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Manazerska stimulace pracovniho chovani zaméstnancu

Abstrakt

Diplomova prace se vénuje tématu ,manazerské stimulace pracovniho chovani
zamé&stnanci®. Prace je rozdélena na dveé hlavni casti, ¢ast teoretickou a praktickou.
Teoreticka Cast je tvorena literarni resersi, ktera vymezuje zakladni pojmy, které souviseji
s motivaci zamé&stnancu, stimulaci a vedenim lidi. Zejména popisuje pojmy management,
manazer, motivace, stimulace, osobnostni determinanty. Praktickd ¢ast je zaméfena
na manazerskou ¢innost a motivaci zaméstnancti. Cilem této casti je zjistit vysledky
vnéjsiho plsobeni manaZerii na pracovni chovédni podfizenych, zjistit jeho ovlivnéni

pusobenim motivacnich stimult.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské funkce, vedeni lidi, styly vedeni,

motivace, motivacni techniky, stimulace



Managerial stimulation of work behavior of employees

Abstract

This thesis deals with the topic ,,managerial stimulation of work behavior of employees*.
The work is divided into two main parts: theoretical and practical. The theoretical part
is based on a literature review and defines basic concepts related with issues of employee’s
motivation, stimulation and leadership. Especially the basic concepts like a management,
a manager, a motivation, a stimulation, a personality determinants. The practical part
Is focused on managerial activities and motivation of employees. The aim is to find result
of incentive action of the managers on the work behavior of subordinates to find out

its influence by the action of motivational stimulation.

Keywords: a management, a manager, a managerial functions, a leadership, a leadership

styles, a motivation, a motivational techniques, a stimulation
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1 Uvod

V zaméstnani travi vétSina lidi vyznamnou Céast svého zivota. Je to Cas, ktery trvale
ovlivituje kvalitu naSich zivotl a pravé manazeii maji v rukou celou fadu es, kterymi

mohou zivot svym zaméstnancti zptijemnit

Spousta lidi se domniva, Ze prace manazera je jednoduchd, a kazdy ma pocit, ze by to na
jejich misté zvladl 1épe. Manazer mé piece tym pracovniki, rozdava ukoly, jeho tym je
plni a on je uspesny. Takhle jednoduché to vSak neni. Prace manaZera je velmi obtizna.
Mg¢l by vynikat nebo se alespon orientovat v fadé oborti. M¢l by mit piehled o ekonomice,
m¢él by mit odborné znalosti z oboru, v némz pracuje, mél by byt psychologem, tedy védét,
jak se jeho zaméstnanci citi a co je nejvice motivuje. Mél by byt i dobrym koucem,
leadrem a partnerem. Mé&l by podavat zaméstnancim pomocnou ruku a poskytovat jim
zpétnou vazbu, byt shovivavy, mit pochopeni. Manazer by vlastné¢ mél byt v§im, ¢im jen

byt muize.

Praci manazera neusnadnuje ani dynamickd doba, kterd pracovnikim a manazerim
naklada na bedra naro¢né ukoly i cile. Pravé vysoké pracovni tempo a obtizné pracovni
ukoly mohou vyvolat u pracovniki pocit, Ze jiz nemohou déle. Vysoké pracovni nasazeni
casto vede k vyhoteni a velké nespokojenosti zaméstnance. Je proto tfeba praci nejen
dobfe organizovat a planovat tak, aby nedochazelo k pfilisné frustraci jednotlivych

pracovnikd, ale je ¢im dal diilezitéj$i pracovniky spravné motivovat.

Obecné se tika, Ze zaméstnance nejvice motivuji penize, lidé jsou v dneSni dobé ochotni
pracovat velice tvrdé pravé pro tucnou penézni odmeénu. Jaké stimuly vSak ve skutecnosti
ovlivituji zaméstnance nejvice, je otazkou. Kazdy je jiny a kazdy pracovnik reaguje
pozitivné na jinou formu ocenéni. Proto je na misté nepodceniovat vhodny vybér stimult
pro kazdého pracovnika. V idedlnim svété, by si kazdy zaméstnanec mohl zvolit soubor
benefitd, které bude vyuzivat. To by pak mélo vést k vy$Simu vykonu a vétSi spokojenosti

pracovnikd.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je zjistit vysledky incentivniho ptlisobeni
manazera na pracovni chovani podiizenych a zjistit jeho ovlivnéni pisobenim motivacnich
stimuld. Dil¢im cilem je charakterizovat zdkladni pojmy a teorie, které je potiebné znat

pro porozumeéni dané problematiky.

2.2 Metodicky postup

Diplomova prace je rozdélena do dvou c¢asti. Prvni ¢ast je vénovana literarni reSersi,
ve které je vymezena zkoumand problematika v SirSim teoretickém ramci, zejména
jsou zde vysvétleny pojmy, jako je manaZzer, motivace, stimulace, a osobnostni
determinanty v Sir§im slova smyslu. Informace pro literarni resersi budou ziskany studiem
doporucenych publikaci a odborné literatury. Druha cast diplomové prace je tvofena
charakteristikou zkoumanych objektd, dale se skladd zurceni souboru respondentd.
Ziskand data budou shromazdéna a ndasledné¢ porovnana a vyhodnocena. Nasledné

bude vypracovan zavér a pfidan vlastni nazor a rady pro manazery.
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3 Teoreticka ¢ast

3.1 Management

Ne¢kolik malo myslitelt si zac¢inalo uvédomovat existenci managementu na prahu prvni
svétové valky. Do procesu fizeni bylo pifimo zapojeno velice malo lidi, ato iV téch

nejvyspélejsich zemich. (Drucker 2012)

Pocatky moderniho managementu se datuji do dvacatého stoleni, kdy ekonomové,
primyslovi inZenytfi a teoretikové zacali pifedstavovat klasicky pfistup pro potieby

zvySovani produktivity prace. (Donnelly a kolekt., 1997)

Ve svétové i Ceské manazerské literatufe je mozné nalézt desitky definic a interpretaci
pojmu ,management”. Neexistuje jednoznacné¢ chapani tohoto pojmu. (Vodacek

a Vodackova, 20006)

Zakladnim ukolem managementu je umoznit lidem dosahovat spole¢nych cilt, hodnot,
odpovidajici struktury, profesni pfipravy a rozvoje, tedy vseho, co potiebuji, aby mohli
prostfednictvim kolektivni vykonnosti podat vykon a reagovat na pfichazejici zmény.

(Drucker, 2012)

Management je proces, ve kterém k tvorbé a udrzovani prostiedi pfispivaji jednotlivi
pracujici spolecné ve skupindch, a u¢inn€ tak dosahuji definovanych cili. (Koontz

a Weihrich, 1998)

Management J. H. Donnelly vysvétluje jako proces, kde dochdzi ke koordinaci ¢innosti
skupiny pracovniki, realizované jednotliveem nebo skupinou lidi za tcelem dosazeni
pfedem stanovanych vysledkt, kterych nelze dosahnout individualni praci. (Donnelly
a kolekt., 1997)

Diive firmy zaméstnavaly zejména manudlni pracovniky, dnesni doba je jind, management

napt. v USA tvofi nejpocetnéj$i skupinu pracovnich sil, tedy vice nez jednu tietinu

z celkového poctu pracovniki. (Drucker, 2012)
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3.2 Manazer

P. F. Drucker definuje manaZera jako vedouciho pracovnika, ktery je zodpovédny
za dosazeni cilti v jemu svéfenych organizacnich jednotkach. Obvykle se vyznamné podili
na tvorb¢ cili 1 na zajisténi stanovenych podminek. Zejména se zamétuje na planovani,

organizovani a kontrolu prace svych spolupracovnikt. (Vodacek a Vodackova, 2006)

Peters a Watermanem definuji manazera jako vyborného komunikatora a tviirce hodnot.
Manazery popisuji jako radce a svétlonose, jejichz svétlo a rady jsou klicové k dosazeni

pozadovanych vysledkt. (Donnelly a kolekt., 1997)

Manazer také poskytuje pracovnikiim zpétnou vazbu (formou pochvaly, pokarani),

a tim komunikuje pracovniktim, jak dobfe splnili zadany ukol. (Dvotakova, 2004)

Misto pojmu manazer se Casto pouziva slovo ,leader”, resp. vudce. (Vodacek

a Vodackova, 20006)

3.2.1 Manazerské rysy a styl Fizeni

Teorie rysu vychazela z predpokladu, ze manazefi se rodi s uritymi osobnostnimi rysy,
které jsou pro vykonavani této ¢innosti nezbytné. Tento nazor pietrvaval az do padesatych
let. Pozdéji se zjistilo, Ze vrozené rysy jako je naptiklad ¢aste¢nd inteligence, tvofivost,
energetickd vybavenost jsou stejné dulezité jako vlastnosti, které je mozné ziskat
pravidelnym tréninkem. Ptikladem osvojené vlastnosti je uméni komunikace a ovladani

asertivity. (Mikulastik, 2015)

wevr

sebediveru, energii, inteligenci, dominanci a nezbytné technologické znalosti fizeného

oboru. Tato teorie se nazyva teorie Stogdilla a Manna. (Mikulastik, 2015)

Britsky teoretik John Adair, ktery napsal knihu Jak efektivné vést druhé, je velkym
zastance teorie Ghiselliho, ktera pojednava o tiech skupinach vlastnosti:

e schopnosti

e osobnostni rysy

e motivacni rysy.
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Teorie Ghiselliho vysvétluje, Ze tyto dilezité vlastnosti je mozné rozvinout tak, aby byly
pro manazerské fizeni vyhovujici. VySe zminény britsky teoretik zdiraziuje, ze velkym
uménim manazera je vytvorit vyvazeny a akéni tym a tento tym je tfeba dobie znat

a motivovat jej. (Mikulastik, 2015)

Tendenci k rutinnimu chovéani se vénuje teorie stylu jednani, kterd rozliSuje tii styly

chovani, které je mozné setadit dle miry fizeni. (Mikulastik, 2015)

autokraticky styl demokraticky styl liberalni styl
Obrazek 1 Mira fazeni teorie stylu jednani, vlastni zpracovani (z knihy Mikulastik, 2015)

Autokraticky styl je styl, kdy ma manazer veskerou moc a stanovuje si tkoly sam,
nasledné o nich rozhoduje a kontroluje jejich naplnéni. Zaméstnance motivuje spise silou.
Dava piikazy svym piimym podiizenym, neni zde moc prostoru pro seberealizaci
¢iiniciativu jednotlivych zaméstnanci. Vyhodou tohoto stylu je napiiklad stabilni
pracovni vykonnost a pfehledny systém, v kterém zaméstnanci jasné¢ védi, jaké maji

odpovédnosti a jak a kdy maji jednotlivé tkoly plnit. (Mikulastik, 2015)

Demokraticky styl je nékdy oznacovan i jako participativni, protoze manazer praci i tkoly
rozdéluje v soucinnosti se svymi podfizenymi. Takovyto manaZer praci kontroluje
I koordinuje spiSe neformalnim zpusobem. Velkym pozitivem je zde silnd motivovanost
podtizenych, protoZe mohou svoji praci provadeét, tak jak si mysli, Ze je to nejvhodngjsi
a nejefektivnéjsi. Bohuzel ob¢as miize prace podtizeného trvat delsi dobu, nez je zadouci.

(Mikulastik, 2015)

Laissez-faire, je liberalni styl, ktery oznaCuje volnost pfi vykonu prace. Zaméstnanci
zde tidi, rozhoduji, zodpovidaji za kvalitu i kontrolu prace sami. Manazer je zde dulezitou
postavou, kterd pomaha pracovnikim se slozitymi ukoly, dale informuje zameéstnance
o0 dilezitych skuteCnostech. Zaméstnanci zde maji moZznost maximalni seberealizace
a rozvoje. Na misté je v8ak obezietnost, nevyhodou tohoto stylu fizeni je moznost poruseni

pracovniho potadku pfi absenci manazera. (Mikulastik, 2015)
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M. Armstrong a S. Taylor hovoii v knize Rizeni lidsky zdrojii 0 stylu Fizeni,
které je mozné charakterizovat v mezich nasledujicich extrémui:

o autokraticky — necharismaticky

o Kontrolujici — demokraticky

e charismaticky — necharismaticky

e transakcni — transformacni.

Manazeti se vétSinou nachazi nékde mezi vySe uvedenymi extrémy. Styl fizeni
je ovliviiovan dal$imi faktory, mezi které fadime napiiklad aktudlni déni v dané
spole¢nosti, pocit manazera, kultura v dané organizaci, ocekdvané reprezentativni chovani

manazera a jiné. (Armstrong a Taylor, 2015)

3.2.2 Manazeri a jejich prostiedi

Pracovni prostiedi manaZerti prochazi v sou¢asné dobé velkymi zménami. Rada odborniki
se domniva, ze z divodu digitalizace se bude ¢im dal vice snizovat pocet pracovniki
I pocet fidicich stupnd. Nelze proto vyloucit, ze velka ztrata pracovnich mist povede
zam&stnance ke ztrat¢ loajality vic¢i jejich manaZerim 1 firmam. SniZovani poctu
pracovnich mist pravdépodobné povede k organizaénim zménam. Mezi organizacemi
pak nebude Zzadany tolik autokraticky styl fizeni, potfebni pak budou koordinatofi,
radci a kouci. (Donnelly a kolekt., 1997)

Manazefi potiebuji monitorovat a respektovat vnéjsi 1 vnitini prostfedi spolecnosti. Vlivy,
které plsobi na organizaci z jejiho okoli, ozna¢ujeme jako vnéjsi prostiedi. Do vnéjsiho
prostiedi je moZzné zaradit napiiklad lidské zdroje, zédkazniky, dodavatele a konkurenty.
Vngjsi prostredi také ovliviiuje legislativa, ekonomika, technologie a socialni, kulturni
amezinarodni vlivy. Vnitini prostiedi zahrnuje prostiedi uvnitf organizace,

ve kterém manazeti vykonavaji své manazerské funkce. (Donnelly a kolekt., 1997)

3.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické ¢innosti manazera, které by mél manazer provadét uacinné
a ucelné Kk zajisténi kladného vysledku ve své praci. Pii vykonavani manazerskych funkci
je dulezity vzijemny soulad funkci, tedy jejich harmonizace a vyvazenost. (Vodacek

a Vodackova, 2006)
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Autofi popisuji manazerské funkce razné. Napiiklad H. Knootz a H. Weihrich
déli manazerské funkce do nasledujicich kategorii:

e planovani

e organizovani

e personalistika

e kontrolovani

e vedeni

3.3.1 Planovani

Planovani zpravidla ptfedchdzi ostatnim manazerskym funkcim. Redlny plan vyzaduje
spravné zajisténi a rozvrzeni materidlnich zdrojl a lidskych potieb. Dale je tfeba provést
dikladnou pfipravu formou analyz, ndvrhl a planovacich studii. Pfi planovéni je tfeba
zvazit veSkeré mozné budouci scénafe a dle nich vybrat ten nejvhodnéjsi. (Koontz

a Weihrich, 1998)

Leo Vodacek a Ol'ga Vodackova v knize Moderni management v teorii a praxi definuji
planovani jako informacni proces, pii kterém je klicové urcit, jakym postupem dosdhne
manazer pozadovaného cile. Piikladem je vybér vhodného scénatfe planu, pfi zohlednéni
Casu, efektivniho vyuziti zdroji a vyrovnanim se s omezujicimi podminkami. (Vodacek

a Vodackova, 2006)

3.3.2 Organizovani

., Organizovani je predevsim informacnim procesem k stanoveni a casoprostorovému

‘

usporadani uloh spolecenské delby prace v uvazované organizacni jednotce. "

(Vodacek a Vodackova, 2006)

Organizovani vytvaii jistotu, Ze vSechny tkoly potfebné pro splnéni cilii jsou svéteny t€m,
ktefi jsou schopni je nejlépe splnit. Ukoly jsou navrzeny tak, aby korespondovaly

se schopnostmi a motivaci disponibilnich pracovnikt. (Koontz a Weihrich, 1998)

Obtiznym a velice dilezitym uUkolem organizovani je navrhnuti efektivni organizacéni

struktury, kterd nejlépe vyhovuje dané situaci. Je zde velice tézké urcit, jaké druhy praci
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je tieba vykonavat a nasledné obsadit do téchto pozic nejvhodnéjsi pracovniky. (Koontz a

Weihrich, 1998)

3.3.3 Personalistika

Personalistika se vénuje obsazovanim pracovnich pozic a jejich udrzovanim. Pro efektivni
a uc¢inné dosahovani stanovenych cilli je tfeba provadét identifikaci vSech pozadavkil
na pracovni sily, vytvaiet piehled disponibilnich pracovniki, vénovat dostatek pozornosti
naboru a vybéru novych pracovniki a jejich vhodnému umisténi. Personalistika se dale
zabyva propagaci, rozvojem, ocefovanim a planovanim budouciho kariérniho ristu

jednotlivych pracovniki. (Koontz a Weihrich, 1998)

3.3.4 Kontrolovani

Kontrolovani je porovndni, méfeni a zhodnoceni definovanych plant, cili, norem

a standardt s dosazenymi vysledky (realitou). (Vodacek a Vodackova, 2006)

Je to méfeni dosazenych vysledkl a jejich odchylek od zadanych cili a plant. Méteni
odchylek pomaha optimalizovat ¢i odstranit zjisténé odchylky. Pokud se manaZerovi
nedaii odchylku dlouhodobé odstranit, pak je tieba uplatnit korekci. Je tieba najit
odpovédné osoby za danou problematiku a uskutecnit potfebné kroky pro odstranéni

tohoto nepfiznivého stavu. (Koontz a Weihrich, 1998)

3.3.5 Vedeni

Manazeii ovliviiyji (vedou) svoje pracovniky tak, aby bylo efektivné dosaZeno cilt
spole¢nosti. Vedeni lidi vyzaduje nasledovani. Pracovnici maji tendenci zpravidla
nasledovat manazera, ktery se snazi uspokojit jejich potieby, touhy a pfani. Proto vedeni
lidi zahrnuje také komunikaci, motivaci, styl a pfistupy manazerii. (Koontz a Weihrich,

1998)

Je dulezité, aby manaZer zajistil vedenim efektivni, Ucelné a v€asné plnéni piedem
definovanych ukold. Ukoly nemusi byt vzdy planované, je tieba umét reagovat

I na pfipadné zmény a nepiedvidatelné situace. (Vodacek a Vodackova, 2006)
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Vedeni pracovnikl zahrnuje pifimy zptsob (instrukce, piikazy, normy apod.) a nepifimy
zpusob (formy motivace, metody hmotné i nehmotné stimulace apod.) usmériiovani
a koordinovani jednotlivych pracovnikli 1 pracovnich skupin. (Vodacek a Vodackova,

2006)

3.4 Styly vedeni

Pii vedeni skupiny zamé&stnancti je dobré mit dle H. Kaspera a W. Mayrhofera pravodce
(leadra), ktery poméaha tesit véci spiSe demokratickou ¢i liberdlni cestou, aby mohl vyuzit
maximalni potencial svéfené skupiny. Tedy funkce vedeni nema v rukou pouze fidici
manazer, funkce jsou pieneseny na cely pracovni tym. Tym se pak snazi funkce vedeni
o nejlépe uplatnit pii své praci:

e orientovat se na ¢innosti, tikoly a cil vypracovanim cilti, koordinaci a budovanim
tymového ducha, spravnym nakladanim s informacemi, scilem dosahnout
nejefektivnéji nastavenych cila

e orientovat se na skupinu, tedy snaha o vytvofeni vyvazené skupiny, kde maji
vSichni Sanci vyjadfit svlij nazor, tedy povzbuzovdni méné vyraznych osob
a tlumeni dominantnich osob a spravné feseni a hodnoceni konflikti skupiny

e analyzovanim, pro rozvoj skupiny je tfeba poskytovat dostate¢nou zpétnou vazbu,
reflexi k prvnim dvou definovanym funkcim, tedy diagnostikovat nedostatky

skupiny a poucit se z nich.

