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ManazZerska stimulace pracovniho chovani

Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva manazerskou stimulaci pracovniho chovani.
Hlavnim cilem je zjistit moznosti incentivniho chovani manazeri v motivaénim procesu
pii vedeni lidi a nasledné zjistit zkuSenosti vybranych manazerd s ovliviiovanim
pracovniho chovani podiizenych. Bakalaiska prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, a
to na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou.

Teoreticka ¢ast vychazi z doporuc¢enych publikacich a odborné literatury a sklada
se ze Ctyt hlavnich kapitol. Prvni kapitola se vénuje managementu, funkcim managementu
a jeho urovnim a komunikaci. V druhé kapitole je vysvétlen pojem manazer, dovednosti a
prednosti manaZera a role manazera. Tieti kapitola je nejrozsahlejsi a vénuje se vymezeni
pojmu motiv a motivace, zdroje motivace, teorie motivace a moznosti rozdéleni na druhy
motivace. Ctvrtd kapitola pak pojednavd o vymezeni pojmi stimul a stimulace,
prostiedcich stimulace, a nakonec 0 zasadach stimula¢niho ptisobeni vedoucim.

Prakticka cast, vychazejici z teoretickych piedpokladi, zkouma praktické moznosti
a zkuSenosti uziti motivace a stimulace pracovniho chovani. Kvalitativni vyzkum byl
proveden v podobé fizenych rozhovord, absolvovanych se 6 vybranymi manazery.
Manazerim bylo poloZzeno 14 otevienych otazek. V zavéru této prace jsou jejich odpovédi

rozhovora vyhodnoceny a zobecnény.

Kli¢ova slova: management, manazer, motivace, stimulace, manazerska komunikace,

formy komunikace, komunikac¢ni kanaly, efektivni komunikace, komunika¢ni dovednosti



Manager stimulation of work behaviour

Abstract

This bachelor thesis deals with manager stimulation of work behaviour. The main
aim is to find out the possibilities of incentive behaviour of manager in the motivational
process in guiding people and consequently to find out the experience of selected managers
in influencing the working behaviour of subordinates. The bachelor thesis is divided into
two main parts, namely the theoretical part and the practical part.

The theoretical part is based on recommended publications and professional
literature and consists of four main chapters. The first chapter describes management,
management functions and its levels and communication. The second chapter explains the
concept od manager, skills and qualities of manager and the role of manager. The third
chapter is the most extensive and deals with the definition of the concepts of motive and
motivation, sources of motivation, theory of motivation and the possibility of splitting into
types of motivation. The fourth chapter deals with the definition of the concepts of
stimulus and stimulation, the means of stimulation, and finally with the principles of
manager stimulation.

The practical part, based on theoretical assumptions, examines the practical
possibilities and experience of using motivation and stimulation of work behaviour.
Qualitative research was accomplished in the form of guided interviews with 6 selected
managers. The managers were asked 14 open questions. At the end of this thesis are their

responses to the interviews evaluated and generalized.

Keywords: management, manager, motivation, stimulation, manager communication,
forms of communication, communication channels, effective communication,

communication skills
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1 Uvod

Témata stimulace a pfedev§sim motivace, jsou vSeobecné pomérné znama. Plosné
jsou rozsifené metody vyuzivani riznych zaméstnaneckych benefitl, pfedevsim poukazek
a jejich elektronickych forem, vyuzivani osobnich ohodnoceni a odmén (prémii). Vznika
tak zdanlivy dojem, ze motivace a stimulace jsou oblasti hojn¢ vyuzivané, dobfe znamé a
ve vSech organizacich fizené odborné a v plné sile moznosti. Metody této oblasti vSak
nespocivaji jen v zaméstnaneckych benefitech a pohyblivych slozkach mzdy. Realita neni
cernobild, a rozsah napln€ a urovni kvality této oblasti manaZerské prace je v redlném
prostredi extrémné Siroky.

V moderni dobé je pro dlouhodoby rozvoj napf. obchodni spole¢nosti zapotiebi
sledovat vice, nez jen piijmy a vydaje. Vyznamnou hodnotou firmy je dnes i povédomi o
znacce, know-how, lidsky kapital a schopnost firmy tyto hodnoty udrzet a zvySovat. Pravé
motivace a celkové personalni fizeni je klicovym oborem, ktery udrZeni a zvySovani téchto
hodnot poméha realizovat. Strategie této Casti fizeni organizace se prolind do vnéjsiho 1
vnitiniho PR, do zptisobil fizeni a komunikace na vSech Grovnich organizace, do firemni
kultury, zpisobti odménovani, vzdélavani zaméstnanct atd. Pokud k prolnuti nedochazi,
ztraci se synergicky efekt a organizace muze pusobit, jako nesourodé fizené shromazdéni
skupin, ndklady vynalozené na motivaci jedné skupiny jiz nemaji dostateCny doplikovy
efekt v jinych skupinach a navenek se mohou stat az neviditelnymi. Pro spravné fizeni je
tedy zasadni pienést strategii do realného provozu ve vSech urovnich organizace. Pro tento
pienos jsou klicové schopnosti HR manazert a z nich mimo jiné i schopnost incentivniho
chovani. Aby bylo mozné toto chovani piizptisobovat realité, je zapotiebi zjistovat i jeho
dopad, uc¢innost a zkuSenosti manazert.

Jak je zde v Givodu uvedeno, motivace a stimulace se prolinaji do mnoha ¢innosti a
¢asti organizace. Proto tato bakalaiskéd prace vychazi z teoretickych znalosti z §irsi oblasti
managementu obecnéji a nejobsahleji se zamétuje na oblast motivace a jeji souvislosti. Na
pozadi teoretickych znalosti v praktické ¢asti uvadi vyzkum z realné praxe a v zavéru prace

jsou na zaklad¢ vysledki vyzkumu vysledky zobecnény.
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2 Cil prace a metodika
Cil prace

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je zjistit mozZnosti incentivniho chovani
manazerd V motivaénim procesu pii vedeni lidi a nasledné zjistit zkuSenosti vybranych
manazerti s ovliviiovanim pracovniho chovani podfizenych. Dil¢im cilem prace je
formulace otevienych otazek, pokryvajicich problematiku manazerského ovliviiovani

pracovniho chovani podfizenych.

Metodika

Metodicky postup sestava zné€kolika naslednych krokd. Prvnim je vymezeni
zkoumané problematiky v §ir§im teoretickém ramci, zejména jsou vysvétleny zakladni
pojmy, tj. management, manazerské dovednosti a role, komunikace, motivace a stimulace.
Literarni reSerSe piedklada piehled relevantnich zavérd a informaci z doporucenych
publikaci a odborné literatury.

Prakticka ¢ast nejdiive obsahuje charakteristiku vybranych spole¢nosti a nasledné
charakteristiku vybranych manazerd. Nasleduje kvalitativni vyzkum v podob¢ fizenych
rozhovorid, béhem kterych je vybranym 6 manazerim polozeno 14 otevienych otazek.
Otazky se tykaji moznosti a zkuSenosti v oblasti motivace a stimulace pracovniho chovani
zamé&stnanci. Odpovédi jsou nasledné shrnuty a okomentovany. V zavéru prace jsou

poznatky vyhodnoceny a zobecnény.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Anglické slovo ,,management” v piekladu znamena fizeni a zaroven vedeni. Velmi
Casto se lze setkat s domnénkou Ze jsou slova vedeni a fizeni synonyma, a tudiz jsou Casto
nespravné zaménovana. Rozdil mezi vedenim a fizenim lze definovat nasledovné: Vedeni
je soucasti fizeni, ale nikoliv celym ftizenim. (Donnelly; Gibson; lvancevich, 1997)
V soucasnosti existuje velké mnozstvi vysvétleni a definic pojmu management. Pro
ptiblizeni se uvadeji nasledujici definice:

,Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou,
ktery(a) fidi, tj. fidicim subjektem, a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(a) je fizen(a), tj.
fizenym objektem. V ramci tohoto procesu fidici subjekt vytyCuje cile a prostiednictvim
vzajemného pusobeni fidiciho subjektu a tizeného subjektu je z variety disponibilniho
chovani fizeného objektu vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné
dosahovany.* (Blazek, 2014, str.12)

,Management lze chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovniku,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za Géelem dosazeni urcitych vysledku, které
nelze dosahnout individualni praci.* (Donnelly; Gibson; Ivancevich, 1997, str.24)

,Management je chapan jako ucelené tizeni vSech politik a aktivit organizace
(ekonomickych, personalnich, marketingovych, obchodnich, vyvojovych aj.), je souborem
piistupu, nazord, zkuSenosti, doporuceni a metod, které manazefi uUzivaji ke zvladnuti své

¢innosti smétujici k dosazeni cilti organizace.“ (Kocianova, 2012, str. 13)

3.1.1 Urovné managementu

Vétsina aktivit organizace se realizuje na tfech odlisnych, ale do ur€ité miry se
prekryvajicich trovnich, které vyzaduji rozdilné manazerské dovednosti. Vrcholovy
management odpovida strategické Grovni, sttedni management technické arovni a provozni

management operacni arovni. (Donnelly; Gibson; Ivancevich, 1997)
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Operacni tGroven

Operacni funkce se povazuje za zaklad fungovani jakékoliv organizace. Pozornost
je zde zaméfena na efektivni provadéni vseho, co organizace produkuje nebo déla.
Manazeti zde museji co nejlépe alokovat disponibilni zdroje pro produkovani
pozadovanych vystupti. Napiiklad pro vyrobu vyrobkiu je tieba zabezpec€it pfisun
potiebnych materiali a kontrolu provadéni jednotlivych operaci. (Donnelly; Gibson;
Ivancevich, 1997)

Technicka droven

Podle Fischera (2007) je technicka uroven zaméiend piedev§im na koordinaci
¢innosti opera¢ni trovné, na spolupraci riznych oddéleni mezi s sebou, na organizaéni
provéazanost postupné na sebe navazujicich ¢innosti. Ukolem manaZerd je zajisténi fizeni
operacnich Cinnosti a vazby mezi vyrobci a uzivateli. Zaroven je potieba zajistovat

spravné zdroje pro plnéni operacnich tkola.

