. DalSi formy motivace

Jak jiz bylo zminéno, zaméstnanci méli moznost vyjadrit se k tomu, jaké dalsi formy moti-
vace by ve své spole¢nosti uvitali. Jednim z pozadavki byl program, ktery by zaméstnance
zabezpetil na penzi. Reeni tohoto problému vidim ve ziizeni specialniho fondu pro za-
meéstnance. Tento fond, ktery se stal velkym motiva¢nim faktorem, vyuzival ve své tovarné
1 Tomas Bata.

Spolecnost Kapitol, a.s. vyhrava jiz nékolikdtym rokem soutéZe o nejlepsi financni pora-
denstvi, soucasti vyhry je finanéni odména. Tato finan¢ni odména by mohla byt vyuzita
pravé ke zfizeni a vedeni fondu, ze kterého by bylo zaméstnanctim pravidelné ptispivano
na penzi. Aby nebyla tato situace pro vedeni spolecnosti finanéné¢ piili§ naro¢na, zvolila
jsem pro vyplaceni pfispévku urcité podminky. Zaméstnanci, ktefi jsou ve firmé méné nez
5 let, by si mésicn€ sami odkladali ur¢itou ¢ast vydelku na penzi, a to napiiklad 3%
z vyplaty. Az po dosazeni 5 let pracovniho poméru u spolecnosti, by na zajiSténi penze
zacal pfispivat také zaméstnavatel, a to naptiklad castkou 500 K¢ mésicné€ na zaméstnance.
Pokud by tato situace byla zavedena v tomto roce lze vy¢islit ndklady na realizaci piispév-
ku na penzi. V soucasné dob¢ je ve spolecnosti celkem 27 zaméstnanct, kteti zde pracuji
vice nez 5 let. Pro firmu by to tedy znamenalo 13 500 K¢ mésicné.

Moznost piispévku na penzi sebou bohuzel ptinasi také urcita rizika. Jednim z nich je na-
ptiklad nedostatek finan¢nich prostfedkt do budoucna, pokud by se firmé ve zminénych
soutézich v nasledujicich letech nedafilo. V takovém piipadé by bylo potieba podminky
piispévku na penzi upravit.

Dalsi pozadavek se tykal vzdélavani na nabor a prodejni dovednosti. Zde bych opét apli-
kovala p¥istup Tomase Bati. Tuto situaci lze piirovnat k jeho Skole pro prodavage. Nikdo
se nenarodil se schopnosti prodat vSechno a kazdému, ovS§em Tomdas Bat’a chtél, aby jeho
prodavaci byli ti nejlepsi a podle toho se o n¢€ staral. Ve spolecnosti Kapitol, a.s. doporucu-

Ji stejny piistup. Pokud maji zaméstnanci zajem o dal$i vzdé€lavani, je potieba jejich prani
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vyslySet a uspotadat specidlni Skoleni na toto téma. Soucasn¢ by podle mého nazoru bylo
prospeésné potadat pravidelnd setkani zaméstnanct spolecnosti s ,,novacky* a vyslechnout
jejich ndzory na chod spolecnosti, poptipad¢ jejich napady na zlepseni prodeje. Tyto napa-
dy nasledn¢ mohou zefektivnit nabor dalSich zaméstnancti.

Zaméstnanci v dotaznikovém Setfeni vyjadrili také pozadavek na vice moznosti pro ziskani
prémii. V tomto pfipadé bych opét volila systém, ktery fungoval ve spolec¢nosti Bata, a.s.
Jiz zde bylo zminéno, Ze pokud zaméstnanec piisSel s novym napadem jak zefektivnit a tim
zlevnit vyrobni proces, byl odménén. Odména byla finan¢ni a predstavovala ji ¢astka, kte-
rou firma zavedenim tohoto napadu usetfila za rok. Tak dostal zaméstnanec jednorazove
vyplacenou svou odménu, za kterou si v té dobé mohl poridit tfeba diim. OvSem ani za-
meéstnavatel na tom netratil. Jednordzove sice zaplatit vyssi obnos, ale ve srovnanim s tim,
kolik penéz mu tento népad usetfil za vSechny dilny, byla tato ¢astka zanedbatelna. Tak byl
spokojen zaméstnanec 1 zaméstnavatel a zaméstnanci méli motivaci k tomu, aby praci ne-
délali pouze automaticky, ale aby u ni také premysleli. Spole¢nosti Kapitol, a.s. bych tedy
touto formou doporucila motivovat také své zaméstnance. Za kazdy novy napad, ktery na-
ptiklad zefektivni prodej, by dostdvali mimotfaddné prémie. Navic tento navrh pro firmu
nepiedstavuje témer zadné riziko. Jedinou hrozbu zde predstavuje moznost, ze dané napa-
dy nebudou tak efektivni jak se ocekavalo. Je proto tfeba kazdy navrh piedem peclivé pro-

zkoumat.