Pokud je skupina dostatecné zrala, dokaZze plnit vySe zminéné funkce sama. Funkce,
kter¢ jeSt¢ nemad skupina dostate¢né osvojené, moderuje sam vedouci ¢i expert,

ktery ma potiebné znalosti. (Kasper a Mayrhofer, 2005)

Schwarz vysvétluje, jak plsobi autorita (direktivni fizeni) na skupinu, pomoci grafu nize.

pirevzeti funkce

skupina 20%

"vedouci” 209

al

Obriazek 2 Autorita ve skupiné, vlastni zpracovani (z knihy Kasper a Mayrhofer, 2005)
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Levy sloupec a) poukazuje na to, Ze skupina ani ,,vedouci* nepfijimaji dostatecny podil
vedoucich funkci. Timto vznikd ve skupiné¢ chaos, pfehnand kooperace a piipadné
je potlacena potiebna autorita pro spravné fungovani skupiny. Pravy sloupec b) pojednava
o stietu samostatné a zralé skupiny s autokratickym stylem vedenim. Zde je pro manazera

dilezité odbourat sviyj direktivni styl vedeni a stat se pfebytecnym, pro dobro celé skupiny.

Zakladem dobrého fizeni manazera je spravné nastaveni hierarchické struktury, aby vyse
zminéné funkce mohly byti dobie aplikovany, vykonavany konkrétni pracovni skupinou.

(Kasper a Mayrhofer, 2005)

3.5 Motivace

Pojem motivace vyjadiuje psychologické duvody, resp. psychologické priciny jednani
¢i chovani vitbec. Jde tu o zvlastni druh pricinnosti, ktery vyjadiuje pojem motiv: konkrétni
motiv vysvetluje, pro¢ clovéek jedna tak, jak jedna, coz souvisi s tendenci dosdhnout

urcitého cile. (Nakonecny, 1992)

Jinymi slovy by se dalo fici, Ze motivace je vnitini sila, ktera pracovnika aktivuje, pohani

ke spInéni jeho potieb, tuzeb a prani. (Kocianova, 2011)

Motivaci popisuje ve své knize Persondlni management také Michael Armstrong jako akci,
pfi které je o¢ekavano dosazeni urcitého cile a cenéné odmeény, kterd uspokoji individualni

potieby. (Armstrong, 1999)

3.5.1 Vnitfni a vnéjsi motivace

v

Motivace muze byt vn&j§i i vnitini. Vnitini motivace (odmény) souvisi s Gspéchem,
odpovédnosti a praci samou. Vnitini motivace dava pracovnikovi pocit, Zze vykondvana
prace ma smysl, je dulezitd. Pracovnik ma praci pod kontrolou, miize volné¢ konat
a vyuzivat svoje schopnosti a dovednosti pro pfichdzejici vyzvy. Vnitini motivace
ma Casto hlub8i a déle pretrvavajici vliv na celkovou motivovanost pracovnika.

(Armstrong, 1999)

Naopak vnéjsi motivace je dilezitd zejména pro ziskani a udrzeni daného pracovnika,

jedna se o odmény poskytované zaméstnavatelem. Ptikladem je zvySeni platu, pochvala,
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pokarani, povySeni apod. Pravé vnéjsi motivace hraje zasadni roli v ristu a pfipadné

nespokojenosti daného pracovnika.

3.5.2 Negativni motivace

Pokud zaméstnanec nedosahuje efektivniho vykonu, je mozné jej motivovat potrestanim,
pokaranim - poskytnutim zpétné vazby a vytknutim mu urcité ¢innosti, kterou neodvadi
dostateCn¢ dobfe. Pokud by manaZer pouze pozadal zaméstnance o vyieSeni problému,
ale neposkytl mu zpétnou vazbu, pak je zde velky piedpoklad, Ze motivace nebude

efektivni. (Nakonecny, 1992)

3.5.3 Proces motivace

V pracovni procesu efektivné pracuji napiiklad lidé, ktefi maji siln€ vyvinuty pocit
pro splnéni povinnosti. Tito lidé pfispivaji k uspokojeni potieb organizace i svych

vlastnich potieb. (Armstrong, 1999)

R. M. Steers a L. W. Porter charakterizuji proces motivace jako:

. to, co aktivuje (pohéani) chovéani dané osoby
o to co, ovlivituje (usmérmuje) dané chovani
. to, ¢im je udrzovano dané chovani.

ManaZer se snazi motivovat svého pracovnika, aby pracoval piln€, mél vyssi vykon,
ktery by nemél mit velké vykonnostni vykyvy a snazi se dosdhnout stavu, pii kterém
je zaméstnanec automaticky orientovan na dosahovani dulezitych cild. Pokud je pracovni
vykon vyhodnocen jako neuspokojivy, muze byt pravé problém v nedostatecné motivaci

pracovnika. (Donnelly a kolekt., 1997)

3.5.4 Motivy a stimuly

Objektivizovat €1 pozorovat motivy nelze piimo. Motivy je mozné oznalit jako pficiny,
které vysvétluji opakované chovani jednotlived, ¢asto maji motivy relativné pretrvavajici

charakter. (Kasper a Mayrhofer, 2005)

Stimul, ptedstavuje podnét, popud plsobici z vnéjsiho okoli. (Dvotakova, 2004)
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Stimulace je odli$na od motivace tim, Ze ptisobi na psychiku zvn&jsku. Ukolem pracovni
stimulace je prostfednictvim stimulli pozitivné ovlivnit pracovni chovani pracovnika.
Stimuly se c¢asto vysvétluji jako pobidky ¢i podnéty, kterymi motivuje manazer
své zameéstnance. Jsou to tedy odmény za vykonavanou praci, které stimuluji zaméstnance

a pomahaji jim uspokojit jejich piani a tuzby. (Kocianova, 2010)

3.5.5 Motivaéni proces

Pokud zaméstnanec nemd uspokojenou néjakou potiebu, dochdzi k fetézovému sledu
udalosti, tedy ke zmén¢ chovani jedince. Neuspokojena potieba se projevuje fyzickym
¢i psychickym napétim. Pokud je tato potfeba uspokojena, dojde ke snizeni napéti
a vys$imu vykonu zaméstnance. Pak je proces uspokojeni potfeby ukoncen. Tento proces

je naznacen na obrazku nize:

1. Neuspokojend potieba
(vytvaii touhu naplnit
potfeby - potravy, bezpedi,
piatelstvi, Uspéchu)

3. Uspokojeni potieby 2. Cilové orientované
(odmény potiebné k chovani (akce k naplnéni
uspokojeni potieb) - potieb)

Obrazek 3 Proces Motivace, vlastni zpracovani (z knihy: Donnelly a kolekt., 1997)
3.5.6 Potieby

Zakladnimi motivy jsou potieby, které vyjadiuji védomou i nevédomou potiebu dosdhnout
ur¢itého stavu. Potfeby je mozné definovat jako pozadavky lidského organismu,
tyto pozadavky si lidé uvédomuji jako nedostatky a maji snahu je odstranit. (Nakonec¢ny,

1992)

3.5.7 Vztah mezi motivaci a vykonem

H.-D. Schmalt vysvétluje motivy jako ,,dispozici k hodnoceni*‘, pomoci motivace si kazdy
individualné hodnoti urcité udalosti. Piikladem mutize byt ¢lovek, ktery je siln€ motivovany
na podani urcittho vykonu. Tento vykon tedy hodnoti velice pozitivné. Pokud
se mu podaii dosdhnout maximalniho vykonu, je zde velky ptedpoklad, ze jeho potiteba

vykonu bude silné uspokojena. (Nakonecny, 1992)
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I podle Michaela Armstronga mira spokojenosti zavisi zejména na individualnich
pottebach a ocekévanich. Také i na pracovnim prostiedi, ve kterém se dand osoba
vyskytuje, pracuje. Objevuji se nazory, ze dobry vykon plodi pracovnikovi velké
uspokojeni, bohuzel vyzkumy neukazaly zaddnou pozitivni vazbu mezi spokojenosti
a vykonem. Spokojenost pracovnika tedy negarantuje pracovitost a velké vykony.

(Armstrong, 1999)

Je tedy tfeba pracovat i1 s dalSimi zékladnimi pozadavky, které zvedaji motivovanost
pracovnika:

e vyssi platové ohodnoceni

e spravedlivy systém odménovani

e moznost povyseni (realnd)

e pestré a zajimavé ukoly

e ohleduplné a demokratické fizeni

e dostatecny stupen socidlni interakce pfi praci (napt. komunikace)

e kontrola nad pracovnim tempem

e apod.

(Armstrong, 1999)

Dle M. Mikulastika je motivace zasadni pro efektivni vykonavani prace. Pokud
chce manazer dobfe motivovat svého pracovnika, ma byt sam motivovany. Kdyby
byla manazerovi prace lhostejna, je zde velky predpoklad, ze jeho zaméstnanci to budou
citit obdobné. Zejména je dualezité, aby byl manazer spravedlivy, budil davéru
a Sel ptikladem. Pokud nejsou pracovnici motivovani, byvaji neloajalni, nemaji z prace
radost, neumi se ztotoZnit se zadanym ukolem ani se svym pracovnim tymem. Chybi jim
pocit spokojenosti a seberealizace. Dobry manazer by mél sblizovat téi motiva¢ni oblasti —

koordinaci a uspokojeni potteb a zajmi jednotlivce, skupiny a firmy. (Mikulastik, 2015)

3.5.8 Cinitelé pracovni motivace

Motivatory neboli ¢initele pracovni motivace vyuzivaji spolecnosti k stimulaci pracovni
vykonnosti jejich zaméstnanci. H. Offe a M. Stadler definovali determinanty pracovni
¢innosti a jeji motivaci. Pracovni ¢innost rozdélili na:

e subjektivni faktory
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e objektivni faktory.

Subjektivni faktory jsou napfiiklad aktudlni podminky (soucasné potieby, unava...)
a ontogenetické podminky, kterymi jsou postoje, motivy, pracovni navyky, pracovni
kvalifikace apod. Kdezto objektivni faktory piedstavuji povahu zadanych tkoll, vlivy
mimo organizaci, které pisobi jako socidlni vzory, trvalejsi podminky (image, mzdova

politika).

Cinitelé pracovni motivace jsou vnitini psychologické pticiny, které piizniveé plisobi na:
e setrvani zaméstnance na jejich pracovni pozici, idedln¢ delsi dobu
e aktivni ujimani se prace

o vkladani potiebného usili a energie do pracovniho vykonu.

3.6 Teorie pracovni motivace

Teorii pracovnich motivaci je mnoho. Nelze vSak jednoduse fici, ze by mél manazer
vychazet z jedné teorie a pak bude svoje pracovniky nejlépe motivovat. Proto je dobré
vychazet z vice teorii a pokusit se aplikovat na konkrétni pracovni tym (pracovnika),

to nejvhodnéjsi z nich. (Stikar, 2003)

3.6.1 Maslowova hierarchie potieb

Oblibenou a nejznaméjsi teorii pracovni motivace je teorie A. H. Maslowa. Teorie
pojednava o tom, Ze nejsilnéjSimi stimuly jsou potieby. Tato teorie zdiraznuje dva bazalni
predpoklady:
e lidé jsou Zivocichové, ktefi maji nedostatek a jejich potfeby zaviseji na tom, co jiz
maji. Neuspokojené potieby ovliviiuji chovani jedince a jsou jejich motivatorem;
e potieby kazdého jedince maji hierarchické uspotadani, jakmile dojde K uspokojeni
jedné potieby, objevi se nova potieba, kterou je tfeba uspokojit. (Donnelly
a kolekt., 1997)

Hierarchické uspotadani potieb je rozdéleno do 5 Grovnich. Potreby fyziologické, potreby
bezpeci, potreby soundleZitosti a ldasky, potreby uznani a ucty a potreby seberealizace a

osobniho rozvoje. (Mikulastik, 2015)
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potieba
seberealizace

a osobniho rozvoje

/ potfeby uznani a uUcty \
/ potfeby sounaleZitosti a lasky \
/ potieby bezpedi \
/ potreby fyziologické \

Obrazek 4 Maslowova pyramida potieb, vlastni zpracovani (z knihy: Mikulastik, 2015)

Zakladni potieby, které je tfeba uspokojit, jsou fyziologické potieby. Tyto potieby
nam umoznuji preziti. Pfikladem je dostateCny spanek, konzumace potravin a tekutin,
odpocinek, sex... Pokud nejsou uspokojeny tyto zakladni potieby, neni vhodné
se posouvat v pyramidé na vyssi uroven. Tyto potfeby jsou velice hlasité a je dulezité
je uspokojit. (Mikulastik, 2015)

Po uspokojeni fyziologickych potieb pirichdzi na fadu dalsi Groven — potieba bezpeéi.
Tato potfeba ma velice Siroky vyznam. Potfebou bezpeci se nemysli pouze ochrana Zivota,
zdravi, ale také ekonomické jistoty. (Mikulastik, 2015) Manazefti davaji pracovnikovi napf.
jistotu zaméstnani, ziskani pravidelné finan¢ni vyplaty a benefitd. (Donnelly a kolekt.,
1997)

Lidé maji touhu a potiebu se sdruzovat, proto je dulezit¢é nepodcenovat potiebu
sounaleZzitosti a lasky, ktera reprezentuje tfeti iroven v pyramidé. Lidé touzi po pratelstvi,
chtéji byt soucasti celku, nc¢kam patfit. Neuspokojeni této potieby miize mit fatalni

disledky. (Mikulastik, 2015)

Potieba uznani a ucty je vysvétlovana jako zaslouzené a opravnéné uznani druhymi.
Uznani mize mit vice divodu, napiiklad je mozné ziskat uznani diky osobnim hodnotam,
odbornosti, dobfe odvedené praci. Lidé si po uspokojeni této potieby vice VvéEfi.

(Mikulastik, 2015)

26



Spicka pyramidy pojednavd o potiebé seberealizace a osobniho rozvoje. James H.
Donnelly a James L. Bibson a John M. Ivancevich tuto potiebu v knize Management

vysvétluji jako ,,touhu clovéka byt vic a vic nez je, byt vsim, ¢im je clovék schopen se stat “.

Jinymi slovy, Cloveék je seberealizovany, pokud se citi byti uspokojen svoji praci,
jeho prace mu piinasi radost a vidi v ni smysl. Z hlediska osobniho rozvoje ma potiebu

se sebevzdélavat a dostavat se do hloubky urcitych problematik. (Mikulastik, 2015)

Téchto 5 zékladnich stupnii znd v dneSni dobé& vétSina manazerti, Casto vSak nevédi,
ze A. H. Maslow pozd¢ji doplnil pyramidu o tfi dalsi stupné. Dvé potieby se nachazeji
V pyramidé¢ tésné pod seberealizaci:

e potieba kognitivni — pojednava o poznani a védéni

e potieba esteticka (zazitkova).

Tteti potieba sebetranscendence se nachdzi nad seberealizaci tedy na Spici Spicky
Maslowovy pyramidy. Tato potieba pojednava o tom, ze cloveék se nevénuje jen okamziku,

ale i delsi budoucnosti, tedy tomu, co bude, az tu nebude. (Mikulastik, 2015)

Nasledujici priklady poukazuji na to, jak je mozné vyuzit Maslowovu pyramidu v praxi:

e zéikladni fyziologické potfeby daného jedince a jeho rodiny je mozné uspokoyjit
prostfednictvim spravedlivé odmény, pracovnim prostorem, teplem, svétlem,
klimatizaci. ..

e potiebu bezpedi je mozné uspokojit pomoci zaméstnaneckych benefitt a jistotou
zaméstnani

e potiebu sounalezitosti (socialni potfeby) je mozné uspokojit napiiklad interakci
V tymu, povzbuzovanim jednotlivet i skupiny

e potiebu ucty a uznani je mozné uspokojit poveérenim pracovnika dilezitou
odpovédnosti ¢i vyznamnou pracovni aktivitou

e potiebu seberealizace a osobniho rozvoje je mozné uspokojit prostorem pro
tvofivost, povysenim.

(Donnelly a kolekt., 1997)
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3.6.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Dalsi velice znamou teorii, kterd je zalozena na uspokojovani potfeb a na deklaraci
motivacnich efektl, které pracovniky uspokojuji je Herzbergliv dvoufaktorovy model.
Teorii vypracoval Herberg a kol. v roce 1957 na zakladé zjistovani a zkoumani zdroja
pracovniho uspokojeni ¢i neuspokojeni. Pfi vyzkumu byli 1idé vyzvani, aby informovali

tazatele o situacich, kdy a jak dlouho se citili v praci vyjimecné Spatné a vyjimecné dobfe.

Zjistilo se, Ze se zaméstnanci citili vyjimecné dobie zejména u véci spojenych s obsahem
prace samotné, jejim uspéchem, povysenim, vétsi odpoveédnosti. Zaméstnanci, ktefi se citili
vyjimecné Spatné, mezi svoje odpovédi fadili ¢asto okolnosti prace a skutecnosti, které
S praci souviseji, tedy kontrolu a vedeni prace, podnikovou politikou, mzdu a pracovni
podminky. Herberg zjistil, ze pFani zaméstnancu je mozné délit do dvou skupin:
¢ jedna skupina ma silnou potiebu se rozvijet a kvalifikovat pro osobni rist;
e druhd skupina je dulezitou zakladnou skupiny prvni a je propojena s dobrym
zachazenim z pohledu odménovani, vedeni, administrativnich postupti a pracovnich

podminek.

