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Moznosti Stimulace pracovniho chovani

Abstrakt

Tato bakalaiska prace na téma Moznosti Stimulace pracovniho chovani je rozdélena do dvou
hlavnich casti, a to teoretické a praktické.

Teoreticka ¢ast je zaméfena na vymezeni zakladnich pojmii, spojenych s danou problematikou.
Mezityto pojmy patii: management, manazer, motivace a stimulace. Tato ¢ast je zpracovana za pomoci
prostudovani odborné literatury.

Prakticka ¢ast je zpracovand na zakladé vlastniho vyzkumu, a to za pomoci metody fizeného

rozhovoru. Bylo osloveno pét manazeri z riiznych spolecnosti a kazdému z nich byly pokladany oteviené

otazky, tykajici se stimulaci podiizenych. Ziskané odpovédi byly nasledné zpracovany a zhodnoceny.

Klicova slova: management, manazer, vedeni lidi, motivace, stimuly, osobnostni determinanty,

motivaéni mechanismus, motivacni systém



Stimulation of working behavior possibilities

Abstract

This bachelor thesis on the topic of Possibilities of Stimulation of Work Behavior is
divided into two main parts - theoretical and practical.
The theoretical part is focused on defining the basic concepts associated with the issue. These concepts
include: management, manager, motivation, stimulation. This part is processed with the help of studying
the literature.

The practical part is based on the own research, using the method of controlled interview. Five

managers from different companies were contacted and open questions were asked to each of
them regarding the stimulation of subordinates. The obtained answers were subsequently processed and

evaluated.

Keywords: Management, managerial functions, leading people, motivation, incentives,

motivational mechanism, motivational system
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1 Uvod

Kazda spole¢nost ma sviyj strategicky cil a to mize byt: aktivni rozvoj, rozsifovani zony
vlivu, zvySovani poctu zékazniki aj. Bude-li tohoto cile dosazeno a bude-li spole¢nost uspésna
¢i ne zalezi mimo jiné i na tom, jak efektivné pracuji jeji zaméstnanci a na tom, jaka ¢ini
rozhodnuti. Tato rozhodnuti jsou ovlivnéna uréitymi motivy, které jsou pifedmétem analyzy a
hodnoceni. Odsud vyplyva potieba Fidit motivaci zaméstnanct. Protoze cesta k efektivnimu
fizeni profesiondlni ¢innosti Clovéka spociva v porozuméni jeho motivaci. Je zftejmé, ze kazdy
Clovek ma sviij individudlni systém hodnot, individualni pfani, naladu, dodrzuje urcité normy
a pravidla chovani. To vSak v zddném ptipadé neznamena, Ze jej nelze G€inné fidit. Naopak,
pokud dobte vite a rozumite tomu, co ¢lovéka motivuje, co ho podnécuje k ¢inlim a o co se pii
vykonu urcité prace snazi, je mozné na rozdil od donuceni, které vyzaduje neustaly vliv a
kontrolu, vyvinout takovou Skalu stimula¢nich nastroji, které budou ucinné pulsobit
na motivaci pracovnika.

Jak jiz bylo zminéno, pfipravenost a touha ¢lovéka kvalitné vykonavat svou praci jsou
jednémi z klicovych faktorti ispéchu organizace. Proto ukolem kazdého manazera je vytvaret
piiznivé pracovni podminky, za kterych zaméstnanci budou ochotni vykazovat dobry vykon. A
nedilnou casti tohoto procesu je komplexni stimulace persondlu. Existuje pomérné velké
mnozstvi stimulac¢nich nastrojii. Mezi nejbéznéjsi pobidky, které motivuji zaméstnance, patii
penézni bonusy, schopnost piimo komunikovat s vrcholovym vedenim, vefejné uznani, zvyseni
moci, platby za zdravotni péci, Zivotni pojisténi, ptijcky se snizenou sazbou, podpora pii nakupu
bydleni, platba za opravu osobniho auta aj. Je vSak dilezité vzit v tivahu, ze motivace a
stimulace personalu v kazdé spolecnosti by méla byt cilend a zaméfend na konkrétniho

zameéstnance.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této bakalarské prace je zjistit moznosti incentivniho plisobeni manazerti na pracovni
chovani zaméstnancii, zjistit, prostednictvim jakych stimuli manazefi ovliviiuji motivaci svych
podfizenych.

Diléim cilem prace je zjisténi nazorii jednotlivych manaZerti na danou problematiku a nasledné

zobecnéni jejich nazora.

2.2 Metodika

Metodicky postup je tvofen nékolika na sebe navazujicimi kroky. V prvni, teoretické Casti, je
zkoumana problematika vymezena v kontextu managementu a to za pomoci studia odborné literatury.

Ve druhé, praktické Casti, je uvedena charakteristika vybranych orhanizaci a kratké charakteristika
respondentti. Dale se vénuje vlastnimu vyzkumu, provedenemu pomoci fizeného rozhovoru s péti
zkusenymi manazery, kterym je poloZeno deset otevienych otdzek zoblasti stimulace pracovniho

chovani. Ziskané odpovedi isou dale shrnuté a vyhodnocené v zavérecné Casti prace.
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3.Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Umeéni fizeni spociva ve schopnosti regulovat jednani lidi tak, aby si toho nevs§imli, aby na sebe
necitili zadny tlak nebo nasili. Proto jednou z nejdulezitéjSich kompetenci manazera je — motivovat a

komunikovat se svymi podtizenymi takovym zptisobem, aby oni méli zajem o dobrovolné podani.

3.1.1 Zakladni pojeti managementu
Existuje pomémeé velké mnoZstvi definic managementu. MnoZstvi védcti uvadi slovo “fizeni*
jako synonymum managementu. Existuje viak znaény rozdil. Rizeni se tyka Zivé a nezivé sféry. Naptiklad
Ize tidit auto, stat, biologické procesy, procesy vyroby apod. Z toho vyplyva Ze fizeni je SirSi pojem.
Management se tyka pouze fizeni socialné-ekonomickych systémi.

Management je nezavisly typ profesionaln¢ provadéné Cinnosti, zaméfené na dosazeni v
prubéhu jakékoli obchodni ¢innosti spolecnosti, ptsobici v trznich podminkach, ur¢itych definovanych
cilt, racionalnim vyuzivanim materialnich a pracovnich zdroji s vyuzitim principt, funkcia metod
ekonomického mechanizmu fizeni.

Management je uceleny soubor ovérenych pristupti, nazoru, zkusenosti, doporuceni a metod, které
vedouci pracovnici (tj. manazeri) uZivaji k zvladnuti specifickych cinnosti (4. manazerskych funkci), jez
Jjsou nezbytné k dosazeni soustavy podnikatelskych cilit organizace véemé jeji prosperity. (Halek, 2017,
s.11)

3.1.2 Ukoly managementu

Definovani rozvojovych cili organizace:

Ve fazi stanoveni cili se poslani podniku transformuje do konkrétnich vysledkd, o které se
organizace snazi. Stanoveni cilil a sledovani jejich dosaZeni pomahé sledovat pokrok organizace. ManaZeti
uspéSnych organizaci védi, Ze cile musi vyzadovat tvrdou préci a vazné Usili vSech zaméstnanct. K
dosazeni obtiznych cili musi organizace prokazat vynalézavost, vytrvalost a odhodlani.

Na stanovovani cili by se méli podilet vSichni manaZefi spole¢nosti. Kazda obchodni jednotka
potiebuje konkrétni mefitelné cile, jejichz dosazeni pfispiva k dosazeni globalnich cili spolecnosti

(Armstrong, 1999).
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Navrh strategie rozvoje organizace a jeji nasledna realizace

Strategie spole¢nosti je v koncentrované forme odpoveédi manazert na fadu klicovych
obchodnich otazek: Rozsitit nebo zmensit sortiment produkt? Jak dosahnout konkurenéni vyhody? Jak
reagovat na vznik novych trhii a nové podminky hospodaiské soutéze? Ktery smér vyvoje zvolit?

Strategie urcuje, které produkty, trhy, metody konkurence a fizeni si organizace vybere.
Pri vytvareni strategie musi vedeni odpoveédét na dalsi nesmirné dtilezitou otazku: jak dosahnout

stanovenych cilii s ohledem na aktualni postaveni a vyhlidky organizace (Magretta, 2004).

Efektivni vyuzivani zdroj
Nezbytnou soucasti managementu je spravné hospodareni s prostfedky potiebné k dosazeni
stanovenych cili. Materidlni, pracovni a finan¢ni zdroje by se mély premeénit na zbozi a sluzby. K tomu

existuje organizace, kterd musi zajistit tuto transformaci nejen ve prospéch spotiebitele, ale také pro sebe

(Armstrong, 1999).

3.2 Manazér

Manazer je kvalifikovany odbornik, zaméstnanec, ktery se zabyva profesiondlni organizacni
¢innosti v fidicich strukturach podniku, spolecnosti; fidi ¢innost jinych lidi v procesu vykonu jejich prace.
Kazda moderni organizace ma manazery.

Profese manazera zahrnuje praci v riiznych oblastech, at’ uz vede malé oddéleni nebo obrovsky
podnik. Hlavnim cilem tohoto specialisty je zvysit zisky konkrétni organizace nebo snizit jeji naklady
(Veber, 2009).

Popis profese manazera a seznam jeho pracovnich povinnosti do zna¢né miry zavisi na Grovni
fizeni, na které se specialista nachazi. V oblasti managementu se rozliSuji tfi mezindrodni rovné
hierarchie. Posun na kariérnim Zebficku je ovlivnén: vzdélanim, zkusenostmi a dovednostmi, schopnosti
aplikovat teoretické znalosti v praxi.

NiZi stupen: Do této kategorie patii mladsi Séfové, kteri maji alesponi jednoho podiizeného. K
zah4jeni kariéry neni potfeba mit ani specializované vzdélani. Piikladem takového zaméstnance je mistr,
spravce obchodu nebo jiného subjektu poskytovatele sluzeb, manazer prodeje.

Stiedni stupeii: V tomto pifpads se lovék neobejde bez vysokoskolského vzdélani. Rizen se

provadi na trovni katedry, dilny, fakulty, jednoho z bodu sité. Takovy manaZer kontroluje prace manazera

v
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Vyssi stupeii: To je nejmensi kategorie. I ve velkych podnicich jsou tito manazeti zastoupeni
skupinou jen nékolika lidi. Tito zaméstnanci maji Casto tituly v mnoha oblastech a zaroven mnohaleté
zkuSenosti v konkrétnim profilu. Patii sem feditele podnikil, obchodt, vzdélavacich a dalSich socialnich
instituci, praimyslovych odvétvi (Veber, 2009).

Seznam profesnich povinnosti zahrnuje bez ohledu na smér ¢innosti nasledujici polozky:
zahdjeni, udrzba a kontrola prace organizace za ucelem zachovani jejiho nepretrzitého a u¢inného
fungovani;
definovani strategickych cilii a vypracovani plani pro realizaci ukol
posouzeni miry rizika uzavienych dohod, pinéni jejich bodu;
analyza aktivit spole¢nosti v persondlnim sektoru, hodnoceni personalnich vykont, vypracovani
motivacnich a pobidkovych plant pro zaméstnance;
udrZovani komunikace s obchodnimi partnery;
analyza trhu za t¢elem identifikace poptavky po specializovaném zboZi nebo sluzbach;

Zapojeni externich odbornikl do feSeni tikolt stanovenych vrcholovym vedenim.

3.2.1 Manazerské role

Mintzberg identifikoval deset manazerskych roli, které seskupil do tii hlavnich oblasti manazerské

¢innosti: mezilidské, informacni a rozhodovaci role.

Interpersonalni role

Tyto role pokryvaji vztahy manazera s ostatnimi lidmi jak uvnitt firmy, tak 1 mimo ni. Uvnit¥
podniku dochézi ke kontaktlim manazera s podfizenymi pracovniky, kolegy a jinymi spolupracovniky.
Interpersonalni role zahrnuji 3 pod role: vedouci, lidr a spojovaci ¢lanek. Jako lidr musi manazer spojovat
potieby organizace a jednotlivych lidi, se kterymi spolupracuje a fidi. Tieti mezilidska role — spojovaci
¢lanek — zahrnuje oblast horizontalnich vztaht, které jsou duleZité i v ¢innostech manazera. Mezi jeho
odpovédnosti patii udrzovani siti spojeni uvniti* i vné organizace. Prace s lidmi, formalni i neforméalni,
hierarchicky je tedy hlavni soucésti role manazera ( Vodacek a Vodackova, 2013).

Informacni role.
ManaZzer musi neustéle pracovat s informacemi a vykonavat tfi vhodné role — sbératel, distributor
a zéstupce. On ma dulleZité postaveni pii monitorovani déni v organizaci, sumarizuje informace o vnitinich

1 vn&jSich udalostech a predava je ostatnim. Proces pienosu informaci je prvkem role distributora. V
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reprezentativni roli by mél Manazer poskytovat informace spojené s organizaci zaméstnanciim a externim

zicastnénym stranam ( Vodacek a Vodackova, 2013).