Strategicka turoven

Strategicka troven urcuje dlouhodobé cile a sméry rozvoje organizace tak, aby
nenarusila jeji vztahy se socialnim prostfedim. Vrcholovy management #idi organizaci jako
celek a reprezentuji ji navenek, a to jak vuéi nadfizenym organtim, tak vaci ostatnim

dulezitym subjektiim, jako jsou zakaznici, dodavatele, banky apod. (Blazek, 2014)

Tabulka 1: ManazeFi ha organizaénich urovnich ve ti‘ech typech organizaci

Typ organizace
. . Vyrobni podnik Vzdélavaci instituce Vladni organizace
Uroven
managementu
Vrcholova Vykonny feditel Rektor Predseda
(strategicka uroveri)
Stiredni Vedouci tseku Dékan Reditel odboru
(technicka uroven)
. Vedouci provozu
Provozni ] Vedouci katedry Vedouci oddéleni
(operacni uroven) Vedouci dilny (mistr)

Zdroj: Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997, str. 74
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3.1.2 Funkce managementu

Manazerské funkce lze definovat jako podstatné cCinnosti, které ve své praci
manazer vykonava. Usp&$né zvladnout procesy fizeni, tj. dosahnout cilti organizace je

nejlépe zajisténo vzajemnym souladem manazerskych funkei. (Bartosova, 2003)

Planovani

Planovani je manaZerska cinnost, ktera urcuje, ¢eho a jak ma byt dosazeno
vV urCitém c¢ase a jakymi postupy. Je to tudiz rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni
zadoucich cil, vybér vhodnych prostiedka k jejich dosazeni a definovani o¢ekavanych
vysledkt ve stanoveném Case a pozadované urovni. Planovani je zaméteno do budoucnosti
a vytvaii spojeni mezi soucasnou situaci (kde jsme) a budoucnem (kde chceme byt).
(Lednicky, 2004)

Organizovani

Kone¢ny (2006) tvrdi, ze organizovani zahrnuje urceni ucelné struktury a vazeb
praci, pravomoci a odpovédnosti pro zaméstnance (vCetné urCeni nadfizenosti a
podfiizenosti), ktefi zajist'uji uskute¢néni planu. Jedna se tedy o pfifazeni ¢innosti a zdroja

v prostoru a ¢ase, které zajistuji splnéni cilt planu.

Personalistika

Ukolem personalistiky je zapliiovani a nasledné udrzovani zaplnénych pozic
Vv organizaci, které se provadi skrze identifikovani pozadavkd na pracovni sily, seznam
disponibilnich lidi, nabor, vybér, umistovani, propagaci, ocenovani, kompenzaci a $koleni
¢i rozvoj jak uchazeC¢l o pracovni misto, tak stavajicich pracovniku tak, aby bylo

vybranych tkolt u¢inné a efektivné dosahovano. (Weihrich; Koontz, 1998)

Vedeni

Pii vedeni pracovnikt je velmi dulezity individualni pfistup nadiizeného ke svym
podiizenym. Nadfizeni musi znat své podfizené, aby mohli zvolit spravné nastroje
emocniho pisobeni, diky kterym se pracovnici ztotozni s Cili organizace a pfijmou je za

vlastni. (Pitra, 2008)
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Podle Vacinové (2007) se schopnost vedeni podiizenych pozna podle toho, ze

e podtizeni délaji to, co délat chtéji a zaroven to co od nich vedouci ocekava

e {0, co d¢laji, delaji radi, z vlastniho presvédéeni a ve vlastnim zajmu

e snazi se délat co mozna nejlépe Svou praci a maji ze svych dosazenych

vysledkt dobry pocit.

Styly vedeni

Styl vedeni je vyjadienim vztahu vedouciho pracovnika Kk jeho zaméstnancim.
Jedna se 0 konkrétni vnéjsi projev vedouciho. Dfive se V literatute pfedpokladalo, Ze urcity
vedouci ma jeden styl vedeni. Dnes se vSak skrze zkuSenosti uvadi, Ze jeden vedouci je
schopen uplatiovat razné styly. Vybér stylu se odviji dle potieb, situace, a piedevsim dle
toho, s kym jedna. (Halek, 2017)

Autokraticky styl

Pii autokratickém stylu vedeni vedouci Sam rozhoduje a sva rozhodnuti sdéluje
formou prtikazi. Komunikace je zde sestupna v piipad¢ piikazid, vzestupna pouze pii
hlaseni 0 jejich splnéni. Motivace je zaloZena na autorité a podiizeni maji zcela presné
vymezenou autonomii pro vlastni rozhodovani. Stejné jako o¢ekavani odmén ze splnéni

piikazi figuruje vyrazng i hrozba tresti v pfipad¢ jejich nesplnéni. (Blazek, 2014)

Demokraticky

P#i demokratickém stylu fizeni Si manazer ponechava svou pravomoc ¢init kone¢na
zavazn&j$i rozhodnuti. Na rozdil od autokratického stylu vedeni je v8ak prace pracovnikim
piid€lovana na zakladé participativniho rozhodovani celého kolektivu. Komunikace je zde
obousmérna. Za vyhodu vyuziti tohoto stylu lze povazovat osobni zaujeti pracovnikl pro

plnéni kol a dosahovani cili. Naopak za nevyhodu cCasova ztrata zpusobena

déletrvajicim rozhodovacim procesem nez pii autokratickém stylu vedeni. (Vagner, 2006)

Liberalni styl
U liberalniho stylu vedeni rozhoduje vedouci pouze o zakladnich cilech a o
zalezitostech tykajicich se koordinace fizeného kolektivu jako celku, které se svymi

spolupracovniky ve fazi ptipravy projednava. Vse ostatni se svéfuje danym pracovniktim,
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kteti ukoly vykonavaji. Vedouci piredevsim podporuje své spolupracovniky v praci cestou
piedavani ¢i zprostiedkovavani dalezitych informaci, pomaha pii piekonavani prekazek,
které presahuji jejich moznosti a ve zprostiedkovavani vazeb mezi partnery. (Blazek,

2014)

Kontrolovani

Funkce kontrolovani spociva v méfeni a korekci provedeni individualnich i
celkovych aktivit organizace, s cilem dosahnout jistoty, ze vSe bude v souladu s planem.
Jedna se o méfeni dosazenych vysledkii vzhledem k cilim a planim. Diky tomu je mozno
zjistit vyskyt odchylek od standardii a napomoci tak k jejich odstranéni. Kontrolni ¢innosti

se obecné vztahuji k méfeni Gspésnosti. (Weihrich; Koontz, 1998)
3.1.3 Komunikace

Komunikace je pfirozenym projevem lidi v jakémkoli prostfedi. V prostiedi
organizace se komunikace nazyva interni. V ramci interni komunikace si lidé vyménuji
pracovni zkusenosti a informace vztahujici se k podniku, a to bez ohledu na existenci

formalnich informac¢nich kanalu.
3.1.3.1 Komunikaé¢ni kanaly

Hola (2006) popisuje komunika¢ni kanal jako soubor ¢innosti, prostiedkt a forem
komunikace pro zajisténi spravného toku a sdileni informaci vramci konkrétniho
komunikaéniho procesu firmy. Komunika¢ni kanaly lze rozdélit na formalni (oficialni) a

neformalni (neoficialni).