Herzberg se domnivd, Ze napliiovani potfeb druhé skupiny nemotivuje pracovniky
k vyssimu vykonu. Je tfeba ptredpokladat, ze skupina bude pravdépodobné nespokojena

a mén¢ motivovana. (Armstrong, 1999)

Obe¢ skupiny jsou tvoieny vV Herzbergové modelu dvéma faktory:
o satisfaktory neboli motivatory, které stoji za vy$§im vykonem a tsilim daného
zaméstnance;
o dissatisfaktory neboli hygienické faktory, se také nékdy nazyvaji udrzovacimi
faktory, popisuji pracovni prostiedi a slouzi k pfedchazeni pracovni nespokojenosti

z vykonavané prace. (Armstrong, 1999)

Prikladem dissatisfaktoru je:
e mzda
e pracovni podminky
e vztahy s nadfizenym

e vztahy pracovni skupiny
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e jistota prace

e politika a fizeni firmy.

Motivatory je mozné uvést na nasledujicich ptikladech:
e pocit uzite¢nosti
e odpovédnost
e dosazeni cile
e moznost osobniho rlstu

e respekt a uznani od vedeni.

V knize Management autofi J. H. Donnelly, J. L. Gibson a J. M Ivancevich vysvétluji
pouziti Herzbergovy teorie v fizeni. Rikaji: ,,Herzberg nepochybné rozvinul Maslowovy
myslenky a zvysil jejich pouZitelnost pro oblast prdace. Obratil pozornost k zasadnimu
vyznamu faktorii prace pro pracovni motivaci — tedy faktoriim, kterym odbornici zabyvajici
se chovanim venovali az dosud malou pozornost. Autori se shodli na tom, Ze manazer
se nesmi soustiedit pouze na udrZovaci faktory (vnéj§i motivatory), ale mél
by se zaméFit i na vnitini motivaci, kde dobi'e vykonana prace bude uspokojujici

odménou.

3.6.3 McClellandova teorie

D. McClelland vytvofil teorii pracovni motivace, ktera zjednodusené pojednava o tiech
zakladnich motivaénich potrebach:

e potieba vykonu

e potieba moci

e potieba afiliance (oblibenosti).

Teorie byla ovéfena prostfednictvim vyzkumu zaméfené¢ho na testovani pracovnik

Z hlediska uspéchu. (Koontz a Weihrich, 1998)
Potieba vykonu je charakterizovana dokonc¢enim zadaného ukolu, soutézivosti,

pifekonavanim prekazek a uméni odhadnout readlnou casovou naro€nost tukolu.

Tito pracovnici maji radi vyzvy, jsou vykonni. (Mikulastik, 2015)
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Potieba oblibenosti je Casto spojovana s tymovym duchem, dobrymi vztahy na pracovisti
a porozuménim. Jednoduse by Slo fici, Ze pocit oblibenosti piinasi radost a motivovanost

pracovnika. Tito lidé jsou ¢asto empaticti. (Mikulastik, 2015)

Poti'eba moci se projevuje potfebou vést skupinu, fidit ji a prosazovat svij nazor.
(Mikulastik, 2015) Tito pracovnici maji veliké mnozstvi energie a radi hovoii pred vétsi

skupinou. (Koontz a Weihrich, 1998)

3.6.4 Vroomova expektacni teorie

Dalsi teorie, ktera pomdha manazerim pii motivaci svych podfizenych je Vroomova
expektaéni teorie. Jejim predstavitelem je Victor H. Vroom, ktery se zabyval
kvantifikaénim hodnocenim motivaénich stimulli. Teorie vychdzi z pfesvédceni, ze lidé

jsou motivovani, pokud je jejich prace hodnotna a i¢elna. (Mikulastik, 2015)

Zakladni proménné teorie o¢ekavani jsou dle Michaela Armstronga:
e volba
e ocekavani

e preference

Volba vyjadifuje svobodu jedince rozhodnout se, jak se bude chovat. Mize se rozhodnout
pro rychlé nebo pomalé pracovni nasazeni pro peclivost €1 mensi peclivost... Pravé rychlé

splnéni pracovnich ukold a peclivost mtze vést k navyseni platu. (Armstrong, 1999)

Ocekavani je vyjadfovano jako subjektivni pravdépodobnost, reprezentuje viru, Ze dany
pracovnik bude v zadané praci Gsp&€$ny. Naptiklad pokud zaméstnanec vi predem, Ze bude
netspeésny, ze je neredlné, aby dany ukol splnil, hodnota ocekavani bude 0. Pokud
zaméstnanec vykonavané praci Skodi, bude hodnota zaporna. V téchto ptipadech neni
motivace pfitomna. Pokud zaméstnanec vi, ze dany tkol muze splnit, bude hodnota

o¢ekavani 1 a je zde predpoklad, Ze bude zaméstnanec motivovany. (Armstrong, 1999)
Treti proménou je preference neboli valence, ktera fika, jak velkou hodnotu dany

pracovnik pfipisuje vysledkim (odménam nebo trestim), kterych dosahl. (Armstrong,
1999)
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Pracovni motivaci je mozné vyjadiit matematickym vzorcem: M = E x | x P, kdy:
e M = pracovni motivace
e E =ocekavani
e [ =1cinnost (proces Cinnosti, pii kterém dochazi k dosazeni vysledki)

e P =valence/preference

Pokud chce manazer dobfe vést své zaméstnance, nem¢l by podceniovat znalost toho,
jak mize jeho zaméstnanec, nejlépe dosahnou pozadovaného vykonu (napt. pokud bude
zamestnanec peclivy, splni svoji praci nejlépe). Dalsi dilezitou véci je zjisteéni,
zda zaméstnanec véfi, ze pokud dosahne uréité tirovné vykonu, pak dostane adekvatniho
ohodnoceni (negativniho ¢i pozitivniho), tedy pokud dosahne pracovnik vyssiho vykonu,
zda dostane 1 vysS$i platové ohodnoceni. A tfeti otdzkou, na kterou by mél znat manazer
odpovéd’ je, jak velkou hodnotu pfipisuje dany zaméstnanec vysledkim tykajici
se jeho preferenci. Naptiklad ne kazdy zamé&stnanec preferuje povyseni pied ztratou jistoty

zamé&stnani. (Donnelly a kolekt., 1997)

3.6.5 Teorie ocekavani podle Portera a Lewlera

Stejné jako Vroomova teorie je teorie L. W. Portera a E. E. Lawlera zaloZena na principu
cile nebo odmény a subjektivné vnimand mira pravdeépodobnosti, s niz je mozné dosazeni
cile, vede kvynaloZeni urcitého tsili (sily nebo motivace).” Usili, viak nevede p¥imo
K vykonu, nybrz usili je zavislé na schopnostech dané osoby, na jeho vnimani
sveé profesiondlni role. Spokojenost daného jedince stanovuji odmény. Tedy pokud

je jedinec dostate¢né a oéekavané ocenén, je spokojen. (Stikar, 2003)

3.6.6 Teorie spravedInosti

Hlavnim ptedstavitelem teorie spravedlnosti je J. S. Adams. Vysvétluje, ze motivacéni silou
je praveé uvédomeéni si pocitu nespravedlnosti. Mezi pracovniky dochézi k mife posuzovani
nespravedlivosti, tedy srovnavani se s ostatnimi a zkoumadni, zda je s nimi spravedliveé
nakladano. Miru spravedlivosti posuzuji pracovnici na zakladé poméru vklada (zkuSenosti,

schopnosti a Usili) a vynost (mzdou, povysenim, zaméstnaneckymi vyhody).
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Zaméstnanci se mohou domnivat, Ze nejsou dostate¢né ohodnoceni oproti ostatnim a snazit
se tento pocit nespravedlivosti odstranit nasledujicimi zptisoby:

e zménou zaméstnani

e zménou vkladl do zaméstnani — snizenim pracovniho vykonu, Castéjsi absenci

e pozadavkem o vyssi platové ohodnoceni, zaméstnanecké vyhody

e pichodnocenim celé situace, zda opravdu ohodnoceni neni lepsi, nez se zda byt.

(Donnelly a kolekt., 1997)

Spravny manaZzer by mél pochopit jaky vyznam ma spravedlnost i piipadna nespravedlnost
pro jeho zaméstnance. Mé&l by védet, jak se jeho zaméstnanci postavi k pfipadnym zméndm
obsahu prace, platovému ohodnoceni, zaméstnaneckym benefitim. Na zaklad¢ téchto

znalosti by mél dikladné zvazovat, jak tyto zmény prezentovat. (Donnelly a kolekt., 1997)

3.6.7 TeorieXayY

Autorem teorie X a Y je McGregory, ktery se zabyval tim, jak jednotlivi zamé&stnanci
ptistupuji k praci, jaké maji pracovni chovani a jak je mozné ovlivnit jejich pracovni usili.

(Stikar, 2003)

McGregor rozdélil pracovniky do dvou kategorii: X a Y.

Kategorie X reprezentuje pracovnika, ktery nema kladny vztah k praci a pokousi
se ji vyhnout. Pokud vSak musi néco vykonat, vénuje se pouze tomu nejnutnéjSimu.
Neni moZzné ocekavat, ze dany pracovnik bude pfemyslet nad svoji praci ani, Ze bude
dosahovat vysoké pracovni aktivity. ManaZer musi takového pracovnika vést k praci,

motivovat ho odménou nebo trestem a musi ho neustale kontrolovat. (Stikar, 2003)

Druhou kategorii Y zastupuje pracovnik, ktery ma zajem o svoji praci, praci vykonava
ochotné a odpovédné a ztotoznuje se s cili svoji prace Ci celé organizace. Pfi vykonu prace
je pracovnik tvofivy a vynalézavy. Manazer zde plni roli spiSe liberdlniho leadra,
tedy povzbuzuje samostatnost pracovnika, vytvaii mu pfilezitosti pro osobni rust

a pozitivné jej ocenuje. (Stikar, 2003)
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3.6.8 Teorie ,,cukru a bice*

U teorie ,,cukru a bi¢e* dochazi 1 k zaméné slova ,,cukru a bice* za ,,hole a mrkve®. Teorie
pojedndva o tom, ze pracovniky je mozné za jejich odvedenou praci, vykon odmeénit

,»cukrem® nebo potrestat ,,bicem®. (Nakone¢ny, 1992)

Pojem cukr ptedstavuje naptiklad penézni odménu — bonusy, pfijem. Je vSak tfeba davat
pozor, aby cukiik nedostavali zaméstnanci ,,zadarmo®, tedy neni vhodné, aby dostavali
zaméstnanci cukfik, a pfitom neodvedli fadné zadanou praci. Pod pojmem bi¢ se skryva

napiiklad pokarani, piipadné hrozba ztraty zaméstnani. (Nakonecny, 1992)

Manazefi v dne$ni dobé& shledavaji teorii cukru a bice za velice uzitecnou a ,,cukr s bicem*

fadi mezi nejsilnéjsi stimuly. (Koontz a Weihrich, 1998)

3.6.9 Teorie instrumentality

Kofeny teorie instrumentality jsou v Taylorovych metodach védeckého ftizeni. Teorie je
siln¢ zaméfena na vnéjsi motivaci. Tedy na predpokladu, Ze jedinec nebude vykonnéjsi nez

pramérny pracovnik, pokud nebude za vyssi vykon o¢ekavat vyssi platové ohodnoceni.

Teorie zjednodusené¢ tikd, Ze lidé pracuji pouze pro finan¢ni ohodnoceni. Pokud jim
slibime zajimavéj$i penize, pak se to pozitivné odrazi na jejich pracovnim vykonu.

(Armstrong, 1999)

3.7 Podnik jako motivujici prostredi

Najde se celé mnoZzstvi firem, které jsou velice konzervativni a Ziji dle tradi¢nich pfedstav
o pracovnich modelech. Tedy pracovat od pond¢li do patku, 40 hodin tydné. Dovolenou
poskytovat pouze v rozsahu 3-4 tydny v roce. Pracovni modely se v8§ak méni a pracovni trh
by se jim mél prizplisobit. Zaméstnanci Casto prahnou po zkraceném pracovnim uvazku,
pruzné pracovni dobé apod. Lidé pak mohou najit pozadovanou rovnovahu mezi praci

a svym osobnim zivotem. (Foot a Hook, 2002)
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3.7.1 Pracovni prostiedi a jeho dopad na motivaci

Pii vykonavani prace neni dulezity pouze obsah vykovavané prace a metodika prace,
vykon zaméstnance ovlivituje také pracovni misto a pracovni prostiedi. Pfi vytvafeni
pracovnich mist a ukoll je dobré se zaméfit na:

e prostorové feseni pracoviste

e fyzikalni podminky

e socialné psychologické podminky prace.

(Koubek, 2001)

Pii tvorb& pracovisté, je tfeba zajistit zaméstnancim pracovni pohodu a myslet
na bezpecnost, tedy na ochranu zdravi zaméstnancli. Je dobré vénovat dostatecnou
pozornost pracovnimu mistu. Aby bylo pro zaméstnance vyhovujici a nestavélo
mu ptekazky pro vykondvani prace. Na co je dobré se zamétit? Na vyhrazeni potfebného
prostoru pro jednoho zaméstnance. Kazdy zaméstnanec (s trvalym pracovnim mistem)
by mél mit volnou podlahou plochu nejméné 2 m?. Pracovnik, ktery pracuje vsedg, by mél
mit sedadlo s nastavitelnou vyskou sedédku a zadové opérky, pokud pracuje na pocitaci,
mélo by se dbat na dostate¢nou vzdalenost mezi monitorem a pracovnikem pro ochranu
jeho zraku. Je tfeba dbat na celou fadu faktord, které maji dopad na dlouhodobé zdravi
jednotlivych pracovnikii. Dal§i podrobné podminky pro ochranu zdravi je moZné najit

V nafizeni vlady ¢. 361/2007 Sb. (Dvotakova, 2012)

Casto se zapomina na barevné FeSeni pracovidté. Pravé barevné feseni pracovisté slouzi
jako prostiedek identifikace, signalizace, zlepSuje svétlené podminky a psychologicky
ovliviluje zaméstnance. Naptiklad pouZiti kontrastnich jasnych barev je mozné upoutat
pozornost zaméstnance na dulezity sdélovac. Svétla barva se Casto pouziva ke zlepSeni

podminek osvétleni. (Dvotakova, 2012)

Dalsi dulezitou roli pro dobry pracovni vykon hraje dostatecné osvétleni. Osvétleni
je velice dulezité, ¢lovék v zaméstnani vnima naprostou vétSinu informaci zrakem.
Osvétleni zajistuje zaméstnavatel umélym svétlem nebo dennim svétlem. Spravna volba,
kvalita osvétleni zavisi na fad¢ Ciniteld — velikosti, tvaru, Cistoté oken, barevné Upraveé

pracovniho prostoru, kontrastu jasu oken, Zaluzii... (Dvorakova, 2012)
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Zaméstnanci Casto potfebuji k praci idealni mikroklimatické podminky. Pokud
je zaméstnanci zima ¢i velké teplo, nema dostatek Cerstvého vzduchu, pak mize byt velice
demotivovany. Na tyto zakladni fyziologické pottfeby je dobré nezapominat a vénovat jim

dostate¢nou pozornost. (Dvotakova, 2012)

V soucasné dob¢ se povazuje za nezavazn&jsi Skodlivinu hluk. ,Hluk piisobi skryte,
napada organismus soustavné, jeho ucinky se kumuluji a na zdravotnim stavu pracovnika
se projevuji az po dlouhé dobé. Neprijemny hluk ma viliv na emociondlni postoj a motivaci
jedince. Neptijemny hluk je velice skodlivy — zptisobuje pracovni zatéz a ma negativni vliv

na pracovni vykon. (Dvotakova, 2012)

Socialné psychologické podminky prace jsou velice dilezit¢é pro duSevni zdravi
jednotlivych pracovnikl. Je velice dulezité, aby se pracovnici necitili byti izolovani,
aby m¢li dostatek socidlnich kontakti — idealni je zde dobry pracovni kolektiv.

(Dvorakova, 2012)

3.7.2 Podnikové klima

Podnikové klima organizace a vytvotfeni zékladnich hodnot organizace je velice dilezité.
Ale jesté dilezitéjsi je, aby se s nimi zaméstnanci 1 manazeti spolecnosti ztotoznili. Proto
je dobré, aby §li manazeti piikladem a chovali se tak, jak ocekavaji, ze se budou chovat

jejich zamé&stnanci. (Armstrong, 1999)

3.7.3 Zaméstnanecky program

Personalni oddéleni a pfipadné management spolecnosti tvofi soubor zaméstnaneckych
vyhod, tedy soubor stimull, které motivuji a navozuji pocit spokojenosti jejich
zaméstnancl. Zaméstnanecky program ovliviji 4 cile:

e konkurenceschopnost viici trhu prace

e naklady

¢ volbu vhodnych zaméstnaneckych stimuli na miru zaméstnancti

e soulad se zakony.

(Kocianova, 2010)

Pokud mé organizace zdjem o spokojenost a stabilitu zaméstnancti, je dobré védét, jaké

zamé&stnanecké benefity preferuji jeji zaméstnanci. Casto se stava, Ze firmy nabizeji
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univerzalni soubor vyhod, které vybral personalni utvar ¢i vedeni dané spolecnosti. Je také

dobré premyslet nad tim, ze kazdy pracovnik je jiny. Kazdého motivuji jiné stimuly,

aproto je nejoptimalnéjsi nabizet zaméstnancim ,,benefitni menu®, kde si muze kazdy

zamestnanec zvolit mix benefiti dle svych aktudlnich potieba a pozadavkl. (Koubek,

2001)

Mezi hlavni zaméstnanecké vyhody patfi:

3.7.4

piispévek na penzijni spofeni

urazové €i Zivotni pojisténi

finan¢ni vypomoc (ptijcka, sleva na organizaci poskytované sluzby)
podnikovy automobil

dovolena navic, sickness days

prispévek na stravovani

flexibilni pracovni doba

home office.

(Kocianova, 2010)

Vybrané stimuly podrobnéji

3.7.4.1 Flexibilni pracovni doba

Zakladnim znakem flexibilniho pracovniho rezimu je rizna délka pracovni doby.

Zameéstnanci si po dohodé se zaméstnavatelem domlouvaji individualni délku a casy,

kdy budou svoji praci vykonavat. V praxi je mozné flexibilitu vidét v riznych podobach:

krat$i pracovni doba

diferencovana délka pracovni doby

pruzna pracovni doba

posunuty zacatek ¢i konec pracovni doby

sdileni pracovniho mista — napt. dva brigadnici zastavaji jednu pozici recepcniho
smlouvy o ro¢ni pracovni dobg.