Rozhodovaci role

Stejné jako mnoho jinych autori, i Mintzberg povazuje tyto role za nejdilezitéjsi soucast
manaZerské &innosti, protoZe se tykaji rozhodovani. Ctyfi role zahmuté v této kategorii jsou zaloZeny na
ruznych typech feSeni — iniciator, eliminator problémd, alokator prostiedki a vyjednava¢. Jako iniciator
manazer rozhoduje o zménach, které v organizaci probihaji. Miize provadét zmény a aktivné se podilet na
rozhodovani o tom, jak by mely byt provedeny. Pfedvida situaci a jedna proaktivné. Tato role se velmi Lisi
od role eliminatoru problémt, ve které¢ musi manazer rozhodovat béhem jakékoli nepredvidané udalosti.
Schopnost reagovat na nahl¢ udalosti, stejn€ jako schopnost planovat ¢innosti, je dilezZitou manazerskou
dovednosti. Manazer musi rozhodovat o rozdéleni penéz, lidi, vybaveni, ¢asu, proto role alokatoru zdroji
je centralni pro mnoho ¢mnnosti v organizaci. Role vyjednavace je stejné¢ dilezitd: manazer musi

vyjednavat s ostatnimi a byt schopen rozhodovat o vyuziti organiza¢nich zdroji ( Donelly, 1997).

3.2.2 ManaZerské funkce

Prace manazera je spojena s vykonem urcitych funkci. Funkce fizeni jako takové jsou souborem
systematicky opakovanych akci manazerti na vSech urovnich, které zajistuji proces fizeni organizace.
Manazerské funkce jsou typické cinnosti, které manazer ve své praci vykonava ( Halek, 2017, s. 32).

a) Planovani

Planovani je druh manaZzerské Cinnosti spojené s vypracovanim plant pro organizaci jako celek, jeji

divize, funk&ni subsystémy, odd€leni, sluzby a pracovniky. Jedna se o organickou soucast procesu fizeni,
ktera uréuje smér a parametry budouciho rozvoje organizace. Vysledkem funkce planovani jsou plany
obsahujici cile a ukoly, definujici posloupnost, zdroje a terminy nezbytné k dosazeni stanovenych cilt.
Planovani poskytuje odpovédi na nasledujici otazky: co je tfeba udélat, jaké zdroje jsou potreba, za jakou
dobu a jaky by mél byt vysledek ( Veber, 2009 ).

Planovéni jako proces fizeni zahrnuje:
stanoveni cili a zZaméri;
stanoveni poZadovanych zdrojii a jejich rozdélent;
stanoveni kritérii pro dosazeni cild;

stanoveni ¢asového ramee (termintl) pro implementaci stanovenych indikatorti, tikoli, cili;
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predvidani moznych diisledkd dosazeni cili a zohlednéni rizika;
sdélovani planii kazdému, kdo je musi realizovat a kdo je odpovédny za jejich realizaci.
Planovani pomaha manazeram efektivnéji reagovat na zmény v externim prostiedi a je do zna¢né

miry zodpovédné za vyvoj dalsich funkci.

b) Organizovani

Organizovani je &innost managementu, jejimz cilem je zefektivnit proces fizent jako celek. Ukol
organizovani spoc¢iva ve stanoveni poradku a podminek pro fungovani organizace, vytvareni predpokladt
pro realizaci planu. Propojeni s pfedchozi funkci spociva v tom, Ze po vypracovani planu je nutné vytvorit
piiznivé podminky pro jeho realizaci, coz se zajistuje prostiednictvim organizovani.

Obsahem organizovani je:

Formovani organiza¢ni struktury organizace na zakladé délby prace a tikoli planovanych ¢innosti;
Poskytovani prav na vyuzivani zdrojii organizace Cleny organizace.

Organizace ¢innosti zaméstnancl spole¢nosti by méla byt provadéna nejen za tcelem splnéni
planu. Je také dilezité zajistit, aby zaméstnanci byli motivovani k pInéni svych povinnosti a celkovych
vysledkt prace tymu.

Zasady, kter¢ je tfeba vzit v tivahu pii vykonu funkce organizovant:
neoddé¢litelné spojent s cili podniku, které jsou stanoveny béhem planovani;
jednota cile (kazdé odde€leni a zaméstnanci organizace musi pracovat pro jeden spolecny cil);
pritazovani riznych tkoli zaméstnancim (délba prace) a jejich spojovani do fizenych pracovnich
jednotek nebo skupin;

koordinace riiznych ¢innosti zaméstnancti

C) Vybér a rozmisténi pracovniku

Vybér a umisténi zamestnancl je jednou z nejdilezit€jSich funkci cyklu fizeni provadéného
vedoucimi zaméstnanci organizace. Uspéch prace organizace do znaéné miry zavisi na kvalité vybéru a
umisténi zaméstnanct jak ve vyrobnim systému, tak v systému fizeni.

Vybér a umisténi zaméstnancli v organizaci, které je pfimym vyjadfenim dé€lby prace, vytvari
produkéni tym. Pii jeho formovani je tfeba mit na védomi nejen profesionalni, obchodni a osobni
vlastnosti kazdého ¢lena, ale také ucinek jejich kombinace-tzv. psychologickou kompatibilitu, kterd
pomahd lidem uspésné spolupracovat, coz zvysuje spokojenost s jejich praci a vede ke zvyseni

produktivity prace.
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Dilezitou podminkou pro vytvoreni pracovniho kolektivu je dodrzovani poméru zkusenéjSich a
mladych pracovnikd. Vytvoreni tymu lidi stejného véku prispiva k projevu tendence uzavirat jej v zajmu
jejich véku. Tym lidi riizného véku dava rlizné druhy konickd, stava se zivotaschopnéjsim. Mladsi
podlehnou vlivu starSich, napodobuji je, starSi pomahaji mlad$im pii osvojovani profesionalnich
dovednosti.

Spravny vybér a umisténi zamestnancti predpoklada, ze kazdému zaméstnanci bude svéfena prace,
ktera odpovida tirovni jeho znalosti a praktickych zkusenosti. Pfi distribuci lidi na pracovisté je proto nutné
usilovat o to, aby slozZitost provadéné prace mecla minimalni odchylky a odpovidala kvalifikaci

provadgjiciho.

d) Analyza

K u¢innému rozhodovani nebude stacit spravné zaznamenavat dosazené vysledky, stav urcitych
procest, projev environmentalnich faktori piisobicich na spolecnost. Je dilezité zjistit diivod, pro¢ k
udalosti doslo a co se s tim d4 délat. Analyza zahrnuje rozklad objektu na ¢asti, které jsou charakteristické
pro dany objekt, aby bylo mozné urcit vztahy a trendy.

Funkce analyzy zahrnuje pomerné velké mnoZzstvi dil¢ich funkci proto ze kromé ¢innosti podniku
musi také manaZzer analyzovat situace na trhu, konkurencni prostredi a vyvoj technologii. V zavislosti na
vysledcich takové analyzy by mélo byt u¢inéno mnoho rozhodnuti managementu, ktera ovliviiuji strategii
chovani podniku na trhu ( VVeber, 2009).

e) Kontrola

Kontrola — je jednou z funkci manazera, ktera na jednu stranu piedstavuje dikladnou analyzu
postupu praci, na druhou stranu sledovani procest ¢innosti za uéelem prevence a eliminace odchylek od
nich. Rizeni implementuje myslenku zp&tné vazby, tedy pienos informaci z vystupu objektu fizeni na
vstup fidiciho systému. Proto je kontrola nezbytnym piedpokladem pro fungovani organizace a vykon
dalsich fidicich funkci.
Kontrola je posouzeni stavu véci, na jehoz zdklad¢ se rozhoduje o nutnosti ptijmout vhodné opatieni k
naprave prabehu procesu ( Veber, 2009).

Divody kontroly:
nejistota, sloZitost a dynamika prostiedi;
potieba predchazet krizovym situacim
udrZeni stabilniho rozvoje podniku porovnanim skute¢nych a planovanych ukazateltl.

Kontrola je taky podminkou pro koordinaci a stimulaci pracovnikil, protoze bez ni neni mozné

sledovat vykon a neni jasné ktefi pracovnici jsou motivovani a ktefi potiebuji vnéjsi pobidku.
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Monitorovaci systém by se mél rozsitit na vSechny aspekty ¢innosti, ale nemél by byt az tak Giplny,
7e by nebyl zadny prostor pro iniciativu a svobodu jednani. Manazer by nemél odmitnout systém
delegovani pravomoci, protoze se domniva, ze veskera prace by méla byt kontrolovana. To povede k

nedostatku pozornosti ke strategickym otazkam a k poklesu motivace mezi zaméstnanci.

Formy kontroly:
Piedb&Zna kontrola se déli do dvou stuprili a to: fidici — umoziuje urcit, zda bylo uc¢inéno rozhodnuti
vedeni, zda je fadn€ vydano, zda je rozhodnuti ptedlozeno vykonavateli, zda rozumi tomuto rozhodnuti,
zpusobilosti, integrit¢ zaméstnanct a zdrojova — zda jsou dostatecné zdroje, kvalita surovin a materiali.
Kona pied zahajenim prace, je navrZen tak, aby se zabranilo potencidlnim chybam.
Priibézné kontrola — zkladni forma. Kontroluje se priibéh prace. Je charakteristické pro vyrobni procesy.
Vyzaduje rychly tok informaci zpétnovazebnim kanalem. Funguje jako evidence materialnich zdroji, je
také nezbytna ve vztahu k personalu, ale neméla by prekrocit urCitou tiroven.
Vysledna kontrola urcuje vysledky préace a zahrnuje kontrolu kvality. I kdyz se vysledna kontrola provadi
prili§ pozdé, aby reagovala na vznikajici problémy, presto ma dveé dilezité funkce. Jednou z nich je, ze
vysledna kontrola dava vedeni organizace informace, které potiebuji k planovani, pokud ma byt podobna
prace provedena v budoucnu. Porovnanim skutecné dosazenych a pozadovanych vysledk Ize posoudit,
Jak realistické byly stanovené plany. Tento postup také umoziuje ziskat informace o problémech, které
se objevily, a formulovat nové plany, aby se témto problémim v budoucnu piedeslo. Druhou funkci
vysledné kontroly je podpora motivace. Pokud vedeni organizace spojuje motivacni odmeny s dosazenim

urcité trovné vykonu, pak je ziejmé, ze skuteny dosazeny vykon musi byt méfen presné a objektivné.

f) Vedeni lidi

Vedeni lidi je dileZité pro vSechny organizace — velké i malé, komercni i neziskové, pisobici jak
v primyslovém, tak servisnim odvétvi. Organizace nemiiZe existovat bez lidi. Bez vhodnych lidi nemiize
74dna organizace dosdhnout svych cilti a prezit. Rizeni lidskych zdrojii je nepochybné jednim

Hilavnim cilem personalniho fizeni je formovani, rozvoj a implementace s nejvyssi efektivitou
lidskych zdrojii organizace. To znamend zlepSit vykon kazdého zaméstnance tak, aby mohl optimalné
budovat a vyuZivat svilj pracovni a kreativni potencial, a tim pfispivat k dosahovani cilii spolecnosti.
Zvlastnosti cili managementu, a predevsim cilti persondlntho managementu je, Ze je nutné brat v ivahu

nejen cile organizace, ale také individudlni cile zaméstnancl. Cile zaméstnancii by nemély byt mimo
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personalni politiku organizace. Hlavnim principem personalniho tizeni je hledat kompromisy mezi cili
zamgstnancll a organizaci, pokud dojde ke konfliktu (Veber, 2009).

Podle Kurta Lewina lze zvyraznit tii typy vedeni a to jsou: Autokraticky (autoritativni),
Demokraticky (participujici), Delegujici (laissez-faire) — volny priibéh.

Autokraticky styl je uplatiiovan, kdyz se vedouci nezajima o nazory vykonnych pracovniki,
v disledku ¢eho se docela Casto objevuji nedorozuméni. Pfi uplatiiovani tohoto stylu vedeni nemaji
podfizeni prakticky zadny prostor pro kreativitu v rozhodovacim procesu. (protoZe vétSinou je
pracovniklim jasn€ vysvetleno, co je tfeba udélat, do jaké doby by mél byt kol splnén a jak presné by to
mélo byt provedeno.) Pro dany styl jsou charakteristické: vSechna rozhodnuti ¢ini viidce, piisna neustala
kontrola nad provadénim rozhodnuti s hrozbou trestu, nezajem o zaméstnance jako osobu ( Khelerova,
1995).

Demokraticky styl je ¢asto povazovan za nejefektivnéj$i. Demokraticti viidei se aktivné podileji
na ¢innosti skupiny, umoziuji ostatnim ¢lentim vyjadiit své nazory a nabizeji pomoc a vedeni. Pro tento
styl jsou charakteristické: objektivni vyvazena rozhodnuti, dosazeni vysokych produkénich vysledkti
prace, prevzeti iniciativy, aktivni pozice zaméstnanci, spokojenost lidi s jejich praci a ¢lenstvim v tymu.
Tento styl predpoklada interakci zaloZenou na ditvéie a vzajemném porozuméni ( Khelerova, 1995).

Delegujici neboli Liberalni styl je povazovan oproti predchozimu za nejméné efektivni. Tento
styl predpoklada pasivni chovani viidce a Ze vSechna rozhodnuti ¢ini zaméstnanci. Ve vétSin€ piipada to
vede k nizké motivaci ¢lenti tymu a nejasnému rozdélent roli a jako dasledek:
slaby vykon
zadna spoluprace
lidé nejsou spokojeni se svou praci, viidce
nedostatek motivace pracovat svédomité

riziko latentnich a explicitnich konflikti

S ohledem na vySe uvedené informace styl vedeni odborného manazera by mél byt flexibilni,
individualni a situacni. Védouci by mél ovladat vSechny tii styly a umét je pouzivat v zavislosti na
konkreétni situaci, specifi¢nosti fesenych ukold, socialnich a psychologickych charakteristikach
zamestnanctl.