Formalni komunikaéni kanaly

Formalni (oficialni) komunikacni kanaly zajist'uji predavani informaci v organizaci.
Tok informaci probiha vzestupné, sestupné i oboustranng. Velky vyznam ma i pfedavani
informaci mezi vedoucimi pracovniky riznych utvar na stejné Grovni fizeni nebo mezi

0 v v

¢leny pracovni skupiny. (Mayerova, Ruzicka, 2000)
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Neformalni komunikaéni kanaly

Neformalni (neoficialni) komunika¢ni kanaly se vytvafeji pasobenim
interpersonalnich vztahti v organizaci. V nékterych ptipadech muze byt existence tohoto
typu kanalu velice uzite¢na, a to v pripadé, kdy je jeho pomoci mozné ovliviiovat postoje
zaméstnanci k praci nebo organizaci. V opa¢ném piipadé mize mit i Skodlivé ac¢inky, kdy

mohou lidé prekrucovat informace a pomlouvat. (Mayerova, Ruzic¢ka, 2000)
3.1.3.2 Formy komunikace

Komunikace ve firmé probiha formou osobni (porada, pohovor), pisemnou
(manualy, ptedpisy) a elektronickou (e-mailové zpravodajstvi, intranet), pficemz vyuZiti

jednotlivych forem zalezi na druhu a dulezitosti konkrétni situace. (Hola, 2006)

Osobni komunikace

Osobni komunikace je nejpouzivanéjsi formou komunikace. Za vyhodu lze
povazovat moznou okamzitou interakci, ktera na misté¢ dokaze odstranit nedorozumeéni a
omezit moznost vzniku informac¢niho Sumu. VSichni spolupracovnici béhem osobni
komunikace mohou pfijimat a poskytovat zpétnou vazbu. Navic je tato forma podpofena
také neverbalni komunikaci, ktera miize napomahat umocnéni vyznamu sdéleni a soucasné

muze usnadnovat vnimani na stran¢ piijemce. (Hol4, 2006)

Pisemna komunikace

I pies veskeré vyhody osobni komunikace, je velice dilezita i pisemna komunikace.
Vyhodou takové komunikace je doklad nebo forma, ktera ma obvykle vétsi oficialni vahu
sdéleni nez sdéleni ustni. Pisemnd forma komunikace ma svlj vyznam piedevSim
Vv ptipadé, Ze je potieba informovat mnoho lidi najednou. (Fiedler, Horakova, 2005) Mezi
takovou formu komunikace Ize zatadit napf. podnikovy €asopis, interni reklamni kampané
(polepy oken ¢i dveti, prostirani v jidelné, nalepky na notebooky), letaky, brozury ¢i jiné
tiskoviny. (Dvorakova a kol., 2012)
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Elektronicka komunikace

Rozvoj informacnich technologii nesmirné¢ ovliviiuje praci s pisemnymi
dokumenty. Papir a psaci stroj byl v Siroké mife nahrazen velkym poctem novych
technologii, jako jsou naptiklad zpracovani textu pomoci osobnich pocitacl, videotext
nebo elektronicka posta. Elektronicka komunikace se postupem c¢asu stava stale aktualngjsi
a Castéj$i moznosti reseni rtiznych situaci. Mezi elektronickou komunikaci se povazuje

napf. internet, mobilni telefon, elektronicka posta apod. (Kasper, Mayrhofer, 2005)

3.2 Manazer

Stejné jako pojem management je pojem manazer anglického pavodu. Zcela obecné
Ize fict, Ze manazer je vedouci pracovnik vykonavajici management za ucelem dosaZeni
cili organizace. Styblo (1993, str. 5) fika, ze manazer je ,.ten, kdo vede, fidi, spravuje praci
zaméstnanct, provadi jejich efektivni kontrolu, ovlivituje druhé k plnéni vlastni vile,
vyhledava a nachazi cesty spoluprace s ostatnimi, je dostatecné zpusobily k tomu, aby

zabezpecil podnikovou politiku.*
3.2.1 Vlastnosti a piednosti manaZera

Cejthamr a Deédina (2010) tvrdi, Ze manazer musi disponovat kombinaci
technickych dovednosti, spolecenskych a lidskych faktorii a koncepénich dovednosti, aby
byl mozny pribéh samotného procesu managementu. Béhem manaZerova postupu
organiza¢ni hierarchii smérem vzhuru je kladen stale vétsi daraz na jeho koncepéni

dovednosti, zatimco duraz na technické dovednosti se postupné snizuje.

Technické dovednosti
Technické dovednosti predstavuji schopnost vyuzivat specifické znalosti, techniky,
metody a postupy, které manazer potiebuje pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesu.
ZjednoduSené¢ fteCeno, vedouci pracovnik (naptf. vedouci uctarny, vrchni sestra
v nemocnici) musi mit specifické technické dovednosti svych podtizenych, aby
dokazali efektivné zabezpeCovat provadéni ruznych praci. (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997)
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Spolecenské a lidské faktory
Spolecenské a lidské faktory se pti praci s lidmi projevuji v mezilidskych vztazich.
Pro manazera je dulezita schopnost zajistit efektivni vyuziti lidskych zdroja
Vv organizaci, tfizeni a vedeni zaméstnancu tak, aby bylo toto koordinované usili co
nejlépe zavrseno. Zaroven lze do spolecenskych a lidskych faktorti zahrnout i citlivost
na zvlastni situace a pruznost pii osvojovani manazerskych styld. (Cejthamr, Dédina,

2010)

Koncepéni dovednosti

Koncepéni dovednosti spocivaji v manazerové dovednosti fidit organizaci jako
celek ve vztahu Kk prostiedi a formulovat vize a strategie. Cim vySe v hierarchické
odpovédnosti se manazer nachazi, tim se koncepéni dovednosti stavaji dalezité&jSimi.

Odrazi dovednosti tviuréiho a analytického feSeni problémi a logického mysleni. (Posvar,
Chladkova, 2014)

Obrazek 1: ManazZerské dovednosti

Vrcholova urover
managementu

Stiedni uroven Koncep i Mezilidské Technické
managementu il dovednosti dovednaosti

Zakladni uroven
managementu

Zdroj: managementmania.com

3.2.2 Manazerské role

Svétoznamy kanadsky autor Henry Mintzberg sepsal zasadni prace o tzv.
manazerskych rolich, které vychazeji z dlouhodobé studie prace péti fidicich pracovnika ve
sttedn¢ velkych az velkych organizacich a popisuji aktivity, jez tvofi zaklad prace

vrcholového manazera. ManaZerské role se rozdéluji na deset vzajemné se dopliujicich a
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prolinajicich roli, pficemz absence libovolné role ma negativni vliv na vykon manazera.
Téchto deset roli lze roz¢lenit do nasledujicich tii skupin. (Cejthamr, Dédina, 2010)
Manazeti na vys$Sich urovnich vystupuji castéji v rolich rozhodovacich ve srovnani
s niz§im managementem, kde se vice uplatiiuji interpersonalni role. (Bé&lohlavek, Sulef,

Kost'an, 2001)

Mezilidské role

Mezilidské role smé&fujici do oblasti mezilidskych vztahti vznikaji z manazerova
postaveni a autority. Jedna se o roli viid¢i osobnosti, roli propojovatele a roli vedouciho.
Diky témto rolim je manazer schopen pusobit Vv informac¢nich rolich a nasledné i v rolich
rozhodovacich.

Za nejzakladnéjsi a nejptirozenéjsi manazerskou roli se povazuje role vadéi
osobnosti. V této roli manazer organizaci formalné symbolizuje a reprezentuje. V roli
propojovatele se manazer zapojuje do horizontalnich vztaht s jednotlivci a skupinami
mimo organizaci. Vazba mezi organizaci a jejim okolim je dilezita soucast manazerovy
prace. (Cejthamr, Dédina, 2010) V dalsi dulezité roli vystupuje jako vedouci ve vztahu ke
svym podiizenym, prostiednictvim nichz realizuje cile organizace. Motivuje a usmérnuje
praci svych podiizenych. Vysledovava silné a slabé stranky a uvazuje o vhodnych formach

jejich osobniho rozvoje. (Bé&lohlavek, Sulef, Kostan, 2001)

Informacni role

V ramci informacnich rolich manazer ptijima a odesila informace, které ziskava béhem
vykonavani mezilidskych roli. Jedna se o roli dohlizitele, §ifitele a roli mluv¢iho.

Role dohlizitele spoc¢iva v hledani a pfijimani informaci. Informace jsou ziskavany
z vnitinich i vnéjsich zdroji a mohou byt oficialni i neoficialni. Ziskané informace pak
manazerovi umoznuji rozvijet chapani celé organizace a jejiho okoli. (Cejthamr, Dédina,
2010) V roli SiFitele informaci manazer piedava ziskané informace do organizace nebo
ptimo svym podfizenym. Zalezi na manazerovi, jakou vahu informaci da a nakolik se o ni
podéli, nebo uchova pro sebe. (Bélohlavek, Sulef, Kostan, 2001) Dale v roli mluvéiho
reprezentuje manazer svou organizacni jednotku vici ostatnim lidem. Reprezentace mutize

mit interni charakter v piipadé prosazovani zvyseni plati jeho podfizenych pracovnikd u
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vrcholového managementu, nebo externi charakter v ptipadé prosazovani specifickych

pozadavkl organizace u jiné externi instituce. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

Rozhodovaci role

Rozhodovaci role zahrnuji pfijimani strategickych organiza¢nich rozhodnuti, ktera
vychazeji z postaveni a autority manazera. Jedna se o roli podnikatele, napravovatele,
rozdélovatele a roli jednatele.