2. Vedeni spolecnosti

Z dotaznikového Setfeni vyplynuly také poznamky k vedeni spole¢nosti. Prvni pozndmka
se tykala zastaralosti systému ve spolecnosti. I zde se da aplikovat jedna ze zdsad Tomase
Bati a to ta, ze lidé musi umét spolupracovat. Jisté je, ze jeden Clovek nevymysli tolik no-
vych inovaci jako vétsi skupina lidi. Toma§ Bata to v€dél, a proto ho nazory zaméstnancti
zajimaly. Tento systém doporucuji 1 ve spolecnosti Kapitol, a.s. Jednou z moZnosti jak
tento systém uplatnit je naptiklad potadani pravidelnych setkani zaméstnanci s vedenim
spolecnosti. Tato setkani by predstavovala ptilezitost pro ty, kdo maji n¢jaky novy napad a
chtéji ho sdilet s ostatnimi. Zaroven by zde tento napad byl projednan tak, aby mohli vy-
jadfit nazor 1 ostatni pracovnici. Pokud by byl ndpad shledan pro firmu jako pfinos, byl by
pfednesen Rad¢ pro inovaci a rozvoj. Ta by rozhodla, jestli tento napad do spolecnosti

aplikuje nebo ne.
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Dal8im z problémil ve spolecnosti je podle zaméstnanct pomalé pfijimani zmén a liknavost
rozhodovéni. V tomto ptipadé bych se zaméftila na vedeni spole¢nosti. I Tomas Bat'a védél,
ze ve vedouci pozici musi byt cloveék schopny dobie se rozhodovat. Proto pokud je ve spo-
le¢nosti problém s nedostatecnou rychlosti rozhodovani a pfijimani zmén, bylo by vhodné
povérit timto tkolem jednoho ¢i vice specializovanych pracovnikli. To miize byt provede-
no napiiklad specidlnimi testy osobnosti, které¢ ukazi, kdo z pracovnikii ma pro vykon této
funkce nejlepsi predpoklady. Pokud by se v testu osvédcil nektery pracovnik z vedeni spo-
le¢nosti, byla by mu pfidélena nova funkce. Naplni této funkce by byla specializace na co
nejrychlejsi a pfitom nejlepsi vykon pozadovanych zmén. V pfipadé, Zze by se pro tuto
funkci nenasel vhodny kandidat ve vedeni spole¢nosti, doporuc¢uji najmout do spole¢nosti

nového pracovnika, ktery by se feSenim tohoto problému zabyval.

Zavérem bych rada shrnula doporuceni pro spole¢nost Kapitol, a.s. Zaméstnanci se vyjad-
fili k nékterym nedostatkim ve spole¢nosti. Na zékladé toho navrhuji zavést dalsi formy
motivace v podobé podpurného fondu pro zaméstnance a vice moznosti vzdélavani za-
meéstnancl. Dalsi doporuceni se tyka vedeni spolec¢nosti. Z dotaznikového Setfeni vyplynu-
lo, Ze pracovnici nejsou spokojeni s nékterymi zplsoby vedeni spolecnosti. Na zakladé
toho, doporucuji ve spole¢nosti pfedev§sim umoznit pracovnikim vyjadfit sviij ndzor na
fungovani spolecnosti a to prostfednictvim pravidelnych spolenych sezeni. Kviili zastara-
losti systému a liknavosti rozhodovani také spolecnosti navrhuji vybrat ze stavajicich pra-
covnikd, ¢i v piipadé nedostatku pracovnikli najmout nového zaméstnance, na funkci spe-

cializujici se pravé na zmény a rozhodovani ve spole¢nosti.
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ZAVER
Cilem bakalaiské prace bylo analyzovat motivacni systémy ve spole¢nosti Kapitol, a.s. a

Bat’a, a.s. do roku 1945 a u téchto systémi nasledn¢ provést komparaci.