Utinnost konkrétniho stylu vedeni zavisi na povaze konkrétni situace. Orientaéni vektor miize také
zménit smer v zavislosti na situaci ve skupin€. Vykon skupiny zavisi na interakci stylu vedeni a mife
priznivosti situace.

Je jednodussi byt viidcem, pokud:
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mu skupina diivéfuje a podporuje ho
skupina plni jasné definované tikoly

postaveni viidce se opird o skute¢nou moc.

3.3 Motivace

Pojem motivace pochazi z latinského slova “moveo* , coz znamena hybat se. V soucasnosti
existuje nékolik definic motivace. Nakone¢ny (1996) definuje motivaci jako intrapsychicky probihajici
proces, vyustujici ve vysledny vnitini stav, motiv. Autor také dodava, ze motivace hleda divody, pro¢ se
¢lovek chova urditym zptisobem.

Motivace je pojem, pouzivany k vysvétleni posloupnosti behavioralnich akci zamétenych na konkrétni
fetézec, ktery se miize ménit v zavislosti na riznych okolostech a situacich. Pojem ,;motivace* zahrnuje
otazky aktivace, fizeni a implementace cilevédomého lidského chovani a také odpovida na otazku: pro¢
dany ¢lovek jedna takto a ne jinak?

Z hlediska psychologie se motivace tyka duSevniho stavu ¢lovéka, ktery uréuje zaklad chovani, je
hnacim faktorem zpiisobujicim jeho zménu a tvoti omezujici bariéry chovani. Je potieba také uvést, ze
motivace je slozity psychologicky jev, coz vysvétluje jeho rozmanitost. (Provaznik; Komarkova, 2004, s.
23)

3.3.1 Motivy

Motiv je néco, co se odrazi v mysli Clovéka, podnécuje ho k ¢innosti a smetuje ji k
uspokojeni urcité potieby. Motiv Ize také chapat jako vnitini stav, ktery clovéka vybizi k ¢innosti, fidj,
podporuje a dodava této ¢innosti energii. Motivy jsou hlavnimi hnacimi silami lidského chovani. Soubor
motivil predstavuje motivace konkrétni osoby nebo jeji €in.

Ve vétSing piipadi je lidské chovani polymotivované, co znamend, Ze je ur¢eno nekolika soucasné
pisobicimi motivy. Napiiklad motivem pracovniho chovani je zpravidla touha po obdrzeni vécnych
odmén a touha uspét nebo prokazat svou kompetenci, zajem o obsahovou stranku prace a mnoho
dalsiho. (Bedrnova; Novy, 2007, s. 349)

Motivy se lisi svou silou a vyznamem pro ¢lovéka. Pro kazdy typ ¢innosti nebo chovani Ize ¢asto
identifikovat nejsiln€jsi a nejvyznamnéjsi motiv, ktery se lisi od Cloveka k ¢loveku. Napiiklad lidé délaji
stejnou praci. Pro n€koho bude hlavni véci v praci vydélek, pro jiného — kariéra a pro tietiho — piijemna
atmosfera a prilezitost komunikovat v tymu.

Motivy se rozlisuji podle typu potieb, které spliuji. Proto jsou mozné naptiklad vyssi a nizsi
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motivy, hmotné i duchovni. Motivy lze rozlozit na typy podle kterékoli ze stavajicich klasifikaci potreb,
zejména podle , pyramidy* A. Maslowa.

Podle miry zobecnéni predmétu potieby mohou byt motivy Siroké a uzké, pokud jde o dobu
existence a ptisobeni — kratkodobé i dlouhodobé. Siroké motivy plni vyznamotvornou funkci, zatimco
uzké motivy jsou skute¢nymi motivatory. Motivy jsou dale rozdéleny podle miry ucasti védomi na nich.
Motivy proto mohou byt védomé a nevédomé, srozumitelné a skutecné ucinné. (Hospodarova, 2008, s.
86)

Motivy spliuji nékolik zakladnich funkci. Prvni funkce: motiv provadi skute¢nou motivaci k ¢innosti
a poskytuje energii pro jeji implementace. Druhou funkci motivu je udat smér ¢innosti. Nestaci jen
zah4jit ¢innost a neustale ji ,,podporovat®, musi byt provadéna, implementovana. Jedna se o funkci
spravy aktivnich procesil a jejich dosazeni k planovanému vysledku. Aktivita je zaméfena na vlastni
predmét, ktery je podle Leonteva motivem. Tteti funkci motivu je utvareni smyslu, diky kterému
koncept motivu prichazi na subjektivni, osobni troven. Subjektivni smysl vznika v ¢innosti, ve vztahu
Mezi motivem a cilem. Smysl je odpoveéd’ na otazku: proc vlastné Clovék potiebuje predmét svych

potieb a Cinnosti?

3.3.2 Vnitini a vnéjsi Motivace

Motivaci Ize rozd€lovat na vné€jsi a vnitini. Vnitini motivace znamena chovani cloveka,
podminéné jeho vlastnimi mySlenkami a zkusenostmi, bez vlivu ostatnich. S touto motivaci ¢innost piinasi
potéSeni sama o sob¢ a neni potiebné dalsi povzbuzeni. Vnitini motivace je charakteristicka pro kreativni
a talentované lidi, ktefi radi fesi nestandardni tkoly. Tento druh motivace je opravdu sila, ktera pomaha
spolecnosti rozvijet se a fungovat nejlepSim moznym zptisobem, ale velkou nevyhodou tohoto jevu je to
7e manazeti v této situaci mohou ovlivitovat chovani zaméstnancti pouze nepiimo. Oni mohou naptiklad
davat podiizenym slozit&jsi tikoly, pomahat jim vyhnout se rutinnim ¢innostem, ale je velmi obtizné plné
kontrolovat a hodnotit u€inek této motivace.

Pokud hovoiime o vnéj$i motivaci, ta je mnohem vice podléha kontrole. Vnéjsi motivace je tedy
pobidkou k chovani zalozenému na posilovani, at’ uz se jedna o odménu v podob&é bonusu nebo
spole¢ného firemniho ve€irku nebo trestu, napomenuti. Tento druh motivace se UspéSné uplatiuje v
ptipadech, kdy zaméstnanec potebuje dokoncit praci k ur¢itému datu. ProtoZe si zamestnanec uvédomi,
ze na konci projektu obdrzi zaslouZenou odmeénu, pokusi se udélat vSe vcas a kvalitné.

Teorie pole je také teorii vnéjsi motivace. Psychologové K. Levin a E. Tolman navrhli nasledujici
piistup. Clovék musi chapat spojeni mezi akci a jejimi nasledky které jsou pro jednotlivce vyznamné

emocionalné, osobn€. Tato hodnota nebo dilezitost vysledkil se nazyva ,,valence®. Na zéklad¢ toho byl
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odvozen vzorec, ktery ukazuje ze mensi disledky a nizké ocekavani zptisobi, Ze osoba tento typ chovani
neprovede.
V psychologii rozliSuji také pozitivni a negativni motivace. Pozitivni motivace je spojena s

odménovanim, negativni s trestem, to znamena, Ze v obou piipadech dochazi k vnéjsimu posileni.

3.3.3 Motivace pracovniho jednani

Pokud vezmeme v uvahu motivaci v organizacnim kontextu, jedna se o proces, kterym
manazer povzbuzuje ostatni lidi, aby pracovali na dosazeni organizacnich cilti, uspokojent jejich piani a
potieb. Vedouci predstavitelé prevadéji sva rozhodnuti do praxe tim, ze zavadéji zakladni principy
motivace do praxe.

Motivace je pro manazery dilezita z nékolika dtivodti. Za prve, pracovni motivace je jednou z hodnot
moderni spole¢nosti. Mnoho zemi historicky zdlraziiovalo vyznam pracovni etiky, tj. viry, Ze prace je
sama o sob¢ dobra a Ze by méla byt spravné ocenéna. Zadruhé, mnoho manazer véfi, ze zvySovani
produktivity zalozen¢ na motivaci nepotiebuje Zadné dalsi vstupy. Ale ve skutecnosti to neni tak uplné
pravda. Vysoce motivovana prace je vysledkem kompetentniho vybéru personalu, Skoleni personalu a
spravného vyuzivani lidskych zdroji. Za tieti, vyvoj motivacniho systému v organizaci vysvétluje, ze
nékteré organizace jsou produktivnéjsi nez jiné kviili lidem pracujicim v organizaci. (Bedrnova; Novy,
2007, s. 392)

Piitomnost u¢inného systému motivace k pracovni ¢innosti zaméstnancti zvysuje produktivitu
prace, snizuje fluktuaci zaméstnanct a vede k uspéchu a prosperité organizace. K vybudovani efektivniho
systému motivace zaméstnancli je nejprve nutné zjistit skutecné potieby zamestnanci, poté vytvorit
diferencovany systém odméiiovani. (soubor hmotnych a nehmotnych odmén pro riizné kategorie
pracovnikil). Cilem manaZera je pokusit se pochopit, co presné motivuje zaméstnance pii vykonu
pracovnich Ukoli a jak Ize tyto znalosti vyuzit ve prospéch organizace.

Lze fict, ze motivace je specificky stav orientovany na uspokojovani potfeb. Soucasné Ize na motivaci
pohlizet jako na védomé vytvareni konkrétnich motiva¢nich stavii u jinych lidi. V takovém kontextu
motivace pfimo koreluje s mechanismy fizeni, zatimco pojmenované procesy jsou zaloZeny na
pritomnosti souboru potieb a nutnosti jejich plného a véasného uspokojovani. Je piipustné si povSimnout,
Ze motivace se projevuje jako diisledek, a nikoli jako pficina nedostate¢ného uspokojenti potieb, zatimco
proces vnitini motivace je védomy a kontrolovany a je zptisoben stavem védomého nedostatecného
uspokojovani potieb. (Lorencova; Rohlikova, 2008, s. 169)

JelikoZ neexistuje nikdo, kdo by byl zcela spokojen, jakakoli osoba pfi jeji kazdodennich ¢innostech,
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3.34

vcetné préace je motivovana. Existuji vSak rozdily v irovni a mife motivace i v jejim zaméfeni na vybrany

rozsah cilovych postoju.

Motivacni teorie
Teorie motivace MASLOW
Motivace je psychofyziologicky proces. A Klasifikace tohoto procesu je velmi rtiznoroda.
Americky psycholog A. Maslow ve své praci publikované v roce 1954 klasifikoval vSechny typy
motivace, které Cloveka vedou, podle stupné jejich dilezitosti.
Jasné je predstavil ve formé pyramidy potieb, kde jsou zakladem zakladni motivy, a vyssi - v
sestupném potadi podle dilezitosti v lidském Zivote.

Obrazek ¢. 1 Maslowa pyramida potieb

Patfeba
seberealizace

Potfeba uznani a Gely

Potfeba soundleiitesti

Potfeba bezpedi a jistoty

Zdroj: DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 380, vlastni zpracovani

Z hierarchické teorie Maslowa Ize zvyraznit nasledujici: existuje hlavni vzor, ktery je stejny pro
vSechny lidi a povzbuzuje od zakladnich fyziologickych potieb k postupnému stoupani k potrebé
seberealizace - nejvyssi duchovni potiebé ¢loveka.

Maslow identifikuje 5 zakladnich drovni lidskych potieb: Zakladni fyziologické potieby: jidlo,
odpoc€inek, bydleni. Jednim z hlavnich prostfedki jejich uspokojovani jsou penize, vysoké vydeélky.
Materialni pobidky, mzdy, socidlni davky jsou tedy prostiedky k uspokojeni zakladnich fyziologickych
potieb. (Donnelly, 1997, s. 371)

Potieba bezpedi (ochrana Zivota, zdravi, diivéra v budoucnost, diichodové zabezpeceni).

Potieba socialni komunity (byt pfijata v tymu, ziskat uznani, podporu, benevolentni ptistup lidi).

Potieba respektu a sebetcty (citit pocit vlastni dileZitosti a potfeby pro podniky, socidlni prestiz,
touhu vidét tictu druhych, mit vysoky socialni status).

Potreba seberealizace, sebevyjadieni (touha realizovat své schopnosti).
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Alderferova teorie ERG

Alderfer stejné jako Maslow tvrdil, ze individudlni potfeby lze umistit do hierarchie. Jeho
navrhovana hierarchie vSak zahrnuje pouze tfi kategorie potieb a je pojmenovana ERG — podle
pocétecnich pismen téchto kategorii:

Existence (existence) - potieby, které jsou uspokojovany faktory, jako jsou potraviny, vzduch, voda, mzdy
a pracovni podminky;

Piibuznost (relatedness) — potieby uspokojovany vyznamnymi socialnimi a mezilidskymi vztahy;

Rust (growth) - potieby uspokojené osobnim tviiréim nebo vyrobnim pfispévkem jednotlivce.

Alderferovy potieby existence odpovidaji Maslowovym potiebam fyziologické ochrany a
bezpecnosti; potreby piibuznosti — potfebam socidlni a osobni soundlezitosti, potieby ristu — potfebam
respektu a sebevyjadieni.