Role podnikatele spociva ve vymysleni, podnécovani a navrhovani zmén. Manazer
vyuziva prilezitosti, fesi problémy, podnika akce ke zlepseni, zavadi nové produkty na trh
nebo tieba méni technologie. Pii téchto aktivitach je dulezité, aby manazer posoudil jejich
mozna rizika a mozny budouci Gspéch. (Bélohlavek, Sulef, Kostan, 2001) V roli
napravovatele poruch musi manazer umét promptné reagovat na necekané a
neptedvidatelné udalosti. V ptipadé vyskytu problému, musi manazer znat a podniknout
kroky knéapravé. Manazer v roli rozdélovatele zdroji uziva své formalni autority
K pfijimani rozhodnuti o rozd¢lovani vSech druhti zdrojd, napf. penize, Cas, zasoby ¢i
zaméstnanci. Rozhoduje o rozvrzeni prace a schvaluje dulezita rozhodnuti pied jejich
provedenim. V roli jednatele se manazer Uc¢astni jednani s jedinci nebo organizacemi,
napt. kvuli podepsani ¢i upraveni smlouvy. Vyjednavani se opirda o jeho autoritu,
duvéryhodnost, pristup Kk informacim a odpovédnost za rozd€lovani zdroju. (Cejthamr,
Dé&dina, 2010)

3.3 Motivace

3.3.1 Motiv a motivace

Motivace pracovniho chovani je s managementem spjata z jasnych dtvodi. Je
znamo, Ze motivovani pracovnici pracuji mnohem usilovnéji nez pracovnici bez motivace.
Pracovnici maji z vykonu prace uspokojeni, jsou vstficnéjsi a ochotnéjsi. Navic se
dopoustéji mensiho poctu chyb, a tudiz dosahuji lepsich vysledkt. Motivovany pracovnik
pusobi lépe i na své okoli. Za motivaci pracovnikti jsou odpovédni jejich vedouci.

V literatuie se objevuje mnoho verzi, jak motivaci uchopit a co vlastné znamena. Pro
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piiblizeni motivu a motivace jsou nize vybrané definice téchto pojmu.

Motiv

,,Motiv piedstavuje urcitou jednotlivou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku.
Muze byt chapan jako psychologicka pricina ¢i divod uréitého chovani ¢i jednani ¢loveka,
individualizuje jeho prozivani a dava jeho cinnosti psychologicky smysl.“ (Bedrnova,
Jarosova, Novy, 2012, str.227)

,Motiv je divod néco délat — dat se urcitym smérem. Lidé jsou motivovani, kdyz
ocekavaji, ze jejich kroky, jejich ¢innost pravdépodobné povede k dosazeni cile —
hodnotové odmeény, uspokojujici jejich konkrétni potieby. Dobie motivovani lidé jsou lidé
s jasné definovanymi cili, kteti podnikaji kroky, od nichz oc¢ekavaji dosazeni téchto cil.*
(Armstrong, 2009, str. 109)

Motivace

Pojem ,,motivace* pochazi z latinského slova vyjadiujiciho pohyb (movere). Motiv
je divod néco udélat. Motivace vyjadiuje silu a smér chovani a zahrnuje faktory, které
ovliviwyji lidi, aby se chovali urcitym zpusobem. Lidé jsou motivovani, kdyz oéekavaji, Ze
urcité jednani pravdépodobné povede k dosazeni néjakého cile a ziskani hodnotné odmény
— takové, ktera uspokoji jejich potieby a naplni jejich pfani. (Armstrong, Taylor, 2015, str.
217)

Motivace je proces, v némz se utvaii vnitini determinace cile, sily a trvani chovani.
To jsou zakladni parametry motivace chovani, jehoz prubéh a zpisob vyjadieny urcitym
vzorcem je determinovan kognitivnimi procesy. (Nakone¢ny, 2014, str. 16)

»Motivace clovéka se realizuje motivaénimi procesy, které se podileji na
psychickém sebefizeni jedince, a predevSsim na jeho ¢innosti. Vnitinimi predpoklady
vzniku motivaénich procest se stavaji potieby. Pochopeni jejich role v lidském jednani je
piedmétem teorii motivace, které jsou hypotetickymi konstrukcemi o cilech a pti¢inach

lidského jednéni.* (Dvotékova a kol., 2012, str. 247)
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3.3.2 Zdroje motivace

Provaznik a Komarkova (2004) tikaji, Ze zdroje motivace jsou skutec¢nosti, které
motivaci vytvaieji, tj. takové skute¢nosti, které zakladaji dynamické tendence i zaméfeni

lidské Cinnosti a které vyznamné ovliviyji stalost téchto tendenci.

Poti'eby

Uspokojovani potieb se povazuje za jednu ze zakladnich podminek existence
Clovéka. Jedna se o potieby obzivy, osvojovani si spoleCenskych zkuSenosti, stykani se
s ostatnimi jedinci apod. Nemoznost uspokojovat nékterou z potieb Clovek vzdy proziva

jako néco neptiznivého. (Razicka, Drazska, 1992)

Navyky

Kazdy jedinec béhem svého zivota nékteré ¢innosti realizuje pravidelné. Praveé diky
pravidelnosti se urcité chovani za uréité situace fixuje a stava se tak jistym stereotypem
neboli navykem. V ptipad¢, Ze se ¢lovék dostane do situace, kterd svymi charakteristikami
fixované stereotypy. Jedna se o automatické jednani v souladu sjeho navykem.

(Provaznik, Komarkova, 1996)

Zajmy
Za zvlastni druh motivu lze povazovat zajmy jedince. Pravé v ¢innostech, jimiz se
zajmy projevuji nebo napliuji, se dale rozviji a obohacuje osobnost ¢lovéka v oblasti

zaméteni ¢i motivace. (Bedrnova, Novy, JaroSova, 2012)

Hodnoty

Clovék bude s velkou pravdépodobnosti motivovan spise k uréitym &innostem,
které podle jeho hodnotové hierarchie budou dulezitéjsi, tj. pfipisuje jim vysokou pozitivni
hodnotu. Naopak k ¢innostem, kterym pfipisuje hodnoty negativni, nebo alespon ne
pozitivni hodnoty, bude lhostejny a bude se jim vyhybat. Hodnoty se zpravidla mohou

individualné lisit. Piesto se vSak za obecné platné hodnoty povazuje napt. zdravi, rodina,
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prace, vzdélani, penize, upfimnost, pravda, svoboda, Uspéch apod. (Bedrnové, Novy,

Jarosova, 2012)

Idealy
Za ideal se povazuje myslenkova nebo obrazna ptedstava néceho subjektivné
zadouciho, pozitivné hodnoceného. Ideal je néco, co pro daného jedince piedstavuje

skutecnost, o kterou vice ¢i méné usiluje. (Provaznik, Komarkovéa, 1996)

3.3.3 Druhy motivace

V literatufe, se velmi Casto lze setkat srozd€lenim motivace pouze na vnitini a
vnéjsi. Mén¢ Castym rozdélenim, avSak neméné podstatnym je pak rozdéleni na hmotnou a

nehmotnou motivaci a dale pak na pozitivni a negativni motivaci.

3.3.3.1 Vnitini a vnéjs$i motivace

Vnitini motivace

Hajer a Hajerova Miillerova (2007) tikaji, ze vnitini motivace ma pozitivni dopad
na celkovou tspésnost a kvalitu vykonu jedince. Lidé, ktefi se o ¢innosti zajimaji a vice se
angazuji, pocituji vnitini uspokojeni Castéji. Lidé s rozvinutou vnitini motivaci vétSinou
voli naro¢né&jsi ukoly. Armstrong a Taylor (2015) tvrdi, Ze vnitini motivy maji hlubsi a
dlouhodobéjsi ucinek, protoze jsou soucasti lidi a jejich prace. Navic nejsou lidem

vnucovany zvnéjsku, jako napiiklad pobidkové odmény.

Vnéjsi motivace

Vng&jsi motivy mohou mit bezprostiedni a vyrazny Géinek, ale na rozdil od vnitini
motivace nemuseji psobit dlouhodobé. Jedna se o takova opatieni, které vedouci podnika,
aby lidi motivoval. Za vnéjsi opatieni 1ze povazovat napf. odmény v podobé zvyseni mzdy
¢i pochvaleni, a tresty v podobé disciplinarniho fizeni, vyjadfeni kritiky nebo odebrani

odmén. (Armstrong, Taylor, 2015)
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3.3.3.2 Hmotna a nehmotna motivace

Hmotna motivace

Za zakladni hmotny motiva¢ni faktor se povazuji penize, které lze vyuzit
k uspokojeni nejriznéjsich potieb. Pro penize, stejné jako pro jiné hmotné motivacni
faktory plati, ze jejich motiva¢ni uc¢inek s rostoucim uspokojenim potieb zpravidla klesa.

Moznost dal$iho zvySeni piijmu jiz proto neni tak motivujici. (Urban, 2017)

Nehmotna motivace

Z rozliseni vnitinich a vngjsich faktori motivace vyplyva, ze dilezita ¢ast motivace
je zalozena na okolnostech nehmotnych. Tyto okolnosti mohou byt nejen faktory vnitini,
ale 1 Cast vngjSich. Vyznam nehmotné motivace byva cCasto vedoucimi podcenovan,
piestoze je pro fadu zaméstnanci velmi dulezita, mimo jiné proto, Ze se tim uspokojuji
potieby, které penézi uspokojit nelze. Mezi nehmotnou motivaci lze zafadit pochvalu,
uznani, moznost ziskavat nové zkuSenosti nebo moznost pracovat samostatné. (Urban,

2017)

3.3.3.3 Pozitivni a negativni motivace

Pozitivni motivace

Podle Urbana (2017) je pozitivni motivace spojena sodménami. V piipadé
vhitinich motiva¢nich faktori mize urcité odmény pracovnik dosdhnout jiz v prubéhu
prace, napiiklad v podobé rustu jeho schopnosti, nebo pocitu, ze jeho prace je pro
organizaci i spole¢nost dulezita. V piipadé vnéjsich motivac¢nich faktort jde piedevsim 0
formu finanéni odmény. Pracovnik musi vynalozit usili, aby méla odména motivaéni vliv.
Dulezité je také odménéni pracovnikii az po odvedeni prace, odména musi byt vazana na
urcité vysledky ¢i jednani zameéstnance.