(Dvorakova, 2012)

3.7.4.2 Home office

Home office znamené vykonavani prace mimo pracovisté. Zaméstnanci pak nemuseji piijit

fyzicky do kanceléafe a vykondvaji praci z pohodli svych domovi. (Foot a Hook, 2002)
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Zaméstnavatel se snazi pomoci home office snizit rezijni naklady, tedy uSetfit za prostor,
topeni, osvétleni apod. Dale usiluje o zvySeni produktivity prace a snizeni pracovni
neschopnosti, fluktuace a lepsi dostupnosti sluzeb pro zékazniky. Zameéstnavatel pak
vychazi vstiic zaméstnancum, ktefi maji obtiznou Zivotni ¢i rodinnou situaci a nemohou
pracovat mimo domov. Velkou nevyhodou je =zajisténi veSkerého technologického
vybaveni a ochrany dat, Skoleni zaméstnanct, komunikace na dalku, ale i socialni izolace

zaméstnancu. (Dvotéakova, 2012)

Zaméstnanci pii vykonavani prace na home office ziskavaji ¢asovou suverenitu, moznost
sladit 1épe pracovni a soukromy zivot, ale dostavaji se tim do socialni izolace, tedy nemaji

dostatek socialnich kontaktti mimo domov. (Dvotakova, 2012)

Velice dilezité je, aby manazer, ktery poskytuje home office, daval pozor
na zvyhodinovani zaméstnancl, ktefi dochazi na pracovisté¢ oproti t€ém, ktefi pracuji
na home office. Z vyzkumt vychazi, Ze distanéni prace stavi zaméstnance do méné
vyhodné pozice, napiiklad pro kariérni rist, protoze nemaji tak Casty kontakt se svym

vedoucim. (Dvorakova, 2012)

3.7.4.3 Plat

Plat je neobvyklejSi vnéjsi odmeénou, tedy stimulem. ,,Penize poskytuji to, co vétsina lidi
chce®, Herzberg a kol., vysvétluji, Ze nedostatek penéz vyvolava pocit nespokojenosti,

ale jejich obstarani nezptsobuje trvalou spokojenost. (Armstrong, 1999)

Penézni ocenéni se fadi mezi vysoce hmatatelny zplisob uznani. Zaméstnanctim je mozné
vys$8im platovym ohodnocenim sdélit, jak moc si jich dany zaméstnavatel vazi. Finan¢ni
odména by méla mit vazbu na vykon a odpovédnosti daného pracovnika. Je potieba

si uvédomit, ze nékoho motivuji penize vice a nékoho méné. (Armstrong, 1999)

Je dobré myslet 1 na dal$i hmotné stimuly, jako jsou stravenky, bonusy apod. (Armstrong,

1999)
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3.7.4.4 Rozvoj zaméstnancl

Sebevzdelavani a seberozvijeni se fadi mezi nejlepsi formy rozvoje. Cilem rozvoje
zaméstnanctl je dosazeni efektivniho vykonu zaméstnance a uspokojit soucasné i budouci
potieby organizace. Rozvoj zaméstnancli je mozny formou vzdéldvacich programid,

rozvojovych program, instruktazi a planovaného ziskavani zkuSenosti. (Armstrong, 1999)

3.7.4.5 Zaméstnanecké akce

Radost na pracovisti je velice dilezitad. Castokrat je tento pocit opomijen. Je dilezité
se obcas pozastavit a oslavit spolecné s kolegy pracovni vykony, uspéchy. Zaméstnanecké

akce také podporuji zdravou firemni kulturu. (Ulhrich, 2009)

Pro¢ je dulezité potfadat zaméstnanecké akce, vystihl Dave Ulchrich nasledujici citaci:
,, Predstavte si své pocity, kdyz zvitézite a dostanete cenu. A ted si predstavte, Ze tento
uspéch nemiizete oslavovat, ale musite tise prijmout cenu a hned poté se zacit pripravovat

na dalsi kolo soutéze. Vypada to zabavne, je to radost? *“ (Ulhrich, 2009)
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4 Prakticka cast

4.1 Charakteristika organizace

KB Penzijni spole¢nost, a.s. pusobi na ¢eském trhu od roku 1994. Do roku 2012
vystupovala spolecnost pod nazvem Penzijni fond KB, a.s. Stoprocentnim vlastnikem

této spolecnosti je Komercni banka, a.s.

Na ¢eském trhu je aktualné 9 penzijnich spole¢nosti, které maji licenci od Ceské narodni
banky na provozovani penzijni spolecnosti. Majetek penzijnich spolecnosti je od penzijni
reformy, tedy od ledna 2012, oddélen od majetku ucastnikii penzijniho spofeni, tzn.,
ze V soucasné dobé nemuze vyuzit penzijni spolecnost prostiedky ucastnikli, napiiklad

k akvizici novych tGcastniku.

KB Penzijni spole¢nost patii z hlediska objemu spravovanych prostiedkdi mezi nejvetsi
penzijni spole¢nosti na trhu. Obhospodaiuje dva produkty:

e penzijni pripojisténi se stiatnim prispévkem (nékdy znamy pod pojmem
transformovany fond), tedy vesSkeré smlouvy penzijniho spofeni, které¢ byly
uzavieny do konce roku 2012

e dopliikové penzijni sporeni, smlouvy penzijniho spofeni, které jsou uzavirany

od roku 2013.

Hlavnim distribuénim kanalem KB Penzijni spolecnosti, a.s. (ddle jen KB PS) je Komer¢ni
banka, a.s., Modrd pyramida stavebni spofitelny a externi smluvni partnefi. Novym
distribu¢nim kanalem je prodej doplitkového penzijniho spotfeni pfes Mobilni banku KB.
Klienti si tak mohou v soucasné dobé uzaviit penzijni spofeni z pohodli domova. Tento

distribu¢ni kandl je velice oblibeny u klienti do 30 let.

KB PS se snazi ptizpisobit sou¢asnému trendu digitalizace a nabizet veskery servis smluv
on-line. Jiz v soucasné dobé si mohou klienti provadét on-line upravu vlastni mési¢ni

ulozky, stdhnout si rocni vypis, daitové potvrzeni, nahliZet na jejich smlouvu.

KB Penzijni spole¢nost, a.s. ma dlouhodobé 52 zaméstnancii. V roce 2019 i v roce 2020

doslo k organizaénim zméndm v KB PS, ke zméné organizacni struktury a zméndm
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ve vy$$im managementu. KB Penzijni spole¢nost, a.s. nabizi celou fadu benefiti pro svoje
zameéstnance, kterymi jsou:

e stravenky

e prispévek zaméstnavatele na penzijni spofeni

e prispévek zaméstnavatele na zivotni pojisténi

e zvyhodnéné bankovni produkty

e home office

¢ flexibilni pracovni doba

e sickness days

e jeden tyden dovolené navic

a mnoho dalSich bonusu.

Zameéstnanci se mohou ucastnit Skoleni podporujici jejich osobni rozvoj dle své volby
aucastnit se riznych  zajimavych  workshopii.  Spole¢nost  také  nabizi

Cafeterii, kde si kazdy zaméstnanec mize vybrat benefit na miru.

4.2 Charakteristika praktické ¢asti

Aby bylo mozZné zjistit, jak manazeti KB PS motivuji svoje zamé&stnance a jaké stimuly
nejvice motivuji zaméstnance KB PS, byly vytvoteny dva dotazniky. Oba dotazniky byly
distribuovany elektronickou formou z déivodu mimoiadné situace v CR. Prvni
byl vypracovany formou otevienych otazek, kdy byli osloveni manazeti KB Penzijni
spole¢nosti, ktefi odpovidali na: 21 otazek. Druhym dotaznikem byli osloveni zaméstnanci

KB Penzijni spole¢nosti, kteti odpovidali na 23 otazek.

Dotazniky byly vytvofeny dva, aby bylo moZzné objektivné vyhodnotit vysledky, tedy aby
se nehodnotil pouze nazor manaZera nebo zaméstnance, ale aby bylo mozné ,,vyslechnout*
ob¢ strany. Tedy zjistit, co si mysli manaZzefi o piisobeni na zaméstnance a jaké stimuly
si mysli, Ze jsou pro jejich zaméstnance nejsilngj$imi motivatory. Druhym dotaznikem
jsou dotazovani zaméstnanci spole¢nosti, u kterych je zjistovano, jak vnimaji pisobeni
manazert v KB PS a jak jsou spokojeni s poskytovanymi hmotnymi, moralnimi

I socidlnimi stimuly a jak ovliviyji jejich pracovni vykon.
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Vysledky obou dotaznikii se budou porovnévat. A nasledné bude vytvoten celkovy zavér a
budou navrhnuty doporuceni pro vhodné&jsi manazerské vedeni ¢i Gpravu dosavadnich

stimuld.

Oba dotazniky jsou rozdéleny na 5 casti. Prvni ¢ast se zabyva charakteristikou
respondentl. Druhd cast je zamétfena na to, jak by se mél manazer chovat ke svym
podiizenym a jak hodnoti chovani manaZert (pfimych nadfizenych) zaméstnanci KB PS.
Treti ¢ast dotazniki zkouma, zda se zaméstnanci citi byt zapojeni do rozvoje KB PS a zda
jsou dostatecné informovani o novinkach a déni a jak rozvoj i informovanost vnimaji
manazefi KB PS. Ctvrta Cast se zabyva motivaci zaméstnancti a tim, jak ji vnimaji
zaméstnanci 1 manazefi. Patd ¢ast zkouma pisobeni hmotnych, socidlnich a moralnich

stimuld na pracovni vykon zaméstnancil.

4.2.1 Vysledky rizeného rozhovoru — manaZefri a vlastni nazor

Tato Cést prace je vé€novana analyze a uvedeni odpovédi otevienych otizek manaZeri.
Odpovédi manazerim budou uvedeny a nasledné analyzovany, a pokud to bude vhodné,

budou odpovédi podpoteny zjednodusenym grafem ci tabulkou.

4.2.1.1 Zplsoby zjistovani odpovedi

K ziskani odpovédi byl vytvofen dotaznik ptes webové stranky Survio. Dotaznik byl
rozeslan vSem manazerim KB PS, ktefi maji pod sebou alespon jednoho pracovnika.
Manazeri je v KB PS celkem 11. Pouze 1 manaZer odmitl vyplnéni dotaznikl. Pocet
respondentl je tedy 10, tedy 10 % = 1 hlas manazera. Otazky jsou zpravidla oteviené,

kromé¢ charakteristiky respondentd.

41



4.2.1.2 Prvni ¢ast dotazniku — charakteristika respondenti

Pohlavi

Graf 1 Jaké je vaSe pohlavi?

Prvni otazka se zabyva zjisténim, kolik % manaZert jsou zeny a kolik procent jsou muzi.

Je vidét, ze 40 % z celku tvoii Zeny a 60 % muZi.

Vek
0,6
0,5
0,4

0,3

0,1 - - - - - -
0 r 7 — 7 7
25-30LET 31-40LET 41-50LET 51 LET A VICE
Graf 2 Jaky je v4§ vEk?

Z grafu ¢islo dva a druhé otazky poloZené manazerim vyplyva, Ze v KB PS neni Zadny
manazer ve véku do 30 let. Spole¢nost pak zaméstnava pouze jednoho manazera ve véku
31 — 40 let. Z tohoto zjisténi vyplyva, ze KB PS, se snazi do pozic obsazovat spiSe starsi

osoby. 90 % manazeri je ve véku 41 let a vice.

42



Qs
-

Vzdélan

Stiedoskolské
VS bakalaiské

VS magisterské

Graf 3 Jaké je vase nejvyssi dosaZené vzdélani?

Z grafu vychéazi, ze v KB PS ma vétSina manazerd, tedy 7 manazeri vysokoskolské
vzdélani, z toho 6 jich ma magisterské ¢i inzenyrské vzdélani a 1 mé bakalarské vzdélani.

Pouze 3 maji nejvyssi dosazené vzdélani sttedoskolskeé.

Délka pracovniho poméru
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3

0,2

E3
S o B - M

0 r T —

DO 1 ROKU 1-2ROKY 2-5LET VICENEZ 5 LET

Graf 4 Jak dlouho pracujete v KB PS?

Graf ¢islo 4 zhodnocuje délku pracovniho poméru manazertt v KB PS. Zde je zajimavé,
Ze manazerskou pozici zastavaji v KB PS hlavné osoby, které jsou v KB PS delsi dobu
tedy 2 a vice let. Novi a mladi manazeti jsou v KB PS spiSe vyjimkou, kterou potvrzuje

jeden pracovnik.
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Délka cestovani do prace
0,45
0,4
0,35
0,3
0,25

0,1
0

DO 15MIN 15-30MIN 31-60MIN NAD 60 MIN

Graf 5 Jak dlouho dojizdite do vaseho zaméstnani?

Pata otazka zjistuje, jak dlouho dojizd¢ji manazefi do prace. Zjistilo se, ze manazefi

------

dopravuji do zaméstnani 31 — 60 min. Pouze jeden manaZer dojizdi kazdy den do prace

v ¢ase nad 60 min.

4.2.1.3 Druha ¢ast dotazniku — chovani idedlniho manazera a pomoc podiizenym

6) Otazka: Jak myslite, Ze by se mél chovat idealni vedouci ke svym podiizenym?

Manazer A: | Vazit si lidi a dat jim dlvéru, nastavit transparentni pravidla. Chovat se férove,
poskytovat prostor pro seberealizaci kazdého, umét pochvalit a podékovat, ale i
upozornit a resit nedostatky v praci zaméstnance, poskytovat korektni zpétnou
vazbu, nemanipulovat se zaméstnanci, umét pfiznat chybu a poucit se, dat divéru,
ale i fesit nekazen, pomoci zaméstnanci s rozvojem jeho dovednosti, komunikovat
s lidmi, poskytnout prostor a motivovat k tomu, aby zaméstnanec jen nepracoval,
ale aktivné se seberealizoval, projevovat zajem o svlj tym, byt pro zaméstnance
respektovanym partnerem, ne diktatorem a vievédem, nekdzat velka slova a
strategické myslenky, ale umét pfilozZit ruku k dilu ...

ManaZer B: |Zalévat podfizené jako kvétinky a byt podporou ne BOSSEM

Manazer C: |Slusné a ke vSem stejné

Manazer D: |S dlOvérou. Nastavit jasna a sdilena o¢ekavani ohledné vysledk( jednotlivych
aktivit. Zhodnotit jejich (ne)dosazeni. Neni tfeba zdlraznovat chyby a omyly, téch
si je ¢lovék vétSinou velmi dobie védomy sam.

Manazer E: | Korektné - zadavat jasné ukoly, vyZzadovat jejich plnéni, adekvatné odménovat.
Mél by umél naslouchat, prijimat zpétnou vazbu, podporovat zapojeni a kreativitu.
pomahat skloubit praci a osobni Zivot ...

Manazer F: | Byt oporou, dokazat se v rozumnych pfipadech za svého zaméstnance postavit,
zajimat se o jejich prdci. Nastavit rovné podminky pro vSechny podfizené a
motivovat je k tymové préci. Mél by potladit pfehazovani své odpovédnosti na své
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podfizené a nemél by podfizené svym neimérnym ukolovanim, bez znalosti jejich
redlné naplné prace, Sikanovat. Pfi hodnoceni by nemél vyuZivat svych
subjektivnich dojm0 a osobnich sympatii, ale mél by se opirat o readlné vysledky a
redlné odvedenou praci. Mél by k zaméstnancim pfistupovat nezaujaté a
nestranné.

Manazer G:

Musi mit pfehled o praci i svych lidech. Mél umét vést, podporovat, povzbuzovat,
naslouchat.

Manazer H:

S respektem vici vSem jeho silnym i slabym strankam. Zaméstnanec musi
rozumét, v ¢em je s nim nadfizeny spokojeny a s ¢im nikoliv, oteviena komunikace
vSak musi motivovat ke zlepseni, nikoliv pouze popsat chybu, ¢i nedostatek.

Manazer I:

Pfirozend autorita, profesionalni pristup, jit prikladem, korektni chovani, diivéra,
persondlni i technicka podpora koleg, stimulace k vykonu a plnéni tkold, vidét
véci v SirSich souvislostech ale i schopnost ponofit se do detailu a pomoci
koleglim, pochvala a odména za dobrou praci ale i vyhrada v opaéném pripadé,
smysl pro humor :-)

Manazer J:

spravedlivé, disledné, rozvijet teamovy duch

Tabulka 1 Odpovédi manaZera na otiazku ¢. 6

Za ucelem kvantitativniho vyhodnoceni jsem extrahovala opakujici se pojmy z otevienych

otazek manaZeri. Odpovédi byly sice velice rlizné, nicméné bylo mozné nalézt opakujici

se prvky, které maji uzite¢nou vypovidajici hodnotu. Tento postup jsem opakovala u vice

otazek.
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Graf 6 Jak myslite, Ze by se mél chovat idealni vedouci ke svym podiizenym?

Z grafu ¢. 6 je vidét, ze se manazefi shodli na tom, ze dobry manazer by mél umét

pochvalit a byt podporou pro sviij pracovni tym. ManaZefi vnimaji transparentnost jakou

nezbytnou soucast kazdého vedouciho. VétSina manaZerl chape, Ze ma byt spiSe partnerem

ke svym podiizenym neZli je vést autokratickym stylem.
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7) Otazka: Je pro vas dulezité, zda vam vasi podtizeni duvéiuji? Pokud ano, uved’te prosim

roc.

Manazer A: | DUvéra je pro mne zdsadni. Nedlvérovat, znamena nevéfit si. Na nedlvére nelze
budovat funkéni vztah.

Manazer B: | DdleZit4 je vzajemna diivéra - bez divéry nemaze byt nic.

ManaZer C: | Ano, abychom spolu mohli pracovat.

Manazer D: | Dlivéra je absolutni nutnost pro dlouhodobou otevienou spolupréci podfizeného
a nadrizeného. Kratkodobé mUze fungovat i "mocensky" pfistup, byva vsak
doprovazen ztratou motivace.

Manazer E: | Velmi, je to podstatné pro atmosféru a vysledek.

Manazer F: | Ano, zaméstnanci jsou mnohem vice vstficnéjsi v pInéni prace, pokud vi, Ze kdyz je
problém, postavim se za né. Celkova atmosféra v tymu je nasledné velmi
pfijemna, coz ma vliv i na pracovni vykony.

Manazer G: | Ano. MzZeme lip spolupracovat, miZeme se na sebe navzajem spolehnout,
pomoc si.

ManazZer H: | Naprosto jednoznacné. Pokud neni nastavena hierarchicka divéra, nemuze
fungovat ani delegace pravomoci ani tymova prace.