Teorie ERG predpoklada, Ze jednotlivci ve svém chovani maji sklon soustiedit se na dosazeni
jedné ze tii trovni potreb.

Na zaklad¢ této teorie hierarchie potfeb odrazi vzestup od konkrétnéjSich potfeb k méné
konkrétnim. Alderfer predpokladal, Ze kdykoli neni potieba uspokojena, pozornost loveéka se zmeni na
uspokojeni konkrétnéjsi poteby. A pravé toto uréuje pohyb shora dolii a nazyva se uspokojeni potieb a
pohyb doli je definovan jako proces frustrace, tj. selhani ¢loveka v jeho touze uspokojit potiebu.

Na zakladé skuteCnosti, Ze teorie ERG se objevila relativné nedavno (v roce 1972), nema
dostatecné mnozstvi praktickych ditkazi na podporu jeji spravnosti. Navzdory tomu je vSak znalost této
teorie a jejich hlavnich ustanoveni v manazerské praxi prakticky vyuzitelna, protoze diky ni si manazeri

oteviraji nové obzory a vyhlidky pii hledani neji¢innéjSich metod motivace ( Armstrong, 1999).

McClellandova teorie ziskanych potieb

Motivacni model vytvoreny Davidem McClellandem je zaloZen na potfebach nejvysSich urovni.
Jeho autor vétil, ze motivace lidi je ovlivnéna tiemi druhy potieb:
Potreba moci se projevuje jako touha ovladat beh udalosti a ovlivitovat ostatni lidi. Lidé s potfebou moci
se nejcastéji projevuji jako otevieni a energicti lidé, ktefi se neboji konfrontace a snazi se branit své piivodni
pozice. Osoby s vysokou potifebou moci Ize rozdélit do dvou skupin: na ty, ktefi usiluji o0 moc kviili moci,
a na ty, ktefi chtéji vykonavat zodpoveédnou fidici praci v zjmu GispéSného feseni skupinovych problémtl.
Lidé s potiebou moci velmi Casto zastivaji manaZerské pozice, protoZe to dava mnoho prilezitosti k

projeveni a implementaci moci. Je jen dileZité, aby manazefi méli rozvinutou potfebu moci druhého typu.
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Potreba uspéchu a dosazeni cilli je vyjadiena v touze dosdhnout stanovenych cilli, schopnosti je stanovit a
prevzit odpoveédnost za jejich realizaci. Tuto potiebu neuspokojuje vyhlaseni uspéchu této osoby, které jen
potvrzuje jeji status, ale proces dotahovani prace do uspéSného konce. Lidé s vysoce rozvinutou potiebou
uspéchu riskuji mirng, preferuji situace, ve kterych mohou nést osobni odpovédnost za nalezeni feseni
problému, a vétsinou chteji za dosazené vysledky konkrétni odménu. To znamena, Ze pokud potiebujete
motivovat lidi s potfebou tispéchu, méli by jim byt pridéleny ukoly se stiednim stupném rizika.

Potieba zapojeni se projevuje v touze cloveka po lasce, naklonnosti a ptatelskych vztazich s ostatnimi.
Lidé, ktefi maji tuto potfebu, maji zajem o to, aby byli ¢asto ve spolecnosti zndmych lidi, budovali
pratelstvi a pomahali druhym lidem. Vedouci piedstavitel¢ organizace, ktefi se zajimaji o produktivni praci

téchto lidi, musi udrzovat atmosféru, ktera neomezuje mezilidské vztahy a kontakty.

Herzbergova dvou faktorova teorie

Herzbergova dvou faktorova teorie motivace byla vyvinuta v roce 1959 Frederickem Herzbergem
a jeho kolegy - jejich cilem bylo zjistit diivody spokojenosti a nespokojenosti ¢lovéka s ¢innostmi, jakoz i
identifikovat ditvody zvyseni a snizeni produktivity prace. Vysledky této studie umoznily Herzbergovi
dospét k zavéru, ze pracovni spokojenost zavisi na jejich vnitinich a obsahovych charakteristikach a
nespokojenost zavisi na vnéjsich charakteristikach prace a jejich souvislostech.
Kone¢nym vysledkem bylo to, Ze vSechny faktory ovliviujici lidskou ¢innost v primyslovych situacich
byly rozdéleny na hygienické a motivacni.

Hygienické faktory, nazyvané také zdravotni faktory, jsou faktory souvisejici s prostiedim, ve
kterém samotna prace probihd. Mezi nejdtlezitéjsi hygienické faktory patfi:
Firemni a spravni politika
Bezpecnost prace
PohodIné pracovni podminky
Ptijatelné svétlo, dobré vytapéni atd.
Plat
Pracovni doba
Provéadéni ¢innosti v oblasti socidlniho zabezpe€eni, zdravotni péce a dalsich socialnich programii
Vztahy s kolegy a vedenim

Uroveti piimé kontroly
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Hygienické faktory téméf nikdy nezptsobuji uplny pocit uspokojeni a nemaji aktivacni u€inek na
lidskou ¢innost. Z toho vyplyva, ze podminky, za nichz prace probiha, nelze povazovat za motivacni
faktory. Pravdépodobné vétsina lidi by rada pracovala v prijemném prostiedi, ale na zakladé této samotné
teorie je nepravdépodobné, Ze by tyto podminky staly nahradou za samotnou praci, ze které si ¢lovék miize
uzit nebo ziskat verejné uznani jeho tspéchu (Vodacek a Vodackova, 2013).

Motivacni faktory, nazyvané také motivatory, piimo souviseji s podstatou samotné ¢innosti a jeji
podstatou. Prispivaji ke zvySeni trovné pracovni spokojenosti a jsou povazovany za samostatnou skupinu
potieb, kterou lze obecné nazvat potrebami ristu. Mezi hlavni motivatory patii ( Nakone¢ny, 1992) :
Uspéch
Vetejné uznani
Zajimavy obsah prace
Priilezitost profesionalniho rstu
Mira odpovédnosti

Pracovni pozice

Vetejné uznani dava ¢loveku pocit sebeticty a diistojnosti, ktery by mél vedoucimu fici o potrebeé
poskytnout zaméstnanci zptnou vazbu o dobie odvedené praci. Dalsim vyznamnym faktorem je ¢innost
samotné¢ho zaméstnance. Je tieba mit na védomi, Ze monotdnni prace nepiindSi uspokojeni, zatimco
kreativni a obsahove riznoroda prace naopak stimuluje riist, brani zpozdénim, absenci atd. Kariérni riist a

odpovédnost jsou navic pro mnoho lidi velkou motivaci.

3.3.5 Zdroje Motivace
Mezi zakladni zdroje motivace podle Bedrnové a Nového (2007, s. 224) patit:

Potreby

Navyky

Zajmy

Hodnoty a hodnotové orientace

Idealy

a) Potieby
Motivace uzce souvisi s potfebami ¢loveka, protoze se objevuje v okamziku, kdy vznika potieba,

nedostatek néceho, je to pocatecni faze duSevni a fyzické aktivity. Na potiebu se pohlizi jako na zv1astni
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dusevni stav jednotlivce, ktery pocituje nebo realizuje ,,stres®, ,,nespokojenost™, ,,nepohodli*, jako odraz
v lidské psychice rozporu mezi vnitinimi a vnéj$imi podminkami ¢innosti. Proto Ize potieby povazovat za
zaklad, na kterém se vytvaii veskera ¢innost cloveéka a jeho chovani. Potieby lidi se ¢asem méni stejné

jako jejich zajmy, postoj k préci apod. (Deibl, 2005, s. 39)

b) Navyky

Navyky Ize chapat jako soubor akei, které se v diisledku castého opakovani je ¢lovek schopen
provadet bez Usili a kvalitng. Osvojeni navyku vyzaduje praxi. Délka trvani vycviku zaleZi na slozitosti
konkrétniho navyku a také na schopnostech jednotlivce, ktery ndvyk chce ziskat. Navyk také definuji jako
védomé lidské jednani zaméfené na feSeni konkrétniho problému.
Signalem toho, Ze Clovek urcity navyk ziskal, bude automatické provedeni nezbytné akce bez predbézné
analyzy. Jiz ziskany navyk obvykle nevyzaduje kontrolu.
Navyk je mimo jiné zakladem efektivniho chovani. Po osvojeni navykt nezbytnych pro praci clovek déla
svou praci rychleji, efektivnéji a 1épe.(Bedrnova; Novy, 2007, s. 367)

C) Zamy
Mezi rizné psychologické jevy, které se povazuji za motiv nebo motivaci k aktiviteé, je velka
pozornost vénovana zajmiim. Petrovsky piSe, Ze zajmy nuti cloveka aktivné hledat zptisoby a prostiedky,
jak uspokojit svou touhu po poznani a porozumeéni. Dodonov uvadi, Ze zajem je specidlni mentalni
mechanismus, ktery ¢lovéka vybizi k ¢innostem, které piinaseji emocni nasyceni. Zajem, jak poznamenal

. Kant, patii pouze ¢lovéku a predpoklada stanoveni cild, vile a pocitti.( Nakone¢ny, 1997)

d) Hodnoty
Béhem Zivota kazdy ¢loveék vytvaii osobni systém hodnot, pomoci kterého posuzuije, co je
pro néj dobré, vhodné a co je pro néj nepiijatelné. Lze fici, Ze to odrazi skute¢nou podstatu cloveka, jeho
postoje a také urcitym zptisobem ovliviiuje jeho chovani.
Hodnoty jsou také interpretovany jako vyznamotvorné zaklady lidskeé existence, udavajici
smér a motivaci lidského Zivota.
Hodnoty pro ¢loveka slouzi jako objekty jeho zajmi a pro jeho v€domi hraji roli kazdodennich
referencnich bodil v objektivni a socidlni realité, jeho postojli a praktickych vztahii k predmétim a jeviim

v okoli. (Mayerova, 1997).

e) Idealy
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Zdrojem motivace je take idedl. Ten ve svétonazoru ¢loveka vyjadiuje cténé a pozadované Zivotni
cile, které maji znamky dokonalosti, zvlastni hodnotu a dileZitost. Obvykle se vytvareji dosazitelné idealy,

ale existuji i takzvané ,,vé¢né* idealy. Dosazitelné idealy oproti véénym jsou vzdy konkrétni.

3.4 Stimulace

., Stimulact rozumime piisobeni vnéjsi pobidek na psychiku cloveka, které vedou ke zmené jeho
psychickych procesii a oviiviwji jeho motivaci. Stimulaci miizeme oznacit pusobeni néjakého déje ci
procesu, ktery cloveka (i jiné Zivé organismy) bud’ podnécuje nebo tlumi v urcité aktivité nebo cinnosti.
(Provaznik, Koméarkové, 1998, s. 37)

Zé&kladnim rozdilem mezi stimulaci a motivaci je smér pisobeni — stimulace ptedstavuje ptisobeni na
psychiku jedince zvnéjsku, nejasteji reprezentované ¢innosti druhého (jiného) Cloveka, motivace vychazi
Z cloveka samotneho.

Stimulace hraje vyznamnou roli v ¢innosti organizace proto, ze jejim cilem je tedy motivovat
zaméstnance k efektivni a kvalitni praci kterd nejenze pokryje vydaje zaméstnavatele na organizaci
vyrobniho procesu, mzdy, ale také umozni dosahnout urcitého zisku.

Stimulace 1ze také chapat jako taktiku feSeni problému, ktera je orientaci na skuteCnou strukturu
hodnot a z4jmli zaméstnance a zaroven na UpInéjsi realizaci pracovniho potencialu. Stimulacni systém je
zaméfen na prilakani novych zaméstnancli do organizace, zmenseni poctu absenci a motivovani vykonu
prace na vysoké urovni. A zaroven tkolem stimulacniho systému je jasné definovani cile organizace,
stanoveni typti hmotnych a nehmotnych stimuli v souladu s dosazenymi vysledky, uréeni systému
hodnoceni a terminu vyplaceni odmén. (Provaznik, Komarkova 1998).

Stimulaci Ize urcité rozd€lit na pozitivni a negativni. Projevy pozitivni stimulaci mohou byt rizného
rodu odmény, bonusy a dalsi vyhody. Mezi ptiklady negativni stimulaci lze naopak zaradit riizné odpocty,
tresty apod. Ale pii pouziti tohoto druhu stimulaci je tieba mit na paméti, Ze rtizni lidé reaguji na pokuty
odlisné. Pro nékteré se miize stat skute¢né pobidkou ke zlepseni kvality prace, zatimco u jinych je naopak
pravdépodobngjsi demotivace. Proto je také dilezité brét v Uvahu osobni viastnosti zaméstnanct.

Zuvedeného vySe vyplyva, Zze stimulace zaméstnanci je tedy nejdillezitéjsi sloZkou persondlni
politiky spolecnosti, protoZe cenni zaméstnanci jsou klicem k efektivni praci podniku. Lidé jsou zakladem
Jjakékoli organizace. Proto ze prave lidé vyrab&ji produkt, tvoii organizacni strukturu a firemni kulturu, at’
uz jde o velky primyslovy podnik nebo maly obchod. Zadna firma nemiiZe fungovat bez lidi. O uspéchu
konkrétni organizace rozhoduji lidé pracujici v ni, jejich piistup k praci, kvalifikace, kreativni a
intelektudIni uroven. Aby se vSak tento zdroj neztratil, nedoSlo k fluktuaci zaméstnancti a potencial
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pracovnikii se smefoval na UspéSnou a produktivni praci, je tieba dbat na motivaci a stimulaci

zameéstnancu.