Rychtafikova (2008) oproti Urbanovi povazuje pochvalu za jeden z neju¢inngjsich
a Casto opomijenych nastroji vnéjsi nehmotné motivace. Pracovnik, kterého jeho vedouci

uptimné pochvali, pracuje usilovnégji a chce odvadét dobry vykon nadale.
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Negativni motivace

Negativni motivace je zalozena na trestech a sankcich. Smysl motivace tkvi ve
snaze zabranit opakovani nezadouciho pracovniho chovani. Pracovnik ma tendenci
vyhnout se jednani, které bylo jiz diive sankcionovano. (Hajer, Hajerova Miillerova, 2007).
Podle Bélohlavka (2016) byva kritika ¢asto doprovazena riznymi stupni postihu. Mize se
jednat o prosté pokarani, snizeni prémii, pfidéleni horsi prace, vytykaci dopis nebo

pfetazeni na jiné pracoviste.
3.3.4 Teorie motivace

3.3.4.1 Maslowova hierarchie potieb

V roce 1954 publikoval Abraham Maslow ve své hlavni praci Motivation and
Personality jednu z nejznaméjSich teorii motivace. Tato teorie vychazi z poznani, Ze
hybnou silou chovani lidi jsou jejich potieby. Predpoklada, Ze pocit potieby, jako jisté
nerovnovahy mezi stavajicim a zadoucim stavem, vede ke vzniku pfani ¢lovéka dosahnout
uréitych cild. Védomi cili vzbuzuje napéti, které vyvolava aktivity smétujici K jejich
dosaZeni. Dusledkem dosaZeni téchto cilt je uspokojeni. (Blazek, 2014)

Maslowova koncepce se vyznacuje dvéma hlavnimi myslenkami. Zaprvé formuluje
predpokladané zakladni lidské potieby. Lid¢ si ¢asto neuvédomuji ditvody svého chovani.
Zadruhé jsou potieby uspoiadany do stupniovité hierarchie. Teprve po uspokojeni potieb na
jednom stupni hierarchie se stavaji potieby nejblizsiho vyssiho stupné relevantni. (Kasper,
Mayrhofer, 2005)

Obrazek 2: Maslowova hierarchie potieb

potieby
seberealizace

potieby tcety

/ potieby soundlezitosti \
/ potieby bezpedi \
/ potieby fyziologické \

Zdroj: Blazek, 2014, str. 163
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Potieby fyziologické

Za fyziologické potreby se pokladaji potieby souvisejici se zajisténim fyzické
existence jedince a reprodukce lidského rodu. Tyto potfeby vyustuji v ramci pracovni
motivace v organizacich do potieby pfiméfeného vydelku pro zajisténi obzivy, obydli a
dalsich nezbytnych podminek pro Zzivot dan¢ho pracovnika, resp. jeho rodiny. Dalsim
ptikladem muze byt potieba priméfenych klimatickych, svételnych, akustickych a dalsich

hygienickych podminek pro vykonavani prace. (Blazek, 2014)

Poti'eby bezpeci

Poticby bezpec¢i zahrnuji poticbu garantovaného pracovniho uplatnéni
(psychologicky vliv pevné pracovni smlouvy), zabezpeceni v piipadé pracovni
neschopnosti, zaruka zdravotniho a dichodového pojisténi, nebo zaruka piijatelné

bezpecnosti prace pied tirazem na pracovisti. (Vodacek, Vodackova, 1999)

Potieby sounaleZitosti

Potteby sounalezitosti a jejich uspokojovani souvisi S formalnimi, a piedevsim
neformalnimi mezilidskymi vztahy v organizaci. Jde 0 moznost stat se rovnopravnym
Clenem kolektivu a mit v ném dobré mezilidské vztahy, dale o moznost participace na

fizeni daného kolektivu a sdileni spoleénych hodnot a zajmu. (Blazek, 2014)

Potieby tucty
Mezi potieby tcty a uznani se fadi napf. Gcta pracovnika k sobé samému, uznani
osobnich kvalit vedoucim i kolektivem spolupracovnikt, spole¢enské uznani a ocenéni

vysledku prace (odmény, pochvaly, povySeni). (Vodacek, Vodackova, 1999)

Potieba seberealizace

Potieba seberealizace se povazuje za nejvyssi Giroven uspokojovani potieb. Potieba
seberealizace na rozdil od ostatnich potieb nelze pIné uspokojit a jde tudiz o nikdy
nekoncici proces. Pracovnik se neustéle praci rozviji, obohacuje, praci ma jako konicek, a
proto pracuje s plnym nasazenim, je ji pIné oddan. Tito pracovnici vyzaduji samostatnost
pii plnéni ukoll, pfijimaji odpovédnost, upiednostiuji moznost dalsiho vzdélavani a

zdokonalovani se. (Bartosova, 2003)
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Tabulka 2: Oblasti pisobeni manazeri v jednotlivych kategoriich hierarchie poti‘eb

Kategorie potieb

Oblast piisobeni manaZeru

Seberealizace

Podnétnost prace
Prilezitost k povyseni
Prostor pro tvorivost

Motivace k vyssim cilim

Vetejné uznani dobrého vykonu

Povéfovani vyznamnymi pracovnimi aktivitami

Uznani
Respekt budici nazev prace
Povérovani odpoveédnosti
Prilezitost k socialni interakci
Socialni Stabilita pracovni skupiny

Povzbuzovani spoluprace

Bezpedi a jistota

Bezpecné pracovni podminky
Jistota zaméstnani

Zaméstnanecké vyhody

Fyziologické

Spravedliva odména
PohodIné pracovni podminky

Teplo, svétli, prostor, klimatizace

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 374

3.3.4.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

V roce 1959 navrhl Frederick Herzberg teorii motivace orientovanou na obsah.
Zkoumal zdroje spokojenosti nebo nespokojenosti s praci u 200 technikii a ucetnich.
Béhem S$etieni byli technici a Gcetni tazani, kdy se v souvislosti se svou praci citili dobie a
kdy naopak $patné. Respondenti jmenovali pti¢iny téchto pocitti, napt. pokud uznani vedlo
k dobrému pocitu, nedostatek uznani byl ziidka kdy spojen se S$patnym pocitem. Na
zaklad¢ Setfeni dospél k zaveru, ze na pracovni motivaci pusobi dvé v zdsad¢ odlisné
skupiny faktort. V odborné literatuie se nazvy faktoru lisi, jejich vyznamy se ale shoduji.

Prvni skupinou jsou faktory vnégjsi, hygienické, udrzovaci. Druhou skupinou pak faktory

vnitini, motivatory.
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Faktory vnéjsi

Pokud jsou skute¢nosti piedstavujici hygienické faktory v neptiznivém stavu ¢i
kvalité, vyvolavaji v pracovnicich pracovni nespokojenost a pisobi tak negativné na
motivaci pracovniho chovani. Naopak v pfipadé€, ze jsou tytéz skuteCnosti v priznivé a
zadouci podobé, nevyvolavaji pracovni spokojenost. Znamena to tedy, Ze pracovnici
nejsou nespokojeni. Na pracovni motivaci vSak vyrazn&j§i vliv nemaji. (Provaznik,
Komarkova, 2004) Mezi hygienické faktory patii naptf. podnikova politika a sprava,
odborny dozor, vztahy s nadfizenymi, vztahy se spolupracovniky, vztahy s podiizenymi,

plat, jistota prace, pracovni podminky a postaveni. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

Faktory vnitini

Pokud okolnosti predstavujici vnitini faktory jsou pritomny, vyvolavaji vysokou
miru motivace a spokojenosti s praci. Naopak v pfipad¢€, Ze nejsou pfitomny, nevyvolavaji
velkou pracovni nespokojenost. Herzberg mezi tyto vnitini faktory zaradil napt. dosazeni
cile, uznani, povyseni, samotna prace, moznost osobniho rustu, odpovédnost. (Donnelly,

Gibson, Ivancevich, 1997)

Obrazek 3: Rozdilnost teorii spokojenosti a nespokojenosti

Tradi¢ni pohled
® @

Spokojenost Nespokojenost

Herzbergiiv pohled
(motivatory)

Spokojenost Zadna spokojenost

(udrzovaci faktory)
@ 9

Zadnd nespokojenost Nespokojenost

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 376
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3.3.4.3 McGregorova teorie X a 'Y

V roce 1960 navazal Douglas MgGregor na Maslowovu teorii hierarhie potieb svou
teorii X a teorii Y. Navrhl dva predpoklady o lidské povaze a chovani v praci.
Argumentuje tim, ze piijaty manazersky styl je vysledkem postoje daného manazera
k lidem a také jeho predpokladi o lidské povaze a chovani. Teorie X a teorie Y jsou tedy
postaveny na protichidnych piedpokladech o lidech v praci. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Sikyt (2014) tika, ze teorie X predpoklada u zaméstnance pfirozend negativni vztah
k praci. Pro zaméstnance je prace pouze povinnost, neprojevuje zadnou iniciativu, sleduje
jen vlastni zajmy a je potieba ho kontrolovat. Rizeni takového zaméstnance vyzaduje
uplatiiovat prevazné direktivni styl fizeni na zakladé piikazi a zakazi. Zaméstnanec je
stimulovan pfedevsim penézni formou odmény, vdzanou na dosazeni kratkodobych cili.