Manazer I: | Ano, dlivéra je zaklad pracovnich (i osobnich) vztahl. Bohuzel neni mozné ji vidy
vybudovat, obvykle pro naprosto rozdilné nastaveni protistran, neochotu pfijimat
zmény Ci jiné predstavy druhych nebo pro absenci empatie.

ManaZer J: | Ano, je to dllezité, vzajemna ddvéra vede i k lepsi spolupraci.

Tabulka 2 Odpovédi manaZera na otazku ¢. 7

U manazeri se nejCastéji objevuje odpovéd, ze divéra je nezbytnym prvkem

pro spolupraci. Piekvapili mé dva manazeti H a I., jejichz odpovédi jsou velice odliSné

od odpovédi ostatnich manazerd. Manazer 1 vnima své zaméstnance jako protistranu.

Je zde velice zajimavé, Ze manazer nevnima své podfizené jako spolupracovniky, ale jako

»protistrany*“. ManaZer H véfi, Ze je tfeba nastavit hierarchickou divéru. Necht termin

hierarchickd diivéra znamena cokoliv, je jasné, Ze tento manaZer nevnima pfirozenou

daveéru jako dulezitou.

8) Otazka: Jak Casto a s jakym typem dotazu se na vas obraceji vasi podiizeny pii feSeni

jejich ukolt?

Manazer A:

Pfimérené Casto, podle toho, jaké téma feSime, zda se jedna o novacka v tymu,
nebo dlouhodobého partéka. Zobecnéno, nékolikrat tydné v radu jednotek. Typ
dotazl: dotaz na mQj nazor, dotaz - pozadavek na pomoc a podporu. Mnohem
Castéjsi nez dotazy je vyména a diskuse k aktudlné reSenym tématim - Cetnost -
denné.

Manazer B:

Jsou relativné samostatni, nékdy si upresnuji spolecny postup.

Manazer C:

Pokud si chtéji ovérit spravnost svych rozhodnuti nebo se jednd o nestandard.

Manazer D:

Vétsinou se to tyka termin(l a zplsobu dodavky, v pfipadech neobvyklych
diskutujeme zpravidla i zpisob dosaZeni, metodu.
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Manazer E:

Dennég, rozhodnuti, ndzor, doporuceni.

Manazer F:

Zajima je mUj pohled na véc/problém, konzultace jejich navrhi na feseni,
metodicka podpora, pokud se jedna o slozitéjsi situaci. Zalezi na obdobi, nékdy se
obraci vice, nékdy méné. Kazdopadné védi, ze kdyz si nebudou védét s nécim
rady, mohou se na mne kdykoli obratit.

Manazer G:

Kazdy den néco, vétsinou atypické chyby, problémy, situace.

Manazer H:

Zejména v nékolika oblastech. Pokud se chtéji ujistit, Ze néjaky komplexni, novy i
jinak nestandardni kol provadi spravnym zplsobem. Dale pokud Ukolu nerozumi,
nebo pokud se jim zd3, Ze provedeni ukolu je neraciondlni, nespada do jejich
povinnosti a nebo si s nim nevi rady.

Manazer I:

Jsou pracoviti a samostatni profesionalové, o radu / pomoc Zadaiji zfidka, obvykle
proto, Zze nedisponuji pozadovanymi informacemi nebo si uz nevédi rady
(metodicky, technicky).

Manazer J:

Pracovni konzultace — postupy.

Tabulka 3 Odpovédi manaZeri na otazku &. 8.

Frekvence zadosti o radu nebo

0,35
0,3
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pomoci vedouciho
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Graf 7 Odpovédi manaZeri - otazka ¢&. 8 - frekvence

typ dotazu

POZADAVEK NA DOTAZ NA NAZOR UPRESNENT UKOLU POZADAVEK NA
POMOC

PODPORU

Graf 8 Odpovédi manaZeri - otazka ¢. 8 - typ
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U vyhodnocovani otazky cislo 8 jsem pouzila stejnou metodu jako u otdzky ¢. 6.
Zaméstnanci se nejcastéji obraci na své manazery s pozadavek o pomoc (pfi feSeni
zadaného ukolu), nékdy s dotazem na jejich nazor, tedy na diskuzi ¢i brainstorming nad
danou problematikou. Manazeti se u této otazky déli na 3 tabory — na 3 manaZery se
zameéstnanci obraci Casto, na 3 vyjime¢né¢ a na 3 obCas. U manazera J nebyla frekvence

zodpovézena.

9) Otazka: Jaky je vas$ nazor na pracovni kolektiv v KB PS? Jak je pro vas dulezité, aby
meéli vasi zameéstnanci pratelské/dobré kolegialni vztahy na pracovisti?

Manazer A: | Dobry kolektiv, ktery je funkcni s prostorem pro dalsi zlepseni, upozadénim svych
osobnich ja/eg a uptednostnénim tymového my. Pfatelské vztahy jsou vyhodou,
ale maji urcité hranice. Dobré kolegialni vztahy jsou nutnosti.

Manazer B: | Celkem fajn. Beru to jako dvé skupiny, ti co jsou 20 let a vice a ti "novacci" - fady z
nich je podle mne vyhorela..

Manazer C: | Béiny, kazdy jsme néjaky. Dobré vztahy jsou rozhodné dulleZité.

Manazer D: | Dobry kolektiv je extrémné dilezity z hlediska dlouhodobé motivace, ochoty ke
spoluprici, zaskodit jeden za druhého apod. Psané normy a pracovni ndplné jsou
rigidni a dobry kolektiv umoznuje dostate¢nou flexibilitu pri plnéni ukold.
Manazer E: |Je to maly kolektiv, kde se fada véci déla jednoduseji, zaroven neprekypuje
ochotou /snahou délat véci jinak / po novu. Vztahy jsou pro mne dulezité.
Manazer F: | BohuZel nejhorsi za celou dobu od doby, co zde pracuji. Razantnim zplsobem se
zhorsila jak pracovni, tak osobni atmosféra. Nezkusenym zasahem do funguijici
struktury vznikl chaos, ktery zhorsil pracovni podminky, zkomplikoval plnéni
ndplné prace a zhorsil tak celkové pracovni prostiedi. Bohuzel ¢im dal vice kolegu
se zajima jen o sebe a o to, jak se vyhnout jakékoli praci a do tymové spoluprace je
musime nutit. RozloZeni naplné prace je aZ extrémné nevyvazené. Je zde ocividna
diskriminace a Sikana pracujicich kolegt, kteti jsou pro chod daného useku velmi
dileziti. Pfijemna pracovni atmosféra je pro mne d(lezitd, bohuzel zde jiz neni.
Manazer G: |Vztahy jsou dobré, lisi se u konkrétnich lidi. Je dlilezité pracovat v pratelském
prostredi. Lip se pracuje, fesi problémy, pfipravuji zmény apod.

Manazer H: | Domnivam se, Ze prostredi je tv(rci, vztahy jsou pres pomérné dlouhodobé vazby
na velmi dobré urovni, existuje respekt mezi jednotlivymi pracovniky.

Manazer |: | Pracovni vztahy v rdmci KBPS hodnotim obecné jako plné korektni, vyvazené,
Casto pratelské. Dobré vztahy na pracovisti jsou velice dllezZité, jsou
predpokladem Uspéchu jednotlivcl i celé KBPS!

Manazer J: | Pracovni kolektiv je v KBPS dobry, pro mne velmi dllezité.

Tabulka 4 Odpovédi manaZeri na otazku ¢. 9

Manazefi se u této otazky shoduji na tom, ze pratelsky pracovni kolektiv je velice dilezity
a VKB PS je takovy stav moZzné najit. Pouze dva manazefi zastdvaji ndzor, ze vztahy
v KB PS nejsou pratelské, jedna se o odpovédi manazerti F a C. Velice pfimou odpoveéd
uvedl pravé manazer F, ktery cituji: bere zaméstnance v KB PS jako dvé skupiny: ti co

pracuji v KB PS ,,20 let a vice* a ti ,,novacci, mysli si, ze fada pracovnikd je jiz vyhotela.
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Tento manaZzer naznacuje, ze pracovni kolektiv se potyka se skrytymi problémy, které je

tieba fesit.

10) Otazka: Uved’te vase silné stranky, které si myslite, ze na vas vasi zaméstnanci nejvice
ocenuji?

Manazer A: | Férovost, lidskost, profesiondlni a odbornou zku$enost, ptistup k lidem po
pracovni i osobni strance, nejsem jen vedouci, ale partak, ktery pom0ze, poradi a
pfilozi ruku k dilu.

Manazer B: | Prehled, podpora, otevienost, dlivéra.

Manazer C: |Zodpovédnost.
Manazer D: |Snad otevienost a upfimnost.
Manazer E: | Praxe, snaha o osobni pfistup.

Manazer F: |Jedndni na rovinu, opora, pratelska komunikace.
Manazer G: | NedokaZzu posoudit. Snad moje zkusenosti.
Manazer H: | Cilevédomost, pracovni vykon a ochota naslouchat.

Manazer |: | Pracovitost, tah na branku, odpovédnost, profesionalni pfistup, nadhled i detail,
korektnost, ochota pomoci, podpora podfizenych a spoluticast.

Manazer J: | Ochota vidy pomoci, poradit.
Tabulka 5 Odpovédi manaZera na otazku ¢. 10.

Pti zobecnéni odpovédi je mozné vyvodit zaver, Ze manazeti Si na sob& nejvice vazi téchto
silnych stranek: podpory, odbornosti a transparentnosti. Vétsinou maji lidé spise problém
na sob¢ najit vice silnych stranek, je zajimavé, Ze manaZefi A a I, jich nasli opravdu celou

fadu.

4.2.1.4 Tteti cast dotazniku — zapojeni pracovnikll do rozvoje a informovanost

11) Otazka: Jaky mate nazor na informovanost v. KB PS? Myslite si, ze je vhodné
informovat zaméstnance o zméndch jiz v procesu jejich piiprav?

Manazer A: | Zpravidla je to vhodné, ale nékdy to neni nezbytné. Vidy je to ale dobré udélat,
nez se takové zmény zacnou realizovat, pfedem je dileZité se seznamit s nazorem
a naméty lidi.

Manazer B: | Byl bych pro vétsi zahrnuti do p¥iprav procesu zmén.

ManaZer C: | Dobrd. Podle toho o co se jedna.

ManazZer D: | Ur¢ité ano, snaZime se o to, mo#na ne vidy dostateéné.

Manazer E: | Ano, ale v rdmci mozZnosti resp. kapacit. Je dobré/zajimavé byt u vseho duleZitého,
ale vzhledem k pracovnimu vytizeni je tfeba prioritizovat.

ManaZer F: | Informovanost je také nejhorsi za celou dobu.
Manazer G: |Informace jsou dllezZité po celou dobu. Nékdy vazne komunikace mezi obchodem
a provozem.

ManaZer H: | Zalezi na typu zmény, neexistuje univerzalni odpovéd.

ManazZer |: | Informovanost je obvykle dobra. Je velice 2adouci informovat zaméstnance jiz v
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procesu ptiprav zmén, pokud mohou ovlivnit cilovy stav (pozitivné i negativné).

Manazer J: |Zalezi na druhu zmény, ale obecné si myslim, Ze ano, tim nepfipravujeme
zaméstnanclm neprijemna prekvapeni.
Tabulka 6 Odpovédi manazZeri na otazku ¢&. 11.

Manazefi obecné velice dobie hodnoti informovanost v KB PS. Manazeti také vitaji
zahrnovani zaméstnanct do pfiprav a o zménach procest, nicméné nékteti si uvédomi, ze
vSichni nemohou byt u v§eho. OdlisSnou odpovéd’ od ostatnich uvedl manazer F, ktery si

mysli, Zze informovanost je v KB PS velice Spatnd, oproti minulosti.

Informovanost predem Meél by se informovat
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0,3
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Graf 9 Odpovédi manaZeri - otazka ¢. 11 — detail

Zajimavé je srovnani toho, jak manazeti vnimaji jaka je informovanost v KB PS a jaka
by méla byt informovanost v KB PS. Na grafu je krasn¢ vidét, ze manazefi jsou si védomi

toho, Ze je tam urcity prostor pro zlepSeni.

12) Otazka: Jak pfijimate ndaméty, navrhy a inovace od vasich podfizenych?

ManazZer A: | S radosti a zajmem.

Manazer B: |SnaZim se je ziskdvat, ale dost Casto jsme bohuZel zavaleni provozem a inovace
jsou na druhé koleji.

ManaZer C: | Pozitivné.

Manazer D: | Velice je vitdm, ukazuji na zajem o zlepSeni véci a vétSinou vychazeji z dobré
znalosti prostredi. (Casto lepsi, nez mé vedouci). Ne vidy je mozné je viak
akceptovat kvdli jinym souvislostem.

ManazZer E: | Nad3ené :-)

Manazer F: | Pozitivné, jsem rada, kdyZz maji zajem cokoli zlepSovat. Nasledné je
shromazdujeme a predavame dale k reseni.

Manazer G: | Myslim, Ze kladné, ale nemam rada prekotné neptipravené zmény a napf. i bez
potfebnych informaci.
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Manazer H: |S otevienou naruci. Naopak je motivuji, aby s inovacemi pfichazeli co
nejochotnéji, a jsou za né nadstandardné hodnoceni.

Manazer I: | Vitam kazdy ndvrh a iniciativu! StéZovat si umi obecné kazdy, ale jen nékdo je
ochoten osobné pfispét ke zlepSeni véci - o to vice tyto iniciativy vitam.

ManaZer J: | Pokud maji své opodstatnéni, snazim se je uvést v Zivot

Tabulka 7 Odpovédi manaZeri na otazku ¢&. 12.

Z odpoveédi vyplyva, ze manazeii kladné piijimaji nadvrhy, naméty a inovace od svych

podfizenych. VétSina manazer (zhruba 7) se shodla na tom, Ze pfijimaji podnéty velice

dobie. Dalsi tii (manazer B, D, G) by se dali zaradit do kategorie dobfe. Velice pozitivni

odpovéd’ uvedl manazer H a . Manazer H dokonce inovatory nadstandardné ohodnocuje.

Predpokladam, Ze tento jev mize mit velice pozitivni dopad na ptipadnou seberealizaci a

pracovni vykon.

4215 Ctvrt

rowr

a Cast — motivace podtizenych

13) Otédzka: Jakym zpisobem obvykle motivujete svoje pracovniky?

Manazer A: | Uznanim, podékovanim, pochvalou, podporou osobniho rozvoje, penézi,
prikladem, vyjadifenim nevole, jinou pro né osobné dileZitou motivaci - je dllezité
znat své lidi a to, co je osobné motivuje.

Manazer B: |SnaZime se byt self motivated team.

Manazer C: |Jdu pfikladem.

Manazer D: | Dlvérou v jejich praci a volnosti pfi volbé zplsobu prace.

Manazer E: | Vysvétlovani, komunikace, pfiklady.

Manazer F: | Pochvalou a komunikaci vykon pfi ur¢ovani bonusové slozky mzdy.

Manazer G: | Dékuiji, chvalim, snazim se vysvétlovat proc.

Manazer H: | Sirokou $kalou od vyjadienim respektu pred ostatnimi (a ponechanim si $patnych
zkusenosti pro sebe) az po maximalni snahu, aby byli za dobrou praci dobfe
odménéni.

Manazer I: | Snazim se jit ptikladem, dat jim podporu v jejich praci a feseni problémd,
samostatnost a moznost uplatnéni vlastnich myslenek a navrhi, sdilet dalezité
informace, podporovat je v rozSifovani znalosti a dovednosti, udélit pochvalu a
odménu (v¢. spole¢ného mimopracovniho setkani) atd. atd.

Manazer J: | Komunikaci - vysvétlit, co je potfeba, jak budeme postupovat, co je cilem.

Tabulka 8 Odpovédi manaZerii na otazku ¢. 13

Pro lepsi ptehlednost nejcastéjSich vyuzivanych metod motivace jsem odpovédi uvedla do

grafu:
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zpGsob motivace svojich pracovnikd
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Tabulka 9 Nejéastéji vyuzivané formy motivace.

Nejcastéji mezi odpovéd'mi zaznivaly ndsledujici zplisoby motivace: pochvala, bonusy,

mzda, komunikace a byt ptikladem, vzorem. Dalsi vyuzivané zplsoby motivace jsou:

podpora osobniho rozvoje, snaha o seberealizaci u zaméstnancii, vysvétlovani, pouzivani

ptikladii, davéra a jiné.

14) Otazka: Jaky mate ndzor na odménu formou pochvaly ¢i uzndni?

Manazer A: | Moc dilezita, zejména, kdy? si toho, kdo vas chvali, vaZite.

Manazer B: | Je potiebnd, ale musi byt uvéfitelna.

Manazer C: | Kaidy je rad chvélen, ale penize jsou penize.

Manazer D: |ZaleZi na kazdém ¢lovéku, ale dobfe minéna pochvala nemuize motivaci
pracovnika ubliZit.

Manazer E: |V ur¢itych p¥ipadech je dlleZitéjsi ne? penize.

Manazer F: | Méla by byt samozfejmosti pfi spokojenosti s praci zaméstnance, ale dlleZité pro
motivaci jsou i jiné formy.

ManazZer G: | Kaidého poté&si.

Manazer H: | Kazdy zaméstnanec ji vnima v jiné intenzité emoci, ale nevadi urcité nikomu.
Dobré slovo je nizkonakladova poloZzka s velmi dobrym efektem.

ManazZer |: | Viz vyse, Zivoté dilezité! Viichni jedeme na tento benzin.

ManaZer J: | Ur¢ité md velky vyznam.

Tabulka 10 Odpovédi manaZeri na otazku ¢&. 14
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Z odpovédi vychazi, ze manazeti se domnivaji, ze poskytovani ,,cukiiku“ tedy pozitivni
motivace je velice dulezité. Je vSak zajimavé, ze dva manazeti C a E upozoriiuji oproti
ostatnim manazerim na to, Ze penize jsou dulezitéjSi nez pochvala. Odpovéd je
konzistentni s odpovédi Cislo 13. kdy je vidét, Ze pochvala patfi mezi nejcastéji vyuzivané

formy stimulace.

15) Otazka: Pokud by chtél zamé&stnanec v KB PS ziskat maximalni bonusové ohodnoceni,
vi, co pro to musi udélat? Jaké podminky. pozadavky musi splnit?

Manazer A: | Ano, vi. Pracovat tak, aby byl on sdm i jeho nadrizeny s jeho praci spokojen a mit
poZadované vysledky.
Manazer B: | Podle mne nejsou pfesné nastavené.

Manazer C: | Ano.