V prvni ¢asti byla definovana motivace a zakladni pojmy, které s ni souvisi. Nasledné byly
zminény zdroje a nejznamg;jsi teorie motivace, hlavni typy motivace, faktory ovliviiujici
motivaci a motivace v organizaci. Na konci teoretické ¢asti byla kratce rozebrana proble-

matika stylti vedeni lidi v organizaci.

V tvodu druhé ¢asti je predstavena spolecnost Kapitol, a.s. a rozebran motivacni systém,
ktery je v této spolecnosti vyuzivan. Zjistovani probihalo pomoci spoluprace s feditelem
spoleCnosti a prostfednictvim dotazniku. ZjiSténa fakta byla nésledné porovnéna

s motivacnim systémem, ktery byl vyuzivan ve firmé Bata, a.s. do roku 1945.

Na zékladé komparace téchto dvou spolecnosti bylo zjisténo, ze firma Kapitol, a.s. vyuziva
k motivovani svych pracovnikli nékteré z prvkl fizeni vyuzivanych ve spole¢nosti Bat'a,

a.s.

JelikoZ je odménovani kazdého pracovnika ve spolecnosti Kapitol, a.s. individudlni a z4-
vislé na jeho vlastni iniciative, je zde motivovani pracovnikli velmi dilezitym faktorem.
Vedeni spole¢nosti si je tohoto faktu védomo, a proto se aktivné snazi své zaméstnance
motivovat k pracovni ¢innosti. Tato motivace probihd piedevsim prostfednictvim rtiznych
soutézi. To je hlavni spole¢ny rys motivacnich systému spolecnosti Kapitol, a.s. a Bata,

a.s.

Jednou z hlavnich c¢asti bakalarské prace bylo prozkoumani motiva¢niho systému ve spo-
le¢nosti Kapitol, a.s. a spokojenosti zaméstnancti s danym zplisobem vedeni spolecnosti.

Setieni probihalo prostiednictvim kvantitativniho vyzkumu formou dotazniku.

Dotaznikové Setfeni splnilo sviij ucel. Zaméstnanci vyjadfili svij ndzor na vyuzivany mo-
tivaéni systém a vedeni spolecnosti. Z dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, ze zaméstnanci
spolecnosti Kapitol, a.s. vyuzivané formy motivace vitaji a dokonce vyjadfili nazor, Ze by

téchto moznosti uvitali vice.

Motivacni systém vyuzivany ve firmé Bata, a.s. do roku 1945 je i v dnesni dob¢ pfinosem
a inspiraci pro mnohé firmy. Jednou z nich je také spolenost Kapitol, a.s. Proto 1 kdyz
firma jiz n€které z principt vyuzivanych Tomasem Batou aplikuje, zdvérem prace doslo k

vypracovani dal$ich navrhti, které by mohly byt pro firmu pfinosem.
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PRILOHA P I: DOTAZNIK

1) Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Kapitol, a.s.?

2) Setadte jednotlivé druhy motivace podle toho, co mé na Vas vykon nejvétsi viiv
(1 - nejméné, S - nejvice)

3) Ovliviiuje motivace Vas pracovni vykon?

4) Miyslite si, ze je motivace ve Vasi spolecnosti dostate¢na?

5) Upvitali byste ve Vasi spolecnosti dalsi formy motivace?

6) Pokud ano, uved'te jaké (nepovinna otazka)

7) Myslite si, ze finan¢ni ohodnoceni odpovida Vasemu vykonu?

8) Jste spokojen/a se stylem vedeni ve Vasi spole¢nosti?

9) Pokud ne, uved’te, co Vam nevyhovuje (nepovinna otazka)

10) Bere Vas vedouci ohled na Vase nazory?

12) Co pro Vas predstavuje hlavni motiv pro vykon prace?

13) Ovlivnily ndzory Tomase Bati Vs ptistup k préaci?



PRILOHA P II: OBRAZKY

A 7 A

Kooperativa Ka p itol VIG”

VIENMA INSURAMCE GROUP

VIENMNA INSURANCE GROUP
FINAMCIM DAVAME SMYSL

Obrézek 13 — Logo a akcionafi (Kapitol, a.s. - financim ddvame smysl, © 2013)

Obrazek 14 — Reklamni plakat ,,Bat’a drti drahotu* (Jak Bat’a obul svét, © 2013)