Naopak teorie Y podle Sikyfe (2014) piedpokladd u zaméstnance piirozend
pozitivni vztah K praci. Zaméstnanec piijima odpovédnost, vyzaduje samostatnost,
projevuje iniciativu a usiluje o dosaZeni individualnich i kolektivnich cilt. Pfi fizeni
takového zaméstnance se uplatiiuje prevazné demokraticky styl fizeni na zdklad¢ dohody a
spoluprace. Zaméstnanec je stimulovan piedevsim nepenézni formou odmény, vazanou na

dosazeni dlouhodobych cilti.

3.4 Stimulace

3.4.1 Stimul a stimulace

Stimul

Pojmy motiv a stimul se velmi Casto nespravné zaménuji. Je ovSem dulezité
uvédomovat si jisty vyznamovy rozdil. Na rozdil od motivu, ktery je v kapitole 3.3 jiz
vysvétlen, je stimul vn&jsi impuls (pobidka), ktery muze, ale také nemusi vyvolat motiv
reagovat poZadovanym zplsobem.

»Stimul je kazda vngjsi pobidka, podnét, incentiv, ktery ma uréitym zpisobem
ovlivnit jednani ¢lovéka, n&jaky motiv vyvolat nebo posilit, ¢i néjaky motiv oslabit nebo

potlacit.“ (Mayerova, Rtuzicka, 2000, str. 110)
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Stimulace

Provaznik a Komarkova (2004) tvrdi, ze stimulace znamena vné&jsi pusobeni na
psychiku c¢lovéka, vjehoz disledku dochazi kur€itym zménam jeho cinnosti
prostiednictvim zmény psychickych procest, prostfednictvim zmény jeho motivace.

V definovani stimulace maji podobny nazor i Mayerova a Ruzicka (2000), podle
nichz se ve spolecnosti vyuziva velké mnozstvi forem cilevédomého ovliviiovani a

usmériovani ¢loveéka. To nazyvaji stimulaci neboli vnéjsi plisobeni na motivaci ¢lovéka.

3.4.2 Stimulaéni prostiedky

Zakladni podminkou pro ucinnou stimulaci pracovnikii je znalost osobnosti
kazdého jednotlivého zaméstnance. Stimulem muze byt V podstaté vSe, CO je pro
pracovnika vyznamné, vSe, co muze organizace svému zameéstnanci nabidnout. (Hajer,

Hajerova Miillerova, 2007)

Hmotna odména

Hmotna odména se poklada za hlavni stimulujici prostfedek. Nejcastéji byva
V penézni podobé, jako je napf. mzda, prémie nebo odmény za vyssi vykony. Stejné tak
muze byt v nepenézni formé, ktera jiz byva méné univerzalni, ale zato muze nabyvat

v

osobitéjsich charakteristik. (Provaznik, Komarkova, 1996)

Obsah prace

Ukolem vedouciho pracovnika by mélo byt poméhat pracovnikiim nalézt jejich
ucinny apel, patfiéné ho zvyraznit, a pokud skutecné putsobi, dale jej rozvijet. Apelem
muze byt napf. tvofivé mysleni, samostatnost, autonomie, Koncep¢ni nebo systematické
mysleni, hrdost na praci, hrdost na vlastni schopnosti, prestiz, seberozvoj, sebekontrola,
moc, estetika, péce o druhé lidi, péce o piirodu, jistota, perspektiva apod. (Hajer, Hajerova
Miillerova, 2007)
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Obrazek 4: Ovlivnéni motivu pracovniho vykonu

Vliv motivu pracovniho vykonu

Obsah poZadavku 1

Rutinni prace, zadné terminy » Maly
Obsah prace nevyznamny

Obsah pozadavku 2

Specifické ukoly, dilezité terminy > Velky

Obsah prace vyznamny

Zdroj: Dvotakova a kol., 2012, str. 238

Povzbuzovani pracovniki

Prostiednictvim povzbuzovani pomahaji manazefi objevit stimulaéni hodnotu
V obsahu prace. Jedna se piedev§im o neformalni hodnoceni, v némz jsou zvyraziiovany
pozitivni prvky. Neformalni hodnoceni ovliviiuje racionalni obsahovou rovinu stejné tak
jako rovinu prozitkovou — emocionalni. Vedouci pracovnik ocefiuje u svych podtizenych
vSechny dobré, k cili sméfujici vysledky, ale zaroven nepichlizi nedostatky a vhodnym
upozornénim na né podnécuje chut’ pracovnika je odstranit. (Hajer, Hajerova Miillerova,
2007)

Atmosféra pracovni skupiny

Socialni skupina ma vytvofena vlastni pravidla a normy, ktera jSou utvarena
v zavislosti na jeji skladb¢ a aktivitach. Pfestoze manaZer nemuze nafizovat, jak se urcita
pracovni skupina ma chovat ke svym ¢lentim, ma moznost ovliviiovat déni ve skupiné tim,
7e na ni pusobi. Pusobit Ize formalni i neformalni autoritou. Soudrznost pracovni skupiny
muze vedouci stimulovat podporovanim kontakti mezi lidmi na pracovisti, vytvarenim
prostoru pro vyménu informaci o zkusenostech ¢lenti skupiny nebo vytvarenim prostoru
pro neformalni setkavani (sportovni aktivity, spolecenské plesy). Socialni stimulace je
velkou silou, kterou lze efektivné vyuzit v ptipad€, ze je vedouci pracovnik citlivy pro

vnimani socialnich jevt a vztaht na pracovisti. (Provaznik, Komarkova, 2004)
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Pracovni podminky

Vytvoteni vhodnych pracovnich podminek pracovnikim se projevi ve zlepSeni
jejich vykonu v dusledku mensi unavy a lepsi pracovni pohody. Zaroven také zlepsuji
vztah mezi podnikem a zaméstnanci. V pfipadé, ze nejsou zajisténé vhodné pracovni
podminky, snizuje se vykon pracovnikii, a to i Vv piipadé vysokych hmotnych odmén.
(Hajer, Hajerova Miillerova, 2007)

Identifikace s praci, profesi a organizaci

Pro dobry pracovni vykon je velmi dulezita také identifikace s praci, profesi a
organizaci. Pii identifikaci s praci zaméstnanec pftijal praci jako nedilnou soucast svého
zivota a jeho uspéchy ¢i netspéchy jsou pro néj dulezitym kritériem jeho sebehodnoceni.
Pfi identifikaci s profesi zaméstnanec piekonal rozdily mezi ptavodni piedstavou o profesi
a jeji realnou podobou. V piipad¢ identifikace pracovnika s organizaci piijima pracovnik
cile organizace za své. Nedochazi tedy k vnitinimu konfliktu, zda preferovat cile osobni
nebo organizace, protoze cile organizace jsou cile vlastni. Pokud se pracovnik identifikuje
S praci, profesi i organizaci, zpravidla je pracovnik aktivni, tvofivy, odpovédny a jeho

pracovni vykon dlouhodobé¢ vysoky. (Hajer, Hajerova Miillerova, 2007)

Externi stimulacni faktory

Za externi stimula¢ni faktory lze povazovat napiiklad image organizace neboli jak
je spole¢nost vnimana Vv celospolecenském kontextu. Dale se jedna o makroekonomickou
situaci, kdy je o¢ekavani ekonomického ristu stimulujici. Dal$im stimula¢nim faktorem
mize byt také politicka situace, mikroklima rodinného prostfedi a rodinnych vztaht, nebo
o¢ekavani, ktera jsou na ¢lovéka kladena i v ramci jeho SirSiho socialniho okoli. (Hajer,

Hajerova Miillerova, 2007)

3.4.3 Zasady stimula¢niho piisobeni vedouciho

Mayerova a Ruzicka (2000, str. 118) uvadgji nasledujici zasady, které by mél vedouci
pracovnik respektovat pro efektivni stimulaci:

e Stimulacni pisobeni vedouciho musi byt zamérné a systematickeé.
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Ovliviiovani pracovni motivace podiizenych musi ve vyvazené podobé zahrnovat
perspektivu odmény a perspektivu sankce.

Pouzivani stimula¢niho souboru odmén a sankci musi byt bezpodminec¢né a musi se
tykat vSech c¢lent podiizené skupiny. Jakakoli vyjimka nebo protekce stimulacni
pusobeni vedouciho narusuje.

Pouzivany soubor odmén a sankci musi byt jednotny pro vSechny vedouci
V hospodatské organizaci.

Podfizena skupina musi znat pouzivany soubor odmén a sankci.

Soubor odmén a sankci musi byt v souladu s podnikovymi normami a piedpisy a
rovnéz s celospolecenskymi normami a zakony.

Stimula¢ni soubor odmén a sankci je nutno prubézné oveérovat a upravovat.
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4 Vlastni prace

Cilem praktické Casti bakalarské prace je prostiednictvim kvalitativniho vyzkumu
zjistit zkusenosti vybranych manazer S ovlivilovanim pracovniho chovani jejich
podtizenych ve vybranych organizacich.

Kvalitativni vyzkum je proveden metodou fizenych rozhovoru. Béhem fizenych
rozhovori bylo polozeno 14 otevienych otazek, tykajici se problematiky manazerského
ovlivilovani pracovniho chovani podfizenych. Na otazky odpovédélo 6 manaZert

vybranych spole¢nosti.