Manazer D: | Myslim, Ze obecné ano, ale do detailu asi nevi, jelikoZ vyse bonust neni
automaticka a jejich vypocet neni mechanickou aritmetikou. Manazefi vidy
zohlednuji celkovy vykon zaméstnance a zaroven dostupné prostiedky.
Manazer E: | Ano, mél by.

Manazer F: | Ano, ale i pres veskeré snaZeni a podavani maximalnich vykonu vi, Ze je bonusové
ohodnoceni omezené.

Manazer G: | Pfedpokladam, Ze vi.

Manazer H: | Domnivam se, Ze ano. Minimalné jednou rocné provadim s kazdym jednotlivym
zaméstnancem osobni vyhodnoceni jeho prace a stanoveni cild.

Manazer |: | Problém neni ani tak v neznalosti podminek pro pfiznani bonusu (to je formalné
dano stanovenim rocnich cild) jako spiSe v tom, Ze neni zndma (ani zarucenad) vyse
cilového bonusu.

Manazer J: | Ano, podminky odménovani jsou znamy.

Tabulka 11 Odpovédi manaZeri na otazku ¢&. 15

Dle vySe uvedenych odpovédi manaZeri je mozné provést vyhodnoceni, tedy
ze 6 manazerd se domniva, Ze jejich zaméstnanci vi, jak mohou ziskat bonusové
ohodnoceni, 2 se domnivaji, Ze zaméstnanci jsou si toho spiSe védomi, 2 manazefi
pfipoustéji, ze proces, nebo spiSe metodika rozd€lovani bonush neni dostate¢né
transparentni. Bylo by dobré tuto zélezitost v KB PS objasnit, aby mohli byt zamé&stnanci

témito bonusy maximalné motivovani.

16) Otazka Jaky mate ndzor na negativni motivaci (pokarani, ztrata bonusu)?

Manazer A: | Funguje, ale je to prohra zaméstnance i manaZera. Jednoznacné uprednostiuji
pozitivni motivaci, ktera rozviji aktivitu, kreativitu, inovaci a dobré vztahy.

ManazZer B: | Obecné cukr a bi¢ dlouhodobé nefunguje.
Manazer C: | Pokud si to doty€ny zaslouZi, pro¢ ne.
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Manazer D: | Pokarani, pokud uz k nému dojde, by se mélo odehravat mezi ¢tyfma o¢ima
(obvykle na rozdil od pochvaly). Ztrata, i snizeni ocekdvané variabilni slozky mzdy
se pouZiva, ale nikoliv (de)motivacné, ale jako reflexe néjaké uddlosti v minulosti.
ManaZer E: | Neoblibené, ale nékdy bohuzel nutné (kdy? selZe ostatni).

Manazer F: |V pfipadé opakovaného zavazného poruseni pracovnich povinnosti to dokazu
pochopit. V okamziku, pokud je karani a ztrata bonusl jen prostfedkem
vyvrcholeni dlouhodobé Sikany zaméstnance, povaZuji to za vrcholné
neprofesionalni a neetické.

Manazer G: | Nemam osobni zkusenosti. Pokud ale k tomu dojde, mélo by byt fadné
odlivodnéno a vysvétleno, jinak negativni motivace nebude mit Zadny kladny
efekt.

Manazer H: | Pokdrani musi byt vidy podloZené a pfiméfené. Ztrata financniho ohodnoceni je
uz mezi krajnimi prostredky.

Manazer |: |Ita je v nékdy nezbytnd, podle mé ovsem jen v ojedinélych pfipadech, napt. pfi
nesplnéni tkoll, poruseni pravidel, bezpecnosti atd. Ni¢ivé dopady ma negativni
motivace, pokud je pouzivdna primarné jako motivace strachem.

Manazer J: | Urcité maitato motivace v pfipadé chybného, nedostatecného plnéni pracovnich
povinnosti své misto.

Tabulka 12 Odpovédi manaZeri na otazku ¢. 16

Manazefti se shoduji, Ze obcas je negativni motivace nezbytnd. Neni to vSak forma, kterou
by aktivné vyhleddvali. ManaZer B se pfimo domniva, Ze teorie ,,cukru a bice* dlouhodobé
nefunguje. Manazeti D a G upozorfiuji na to, Ze je velice dulezité, jak je negativni
motivace podana — je tfeba ji oduvodnit a dobfe vysvétlit. Za zminku stoji odpoveéd
manazera C, ktery prohlasuje: ,,Pokud si to doty¢ny zaslouZzi, pro¢ ne“. Domnivam se, Ze
zde by bylo dobré se vice zamyslet nad pouZitim negativni motivace. Nemuizeme
zamé&stnance jednoduSe trestat, ale poskytovat mu potfebnou zpétnou vazbu, pii které
prichazi diskuze. 6 manaZera se shoduje, Ze negativni motivaci zaméstnanci piijimaji spise

negativné. 4 manazefi, se domnivaji, Ze ma motivace spise pozitivni dopad.

17) Jak kontrolujete vykon a motivovanost va$ich zamé&stnancti?

Manazer A: | Tim, Ze s nimi komunikuji, ddvam jim kaZzdodenni zpétnou vazbu a ziskavam ji od
nich, vidim, co a jak délaji, jak se chovaji, jak se snazi, jaké maji vysledky, vnimam,
jak je hodnoti partnefi v distribuci.

Manazer B: | 121, a Ze vidim, Ze ukoly jsou splnény.

Manazer C: | Podle vykonané prace a ndlady v tymu.

Manazer D: |Podle vysledkd, dodrZzeni termin(, aktivniho pfistupu k prijimani a feseni dkolu.
Kontrola formou pravidelnych schiizek, pfipadné i zpétné vazby od tretich
spolupracujicich osob.

Manazer E: | Pravidelna komunikace, reporting.

Manazer F: | Pravidelnou komunikaci se zameéstnanci.

Manazer G: | Mame pravidelné schiizky oddéleni.

Manazer H: |Snazim se pravidelné komunikovat.
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Manazer I: | Nevykonavam striktni kontroly, ale udrzuji si prabézny prehled o kvalité jejich
vystupu (terminy, chybovost, ochota ke spolupraci s ostatnimi kolegy KBPS ...) a
zjistuji jejich potreby, postrehy, nahled na véc.

Manazer J: Kontrola probiha priibézng, z IS je vykonnost kazdodenné dohledatelna
Tabulka 13 Odpovédi manazZeri na otazku ¢. 17

Manazeti kontroluji své pracovniky nejcastéji formou komunikace, tedy nezdvaznym
rozhovorem. Druhd velice ¢astd metoda je kontrola splnénych tkola (napt. check list).
Neéktefi manazetfi vyuzivaji nepfimé metody jako je tfeba pozorovani a zpétnou vazbu od
nezavislé treti strany.

18) Jak silnym stimulem si myslite, Ze je finanéni ohodnoceni pro vaSe podfizené oproti
jinym vvhodam/benefitim? Vnimaji va$i zameéstnanci tento stimul ruzné? Pokud ano,

napiste jak.

Manazer A: | Pro drtivou vétsinu tim nejsiln&j§im. | ostatni benefity jsou viak dilezité.

ManaZer B: | myslim si, Ze rizné - podle dosazené seniority...

Manazer C: | Jednd se o nejsiln&jsi stimul pro viechny.

Manazer D: | Dostatecné fin. ohodnoceni je nutnou podminkou, nikoliv vsak postacujici. Pokud
nejsme schopni odménovat kompetitivné s konkurenci, vzriista vyznam
nefinancniho hodnoceni. Stejné tak u vyssich pfijmovych skupin je vyznam
nefinancnich benefitl vyssi, neZ u nizkoptijmovych.

ManaZer E: | Vyznam finanéniho ohodnoceni je obvykle nep¥imo imérny vysi platu.
Manazer F: | Vnimame ho stejné, financ¢ni ohodnoceni je neadekvatné nizké a plsobi
demotivacné. Domnivam se, Ze je to dUsledek zafazeni do kategorie, ktera
neodpovidd nasi pracovni naplni.

ManaZer G: | Finanéni ohodnoceni je u vétsiny rozhodujici.

Manazer H: | Ano, rozhodné se jedna o nejpodstatnéjsi faktor. Nicméné nikoliv unifikované. Je
to nutna, nikoliv dostacujici podminka pro spokojenost zaméstnance. Vnimani se
lisSi velmi osobnostné, roli hraje rovnéz socialni statut, vék, druh prace.

Manazer I: | Finan¢ni ohodnoceni je klicovym ocekavanim obecné vsech pracovnikl, mych lidi
nevyjimaje. Oceniuji ale i jiné benefity a néktefi kladou dliraz na vyvazeni
pracovniho a soukromého Zivota.

Manazer J: | Nevim, jak je vnimaji zaméstnanci. Ja si myslim, zZe financni ohodnoceni je nejvyssi
stimul.

Tabulka 14 Odpovédi manaZeri na otazku ¢. 18

Na zéklad¢ odpoveédi manazerii je mozné udélat zavér, Ze finanéni ohodnoceni je velice
dilezitym stimulem. Zajimavym poznatek je, ze vyznam finan¢niho stimulu klesd pfi
vys§im platovém ohodnocenim a vySSi seniorit€é zaméstnance. JeSt€ bych se chtéla
pozastavit u odpovédi manazera J. Jak je jeho odpovéd zajimava, tak je i velice
zneklidnujici, protoze manazer nevi, jak je takovyto vyznamny stimul dulezity pro jeho

podiizené.
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4.2.1.6 Pata cast dotazniku — vyznam pracovnich stimulii na pracovni vykon podfizenych

19) Uvedte prosim, jaky vyznam maji nasledujici hmotné stimuly na pracovni vykon
vaSich podiizenych na $kale od 5 do 1. Cim vice bodi, tim vét§i vyznam. Kdy 5 =
nejvyznamnéj$i, 4 = velmi vyznamny, 3 = vyznamny, 2 = méné vyznamny, | =
zanedbatelné vyznamny.

Vyznam hmotnych stimulov
Mzda 30% 708 .
Bonusy W A0% W
2
Odebréni/snizeni osobnich bonusd W m
Strave nL-.u @ 10% 30%

w

a
Ronifmimoi adny prispévek do cafeterie 50% m
Zaméstnan: kcie 405 A0% m @ 5

Prispévek na penzijni spofeni W 30% 50% 20%
Plispévek na fivotni pojisténi @ @ @
Prémiowé padminky shupiny KB/5G A40% 30% m
B 10% 20% 30% 40% S0%. 80% T0% B80% 50% 1005

Graf 10 Odpovédi manaZeri na otazku ¢. 19

Z grafu €. 10 je patrné, jaké hmotné stimuly nejvice motivuji zaméstnance dle manazert.
Zastoupeni modré barvy vyjadiuje dualezitost stimulu. Tedy je vidét, nejvyznamnéjSimi
stimuly jsou mzdy, bonusy a piipadné odebrani/snizeni osobnich bonust. Ddle je také

velice vyznamny stimul ptispévek na penzijni spofeni.

20) Uved’te prosim, jaky vyznam maji nasledujici socialni stimuly na pracovni vykon
vadich podiizenych na $kale od 5 do 1. Cim vice bodi, tim vétsi vyznam. Kdy 5 =
nejvyznamnéj$i, 4 = velmi vyznamny, 3 = vyznamny, 2 = mén€ vyznamny, 1 =
zanedbateln€ vyznamny.

Wyznam socialnich stimuld
Teambuildingove akce 10% W 20% m
CSR aktivity [skce pro pomoc drubym) @ @ m
E. tyden dovolend
Pracovni volno s nahradou medy -sickess ca'_;s @ @
Pracovni prostied 0%
Teplota na pla:cu'iiti @ 50%
Switlo na pracowvisti @ 50%
duch na pracov s't @ w
Hiuk na pracovisti @ m
Prostor na pracoviEti (svoje misto) @
Kolektiv na pracovisti 50%

0% 10% 208 30% 40% L% B0% F0% 0% 0% 10086

Graf 11 Odpovédi manaZeri na otazku ¢. 20
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U socialni stimull je vidét, Ze je pro motivaci zaméstnancli vyznamny zejména dobry

pracovni kolektiv a sickness days a dovolena.

21) Uved’te prosim, jaky vyznam maji nasledujici moralni stimuly na vas§ pracovni vykon
vaSich podiizenych na 8kéle od 5 do 1. Cim vice bodd, tim vét§i vyznam. Kdy 5 =
nejvyznamnéjsi, 4 = velmi vyznamny, 3 = vyznamny, 2 = méné¢ vyznamny, 1 =
zanedbateln¢€ vyznamny.

Vyznam mordlnich stimuld
Flesibin pracouni dob [ 80% ¢
oxobni pochvals [ E3
Veieiné podékovéni/pochvals [ EEY 20% Ea
Napomenut, poké sni [negativni stimul) W@ Ea m

Moznost vzdélavani m W

Graf 12 Odpovédi manaZeri na otazku ¢. 21

U moralnich stimull je diiraz zejména na organizaci volného ¢asu. Manazefi totiz davaji
nejvetsi vyznam flexibilni pracovni dobé a home office.

4.2.2 Vysledky dotaznikového Setfeni — zaméstnanci a vlastni nazor

Tato Cast prace je vénovana analyze dotaznikového Setfeni soustfedénd na zaméstnance.
Kazda odpovéd’ bude jednotlivé analyzovadna a pro ptehlednost podpoiena jednoduchym

grafem ¢i tabulkou.

4.2.2.1 Zputsoby zjistovani odpovedi

K ziskani odpovédi byl vytvofen dotaznik pfes webové stranky Survio. Dotaznik byl
rozeslan vSem zaméstnanciim KB Penzijni spolecnosti, a.s., ktefi pod sebou nemaji zadné
dal$i pracovniky, tedy 40 pracovnikim. Dotaznik validné vyplnilo 39 z nich. Jeden

zaméstnanec odmitl vyplnéni.

4.2.2.2 Prvni ¢ast dotazniku — charakteristika respondentti

Prvnich pét otazek je zaméteno na charakteristiku respondentt.
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Pohlavi

,
mui
iena

Graf 13 Jaké je vase pohlavi?

Prvni otazka je vénovana rozliSeni pohlavi, abychom zjistili, kolik zen a muzu pracuje
v KB PS. Zodpovézeni této otazky je kli€ové pro vyhodnocovani celého dotazniku, protoze
Zeny a muzi vnimaji vyznam motivace a stimulli jinak. Zajimavé je, ze v KB PS pracuje 27

zen, které tvori 69 % celku a pouze 12 muzu, kterych je pouze 31 % v KB PS.

Vék
40%
35%
30%

25%

15% 33%

10%

5% =

0% r — T T T
25-30LET 31-40LET 41-50LET 51LET A ViCE

Graf 14 Jaky je va§ vek?

Druhd otazka se zabyva vékovou rozmanitosti v KB PS. Vyhodnocenim dotazniku jsem
zjistila, ze v KB PS je pouze 5 % mladSich zaméstnancu (tedy 2), ktefi maji 25 — 30 let.
36 % zaméstnancu je ve véku 31 — 40 let, 33 % zaméstnancu je ve véku 41 — 50 let

a ve véku 51 let a vice se nachazi 26 % zaméstnancu.
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Vzdélan

stredodkolské
VS bakala¥ské
VS magisterské
:

Graf 15 Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Treti otazka se tyka nejvyssiho dosazeného vzdélani zaméstnanct. V KB PS nejsou zadni
zaméstnanci pouze se zakladnim vzdélanim. 54 % za vSech zaméstnancii tvofi
stiedoskolsky vzdélani zaméstnanci. 46 % zaméstnancli méa vysokoSkolské vzdélani, 13 %
z vysokosSkolsky vzdé€lanych pracovniki méa bakalarsky titul a 33 % vysokoSkolsky

vzdélanych pracovnikli ma magistersky ¢i inzenyrsky titul.
Délka pracovniho poméru

0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2

0,1 — —~ - —~ -

0 r — T —

DO 1 ROKU 1-2ROKY 2-5LET VICENEZ 5 LET

Graf 16 Jak dlouho pracujete v KB PS?

Ctvrta otazka slouzi k identifikaci délky pracovniho poméru, z grafu vyplyva, Ze 69 %
zaméstnanct pracuje v KB PS vice nez 5 let. 18 % zaméstnanct pracuje ve spolecnosti 2 -
5 let. 1 — 2 roky pracuje vKB PS pouze 8 % zaméstnancu. Zajimavé je, Ze pouze
2 zaméstnanci, tedy 5 % zaméstnanci je ve spole¢nosti zaméstnano krat$i dobu nez 1 rok.

Z vyse zjisténych vysledki vyplyva, ze v KB PS pracuje stabilni a loajalni kolektiv

starSich zaméstnanct (viz graf 16 a graf 14). 69 % pracovniki je ve spolecnosti
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zameéstnano vice nez 5 let, coZz znamena, Ze spolecnost se netrapi s fluktuaci zaméstnancu.
Nicméné¢ je zde malé riziko, Zze vzhledem k mens$i fluktuaci, nedochédzi ke zdravému
obménovani pracovniho kolektivu, coz by mohlo v budoucnosti vést k obtizim zaucit vcas
a dostateCné¢ novou ,,generaci“ zaméstnancl. (Prikladem mutze byt hromadny odchod

pracovnikd do penze.)

Délka cestovani do prace

0,4
0,35

0,3
0,25

0,15

0,05 i s i s i s . E

DO 15MIN 15-30MIN 31-60MIN NAD 60 MIN

Graf 17 Jak dlouho dojiZdite do Vaseho zaméstnani?

Patd otazka se zaméfuje na cestovani do zaméstnani. Ukazalo se, ze za praci cestuje
vice nez 1/3 vSech zaméstnancii 31 — 60 min, tedy denné 1 — 2 hodiny. 26 % zaméstnanct
dojizdi do svého zaméstnani 15 — 30 min. Pouze 18 % zaméstnanct dojizdi do prace pouze
15 min. Prekvapivé je, ze celkem 21 % ze vSech zaméstnancti dojizdi do zaméstnani
v délce nad 60 min, tzn, denn€ jsou na cesté do prace a z prace vice nez dv€ hodiny. Délka
cestovani do prace hraje velikou roli naptiklad ve spravné vyrovnanosti pracovniho
a soukromého Zivota, myslim si, Ze tito pracovnici ptichazeji o svlij soukromy cas, tedy
az o 10 hodin a vice tydné, kdy by se mohli v€novat svym aktivitim, rodindm. Domnivam
se, ze takto dlouho straveny Cas na cesté by mohl vést k hor§imu pracovnimu vykonu
a nespokojenosti zaméstnance. ReSenim by mohl byt &astdjsi home office pro tuto

,ucestovanou‘ skupinu zaméstnanctim.