3.4.1 Stimul
Stimul (z latinského , stimulu‘ - kovova $picka tyce, ktera se pouzivala k pohonu bykt) je
vnéjsi ptisobeni na osobu nebo skupinu lidi s cilem vyvolat jakykoli vysledek. VétSinou stimuly ptisobi
na ¢lovéka kratkodobé a nemaji moc ovliviiovat jeho chovani veobecné. (Provaznik; Komarkova, 2004
S. 47)

Zajimave je, ze pobidky ne vzdy funguji. Stava se, ze pres veSkerou snahu manazera stimulovat
zaméstnance je efekt jeho jednani nulovy. Zde jsou jen nékteré z moznych divodu, proc k této situaci
mitize dojit:

Nedostatek motivace — pokud zaméstnanec neni motivovan k dosazeni vysledku, zadné pobidky mu
nedovoli pracovat rychleji a lepe.

Nekonzistence pobidek s potiebami zaméstnance — napiiklad zaméstnanec neni absolutné ambiciozni a je
mu jedno, zda se dostane na Cestnou listinu €i nikoli. Zaroveni by byl rad, kdyby vidél narist platu. Ale
manazer hovoti pouze o soutézi o nejlepsiho zaméstnance mésice a nezmitiuje se o zvyseni platu.

Zvyk — Pokud jsou bonusy poskytovany ¢asto a pravidelng, pracovnici si na né brzy zvyknou. Prémie jiz
neni vnimana jako pobidka, ale je povaZzovana za samoziejmou dodatecnou platbu.

Nepochopitelnost systému pobidek — pokud zaméstnanci jasné nerozumi tomu, pro jaké ukazatele jsou
stimulovani a jak se pocita stejny bonus, pobidky nebudou mit smysl. V tymu zacne nespokojenost - kazdy

si bude myslet, Zze pracuje stejné nebo vice nez jeho kolegové, ale dostane méné.

3.4.2 Hmotna stimulace
Systém hmotnych pobidek je soubor forem a metod zajiStovani a zvySovani hmotného z&jmu

zaméstnancli o dosazeni ur€itych individudlnich a kolektivnich vysledk.. Tento systém mize byt
predstaven jak v penézni formé, tak i jiné. Materialni penézni pobidky reguluji chovéani lidi pomoci
riznych druhi penéZnich odmén a sankci. Provadi se to na zaklad¢ aplikace efektivnich systémt
organizace mezd, védecky podloZeného tarifniho systému, norem a standardit mzdovych nakladd, forem
odmén, pobidkovych plateb, piispévki a piirdzek k mzdam, metod tvorby mzdovych fondt. (Pauknerova
a kolektiv, 2012, s. 220)

Pro vybudovani systému vécnych pobidek existuji nasledujici zakladni ustanoveni:
Dodrzovani cili a rozvojové strategie podniku, jeho personalni politiky.
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Dodrzovani firemni kultury podniku a byt konzistentni na Grovni manazerského tymu.

Prohlaseni o zasadach a kritériich odménovani pijatych v této organizaci tak, aby byla jasna a jednoznacné
srozumitelnd vSem zaméstnancim podniku

Soulad hmotnych odmén a thrad se statusem pozice, mirou odpovédnosti, odbornymi a obchodnimi
vlastnostmi a vysledky prace zaméstnanct.

Konkurenceschopnost na trhu prace s hmotnymi odménami a kompenzacnimi balicky, s ptihlédnutim k
zivotni tirovni v regionu podniku.

Flexibilni reakce systému vécnych pobidek na vSechny zmény v internim a externim prostedi podniku.

Soulad systému vécnych pobidek se schopnostmi podniku.

Pii zavadéni systému hmotnych pobidek je tfeba mit na paméti, ze ekonomicky tlak neni jedinym
a zdaleka univerzalnim principem ovliviiovani povédomi zaméstnanct a je ¢astéji vyuzivan u pracovnika
s nizkou kvalifikaci, ktefi vykonavaji rutinni praci, ktera nevyzaduje velké moralni naklady a vysokou
profesionalitu. Témét nikdo neni spokojen s hmotnou odménou za svou praci. Je chybou pocitat s
moznosti dosahnout ,,zlat¢ho poméru®, pokud jde o naklady a efektivitu zamestnancii.

V modernich podminkach se stale vice pouzivaji nasledujici typy materialnich pobidek:

* Mzda — je jednou z hlavnich forem pobidek, které¢ skutecn¢ motivuji zaméstnance, ale pouze
pokud piimo souvisi s vysledky prace.

* Prémiovy systtm je odhadovand mzda zalozend na kvantitativnich ukazatelich
charakterizujicich kvalitu prace zaméstnance za ur¢ité obdobi (v piipadé prodejny se doporucuje brat praci
utvari (skupin zaméstnancti) jako celek). Piikladem jsou prémiové platby v disledku zvyseného prodeje.

* ZaruCeny (pevny) plat — standardni mzdovy systém, ve kterém je tieba dodrzovat zasady
rovnych platii zaméstnanci na stejnych pozicich se stejnou délkou sluzby.

* Podil na zisku — pii pouziti systému sdileni zisku je vytvoten podil na zisku, ze kterého je
vytvoten motivacni fond. Z tohoto fondu jsou podporovany ty kategorie zaméstnanci, které jsou schopny
skute¢né ovlivnit zisk organizace. Cast&ji se jedna o fdici pracovniky, jejichz podil na této &sti zisku
koreluje s hodnosti manazera v hierarchii a je stanoven jako procento jeho piijmu.

* Bonusovy systém — vyjadfeny ve formé riiznych plateb ze zisku (odmena, bonus, dodate¢na
odména). V zahrani€i se zpravidla jedna o rocni, pololetni, vano¢ni, novoro¢ni bonus spojeny s délkou
sluzby a vysi prijaté mzdy. K dispozici jsou také bonusy za maly pocet absence, za exportni suzby, za
délku préce, a cilové bonusy.

« Utast na zakladnim kapitalu — je provadéna na zakladé nakupu akcii organizace a vyplaty
dividend: ke koupi akcii zaméstnancem organizace miiZe dojit prednostné 1 bezplatné

« Uhrada nakladii na dopravu nebo zajisténi vozidel vedoucim pracovnikiim.
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* Programy zdravotni péce.
« Skoleni zamé&stnanc.

* Dodatecné platby nepravidelné povahy — systém je utvafen v disledku mimotadnych
rozhodnuti manazera (darky na svatkt, penézni odmény zaméstnanci uznanému za nejlepsiho v kvalité
pece 0 zékazniky apod.).

* Flexibilni pracovni doba.

* Platba za rlizné typy pojisténi.

* Vyhody a kompenzace — formalné€ nesouvisi s vysledky prace: bonus za prechod k praci od
jinych organizaci; vydaje spojené s pfemisténim, prodejem a nakupem bytu, nemovitosti, zamestnanim
manzelky (manzela); bonusy a dalsi platby souvisejici s odchodem do diichodu nebo propusténim.

» Pilezitost pro ziskavani zvyhodnénych piijcek

3.4.3 Nehmotna stimulace
Systém nehmotnych pobidek je soubor vzajemné souvisejicich a vzajemné se ovliviigjicich
prvki, v jehoz ramci se vyvijeji, pfijimaji a provadéji rozhodnuti 0 nehmotnych pobidkéach pro
zaméstnance. V modernich podminkach zacaly hrat velkou roli faktory nehmotné motivace, které Casto
poskytuji mnohem efektivnéjsi dopad na ochotu zaméstnanci zlepSovat vykon.
Slozitost nehmotnych pobidek spociva ve skutec¢nosti, Ze jeji metody musi byt zvoleny individualné
pro kazdého zaméstnance, protoze motivace k praci kazdého ¢lovéka je zalozena na absolutné

nepredvidatelnych principech. (Lorencova; Rohlikova, 2008, s. 161)

Nehmotné prostiedky pobidek pro zaméstnance:

* Podpora riiznych druhii diplomd, cen.

* Organizace profesionalnich soutézi

» StdZe na tkor spolecnosti a dalsi ptileZitosti ke zlepsSeni vasi profesionalni trovné a zdiraznéni
vysokého postaveni specialisty. Jelikoz tito lidé usiluji o sebezdokonalovani ve své oblasti ¢innosti,
mohou mit zajem.

* Zdiraznéni dileZité role zaméstnance — napiiklad si s nim $éfkuchat poda ruku a zve ho na

soukromou oslavu na pocest jeho narozenin, konzultuje s nim dtlezit¢ zalezitost
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* Poskytovani novych prilezitosti— miize to byt presun zamestnance na vyssi pozici. Ptipouzivani
tohoto typu pobidek je nutné, aby lidé odpovidali préci, kterou délaji. Kritéria, ktera se Casto pouzivaji pii
rozhodovéni o povyseni, jsou pracovni uspéch a zkusenosti jednotlivych zamestnancti.

* Poskytnout zaméstnanci vétsi autonomii v rozhodovani, ale pouze pokud to neposkodi
spolecnost jako celek.

* Zadani slozitych projektti a nestandardnich kreativnich ukolt, které budou zajimave fesitelné.
* Poskytnout zaméstnanci vSechny nezbytné podminky — moderni technologie, samostatnou

kancelat a dalsi vyhody, pokud je skutecné potiebuje ke zlepSeni kvality prace.

* Vytvoieni priznivého psychologického klimatu v tymu neni tak snadny ukol, jak by se mohlo
zdat, a Casto se pro jeho feSeni uchyli ke sluzbam profesionalti — psychologli a konzultanti. Priznivé
psychologické klima se vytvaii pouzitim metod, jako jsou: pochvala a souhlas s jednanim zaméstnanct;
konverzace s podiizenymi mimo prace; VSechno nejlepsi k narozeninam,; firemni zabavni akce, jako jsou

svatecni vecirky nebo vikendové vylety.

3.4.4 Stimulac¢ni Prostiedky
a) Hodnoceni pracovnikt a zpétna vazba
Hodnoceni je nezbytnou soucasti prace manazera. Je nastrojem, ktery pii spravném pouziti
kontroluje a usmériuje pracovniky a zaroven se stava pro n¢ stimulem. Hodnoceni personalu je nezbytné
pro aktivni a védomé zlepSovani obchodnich procesti ve spole¢nosti na jakékoli Grovni.

Hodnoceni zaméstnanct je systém jasnych parametrd, které pomahaji komplexné posoudit efektivitu
Clend tymu. Systém prochazi nejdilezitéjSimi vlastnostmi, dovednostmi a funkcemi zaméstnancii a urcuje
uroven dodrzovani zastavanych pozic. Kritéria hodnoceni zaméstnancii umoziuji bez emoci a stereotypli
vypocitat efektivitu vSech zaméstnancti a pracovniho tymu jako celku. (Pauknerova a kolektiv, 2012, s.
229)

Hodnoceni vykonu se obvykle chape jako:
proces shromazd'ovani, analyzy a hodnoceni informaci o kvalité€ plnéni odborniky jejich pracovnich
povinnosti.
zjisténi miry souladu pracovniho chovani zaméstnancti a pracovnich ukazatelt s poZadavky organizace a
vedent;

stanoveni stupné efektivity zaméstnancti.
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Hodnoceni pracovnikil je SirSi pojem. Miize byt formalni a neformalni (naptiklad denni
hodnoceni vedoucim podiizeného). Hodnoceni Ize provadét pravidelné i jednorazove, v zavislosti na
konkrétnich potebach organizace.

Jednou z forem personalniho hodnoceni je certifikace. Certifikace personalu je postup pro
systematické hodnoceni souladu konkrétnich ¢innosti zaméstnance s jasn¢ stanovenymi standardy pro
vykon prace na daném pracovisti na dané pozici po ur¢itou dobu podle stanovenych kritérii. Kritéria jsou
ty ukazatele, ty charakteristiky (pracovni, behavioralni, osobni), na jejichz zaklad¢ je mozné posoudit, jak
dobie zaméstnanec VyKonava svou préci.

Zpétna vazba je uCinnym nastrojem nehmotné stimulace: vedouci pouze svym slovem muize dat
zaméstnanclim energii a touhu dosahovat cile. Je opravdu diilezité fict co zamestnanci délaji dobre, aby
pocitili osobni uznani nadizeného. A pro zaméstnance, ktefi teprve nastoupili do podniku a jeste nedosahli
dokonalosti, promluveni o jejich pozitivni profesionalni dynamice bude zna¢né motivujici.

Pokud zaméstnanci nedostavaji pravidelnou zpétnou vazbu o své praci, ztraceji nadsSeni a citi se méne
hodnotni. Také zpétna vazba:
snizuje pravdépodobnost vyskytu chyb pii provadéni novych tikoli;
zvySuje autoritu viidce v o¢ich podiizenych, proto Ze prokazuje zajem manazera o rozvoj zaméstnanct,
zvySovani efektivity jejich prace;

vybizi zaméstnance k rozvoji.

b) Pracovni podminky
Efektivita a produktivita prace jsou do zna¢né miry zavislé na tom, v jakych podminkach
Clovek pracuje. Pracovni podminky lze chapat jako kombinaci faktort, které ovliviiuji zdravi a vykon
zaméstnance pii plnéni pracovnich povinnosti na pracovisti.