4.1 Charakteristika vybranych spolecnosti

Zasilkovna, s.r.o.
Spole¢nost sidlici v Praze na trhu pusobi od roku 2010. Poskytuje komplexni

logistické sluzby pro internetové obchody ve 30 evropskych statech.

Siemens, s.r.o.

Spolegnost Siemens patii mezi nejvétsi technologické firmy v Ceské republice.
V ceskych zemich pusobi od roku 1869 a k dnesnimu dni zaméstnava 13 000 zaméstnanci
v CR. Kromé& CR ptisobi ve vice neZ 200 zemich s 350 000 zaméstnanci. Siemens pokryva
feSeni pro priamysl, energetiku, dopravu a veiejnou infrastrukturu nebo technologie budov

a zdravotnictvi.

Aqguafam, a.s.

Spole¢nost Aquafam pisobi na trhu od roku 2014. Aquafam je komplexnim
dodavatelem cerpaci techniky a souvisejicich sluzeb. Zaméfuji se predev§im na malé a
sttedni odbératele, ktefi maji moznost vybrat si z Sirokého portfolia z hlediska technologie,

kvality nebo ceny.
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Manuvia, s.r.o.

Mezinarodni spolec¢nost Manuvia vznikla v zaifi 2018 spojenim 4 personalnich
agentur do jedné. Manuvia se zabyva zprostiedkovanim pracovnich mist pro jejich klienty
a v soucasné dobé piisobi kromé& Ceské republiky také v Rumunsku, Slovensku, Polsku a
Srbsku.

Cofidis, s.r.o.

Spolecnost Cofidis pisobi na ¢eském trhu od roku 2004. Jedna se o mezinarodni
finanéni spolecnost, které se specializuje na poskytovani uvéri. Nabizi ptedevsim online
pujcky a spotiebitelské tuveéry. Cofidis se fadi mezi nejlepsi spole¢nosti v oblasti

nebankovnich avéra.

VVodafone Czech Republic, a.s.

Vodafone Czech Republic a.s. ptsobi na ¢eském trhu od roku 1999 a je vlastnén
skupinou Vodafone Group Plc. Vodafone Group Plc. je druhy nejvétsi mobilni operator na
svété. Plisobi ve 21 zemich a aktualnd ma pies 300 miliont zakaznika. V Ceské republice

ma aktualné ptes 4,5 milionu zakaznik.

4.2 Charakteristika vybranych respondenti

ManazZer A: Ludvik Schmarcz, 49 let, v oblasti managementu ptsobi 15 let. Od zaii 2020
pracuje u spole¢nosti Zasilkovna s.r.0. na pozici technického reditele. Momentalné ma na

starosti 12 podtizenych.

ManaZer B: Karolina Charouzkova, 34 let, v oblasti managementu pusobi 7 let u
spole¢nosti Siemens, s.r.0., od ledna 2020 na pozici Team Leader v oddéleni Global

Mobility. Momentalné ma 20 ptimych podtizenych.
Manazer C: Ing. Jaroslav Pahorecky, 37 let, v oblasti managementu pusobi 5 let.
V soucasnosti je majitelem spolecnosti Aquafam, a.s. Momentilné ma 5 pifimych

podfizenych.
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ManaZer D: Karolina Cajthamlova, 25 let, v oblasti managementu pusobi 2 roky.
V soucasnosti pracuje u spole¢nosti Manuvia, s.r.0. na pozici Team Leader. Momentaln¢

ma 3 piimé podiizené.

Manazer E: Magdalena Vernerova, 33 let, voblasti managementu pusobi 5 let.
V soucasnosti pracuje u spole¢nosti Cofidis, s.r.o. na pozici supervisor (team leader).

Momentalné ma 9 pfimych podtizenych.

Manazer F: Stanislava Matlova, Vv soucasnosti pracuje u spolecnosti Vodafone Czech
Republic, a.s. na pozici Leadership & Talent Manager. Vzhledem k internim piedpisim

nebyl sdélen vek, doba puisobnosti v managementu a pocet ptimych podtizenych.

4.3 Rizené rozhovory

V této Casti je predstaveno 14 otazek, které byly polozeny vybranym manazertm.

Na konci kazdé otazky nasleduje komentatr, shrnujici vSechny odpovédi.

1) Jak byste charakterizoval/a pojem motivace?

Manazer A:

Motivace je vnitini pohon jedince. Diky ni se pracuje Iépe a usilovnéji nez bez ni.

Manazer B:

Motivaci povazuji za néco, diky ¢emu se dosahuje cile 1épe, nez kdyz motivaci nemam.

Manazer C:
Motivace je néco, diky ¢emu zaméstnanci dé€laji, co je po nich zadano. Zaroven

zaméstnanci pracuji spravné, jsou spokojeni a pracuji radi.

Manazer D:
Motivace je néco materialniho i nematerialniho, co ¢lovéka pohani v praci vpied a co

¢lovéka nuti mit lepsi vysledky a dosahovat cile.
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Manazer E:

Je to pojem, kdy se da fict, Ze to o nas néco vypovida, nebot’ kazdého motivuje néco
jiného. Miize to byt rodina a spojené zavazky s ni, koni¢ky, dluhy, sny apod. Motivace
muze byt nékdy i odpoveédi otazky ,,Pro¢*. Motivace je velmi dulezita i K rozvoji nasi
osobnosti. Je to cil toho, co chceme, po ¢em touzime. MiiZze se ménit v souladu s nasim

vyvojem, pozadavky, Zivotnimi situacemi a je dilezita v kazdodennim fungovani.

Manazer F:
Motivace je to, co ¢loveéka Zene, aby naplnil své potieby a dosahoval svych cila. Je to vile
néceho dosahnout, hnaci motor, ktery lidi nuti ,,néco délat. Motivace mtize byt jak

pozitivni, tak negativni, vnitini nebo vnéjsi.

Komentar:
Na tuto otazku maji vSichni dotazovani stejny nazor, a to takovy, ze se jedna o tzv.
,.,hnaci motor* kazdého jedince a ze kazdého zamé&stnance muze motivovat néco jiného.

Jeden respondent zminuje rozdéleni motivace na pozitivni a negativni, vnitini a vnéjsi.

2) Jak byste charakterizoval/a pojem stimulace?

ManaZer A:
Stimulace je vytvafeni nepfimych podminek, napf. pracovni prostiedi, zpiisob komunikace

s danym zaméstnancem, které mu vytvareji vhodné prostiedi pro jeho praci.

Manazer B:

Stimulace je vnéjsi podnét, ktery pohani ke splnéni cile.
Manazer C:

Stimulace je vngjsi ptisobeni na zaméstnance, za ticelem dobré vykonnosti a spokojenosti

zaméstnance. Jedna se napiiklad o kontrolovani prace, pochvalu, uznani aj.
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Manazer D:
Stimulaci vnimam jako ptisobeni vnéj§imi podnéty nadiizeného vici podiizenym. Pokud

manazer dokaze spravné stimulovat, pak v zameéstnanci vytvoii motivaci.

Manazer E:

Stimulaci povazuji za uréitou vnéjsi podporu, at’ uz vnitini nebo vnéjsi.

Manazer F:
Stimuly jsou jednou ze slozek motivace a vedou k uréitému chténému chovani nebo
jednani. Jsou to podnéty vychézejici z okolniho prostiedi, které vedou k néjake aktivité

(napf. mzda, odmény, pracovni prostiedi, benefity atd.)

Komentar:
Pod pojmem stimulace si vSichni manazefti predstavuji jisté vnéjsi pasobeni, které
vede k potiebné aktivité. Pouze jeden manazer zminuje, Ze je potieba védét, co daného

zamé&stnance bude stimulovat spravné.

3) V ¢em podle Vas spociva motivace Vasich podiizenych?

Manazer A:

Piedevsim se jedna o finan¢ni prostiedky, aby dostali odpovidajici mzdu. Vzhledem k trhu
prace lidé nemaji byt pfeplaceni, ale ani podplaceni. Dulezita je také motivace z hlediska
psychologického, zamé&stnanci jsou si védomi, Ze jsou ¢leny tymu. Lidé chtéji pracovat

sami od sebe. Maji praci radi.

ManaZer B:
Pro mé podiizené spoc¢iva motivace predevsim ve finanénim ohodnoceni a kariérnim rustu.

Dulezita je také pro zaméstnance i pochvala ¢i uznani.

Manazer C:
Za hlavni motivaci povazuji finanéni ohodnoceni (mzda, nepravidelné bonusy). Za dalsi
dulezitou motivaci povazuji spole¢né dosahovani cile spole¢nosti a dobry kolektiv, kdy

lidé chodi do prace radi.
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Manazer D:

Vzhledem k druhu prace jsou zaméstnanci motivovani predevsim ve viding uspésného
projektu. V tom, ze dokazou dosahnout cile, prestoze to nékdy trva v horizontu mésica.
Dale jsou samoziejm¢ motivovani financnim ohodnocenim, které se v pohyblivé ¢astce

odviji od jejich prace.

Manazer E:
U kazdého individualni, nicméné pozice mych podiizenych ve vétsing pripadech nespociva

v ambicich nebo kariérnim rdstu, spis socialni a zaméstnanecké jistoty, zazemi, rodina.