4.2.2.3 Druha ¢ast dotazniku — vnimani chovani vedouciho

Druhé ¢ast dotazniku vypovida o tom, jak vnimaji zaméstnanci chovani, vedeni svého

piimého vedouciho.
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Vnimani chovani vedouciho
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4

03

0,2

s — 7

POZITIVNE SPISEPOZITIVNE SPISE NEGATIVNE NEGATIVNE
Graf 18 Jak byste zhodnotil/a chovani vaseho vedouciho (pFimého nadiizeného) k vam jako
podiizenému?
Z grafu vyplyva, ze pouze 3 zaméstnanci v KB PS vnimaji svého manazera negativné
(spiSe negativné nebo negativné). Dilezité je, ze téméf ¥ zaméstnancll vnimaji chovani
svého pfimého vedouciho pozitivné. A 21 % zaméstnancii vnima chovani svého manazera
jako spiSe pozitivni. Ze zjiSténi vysledkl je mozné vyvodit zavér, ze zaméstnanci vnimaji

chovani pfimého nadiizeného v KB PS celkové pozitivné.

Duvéra ve svého vedouciho

5%
8%
Ano

Spise ano
Spise ne
p

Ne

Graf 19 Mate divéru ve svého vedouciho (pfimého nad¥izeného)?

Cilem sedmé otazky bylo zjistit, zda maji zaméstnanci KB PS divéru ve svého
nadfizeného. Vysledky ukazaly, Zze 67 % zamé&stnanci davéfuje svému piimému
nadiizenému. 20 % spiSe duvetuje svému vedeni. Zajimavé je, ze 13 %, tedy 5 pracovnikil

nema duveéru ve svého nadiizeného.
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Bylo by dobré zjistit, co je pfi¢inou nediveéry ve svého nadfizeného u 5 zminénych
zaméstnancll a zapracovat na jejim odstranénim. Nedlvéra ve svého nadiizeného miize

vést k demotivaci a nespokojenosti na pracovisti.

Frekvence zadosti o radu nebo pomoc

vedouciho
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2

| 5 | 26% 3
0,1

0 —
CASTO OBCAS VYJIMECNE NIKDY

Graf 20 Obracite se nékdy na vaseho vedouciho (pfimého nad¥izeného) s prosbou o pomoc p¥i FeSeni
vaSeho ukolu?

Otazka cislo osm se vénuje tomu, jak Casto se zaméstnanci obraceji na svého ptimého
nadfizeného pro radu ¢i s prosbu o pomoc. Dilezité je, Zze se nenaSel ani jeden
zamé&stnanec v KB PS, ktery by nikdy nepoZadal o radu ¢i pomoc. Z tohoto faktu vyplyva
dilezity zavér, ze je v KB PS dobfe nastavena firemni kultura, protoze zaméstnanci nemayji
obavu se obratit na své vedeni. 67 % zaméstnancii se obraceji na svého piimého
nadiizeného obcas, 26 % zaméstnancii vyhledavd radu ¢i pomoc vyjimeéné a 8 %
zaméstnancti se dotazuje nadfizeného ¢asto. Casto se pravdépodobné ptaji napiiklad novi

pracovnici, tedy ti co pracuji v KB PS krat$i dobu nezZ 1 rok.
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Pomoc vedouciho s vyreSenim narocného

0,7 -
ukolu

0,6
0,5
0,4

0,
0,2
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ANO SPISEANO SPISENE NE

Graf 21 PomiiZe vam vedouci (pfimy nadfizeny) s vyieSenim naro¢ného tkolu, miZete se na néj
obracet pro uZite¢nou radu a pomoc?

Z otazky cislo devét vyplyva, Ze 88 % pracovnikiim pomdha jejich manazer pfi feSeni
naro¢ného ukolu, tedy jsou tu pro n€, pokud si nevédi rady a citi potfebu pomoci. Dobré
by bylo se zaméfit na zbylych 13 % zaméstnancu, ktefi nemaji pocit, ze jim manazer
poskytne Kk jejich praci uzite¢nou radu ¢i pomoc.

Silna stranka, které si vazim na svém nadrizeném
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Graf 22 Jaké silné stranky si nejvice vazite na va§em vedoucim (pfimym nadfizenym)?

V otdzce Cislo deset se zkoumad, jakych silnych stranek si vazi zameéstnanci na svych
vedoucich. Nejvice zaméstnanct (6) si vazi odbornosti na svych nadfizenych. Tento fakt je
konzistentni s vysledky predchdzejici otdzky, kde je patrné, Ze 88 % zaméstnancl vyuZziva
odbornost svého nadfizeného k vyteSeni obtizného tkolu. Mezi dalsi silné stranky, kterych

si zaméstnanci vazi na svém manazerovi, jsou pracovitost a rozhodnost. Pro dalsi je
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dilezita rozvaznost, ochota pomoci. Zajimavym zjisténim bylo, Ze 2 zaméstnanci nenasli
zadné silné stranky, ke kterym by se mohli vyjadrit. Pfekvapil mé jeden zaméstnanec, ktery
uvedl, ze si vazi chytrosti svého manazera, ale mrzi ho, ze je jeho nadfizeny neochotny
pracovat. Z toho prohlaseni plyne zavér, Zze zaméstnanec je pravdépodobné frustrovany a
nespokojeny, protoze nemd pocit, ze ma dobry vzor v souCasném vedenim jeho

nadiizeného.

Vztahy se svym vedoucim
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4

0,3

0,2

0,
5%
0 « . . __ .

POZITIVNE SPISEPOZITIVNE SPISE NEGATIVNE NEGATIVNE

Graf 23 Jak hodnotite vztahy se svym vedoucim (pfimym nadfizenym)?

Otazka cislo jedenact je zaméfena na hodnoceni vztahli mezi zaméstnancem a jejich
pfimym nadfizenym. Témét vSichni pracovnici, tedy 95 % pracovnikli hodnoti vztahy se
svymi nadfizenymi jako pozitivni ¢i spiSe pozitivni. Pouze 5 % zaméstnanci, tedy 2
zaméstnanci hodnoti svlij vztah s nadfizenym spiSe negativné. V KB PS tedy panuji

prevazné dobré vztahy mezi pracovniky a jejich pfimymi nadiizenymi.

Pratelsky pracovni kolektiv

0,7
0,6
0,5
0,4

LR — o

0 . . —
ANO SPISEANO SPISENE NE

Graf 24 Je vas pracovni kolektiv piatelsky?
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Otazka cislo 12 se vénuje socialné¢ psychologickym podminkach, tedy tomu, jak jsou
zaméstnanci spokojeni v jejich pracovnim kolektivu. Jinymi slovy by S$lo fici, zZe se vénuje
potieb¢é sounalezitosti a lasky, z Maslowovy pyramidy potieb. Z vyhodnoceni odpovédi
se zjistilo, ze 59 % vSech zaméstnancii vnima sviij pracovni kolektiv jako pfatelsky,
(tedy ma uspokojenou pracovni potiebu sounalezitosti) a 36 % ho vnima jako spiSe
ptatelsky. Z tohoto je mozné usoudit, ze témét vSichni zaméstnanci vnimaji pracovni

kolektiv jako pratelsky. Opét pouze 2 zaméstnanci to citi jinak.

4.2.2.4 Tteti cast dotazniku - zapojeni pracovnikli do rozvoje a informovanost

Tteti ¢ast dotazniku se soustfedi na zapojeni pracovnikli do rozvoje a inovaci v KB PS

a zjist'uje, zda se zaméstnanci citi byt dostate¢n¢ informovani.

Uroveri informovanosti o déni v KB PS

0,8
0,7
0,6
0,5
0,3
0,2

E > D — - o

VELICE DOBRE DOBRE SPATNE VELICE SPATNE

Graf 25 Jste dobfe informovan/a o déni v KB PS?

V otazce Cislo tfinact je cilem zjistit, zda je dobie nastaven informacéni proces. Z grafu
vychazi, ze 13 % zaméstnanct se citi byt informovano velice dobfe. Témét ¥4 zaméstnancti
je dobfe informovano o novinkach, inovacich a déni v KB PS. U 13 % zaméstnanct by

bylo dobré zjistit, proc¢ se citi byt informovani $patn¢.
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Ochota vedeni prijimat naméty, navrhy a
inovace
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Graf 26 Jak jsou ze strany vedeni piijimany vase naméty, navrhy, inovace?

Otazka cislo 14 se vénuje rozvoji KB PS, tedy faktu, jak je vedeni ochotno pfijimat
naméty, navrhy ¢i inovace svych zaméstnanct. Zjistilo se, Ze pouze jeden pracovnik z 39
ma pocit, ze jeho ndméty, navrhy a inovace jsou Spatné pfijimany, Vice nez % pracovnikt
si mysli, ze jejich vedeni pfijima ,,nové vychytavky a podnéty* dobie. Témét Y4 pracovnik
vnima ochotu vedeni k novym inovacim, navrhti a namétim jako velice dobrou. Tato
otazka pojednava o tom, Ze v KB PS je velice vstficny pfistup k novym namétim, navrhiim
a inovacim, coz je velice pozitivni zavér. Protoze zaméstnanci mohou byt ve své praci

kreativni a maji lepsi cestu k seberealizaci.

4.2.2.5 Ctvrta ¢ast — motivace zaméstnanct

Tato ¢ast dotazniku se vénuje bonustiim, pozitivni a negativni motivaci.

Védomost, jak je mozné ziskat maximalni
bonusy

0,45
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0,35
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0,15
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Graf 27 Vite, co musite udélat proto, abyste dostali maximalni mozné bonusy?
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Otazky cislo 15 zjist'uje, zda jsou zaméstnanci srozuméni S postupem ziskani bonust. Tedy
zda vi, co je tfeba udélat pro jejich ziskani. 41 % zaméstnancii vi, co piesné je tieba udélat
pro jejich ziskani, 38 % si je spiSe jista, jak je ziskat. Zajimavé je, ze témét Y4 zaméEstnancl
nevi, co je tieba pro ziskani bonust udélat. Bylo by dobré, kdyby KB PS tuto problematiku
znovu oteviela a vysvétlila svym zaméstnanciim, jak je mozné dostdhnout maximalnich
bonust. Otevieni této bonusové otdzky by mohlo u Y4 zaméstnancti vést k vys$Simu

pracovnimu vykonu, tedy vys$i motivaci dosahnout jich.

Dalsi dvé otazky se opiraji o teorii motivace ,,cukru a bic¢e“, ve smyslu pochvaly ¢i

pokéarani.

Dulezitost ustni pochvaly ¢i uznani
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Graf 28 Jak je pro vas diileZita Gstni pochvala ¢i uznani od vedouciho (pfimého nadfizeného)?

Otazka cislo 16 jsou vénovany dulezitosti Gstni pochvaly ¢i uznani od vedouciho. Ukazalo
se, Ze pro 69 % zaméstnancil je pozitivni forma motivace, neboli ,,cukiik dilezita. Pro 26
% zaméstnanct je Ustni pochvala ¢i uznani spise diilezité. Pouze 5 % zaméstnanct, hodnoti
ustni pochvalu ¢i uznani jako spiSe nedulezitost. Z grafu vyplyva, ze pro vétSinu
zaméstnanci KB PS je pochvala velice dilezitd. Je zde velky ptedpoklad, ze praveé

pochvala ma velky dopad na pracovni vykon a motivovanost zaméstnancti v KB PS.
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Dopad na praci pri vyuzivani negativni

motivace
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Graf 29 Jaky dopad na vasi praci ma negativni motivace od vedouciho (piimého nadiizeného)?

Dalsi otdzka hodnoti dopad negativni motivace, tedy ,,bice” (pokarani, hrozby ztraty
zaméstnani). Pouze 13 % zaméstnancli vnimé zpétnou vazbu od svého nadfizeného spise
pozitivné. 62 % zaméstnanci KB PS hodnoti negativni motivaci jako jev, ktery ma spise
negativni dopad na jejich préci. A vice nez ¥4 zaméstnanci ma pocit, ze negativni motivace
ma piimo negativni dopad na jejich praci. Zde je velikou otazkou, zda manazeii v KB PS
umi spravné pouzivat negativni motivaci, tedy zda poskytuji objektivni zpétnou vazbu
svym zaméstnancim a ukazuji, co pfesné jde udélat 1épe a jak to udélat. Zavérem této

otazky dle Cisel, ale je fakt, Ze zaméstnanci v KB PS ,,bi¢* nepreferuji, nemotivuje je.
4.2.2.6 Pata ¢ast dotazniku — vyznam pracovnich stimulll na pracovni vykon

Vyznam hmotnych stimuld

(26%) %
13% 33% 46%
d 18% 31% 46%
Stravenky 10% 18% 44%
S o B o Ea 15%
Zaméstnanecke akde 23% 21% 15% ﬁ
Prispévek na penzipn
spofeni e 49%
e : 18% Ea 21% | 38% | 15%
18% 21% 38% 10%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0% 90% 100%

Cim vice bodt tim vétsi vwznam
Graf 30 Uved’te prosim, jaky vyznam maji nasledujici hmotné stimuly na vas pracovni vykon na $kale

od 5 do 1. Cim vice bodi, tim vét$i vyznam. Kdy 5 = nejvyznamngjsi, 4 = velmi vyznamny, 3 = vyznamny,
2 = mén¢ vyznamny, | = zanedbateln¢ vyznamny.
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Otazka cCislo osmnact pojednava o vyznamu hmotnych stimula pro zaméstnance KB PS. 64
% pracovnikil vnima mzdu jako nejvyznamnéjsi stimul. Témet 50 % zaméstnanct uvadi,
ze bonusy a odebrani/snizeni osobnich bonusit ma na jejich pracovni vykon takeé
nejvyznamngjsi vliv. Dal§im velice vyznamnym stimulem jsou stravenky. Mezi méné
oblibeny stimul je mozné fadit zaméstnanecké akcie, které pozitivné ocetiuje pouze 39 %
zaméstnancu. DalSim velice vyznamnym stimulem je pfispévek zaméstnavatele na penzijni
spofeni, 95 % zaméstnanci jej hodnoti jako vyznamny, velmi vyznamny nebo
nejvyznamngjsi. Protoze jsou pracovnici zaméstndni v KB Penzijni spolecnosti, kterd se
zabyva tématem spofeni na penzi denné, je vidét, Ze si zaméstnanci vazi pfispévku na
penzi, tedy toho, Ze se jejich zaméstnavatel stard o jejich budouci penzi, coz pozitivné

ovliviiyje jejich pracovni vykon.

Vyznam socialnich stimd

Kolektiv na pracoviiti @ m 74%
Hluk na pracovisti m 18% m @
@ 1%
18% 49%
28% E3 21%
36% E3 e
16% m
28% 59%
21% 28% 21% 13%
Ea 3% 13% 15%
10% 20% 30% 20% 5 50 70% 80% 903 1

1 2 3 4 5

Cim vice bodd tim vEti vyznam

Graf 31 Uved’te prosim, jaky vyznam maji nasledujici socialni stimuly na vas pracovni vykon na $kale
od 5 do 1. Cim vice bodu, tim vétsi vyznam. Kdy 5 = nejvyznamnéjsi, 4 = velmi vyznamny, 3 = vyznamny,
2 = mén¢ vyznamny, | = zanedbateln¢ vyznamny.

Otazka devatenact a vyhodnoceny graf vysvétluji, jaky vliv maji socidlni stimuly
na pracovni vykonnost zaméstnanci v KB PS. Nejvyznamnéjs$i socidlni stimuly
jsou kolektiv na pracovisti, hluk na pracovisti, Cerstvy vzduch, svételné podminky,
pracovni volno s ndhradou mzdy, 5 tyden dovolené. Dle vysledka je vSak patrné, Ze kromé

teambuildingovych aktivit a CSR aktivit vS§echny stimuly zaméstnance vyznamné motivuji

k vys$§imu pracovnimu vykonu.
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Celkova spokojenost v openspace

0,5
0,4
0,3

46%
0,2 -
01 —— - _
! 15%

ANO SPISEANO SPISENE NE

Graf 32 Jste celkové spokojen/a s praci v openspace? S teplotou, se svétlem, hlukem, Cerstvy vzduchem...

Pro zaméstnance byla vytvofena dopliujici otazka, aby se zjistila jejich celkova
spokojenost s pracovnim prostifedim openspace. Vyhodnoceni grafu ukazuje, ze téméf
polovina pracovniku je v openspace spiSe nespokojena. 38 % pracovnikil je spiSe

spokojena. Pouze 15 % zaméstnanct je celkové spokojeno.

Dlivod nespokojenosti s openspace
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Graf 33 Pokud nejste spokojen v openspace, napisté prosim pro¢.

Na otazce Cislo 21 a grafu je jednoduse vidét, ze témet polovina pracovnikl je spokojena

S praci v openspace, mame tu vSak i druhou polovinu pracovniki, kteti uvadi divody svoji
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24

nespokojenosti. Zajimavé je, ze nejcastéjsi nespokojenost je spojena s odpovédi - hluk.
Tento skodlivy ,,jev* je tfeba z pracovisté odstranit, protoze hluk mé dopad na pracovni
zatéz, stres, na zdravi jedince na jeho pracovni vykon, ale velice dilezité¢ je, ze jeho

poskozeni se projevuje az po dlouhé dobé¢, tedy kdyz je jiz pozde.

Dalsi casté odpoveédi jsou spojeny s ovzduSim v openspace, které je neptiznivé diky
teploté, klimatizaci a vétrani — tedy nedostatku ¢erstvého vzduchu. Nékteti zaméstnanci ve
svych odpovédich zminovali nehezké pracovni prostiedi, Spatné umisténi stolu a Spatné
svételné podminky ¢i ptipadné komplexné zminovali openspace jako celek. Management
KB PS by se m¢l zacit témito ruSivymi elementy zabyvat, aby dosahl vyssi spokojenosti a
motivovanosti zaméstnancl. Zejména pak odstranit ¢i minimalizovat hluk na pracovisti,

ktery mé velké dopady na jednotlivé pracovniky.

Vyznam moralni stimuld
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Cim vice bodd tim v&tsi vwznam

Graf 34 Uved’te prosim, jaky vyznam maji nasledujici moralni stimuly na va§ pracovni vykon na $kale
od 5 do 1. Cim vice bodi, tim vétsi vyznam. Kdy 5 = nejvyznamnéjsi, 4 = velmi vyznamny, 3 = vyznamny,
2 = mén¢ vyznamny, | = zanedbateln¢ vyznamny.

Otazka cislo 22 vyhodnocuje mordlni stimuly a jejich vyznam na pracovni vykon
zaméstnancu. Z grafu je patrné, ze velice pozitivni vazbu na pracovni vykon maji stimuly:
flexibilni pracovni doba, home office, osobni pochvala, hrozba odebrani bonust. Zajimavé
je, Ze zaméstnanci se neciti byt motivovani vyhldSenim a ocenénim zaméstnance mésice

ani nestoji o vefejné pod€kovani, pochvalu.
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Postradatelnost nového benefitu

3%
nechybi

chybi

Graf 35 Jsou pro vas motivac¢ni faktory (benefity) dostacujici?