Kdyz zaméstnanec pracuje za ptiznivych podminek, produktivita prace zavisi pouze na jeho osobnim
usili. Pokud jsou pracovni podminky neptiznivé, je nucen vynalozit dalsi Gsili k prekondni jejich
negativnich dopadii na télo, v souvislosti s nimz se zvySuje ,,cena“ pracovni ¢innosti. Zamestnanec se snazi
(ne vzdy védome) zajistit, aby pii hodnoceni jeho prispévku na praci bylo vzato v Gvahu, jaké dalsi
psychofyziologické naklady vynaloZil na dosazeni urcitého vysledku. Neptiznivé pracovni podminky
nejen negativné ovliviuji zdravi zaméstnance, jeho vykon, ale neustale piehlusuji touhu po seberealizaci
a rozvoji v profesi. (Bedrnova; Novy, 2007, s. 405)

Pozitivni pracovni podminky jsou zasadni pro psychickou a fyzickou pohodu zaméstnance. Jsou
zaloZeny na etice, kterou spole¢nost povazuje za duleZitou pro své podnikani. Pozitivni pracovisté se
vyznacuje hodnotou, kterd podporuje odhodlani zaméstnancti. Rovnéz vyviji vysoce vykonné zdzemi,
které podporuje zlepSovani, inovace a kreativitu. Firmy, které tomu vénuji pozornost, budou mit vzdy
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konkurencni vyhodu, protoze prilakaji a udrzi vysoce kvalifikovany persondl. Pozitivni atmosféra na

pracovisti také povede k mensi absenci a fluktuaci zaméstnancii a zlepsi pohodli zaméstnancti.

c) Vztahy a atmosféra na pracovisti

Pokud bude mit spole¢nost atmosféru diveéry, respektu, otevienosti, kdyz bude podporovana
dulezitost vztaht v tymu a hodnota kazdého zaméstnance, bude motivace a produktivita zaméstnancti v
nejlepSim mozném stavu.

Dobré pracovni podminky vytvareji spole¢nosti, kde zaméstnanci komunikuji pozitivné a oteviené, kde
manazeri oekavaji od pracovni sily to nejlepsi a kde jsou respektovani a ocetiovani. Vhodné pracovni
prostiedi zvySuje moznosti a efektivitu spolecnosti jako celku.

V kazdém tymu mohou pravideln¢ vznikat konflikty, ale pokud k nim dochazi ptili§ ¢asto, pak to ma
negativni diisledky pro organizaci. Nezdrava atmosféra v tymu vede ke snizeni vykonu a motivace
zaméstnancu, a také ke zvyseni fluktuace zaméstnancti a ke snizeni ziskd.

Vytvoreni piiznivé psychologické atmosféry v tymu zcela zavisi na dovednostech manazera a stylu
vedeni, ktery zvoli. Mnozi manazeti hledaji efektivni zplisoby feSeni tohoto problému, snazi se rozvijet
systém motivace zaméstnanct s cilem vytvoiit diivéryhodnou atmosféru na pracovisti, sjednotit tym a tim
zvysit efektivitu kolektivni prace. Napiiklad zvolenim demokratického stylu fizeni bude manazer schopen
vytvorit v organizaci zv1astni kreativni atmosféru, ve které mohou zaméstnanci pln€ vyuzit sviij potencial

a talent v procesu tymové prace na projektu. (Lorencova; Rohlikova, 2008, s. 167)

d) Kariérovy a osobni rozvoj

Jednim z hlavnich faktorti, ovliviiujicich pracovni motivaci zaméstnancti je kariérni rist. Proto ze
to ma nékolik pozitivnich nasledkii najednou. Mezi né patti: zvyseni mzdy, zlepseni pracovnich podmek
a vefejné uznani.

ZkusSenosti ukazuji, Ze jednou ze zékladnich potteb zaméstnancii jakékoli trovné — od piimého personalu
az po manazery — je potieba rozvoje a povySeni na kariérnim Zebiicku. Mnozi lide, a to nejen
ambicioznich, davaji prednost zméne zaméstnani, dokonce 1 ztraté vydélku, pokud nevidi vyhlidky na sviij
riist na starém misté. A naopak, kdyZ mlady zaméstnanec vidi ve spole¢nosti své vyhlidky, pracuje
mnohem efektivnéji a je ochoten zistat ve spolecnosti delsi dobu.

Spole¢nost by méla organizovat planovani a kontrolu obchodni kariéry kazdého zaméstnance od
okamziku jeho pfijeti do ofekdvaného propusténi. Kazdy zaméstnanec, zejména ten, kdo prokazuje

ptilezitosti a touhu po kariérnim rlistu, by si mél byt védom svych vyhlidek, ato jak na blizkou budoucnost,
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tak na delsi dobu. Musi vSak také mit jasnou predstavu o pozadavcich a podminkéch, které musi spliovat,
aby se dostal na jednu ¢i druhou pricku kariérniho Zebricku.

e) Samotna préce a pracovni Ukoly

Kromg jiz zminénych faktorti ovlivijicich pracovni motivaci zaméstnanct Ize také zvyraznit
dtlezitost samotného obsahu prace. Samoziejmé pracovni ukoly do jisté miry ovliviiuji motivaci
zameéstnance. Tento zdroj motivace je vSak velice individudlni proto, Ze jednotlivé pracovniky jej vnimaji
rizné. Zaméstnance, motivovaného svou praci Ize poznat naptiklad tak, Ze je ptipraven pracovat i piescas
a nema z toho pocit unavy, naopak mu to piinasi uspokojeni. Takové pracovniky mohou pracovat na
Ukolech, které se jim libi nezavisle natom, jak dlouho to bude trvat, ale na druhou stranu mohou mit snahu
vyhnout se ¢innostem, které jim az tolik uspokojeni nepfinaseji.
Kontrolovat tuto motivaci samoziejme 1ze prostiednictvim rliznorodosti pracovnich kol a zjistovanim,
co jednotlivé zaméstnanci radi délaji a tyto ukoly jim piidélit. Pokud se to da v podniku realizovat, Ize od
pracovnikii o¢ekavat lepsi vykon, vyplyvajici z jejich spokojenosti s praci.
Motivaci pracovnika ovliviiuje také i sloZitost jim vykonavané prace a mira odpoveédnosti za tuto praci.
Pokud zaméstnanec potad plni jednoduché rutinni tkoly, tiroven jeho motivace se snizuje. A naopak ¢im
slozitéjsi a zajimavejsi problém musi zaméstnanec vyresit, tim je uroven jeho motivaci vyssi a touha po
kariernim rtstu siln€jsi. Proto Zze pokud pracovnik vidi, ze nadiizeny mu svéfi n&jaky dulezity tkol, citi
svou hodnotu ve firmé. (Lorencova; Rohlikova, 2008, s. 163)
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4. Vlastni prace
Cilem praktické Casti této bakalaiské prace je pomoci metody fizeného rozhovoru zjistit nazory

péti vybranych manazer( na druhy a moznosti vyuziti stimulanich nastroji v procesu fizeni zaméstnanc.

4.1 Charakteristika vybranych organizaci

Rostelekom a.s

Rostelecom je rusky poskytovatel digitalnich sluzeb Mezi n¢ patii sluzby ptipojeni k
internetu, interaktivni televize, celularni komunikace, mistni a dalkové telefonni komunikace
apod. Spole¢nost zaujima vedouci postaveni na trhu vysokorychlostniho ptistupu k internetu a
sluzeb placené televize. Pocet predplatiteli Sirokopasmoveého ptistupu presahuje 13,5 milionu,
predplatitelé spolecnosti Rostelecom Pay TV - 10,8 milionu, z nichZ vice nez 6,1 milionu
tvofi IPTV.

Tsaritsyno a.s

Spolec¢nost Tsaritsyno sidlici v Moskve je jednim z nejvétsich primyslovych podnikii v masném
pramyslu, ktery zahrnuje ti1 vyrobni zdvody a distribu¢ni centrum. Sortiment zahrnuje vice nez 200 druhti
vysoce kvalitnich uzenin, pochoutek a polotovarti masnych vyrobkii. Denné se vyrabi 150 tun produkce
arocné ji spotiebuje kolem10 000 000 lidi. Spole¢nost zaméstnava 1450 lidi.

Bonduelle a.s
Je to verejna nadnarodni spolecnost se sidlem ve Francii. Produkuje konzervovanou, mrazenou a
Cerstvou zeleninu pod znackami Bonduelle, Cassegrain, Arctic Gardens, Globus na 43 tovarnach v 11

zemich. Bonduelle je dnes svétovym lidrem ve zpracovani zeleniny.

Cherkizovo s.r.o.

Cerkizovo je nejvétsi v Rusky producent masa orientovany na spotiebitele a je jednim z lidrii na
trzich s driibeZim a vepfovym masem. Od podniku, ktery jen zpracovava maso se spolecnost rozrostla do
velkého zemédelského podniku s uplnym vyrobnim cyklem: od rostlinné vyroby az po vyrobu vysoce
kvalitnich masnych vyrobka.

PepsiCo, Inc.

PepsiCo je jednym z nejvétSich svétovych vyrobeil potravin a ndpoji. Spolecnost dnes zaujima
predni pozici v segmentech sycenych, neperlivych a energetickych napojii se znackami (Pepsi®, 7 Up®,
Mirinda®, Adrenaline Rush®). PepsiCo je také nejvétsi primyslovy zpracovatel brambor v Rusku a jeden

z nejvétSich zpracovatel mléka.
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4.2 Charakteristika respondentt
Dotazovani se zicastnili pét manaZerii z riiznych organizaci a to jak muzi, tak i Zeny. Z osobnich
udajii budou uvedeny jména, ale pro piehlednost budou respondenti ozna¢ovani jako Manazer 1, 2, 3, 4,

5. Dale pro kazdého z nich bude uvedena krétka charakteristika.

Manazer 1

Oleg, 40 let, celkem v oboru pracuje 16 let, z nich 9 na vedouci pozici. M& 8 piimych podiizenych.

Manazer 2
Helena, 50 let, ma docela rozsahl¢ zkuSenosti, na pozici manazera pracuje 11let, celkem zkusenost

Vv oboru:18 let, ma 10 ptimych podfizenych.

Manazer 3
Taisija, 35 let, na pozici manazera pracuje 9 let, celkem zkuSenost v oboru: 12 let

ma 15 ptimych podrtizenych.

Manazer 4

Tatiana, 39 let, na pozici manazera pracuje 7 let, zkuSenost v oboru: 12 let, ma 6 ptimych podtizenych.

Manazer 5

Pavel 43 let, na vedouci pozici pracuje 10 let, zZkusenost v oboru: 15 let, ma 12 piimych podiizenych.

4.3 Rizené rozhovory
Kdo je podle vaSeho nazoru GspéSny manazer?
Manazer 1

Podle mé GspéSny manazer je ten, kdo umi jasné stanovit cile a zaroveil je schopen vysvétlit
podfizenym jakym zptsobem je lze dosdhnout. Kvalifikovany manazer by nemél byt ten, kdo nuti lidi
néco délat, ale mél by mit schopnosti, diky kterym jsou lidé ochotni sami ho nasledovat.
Manazer 2

Myslim si, Ze ten, ktery je v neustalém procesu seberozvoje, riistu a sebezdokonalovani. Nikdy
by nemél byt spokojeny s dosazenou profesionalni Grovni, protoze pouze ziskanim novych informaci a

neustalym rozvojem Ize dosahnout realizace potencialu.
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Manazer 3

Uspéch manaZera podle mé Ize uréit podle toho, jak se plni stanovené jim cile. A to predevsim
zaleZi na tom, jak pracuji jeho podtizené. Z toho vyplyva, ze manazer by mél vytvofit takové podminky,
za kterych zaméstnanci budou ochotni pracovat a vykazovat dostatecny vykon.
Manazer 4

Podle mého nazoru GspéSnym manazerem je osoba, ktera je schopna a zvykla prevzit
odpoveédnost za své €iny, za ¢iny svého tymu a za ¢iny jakékoli jiné osoby, ktera mu je podtizena.
Manazer 5

Ten, kdo je schopen identifikovat jedine¢né schopnosti kazdého pracovnika a podle toho rozdélit
pracovni ukoly. Manazer dosahuje cilti podniku pomoci svych podtizenych, proto musi umet spravné
delegovat Ukoly. Pokud nema s tim problémy lze Fict, Ze je usp&sny.

Shrnuti: T s dotazovanych manazert uvadgéji Ze GispéSny manazer se vyznacuje schopnosti
spravne organizovat spolupraci se svymi podtizenymi, protoze praveé pomoci nichz se dosahuje cilti
podniku. Manazer 2 zdlirazije daleZitost seberozvoje a ristu manazera, podle ndzoru manazera 4

uspéchem je schopnost prevzit na sebe odpovédnost za ¢innost kazdé jemu podfizené osoby.

Jak pristupujete k stimulaci svych podiizenych? Pouzivate stejné prostiedky pro vSechny nebo urcujete
individualng?
Manazer 1

I kdybych chtél, nemam prostor pro to, abych piistupoval k stimulaci podiizenych individudlné.
Ve spolecnosti mame piesne stanoveny motivacni program, ktery plati stejné pro vsechny cleny tymu.
Manazer 2

Pfi zvoleni stimula¢nich prostiedki samoziejmé vychazim z individualnich vlastnosti kazdého
pracovnika. Stejné prostiedky nikdy nebudou fungovat ve sto procentech pifpadi. Pro jednoho
pracovnika jsou hlavni motivaci penize, pro jiného kariéra a pro tfetiho je samotna prace motivaci. Proto
si myslim, Ze opravdu u¢innym bude pouze individudlni ptistup.
Manazer 3

Ne, v Zadném piipad€ nepouzivam stejné prostredky pro vSechny. To vychazi z toho, Ze vSichni
lidé jsou jini a maji rizné motivy, proto je ziejmé, Ze i stimuly by méli byt riizné.
Manazer 4

Pokud jde o stimulaci pracovnikii, dodrzuji predevsim firemni standardy a vyuzivam nastroje
které nabizi firma. Nicméné beru v ivahu i osobni potieby svych podfizenych a snazim se pouZit
nejvhodnéjsi nastroj.
Manazer 5
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Podle mého nazoru je dilezité, aby stimulace pracovnikii byla zajisténa spravedlivé. Nelze
jednomu zaméstnanci slibit velkou prémii za splnéni planu a jinému symbolicky darek. Ale je také
ziejmé, Ze stejné pobidky nefunguji pro kazdého, proto je tieba zajistit nekolik rtiznych nastroja, které
budou mit zhruba stejnou hodnotu.

Shrnuti: Absolutni vétsina dotazovanych si uvédomuje, Ze stejné pobidky nemohou stejné efektivné
ovliviiovat pracovni motivaci podiizenych. Pouze manazer 1 uvadi, Ze aplikuje stejné stimula¢ni

prostiedky pro vSechny své podiizené.

Které¢ stimula¢ni nastroje pouzivate v praxi nejvic nebo nejcasteji?
Manazer 1
Jako nejvice pouZivany nastroj stimulace miizu uvést odmeénu svym zaméstnanclim za dosazeni
dobrych vysledku v podobé organizaci riznych akci. To mohou byt jak venkovni vylety, tak i spolecné
zajezdy na nekolik dni k mofti. Podle mych zkuSenosti to vytvari blizké vztahy mezi pracovniky, coz
pozitivn¢ ovliviiuje jejich vykon.
Manazer 2
Jako jeden z nejvice pouzivanych stimulacnich nastroji je mozné uvést poskytnuti dodate¢nych
dnti dovolené. Jak ukazuje praxe, ve vétSin€ pripadi jsou zaméstnanci ochotni vynalozit zvlastni usili a
napiiklad jeden den pracovat prescas, pokud mohou ziskat piilezitost pracovat ctyfi dni tydné€ misto péti.
Manazer 3
Mym nejpouzivanéjSim nastrojem stimulaci je chvala zaméstnancti a zdiiraznéni jejich ~ silnych
stranek. Vzdycky se snazim komunikovat s podfizenymi. Povazuju vSak za dilezité nejen fict, Ze
pracovnik dobie plni ukoly, ale co konkrétné bylo udélano dobie a proc.
Manazer 4
Nejcastéji pouzivam hmotnou odménu v podobé prémie, myslim si Ze to je takovy zakladni a
univerzalni nastroj pomoci kterého Ize ovlivnit pracovni vykon. Obvykle to jsou prémie za dosazeni
konkrétnich vysledki, jako je pInéni nebo pieplnéni prodejniho planu za mésic apod.
Manazer 5
Kazdy mésic odménuji jednoho pracovnika, ktery dosahl nejlepsich vysledki. Je to vzdycky
n¢jaky symbolicky pohar, ktery pak néjakou dobu stoji u pracovnika na stole, a timto zptisobem
motivuje ostatni pracovat lip, aby piisté dostali odménu. Je to takova soutéz, podobné jako ve sportu.
Shrmuti: Z odpovédi respondentu je ziejmé, Ze kazdy pouziva v praxi néco jiného. Tii z péti ale
preferuji nehmotnou stimulaci v podobé chvaly, dodate¢nych dnti dovoleny a soutéze. Manazer 1
nejcastéji organizuje pro své podiizené rlizné akce, a manazer 4 pouZiva prémie jako zakladni nastroj
stimulaci.
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5)

Cemu by se mé&l vyhnout manaZer, aby nedoglo k demotivaci pracovnikti?
Manazer 1

Prvni, co mé¢ napada je vefejna kritika. Myslim si, ze kazdy kvalifikovany manazer by mél
vedét, Ze to je jeden z nejsilnéjSich demotivatort a je lepsi nikdy to nepouzivat. Zaméstnanec v této
situaci zaujima pozici obrany a tim vzriista pravdépodobnost zdvazného konfliktu, co v zadném piipade
nezvysuje ani vykon ani autoritu manazera.
Manazer 2

Podle m¢ je velkou chybou nastavit podfizenému kol bez vysvétleni, jak ten ukol ma byt spinén
a jakého vysledku od n¢ho ocekavaji. Samoziejme nejde o jednoduché rutinni tkoly, ale o nové a
slozitéjsi. VSichni lidé se od sebe 1isi v projevu svych schopnosti. Proto pii zadavani tikkolu podtizenému
je nutné vzit v ivahu tyto vlastnosti a poskytnout komplexni informace o tom co je potieba udélat, do
jakého data, jak a pro€. Pokud zadavam svym podiizenym né&jaky tkol, vzdy poskytuju alespoii dveé
varianty jak to lze ud¢lat.
Manazer 3
Jako chybu bych uvedla ze nikdy nelze kiicet na pracovnika, at’ udéla jakoukoli chybu nebo cokoliv
jiného. Myslim, Ze je to v préci naprosto nepiijatelné a urcité demotivuje kohokoliv.
Rikam, Ze to je chyba ale samoziejmé ob&as tuto chybu délam sama, ale vzdycky se hned omlouvam.
Manazer 4

Myslim si, ze nejvétsi chybou, kterou mitize manazer ud€lat — neposkytovat zpétnou vazbu svym
podiizenym. A to je urCit€¢ mize i demotivovat, protoze neveédi, jestli vSe délaji spravné nebo ne.
Manazer 5
Nikdy nelze ignorovat nazory ¢lenti tymu. To urcité povede k demotivaci a zaroven pasivnimu

chovani zaméstnancil. Spravny smér neni vZdy ziejmy a podiizeni nejsou vzdy pripraveni slepé se fidit
pokyny vedouciho. Chyby zplisobené tim, Ze manazer nepozadal o nazor ¢leny tymu nebo co je jesté
horsi ignoroval je, mu mohou obcas stét velmi draho.
Shrnuti: Z odpovédi dotazovanych respondentit bylo zjisténo, Ze k demotivaci zaméstnanci muze
dochézet v dusledku ignorovani manazerem nazora podiizenych, kritiky na vetejnosti, zadavani ukoli bez

objasnéni a také neposkytovani manaZzerem zpétné vazby.

Jak je zajiSténa zpétna vazba mezi vami a vasimi podiizenymi?

Manazer 1
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Bohuzel v nasi firmé tento nastroj neni tak popularni a diivodem je to Ze nejsou pro to stanoveny
standardy a nikdo po nas to nevyzaduje. Co se tyce osobné me, snazim se poskytovat zpétnou vazbu
svym podiizenym pokud to vyzaduje situace, ale priibézné ne.

Manazer 2
zamgstnancll. Myslim si, Ze to je povinnost kazdého manazera poskytovat kvalitni zpétnou vazbu svym
podfizenym. Proto urcit€ to pouzivam v praci kazdy den mnohokrat. A samoziejme pokud pracovnik vi,
co déla spravné, které ukoly mu jdou dobie a co ve své praci by mél upravit, efektivita jeho prace se
zvysuje a zaroven 1 jeho motivace.
Manazer 3

Snazim se vzdycky poskytovat zpétnou vazbu svym podtizenym. Myslim si, Ze to je velmi dilleZité,
zejména pokud jde o néjaky diilezity projekt. Podle me to je piima povinnost kazdého manazera.
Manazer 4

Vim, Ze je to dllezité, ale po pravde feceno pouzivam zidka, vétSinou pokud se sami zamestnanci
ptaji. Se svym tymem pracuji uz docela dlouho a myslim si, ze kazdy pracovnik vi, co ma délat a vysledky
jsou dostatecné. Vsichni jsou spokojeni proto zatim nevidim smysl nic ménit.
Manazer 5

Ve spole¢nosti mame zavedeny specilni systém, ktery se nazyva ,, HODNOCENI 360, pomoci
néhoz kazdy zaméstnanec mitize ziskat zpétnou vazbu o svych odbornych a manazerskych kompetencich
od kolegti. Hlavni dliraz je kladen na hodnoceni péti parametrti, mezi néz patii: vid¢i schopnosti, Sife
funkc¢nosti, schopnost ucit se, osobni vlastnosti a schopnost strategického mysleni. Vysledky hodnoceni
jsou pouzity pro nasledny individualni vyvoj s internim tymem psychologt, ktery trva 18-24 mésicu.
Takovy systém pomaha zjistit na jaké arovni se nachazi zaméstnanec jako odbornik.

Shrnuti: Z odpovédi respondentu je vidét, Zze vichni pouzivaji tento nastroj. Nékdo ho ale povazuje za

jeden z nejdulezitejsich, nékdo pouziva jen zidka.

Jak se daji zjistit individualni motivatory kazdého pracovnika?
Manazer 1

Miizu néco fict o tom, jak to dé€lame v nasi firm¢. Osobni motivatory kazdého pracovnika
zjiStujeme hned na prvnim pohovoru, kdyz ¢loveék jeste neni naSim zaméstnancem. Méame pro to specidlni
seznam otazek, odpoveédi na které nam poskytuji komplexni informace o tom, co danou osobu motivuje a
pokud se ten ¢loveék stava soucasti naseho tymu, uz vime jak s nim dal zachzet a motivovat.

Manazer 2
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Myslim si, Ze vhodnym zptisobem zjistit co ¢lovéka motivuje je pozorovani. To znamena analyzovat
jeho ¢innost, jak plni zadané ukoly, jak dlouho mu to trva, kolik na to potfebuje vynalozit usili apod. A na
zakladé toho se da posoudit jaka je jeho motivace v praci, jestli je ochoten pracovat vic za dodatecnou
odménu nebo mu penize vitbec nevadi a rad by plnil zajimavejsi ukoly.

Manazer 3

Podle m¢ je nejjednodussim zplisobem zjistit osobni motivatory pracovnikli zeptat se je. Proto
periodicky provadim mezi svymi podiizenymi priizkum a jako vysledek dostdvam hotova data na zakladé
kterych pak sestavuji motiva¢ni program individualng pro kazdého pracovnika.
Manazer 4

Myslim si Ze se to da u¢init prostfednictvim neformalni komunikace se svymi podiizenymi. Pokud
vite naptiklad co se d¢je v zivote konkrétniho pracovnika, o jeho koniccich, co ma rad apod. bude to pro
vas mnohem snazsi pochopit jaké ma motivy v praci a jakym zptisobem se ho da stimulovat.
Manazer 5

Myslim si, ze Ize to zjistit pomoci zadavani podfizenym riznych obchodnich pifpad. To mize byt

zajisténé v podobé kratkého Skoleni, béhem které¢ho se zaméstnanci musi poskytnout feSeni n€kolika
obchodnich piipadii. A na zakladé vysledkt se da posoudit kdo a ¢im je motivovan.
Shrnuti: Z odpovédi manazera je patrné, Ze vkazdém podniku zjiStovani osobnich motivatori
zaméstnancli funguje jinak. Nekde to zjistuje hned na prvnim pohovoru a dale tvoii motivaéni program,
Vv jiné firm¢ preferuji pozorovani a naslednou analyzu chovani zaméstnance. Také byly zminény nazory,

7e to Ize poznat v procesu neformalni komunikace nebo pribéznym dotazovanim.

Jak byste hodnotil/a u¢innost negativni stimulaci a vyuzivate ji v praxi?

Manazer 1
Myslim si, Ze to piimo zavisi na konkrétni situaci a osobnosti pracovnika. V nekterych ptipadech

to je u¢inné, v jinych to naopak demotivujici. Proto ja pouzivam negativni stimulaci pouze v nezbytnych
piipadech.
Manazer 2

Skoro nikdy to nepouzivam v praxi se svymi podfizenymi. Proto, Ze jsem piesvédcena ze jakékoliv
sankce a pokuty nevedou k nicemu dobrému, jinymi slovy to nefunguje. VZdycky se snazim varovat své
podfizené minimaln€ dvakrat a pouze v tom piipade, Ze zamestnanec pokracuje v nezadoucim chovanim,

muiZu uplatnit sankce.
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Manazer 3

Jak ukazuji moje zkuSenosti, funguje to opacnym zptsobem. Pracovala jsem ve velké spolecnosti,
kde byl zaveden cely systém pokut, ale nezabrénilo to ani pozdnim prichodiim ani jinym podobnym
vécem. Lid¢ se nebali zaplatit svymi penézi. Proto ted’ ve své praci s tymem nepouzivam zadné nastroje
negativni stimulace, ale snazim se predevsim budovat dobré vztahy v kolektivu.
Manazer 4

Bohuzel pouzivam, ale obcas je to opravdu potfeba a funguje to. Nikdy ale nenutim platit pokuty,
nepodporuji tuto metodu. Nez uplatnim jakoukoli sankci, tisickrat zaméstnanci ud€lam varovani.
Myslim si, ze pokuty a podobné véci demotivuji pracovniky. Jedind véc, na kterou jsem striktni, je
absence, kdyz nevim, pro¢ se zamestnanec nedostavil do prace. V tomto pifpad€ obvykle piSou mé
podiizené vysvétlivky. Ale se svymi pracovniky to mam zavedené tak, Ze vzdycky mi predem tikaji,
jestli budou potiebovat piijit do prace pozd&ji, v tomto piipade zadné sankce nejsou.
Manazer 5

Myslim si, ze tento druh stimulace je docela u€inny a ¢asto pomahéa vyhnout se nezadoucimu

chovani zamé&stnancl.
Shrnuti: Nazory vétsiny manazert se shoduji v tom, Ze negativni stimulace ne vzdy byva efektivni.
Nekteti jsou presvedceni, ze to vitbec nefunguje a jenom jeden respondent uvedl, Zze povazuje tento druh

za Gcinny.