Pti zodpovidani otazky €. 23, tedy spokojenosti s motivaénim programem KB PS, jsem se
dozvédéla, Ze 74 % zaméstnancii shledava motivacni program jako dostacujici.

Témet /4 zaméstnancl ma zajem o vylepSeni programu.

Spokojnost s motivacnimi faktory

Graf 36 Dopliiujici otazka k otazce ¢. 21 - pokud nejsou benefity v KB PS dostaduji, jaky benefit
nejvice postradate?
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Doplnujici otazkou jsem se snazila zjistit, jaké benefity témeét 4 zaméstnancl postrada.
Zvysledkll jsem zjistila, ze nedoSlo k velké shodé¢ mezi nazory pracovnikii. Mezi
odpovéd'mi se objevovaly nasledujici naméty: vétsi pocet sickdays, kratsi pracovni doba,

kompenzace néklad na home office, flexibilni pracovni doba, vyssi mzda.
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5 Zhodnoceni — tedy porovnani dotazniku manaZera a

zaméstnance

Zaméstnanci vnimaji své piimé nadifizené v KB PS celkové pozitivné, tedy v 93 %
odpovédi, zejména si na nich vazi jejich odbornosti. Dale si vazi jejich pracovitosti a
rozhodnosti a rozvaznosti. ManaZefi vnimaji idedlni manaZerské vlastnosti jinak nez
zamestnanci. Jejich pohled na idealniho manazera poukazuje zejména na Casté vyuzivani
pozitivni motivace — tedy pochvaly, tento nazor zastavd 7 manazert. Dale si manazefi
predstavuji idealniho vedouciho jako podporujiciho, transparentniho vedouciho, ktery je

dobrym pracovnim partnerem.

Z odpovédi zaméstnanct vyplyva, ze je v KB PS si zaméstnanci uvédomuji vyznamnost
spoluprace mezi manazery a zaméstnanci. ¥4 zaméstnancti KB PS Zadaji o radu ¢i pomoc
svého nadfizeného Casto ¢i ob¢as. Manazeti se domnivaji, Ze se na né¢ zaméstnanci obraci

Casto a obcas v zhruba 60 % ptipadi.

Duivéra zaméstnanci v KB PS je vnimana jako nezbytnym prvkem pro spolupréaci a
pratelské vztahy. Takto to vnimd vétSina manazerd i zaméstnanci. S tim, Ze pouze 2

manazeti a 5 zaméstnancii maji na problematiku jiny nazor.

Dle odpovédi vétsiny manazeri je ziejmé, ze v KB PS je velice dobry pracovni kolektiv.
Pouze dva manazefi to vnimaji rozdiln€. Dobry pracovni kolektiv je dulezity i pro
zaméstnance, 95 % zaméstnancl uvadi, ze je pracovni kolektiv v KB PS je ptatelsky nebo

spiSe pratelsky.

Manazeti hodnoti velice dobie informovanost v KB PS a uvadéji, ze by bylo dobré
zahrnovat zaméstnance do pfiprav o zménach procesi. Jeden manaZer hodnoti
informovanost velice negativné. Celkem 87 % zaméstnancli se citi byt dobfe ¢i velice
dobie informovovano o novinkach a aktualnim déni. 13 % zamé&stnancti ma pocit, ze k nim

dulezité informace nedojdou.

Témeét vSichni zaméstnanci, Zze domnivaji, Ze jsou jejich ndméty, nadvrhy a inovace dobfe ¢i

velice dobfe pifijimany vedenim. ManaZefi tuto odpovéd’ potvrzuji.
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Zaméstnanci jsou si v 79 % piipadi védomi, jak mohou dostahnout maximalnich moznych
bonust, v21 % piipadi zaméstnanci nevédi, co mohou pro ziskdni bonus udélat.

Odpovédi manazert souhlasi s odpovéd’'mi zaméstnanci.

Zaméstnanci vnimaji ustni pochvalu z 95 % jako dulezitou a vyznamnou slozku motivace.
jako nejCastéji vyuzivany motivacni stimul. Manazefi ¢asto v praxi vyuzivaji i dals$i formy

motivace jako jsou: bonusy, mzda a byt piikladem svym zaméstnanc.

Negativni motivaci nepovazuji manazefi ani zaméstnanci za ucinny zpusob motivace.
Néktefi manazefi se k ni uchyluji pouze, pokud neni jiné moznosti. Zaméstnanci negativni
motivaci v 88 % vnimaji jako negativni stimul, ktery ma Spatny vliv na jejich pracovni

vykon.

Manazeti kontroluji vykony svych pracovnikil nejcastéji formou nezavaznym rozhovorem

se svym zaméstnancem. Tedy hovorem o praci. Casto také vyuzivaji check list.

Pro vyhodnocovani paté ¢asti jsem vyuZzila uzaviené otazky, kde dotazovani odpovidali na
otazky pomoci stupnice od 1 do 5, ktera urcovala vyznam daného stimulu. Kdy 1 znamena
zanedbatelné¢ vyznamny a 5 znamena nejvyznamnéjsi. Z takovychto odpoveédi je mozné
jednoduse vytvoftit aritmeticky pramér, z kterého se da jednoduse porovnat vyznam mezi
jednotlivymi stimuly, jako dopliujici metriku jsem pouzila variaéni koeficient, ktery jasné

ukazuje rozptyl v odpovédich.

“Variacni koeficient patii mezi relativni miry variability, protoze nevyjadruje variabilitu v
piivodnich mérnych jednotkach, ale jako pomér smeérodatné odchylky a prumeru. Obvykle
se tento pomer prezentuje v procentech. Pak udadva, z kolika procent se v priméru

odchyluji jednotlivé hodnoty od aritmetického prumeru. (Soucek, 2006)
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Hmotny stimul — odpovédi Vazieny Smérodatna Variacni
. oy Rozptyl ..
manazer primer odchylka koeficient
Mzda 4,7 0,21 0,46 9,75%
Bonusy 4,6 0,24 0,49 10,65%
Odebrani/snizeni osobnich bonusu 4,2 1,16 1,08 25,64%
PFispévek na penzijni spofeni 3,9 0,49 0,70 17,95%
Stravenky 3,7 0,81 0,90 24,32%
Roéni/mimoradny prispévek do
Cafeterie 3,4 0,44 0,66 19,51%
PFispévek na Zivotni pojisténi 3,4 0,84 0,92 26,96%
Prémiové podminky a slevy na
produkty
skupiny KB/SG a partner( skupiny
KB/SG 2,9 0,89 0,94 32,53%
Zaméstnanecké akcie 1,8 0,56 0,75 41,57%
Hmotny stimul — odpovédi Vazeny Smérodatna Variacni
N oy Rozptyl ..
zaméstnanec pramér odchylka koeficient
Mzda 4,49 0,71 0,84 18,80%
Bonusy 4,13 1,14 1,07 25,83%
Odebrani/snizeni osobnich bonust 4,13 1,09 1,04 25,25%
Ptispévek na penzijni spofeni 3,97 0,79 0,89 22,42%
Stravenky 3,59 1,32 1,15 31,99%
Roc¢ni/mimoradny prispévek do
Cafeterie 3,36 1,36 1,17 34,70%
Ptispévek na Zivostni sporeni 3,26 1,73 1,31 40,38%
Prémiové podminky a slevy
skupiny KB/SG 2,77 1,41 1,19 42,85%
Zaméstnanecké akcie 2,21 1,39 1,18 53,54%

v

stimuly jsou finan¢ni prostfedky. Na prvnich dvou pozicich jsou mzda a bonusy. A dle

velice nizkého varia¢niho koeficientu je vidét, Ze se na tomto faktu shodnout vSichni

dotazujici. Je zajimavé, ze vSechny hmotné stimuly hodnoti zaméstnanci i manazefi velice

podobng.

76




Socialni stimul- odpovédi manazZer Va’oien{/ Smérodatna Vari'a‘(:m'

primér Rozptyl odchylka koeficient
5. tyden dovolené 4,9 0,09 0,30 6,12%
Sickness days 4,8 0,16 0,40 8,33%
Kolektiv na pracovisti 4,4 0,44 0,66 15,08%
Hluk na pracovisti 4 0,4 0,63 15,81%
Prostor na pracovisti (svoje misto) 3,8 0,76 0,87 22,94%
Teplota na pracovisti 3,7 0,41 0,64 17,31%
Svétlo na pracovisti 3,7 0,41 0,64 17,31%

Cerstvy vzduch na pracovisti
3,6 0,44 0,66 18,43%
Pracovni prostredi 3,3 0,21 0,46 13,89%
Teambuildingové akce 2,7 0,81 0,90 33,33%
CSR aktivity (akce pro pomoc

druhym) 2,5 0,85 0,92 36,88%

Socidlni stimul - odpovédi Vazieny Smérodatna Variacni

zaméstnance pramér Rozptyl odchylka koeficient
Kolektiv 4,54 0,81 0,90 19,86%
5. tyden dovolené navic 4,38 0,85 0,92 21,05%
Sickness days 4,33 0,84 0,92 21,12%
Hluk na pracovisti 4,05 0,87 0,93 23,01%
Cerstvy vzduch na pracovisti 3,82 0,92 0,96 25,06%
Svétlo na pracovisti 3,72 1,07 1,04 27,88%
Prostor na pracovisti 3,67 1,30 1,14 31,09%
Teplota na pracovisti 3,56 1,17 1,08 30,34%
Pracovni prostredi 3,46 1,27 1,13 32,61%
Teambuildingové akce 2,92 1,46 1,21 41,27%
CSR aktivity 2,90 1,63 1,28 44,07%

Pfi vyhodnocovani socidlni stimult se jiz odpovédi n€kdy lisi. Zatimco

jako hlavni socialni stimul dovolenou a sicknes dayss, zaméstnanci to

jinak. Pro zaméstnance je nejvyznaméjsim socialnim stimulem pracovni

nasleduje dovolend a sickness days.

manazer ocenuje
vnimaji malicko

kolektiv a az pak

Z dopliuyjicich otazek zaméstnancti bylo zjisténo, Ze pouze 15 % zaméstnancu je celkove

spokojeno s praci v openspace. 38 % zaméstnancd je spiSe spokojenost a 46 % je spise

nespokojeno. Duvody nespokojenosti jsou uvedeny v grafu ¢ 33. Témeér 1/4 21

zaméstnanct je nespokojena v openspace z diivodu hluku, ¢i mikroklimatickych podminek
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— vétrani, teplota, klimatizace. Hluk je zarovenn velice dulezity pracovni stimul pro

zaméstnance KB PS, vyznamné ovliviiuje jejich praci.

Moralni stimul — odpoveédi Vazeny Smérodatna Variaéni
manazer pramér Rozptyl odchylka koeficient
Flexibilni pracovni doba 4,8 0,16 0,40 8,33%
Home office 4,8 0,16 0,40 8,33%
Osobni pochvala 3,9 0,69 0,83 21,30%
Hrozba odebrani bonusi 3,9 1,09 1,04 26,77%
Verejné podékovani/pochvala 3,8 0,76 0,87 22,94%
Napomenuti, pokarani (negativni
stimul) 3,7 0,81 0,90 24,32%
Kariérni rlst 3,4 1,24 1,11 32,75%
MozZnost vzdélavani
3,2 0,96 0,98 30,62%
Vyhlaseni a ocenéni zaméstnance
meésice 3 1,2 1,10 36,51%
Moralni stimul - odpovédi Vazieny Rozptyl Smérodatna Variacni
zaméstnance pramér odchylka koeficient
Flexibilni pracovni doba 4,28 0,92 0,96 22,41%
Home office 4,13 1,14 1,07 25,83%
Osobni pochvala 4,10 0,91 0,96 23,28%
Verejné podékovani/pochvala 3,21 1,29 1,14 35,45%
Napomenuti, pokarani (negativni
stimul) 3,31 1,24 1,11 33,65%
Hrozba odebrani bonusl 3,59 1,42 1,19 33,21%
Vyhlaseni a ocenéni zaméstnance
mésice 2,41 1,37 1,17 48,56%
Kariérni rast 3,62 1,16 1,08 29,79%
Moznost vzdélavani — skoleni atd. 3,74 1,01 1,01 26,86%

Zaméstnanci 1 manazefi se shodnou i na vnimani moralnich stimuld, tedy hodnoti flexibilni

pracovni dobu, home office jako nejvyznamé;jsi moralni stimuly.
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r W
6 Zavér
Diplomovéa price se zabyva tématem ,Manazerskd stimulace pracovniho chovani
zaméstnancl™ a je rozdélena na dvé casti teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti

jsou vysvétleny problematiky souvisejici s manazerem, motivaci, stimulaci. Dale

jsou Vv praci popsany manazerské funkce a teorie pracovni motivace.

Prakticka Cast je rozdélena na dvé Casti a to na odpovédi zaméstnanci a na odpovédi
manazerd. Ob¢ Casti byly separatn¢ vyhodnoceny a nasledné byl udélan objektivni zavér

obou dvou stran.

Z odpovédi zaméstnanct vyplyva, ze v KB Penzijni spolecnosti je dobie nastavena firemni
kultura. Ob¢é strany (zaméstnanci i manazeti) si uvédomuji potfebu spoluprace mezi

podfizenymi 1 nadfizenymi a vnimaji diillezitost si poskytovat rady nebo sdilet své nazory.

KB PS je velice pozitivné oteviena novym inovacim a namétam, coz vychazi z promény,
kterou KB Penzijni spolec¢nost vV soucasné dobé prochazi, snazi se, co nejlépe digitalizovat

svoje sluzby, aby byli klienti obslouZitelni z pohodli jejich domovt.

Nejvyznamnéj$im stimulem je pro zaméstnance i manazery osobni pochvala. V KB PS
neni zvykem chvalit vefejné a neni na to vytvofen ani zadny institut, jako je naptiklad
zamé&stnanec mésice. Proto se tento stimul nevnima jako dulezity a osobni pochvala
vSem piijde jako pln€ vyhovujici pracovni stimul. Na negativni motivaci panuje shoda,

ze neni v KB PS pfili§ oblibend, vyuziva se minimalné€, pouze v krajnich situacich.

Pracovni prostfedi v KB PS se nachéazi v prostoru zvaném Vv openspace, coz je jeden velky
prostor, kde pracuji skoro vSichni zaméstnanci KB Penzijni spolecnosti. Témétr 1/4
zaméstnanc v KB PS je nespokojena s hlukem v openspace. Hluk je rusi pfi plnéni
pracovnich ukold, ovliviiuje negativné jejich vykonost. Dale nejsou zaméstnanci spokojeni

s mikroklimatickymi podminkami — ovzdusim, teplotou, klimatizaci.

Velkym pfinosem pro zameéstnance by mohly byt umisténé protihlukové prvky

v openspace. Cimz jsou napiiklad obrazy pohlcujici hluk, bariéry, které rozbiji prostor,
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telefonni budky, protihlukova sluchatka. Tim by se mohla zvysit vyznamné kvalita
pracovniho prostfedi. Pfipadné by bylo vhodné vybudovat vice zasedacich mistnosti — pro

rychlé a neplanované konzultace.

Zaméstnanci v KB PS ocenuji moznost si organizovat svlij volny i pracovni ¢as, proto
mezi moralnimi stimuly jsou nejlépe hodnocené: flexibilni pracovni doba a home office.

KB PS bych doporucila dale rozvijet tzv. smart office, ktery rozviji tyto stimuly.

Déle bylo z odpovédi zjisténo, ze néktefi zaméstnanci nevedi, jak dosdhnout na maximalni
mozné bonusové ohodnoceni. Protoze zaméstnanci hodnotili bonus jako jeden
z nejvyznamnéjsich hmotnych stimuld, spolu s mzdou. Proto doporucuji oteviit toto téma a

Iépe v této véci proskolit zaméstnance.

80



7 Seznam pouzitych zdroji

1.

10.

11.

12.

13.

14.

ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999. ISBN 80-
7169-614-5

NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. Praha:
Management Press, 1992. ISBN 80-85603-01-2

DVORAKOVA, Zuzana. Slovnik pojmi k fizeni lidskych zdrojd. Praha: C.H.
Beck, 2004. Beckovy odborné slovniky. ISBN 80-7179-468-6

DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojd. V Praze: C.H. Beck, 2012.
Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9

STIKAR, Jifi. Psychologie ve svété prace. Praha: Karolinum, 2003. ISBN 80-
246-0448-5

VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi.
Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-143-7

KASPER, Helmut a Wolfgang MAYRHOFER, ed. Persondaini management,
fizeni, organizace. Praha: Linde, 2005. ISBN 80-86131-57-2

DRUCKER, Peter Ferdinand a Pavel MEDEK. 7o nejdileZitéjsi z Druckera v
jednom svazku. Praha: Management Press, 2012. Knihovna svétového
managementu. ISBN 978-80-7261-066-2

FOOT, Margaret a_Caroline HOOK. Personalistika. PreloZil JiFi BLAHA,
prelozil Zdenka KANAKOVA, prelozil AleS MATEICIUC. Praha: Computer
Press, 2002. Praxe manazera (Computer Press). ISBN 80-7226-515-6

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojid: zéklady moderni personalistiky. 3.
vyd., (preprac.). Praha: Management Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3

DONNELLY, James H., James L. GIBSON a John M.
IVANCEVICH. Management. Praha: Grada, 1997. ISBN 978-80-7169-422-9

ULRICH, David. Mistrovské rizeni lidskych zdroji: preklad bestselleru
Human resource champions. Praha: Grada, 2009. ISBN 978-80-247-3058-5

WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. Praha: East Publishing,
1998. Ars magna. ISBN 80-7219-014-8

MIKULASTIK, Milan. ManaZerskd psychologie. 3., prepracované vydani.
Praha: Grada, 2015. Manazer. ISBN 978-80-247-4221-2

81



15. KOCIANOVA, Renata. Persondini &innosti a metody persondini prace. Praha:
Grada, 2010. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3

16. SOUCEK, Eduard. Statistika pro ekonomy. Praha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2006. ISBN 80-86730-06-9.

17. KB Penzijni spolecnost, a.s., KB PS [online]. Praha, 2020 [cit. 2020-11-29].
Dostupné z: www.kbps.cz

18.Survio, [online]. Praha, 2020 [cit. 2020-11-30]. Dostupné z:
WWW.SUrvio.com

82


http://www.kbps.cz/

8 Prilohy
Piiloha 1 — dotaznik zaméstnancu

Piiloha 2 — dotaznik manazera
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