Jaké mate zkuSenosti s motivacnim dopadem hmotné a nehmotné stimulace ?
Manazer 1

Podle mého nazoru je hmotna stimulace mnohem vétsi dopad, protoze hlavnim motivem
vétsiny lidi v prace jsou penize. A Casto pracovnici jsou ochotni vynalozit vice Usili, pokud ocekavaji za
to ,,extra® penize.
ManaZer 2

Podle mého ndzoru neni hmotna stimulace dobrym motivatorem. Kazdy pracovnik na konci
mésice dostava plat, proto dodatecné platby malokdy maji silny u¢inek. V praci se svymi podiizenymi
preferuji nehmotnou stimulaci v podobe chvaly a také se snazim vice s nimi komunikovat.
Manazer 3

Nepovazuji hmotnou stimulaci za G¢innou, hlavné v podobé prémie a dodatecnych plateb

zaméstnanclim. A to z toho diivod, Ze pené€Zni odména mé docela kratkodoby vliv a zaroven si na to lidi

brzy zvykaiji.
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Manazer 4
Myslim si, ze hmotna stimulace ma vétsi dopad na motivaci mladych pracovnikil, které se nachazeji na
startu kariéry. Maji mnoho potieb, teprve zacinaji budovat rodinu, nemaji vlastni bydleni apod.
Samoziejme hmotna stimulace pro n¢ bude vhodnéjsi. Ale pro zaméstnance, kteii maji vice zkusenosti
V oboru a dostatecné vydélavaji, hmotna stimulace podle mé nebude az tak efektivni.
Manazer 5

Podle mého nazoru pravidelna nehmotna stimulace ma vétsi dopad na motivaci podiizenych.
Ne vsichni zaméstnanci jsou v praci motivovani penézi, ale chvala a s tim spojeny pocit dilezitosti pro
spolecnost podle m¢ mohou zvétsit motivaci kazdého pracovnika.
Shrnuti: Nazory manazeri 2, 3 a 5 se shoduji v tom, Ze nehmotna stimulace ma vétsi vliv na motivaci
podiizenych. ManaZer 1 je presvédCen, Ze vétsi dopad na motivaci maji penize. Manazer 4 uvadi, ze vliv
hmotné odmény zaleZi na tom, kde na karierovém Zebticku se nachdzi zaméstnanec a jak velky ma plat.

A s timto ndzorem asi souhlasim nejvice.

Jak byste hodnotil/a vliv vzdélavani na motivovanost pracovnika?
Manazer 1
Myslim si, Ze to je silnym motivatorem predevsim pro zaméstnance, ktefi pristupuji k praci
S nadSenim a maji zajem o rozvoj v profesi. Takovi pracovnici se vzdy snazi ziskat maximum od
kazdého seminafe a programu. A po absolvovani vzdy aplikuji ziskané znalosti v praxi.
Manazer 2
Mné se zda, ze vzd€lavani pracovnikli Gizce souvisi s jejich kariernim rtstem, protoze ¢im vice
zkusenosti a dovednosti ziskavaji, tim je jejich posun na kariémim Zzebiicku rychlejsi. Pokud si
zaméstnanec toho uvédomuje, mélo by to pro n¢ho byt dobrym stimulem.
Manazer 3
Podle mé vzdélavaci programy a semindfe maji pozitivni vliv na motivaci pracovnikil.
Protoze, jak ukazuji moje zkusenosti, absolutni vétSina zaméstnancti chee riist a rozvijet se jako
odbornici. Pravé tuto moznost poskytuje firma, kterd hradi ndklady na vzdé€lavani pracovnikd.
Manazer 4
Hodnotim tento nstroj jako velmi u¢inny a efektivni, proto se vzdycky snazim pro své
podiizené vyhledavat rtizné kurzy a vzd€lavaci programy a obracim se na vrcholové vedeni, aby poskytlo

pro to finan¢ni prostiedky. A v nasi firme to je takova bézna praxe.

Manazer 5

Myslim si, Ze vzd€lavaci programy, kurzy, seminafe, které jsou provadény vramci nasi
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spolec¢nosti maji pozitivni vliv na zaméstnance. Samoziejmé nékdo z toho ziskava vic znalosti, nékdo
méng, ale celkovy efekt je podle mé dobry a stoji to za to.
Shmuti: Vsichni dotazovani se nazorove shoduji, Ze vzdélavani hraje duleZitouroli v procesu

stimulaci pracovniki a kromé toho, Ze zvySuje jejich kompetenci, ma také pozitivni vliv i na motivaci.

10) Co vas osobné motivuje k praci a k tomu abyste vedl lidi?

Manazer 1

V praci mé nejvic motivuje pozitivni zpetna vazba, kterou dostavam od svého nadfizeného. Ale
ty vysledky a dosaZené cile nejsou mozné bez mé¢ho tymu.
Manazer 2

Motivuje me predevsim prace v tymu, protoZe to je moznost se neustale ucit od svych kolegii.
Postupem c¢asu se spolu rozvijeme a rosteme jako odbomici. Kromé toho vétSina mych kolegt jsou moji
skutecni pratelé, se kterymi jdeme spolu 1 v osobnim zivoté mimo praci.
Manazer 3

K praci mé nejvic motivuje moznost komunikovat s riznymi odborniky, a co se tyce vedeni,
motivuje mé moznost pomahat svym podiizenym uvolnit sviij potencial a spolu s tim i rozvijet svoje
kompetence.
Manazer 4

Moje hlavni motivace je kariéra a profesionalni rozvoj. Proto povazuji za dulezité neustéle se ucit
néco nového a zvysovat své kompetence.
Manazer 5

V praci m¢ motivuje dosazeni cilii a realizace riznych projektii, coz samoziejme neni mozné bez
ucasti mych podtizenych. Kazdy projekt je pro nas vyzvou. Mam rad dynamiku skupinové préce a
spole¢né smefovani k cili, a proto je vedenti lidi pro me taky velkou motivaci.
Shrnuti: Z odpovédi respondentt bylo zjisténé, ze manazery v jejich praci motivuje pozitivni zpétna
vazba od nadfizeného, prace v tymu, moznost komunikace s jinymi odborniky a také karierni rist a

realizace projektt.

4.4 Vyhodnoceni vysledkii

Na zaklad¢ vysledkt provedeného vyzkumu mizeme piijit k zavéru o tom, jak se v praxi
uplatiiuje stimulace zaméstnanctl, co si manazéfi mysli o rtiznych zpiisobech stimulace a od ¢eho zavisi

motivovanost kolektivu na pracovisti.
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Vétsina respondentti oznacila vaznost schopnosti vytvaiet vztahy se svymi podiizenymi, od ceho
podle nich v kone¢ném disledku zavisi Gispéch spole¢nosti. VSichni dotdzani na zakladé svych osobnich
zkusSenosti také potvrdili diilezitost individualniho pfistupu ke stimulaci podiizenych. Kviili tomu pii préaci
se svym kolektivem preferuji vybér takovych stimulacnich nastrojii zavisejicich od charakteru a potieb
kazdého podtizeného.

Bez ohledu na to, Ze vétSina poptanych, jak ukazal nas vyzkum, se snazi stimulovat své kolegy
individualng, kazdy manazér byl schopen vydélit nékolik univerzalnich nastrojt, které nejcasteji pouziva.
Jako nejcastéjsi byly upominané pochvala, prémie, dni dovolené navic.

Dalsi vyzkumni otazka se tykala toho, jakych chyb se dopousteji sé¢fové, v disledku kterych
a jako nejvyznamnéjsi chyby se ukazali ignorovani ndzoru zaméstnancti, vefejna kritika pii jinych
kolezich.

Jak bylo dokazano vyzkumem, zpétna vazba se ukdzala byt neoddélitelnou ¢asti prace kazdého
manazéra. Existuji samoziejmé 1 rozdily ve frekvenci pouzivani zmiiovaného nastroje respondenty. Pro
nékteré je to kazdodenni povinnost, jini jej pouZivaji jen po pozadani svymi podiizenymi.

Dalsi otazka se tykala toho, jakym zptsobem fidici pracovnici chapou a urcuji, co nejvice
motivuje individudlni zaméstnance, aby pro kazdého v budoucnu mohli bat vybrany nejefektivngjsi
nastroje stimulace. Z odpovédi vyplynulo, Ze néktefi se k danému problému stavi ptimo, a to tim
zpusobem, Ze se na to ptaji zamestnanci a nektefi na druhou stranu upiednostiiuji pozorovat zaméstnance,
a na zaklad¢ svého tisudku vyvazeji zaveéry o motivech podiizenych. Témér vSichni respondenti se shodli
na tom, Ze negativni stimulace funguje jenom vyjimecné, anebo nefunguje viibec. Kviili tomu se snazi
pouzivat jiné, podle jich ndzoru G¢innéjsi metody stimulace.

I kdyz vétSina dotazovanych vyjadiila sviij nazor, ze nematerialni stimulace funguje na
podiizenych efektivnéji a dlouhodobgéji, také bylo zminéno, Ze motivace zaméstnance materialnimi
stimuly, jako napiiklad penize nebo darky zavisi v prvnim fade od vysky vyplaty dané¢ho pracovnika, kviili
tomu, Ze ¢im vyssi je vyplata, tim vétsi mnozstvi potieb si miize pracovnik sphit. Kdyz je v takovém
piipade se vSem spokojen, jeho motivovanost doplitkovymi platbami ve formé prémie nebude tak vysoka.

Vsichni manazéfi se shodli na tom, Ze moznost ucit se za prostredky firmy hraje diileZitou roli a
ma pozitivni vliv na motivaci pracovnikil.

Posledni otazka byla vénovana tomu, co motivuje v praci manaz¢fi. Pro nékteré je hlavni motivaci
prace v tymu a moznost pomahat svym podiizenym odhalit sviij potencial, jinych zas motivuje dosahnuti
cilii a realizace sloZitych projektt.
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5. Zavér

Této bakalatska prace byla zametena na téma moznosti stimulace pracovniho chovani a jeji cilem
bylo zjistit moznosti incentivniho pisobeni manazerti na pracovni chovani podiizenych. Prace poskytuje
uceleny pohled na piehled teoretickych vychodisek fizeni lidi a dopliiuje teoretické znalosti praktickym
vyzkumem formou fizenych rozhovort.

Jak ukazal vyzkum, efektivné tidit lidské zdroje neni jednoducha tiloha, ktera vyzaduje Sirokou
Skalu schopnosti a dovednosti. To je zplsobeno predevsim tim, Zze kazdy Cloveék je jedinecny, proto
vyzaduje individualni pfistup. A manaZer s tim musi pocitat.

Klicovou soucasti kazdodenni prace manaZera je motivace podfizenych. Béhem ftizeného
rozhovoru bylo zjisténo, ze vSichni respondenti siuvédomuji toho, ze dosazeni cilii organizace neni mozné
bez motivovanych zaméstnanctl, ktefi jsou zakladni soucasti kazdé efektivn€ fungujici spolecnosti.

Postupem ¢asu se méni motivy lidi v praci. Penize uz nehraji tak velkou roli v motivaci
zaméstnancll. VEtsi vyznam ziskavaji vztahy se spolupracovniky, komfortni pracovni prostiedi a morani
hodnoceni. A jak dokazali vysledky strukturovanych rozhovort, ne vSichni manazeti povazuji hmotnou
stimulaci za u¢innou. Zavisi proto od manazéra, jak dobie pozna své zaméstnance, nakolik je zkuSeny
v oblasti tizeni lidskych zdrojt a pro jaké motivacni nastroje se rozhodne na cesté k budovani prosperujici

firmy.
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7. Prilohy

7.1 Otazky manaZertum

Kdo je podle vasého nazoru uspéSny manazer?

Jak pristupujete k stimulaci svych podfizenych? Pouzivate stejné prostiedky pro
vSechny nebo urcujete individualné?

Kter¢ stimula¢ni nastroje pouzivate v praxi nejvic nebo nejcasteji?

Cemu by se mél vyhnout manazer, aby nedolo k demotivaci pracovnikii?

Jak je zajisténa zpétna vazba mezi vami a vasimi podiizenymi?

Jak se da zjistit individualni motivatory kazdého pracovnika?

Jak byste hodnotil/a u¢innost negativni stimulaci a vyuzivate li ji v praxi?

Jaké mate zkuSenosti s motivatnim dopadem hmotné a nehmotné stimulace ?

Jak byste hodnotil/a vliv vzdélavani na motivanost pracovnikii?

10) Co vas osobné motivuje k préci a k tomu abyste vedl/a lidi?
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