Manazer F:

Motivace mych podfizenych spociva ve smysluplnosti jejich prace a moznost realizace.
Motivuji je viditelné realné vysledky, zaroven dé€laji, co je bavi a zaZivaji u toho pozitivni
emoce. Zamgstnanci jsou v dobrém tymu a bavi je byt soucasti firmy. Zaroven maji davéru
nadfizeného, mohou tak o nékterych vécech sami rozhodovat. Jsou radi, Ze se nadiizeny
zajima o jejich nazor, pochvali je za jejich praci a samoziejmé jsou za svoji praci

adekvatné odménovani.

Komentar:

Vsichni manazeii uvedli, Ze jsou jejich podiizeni motivovani finan¢nim
ohodnocenim. Ve vétsing pripadl je uvedena pochvala a moznost byt soucasti tymu.
Naopak se odpovédi lisi u motivt Kariérniho rastu a zvysovani kvalifikace, coz je

zpusobeno odlisnosti odvétvi.

4) Jaké mate zkuSenosti s pozitivni motivaci?

ManaZer A:
Myslim si, Ze pozitivni motivace je z hlediska dlouhodobych cilit dobte pouZitelna.

Zkusenosti mam piedevsim s finanénim ohodnocenim, ale také je velmi dilezita pochvala

vvvvvv

Uznani neZ ptipadné jednorazové finan¢ni bonusy.
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ManaZer B:
S pozitivni motivaci mam dobré zkuSenosti a dle mého nazoru je rozhodné efektivné;jsi a
vice pouzivana oproti negativni motivaci. Casto se vyuziva motivace Kariérniho ristu,

finan¢ni ohodnoceni a pochvala za dobie vykonanou praci.

Manazer C:

S pozitivni motivaci mam vice zkusenosti nez s negativni motivaci a povazuji ji za velmi
dulezitou. Zkusenosti mam nejvice s finanénim ohodnocenim a pochvalou v ptipadé dobie
odvedené prace. Pokud je zaméstnanec spokojen s vysi finan¢niho ohodnoceni, povazuji za

efektivngjsi nefinanéni pozitivni motivaci. Zameéstnanci potiebuji a chtéji byt chvaleni.

Manazer D:

S pozitivni motivaci mam velmi dobré zkuSenosti. Velmi opatrné se musi zachéazet
naptiklad s pochvalou. Je dulezité umét zaméstnance pochvalit, ale zaroven nesmi byt
pochvala na denni bazi. Pak piestava mit smysl. Dale mam zkusenosti s finan¢nim

ohodnocenim a bonusy za dobie odvedenou praci.

Manazer E:
Nejvetsi zkusenosti mam s finanéni ohodnocenim, dale pak s moznosti volna navic.

Dulezita je také pochvala nebo moznost rozvoje a zkuSenosti.

Manazer F:

Pozitivni motivace je cokoliv, z ¢eho ma ¢lovék radost a co mu je ptijemné, obvykle je
spojena s odménou za dobry vykon. Pozitivni motivace je dlouhodobé udrzitelngjsi nez
motivace negativni. Lidi motivuji rizné véci, ale piesvédcila jsem se, ze pokud umoznite
lidem d¢lat to, co je bavi a co jim davé smysl, dostanou moznost se v praci realizovat a
jesteé je za to adekvatné€ ocenite, at’ uz moralné€ nebo finanéné, mate téméf jistotu, ze budou

podavat dlouhodobé dobry vykon. Velmi dulezité je zkratka znat jejich potieby.

Komentar:
Z odpovedi vyplyva, Ze s pozitivni motivaci se manazerum lépe pracuje. Dva

respondenti také uvedli, Ze je pozitivni motivace efektivni v dlouhodobém horizontu.
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Nejcast&jsi jsou zkusenosti s finanénim ohodnocenim, ale také s pochvalou. Jeden

respondent uvedl moznost kariérniho rustu.

5) Jaké mate zkuSenosti s negativni motivaci?

ManaZer A:

Negativni motivace nemusi byt ani vyicena, pokud si je ¢loveék védom, co by se mohlo
stat. Zameéstnanec se sam pouci a nechce chybu opakovat. V piipadé nutnosti vyuziti se
jedna o ptid€leni nechténé prace, karani nebo riizné financni sankce dle vaznosti
pochybeni. Negativni motivace by méla lezet vevniti daného zaméstnance, mél by si ji

vytvaret sam. Z pohledu nadfizeného nelze vyuzivat ¢asto, aby neztracela smysl.

Manazer B:

Negativni motivaci pouzivam ¢asto az v krajnich ptipadech. Nejéastéji je vyuzivana
formou sebranim moznosti prace z domova. Zamé&stnanci maji moznost dva dny v tydnu
pracovat z domova a védi, Ze pokud nepracuji, jak maji, moznost pracovat z domova je jim
na dva az Ctyfi tydny zakazana. Délka zakazu se odviji od dulezitosti pochybeni. Dalsi

Mmoznosti je pokarani.

Manazer C:
S negativni motivaci nemam pfili$ zkuSenosti, ale mam nazor, ze by se méla vyuzivat
pouze v nutnych piipadech. Zkusenosti mam napiiklad s karanim, kdy je dilezité vyfesit

problém Vv soukromi. Finan¢ni ohodnoceni zpravidla neodebiram.

ManaZer D:

Negativni motivace je Stejné potieba jako motivace pozitivni. Zkusenosti s negativni
motivaci mnoho nemam. V piipadé nutnosti zaméstnance pokarat se snazim zaroven
vyzdvihnout i dobré véci. U negativni motivace je dulezita individualnost kazdého
zaméstnance. Nékterého mize karani popohnat Kk lepsim vysledktim, u jiného mtze
zpusobit vyhoteni a tieba i naslednou vypoved’. Dale mam dobré zkuSenosti s porovnanim

mych zaméstnanct, protoze nikdo vlastné nechce mit nejhorsi vysledky. Finanéni
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ohodnoceni zpravidla neodebiram, praveé i proto, ze nepracuje-li zameéstnanec, jak ma,

ptijde o bonusy sam.

Manazer E:
Pokud jde o negativni motivaci, myslim si, ze zaméstnanci maji strach a obavy z neplnéni
svych finan¢nich zavazk, proto se snazi pracovat dobie, aby nepfisli o finance. Dale mam

zkusenosti s obavami ze snizeni spolecenského statusu nebo ztraty socializace.

ManaZer F:

Dostala jsem se do situace, ve které byl pro mé silnym motivatorem strach z nedodrzeni
terminu. Nebo strach ze selhani, ¢i z negativni zpétné vazby. Tohle m¢ osobné dokaze
pomérné dobie nakopnout, abych udélala, co je potfeba. Ale protoZe je negativni motivace
zaloZena hlavng na strachu, v tymu ji pouzivam zcela minimaln¢. Stejné jako pozitivni
motivace, dokaze sice piinést ovoce, ale dlouhodobé neni udrzitelna. Kratkodobé ale
zafungovat urcité muze, jen je otazkou, s jakym dopadem (narusi vzajemné vztahy nebo

bude mit vliv na sebevédomi ¢loveéka).

Komentar:

Negativni motivaci pouzivaji 4 respondenti pouze v piipadé nutnosti. Dale 3
manazeti odpovedéli, Ze s negativni motivaci mnoho zkuSenosti nemaji. Ve vétsing
piipadu se jedna o karani. Naopak 3 z dotazovanych zpravidla neodebiraji finan¢ni
ohodnoceni. Dale je zminéno odebrani moznosti prace z domova, piidéleni nechténé prace,

nebo obavy z neplnéni finanénich zavazka.

6) Jaky je Vas nazor na kariérni postup jako zdroj motivace?

Manazer A:

Kariérni postup v ramci firmy je problematicky. Kariérni postup by mél smysl v ramci
korporatni spole¢nosti. V ramci Zasilkovny by postup na vyssi pozici znamenal velkou
zménu pracovnich povinnosti a celkovou strukturu prace. Zaméstnanci jsou zde presné na
misté, které jim vyhovuje a jsou na né&j kvalifikovani. V pfipad¢, ze zaméstnanec ma zdroj

motivace v kariérnim postupu, mél by jit na vyssi pozici tam, kde mu misto nabidnou.
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Manazer B:
Pro mé podtizené je moznost kariérniho postupu velmi dilezity zdroj motivace. Vzhledem
k velikosti firmy je velké mnozstvi pozic v hierarchii. S kariérnim rtstem je spjaty jiny

druh prace a samoziejme také vyssi finan¢ni ohodnoceni.

Manazer C:
Vzhledem k faktu, ze jsme mala spole¢nost, kariérni rust zde neni pfili§ mozny. Nicméné

myslim, ze ¢im vétsi firma je, tim vétsi maji jeji zaméstnanci zajem 0 kariérni rast.

Manazer D:

Myslim si, Ze jako zdroj motivace je urcité dobry, ale musi se s nim zachazet opatrné.
Kariérni postup by mél byt opodstatnény, na zaklad¢ urcitych vysledkt. Bohuzel jsem se
jiz setkala s lidmi, ktefi chtéli kariérni postup pouze s umyslem, ze je ¢ekd méné prace a

vice penéz.

Manazer E:

Zalezi, jakého charakteru a osobnosti se tyka. Pro ¢lovéka s ambici je kariéra a s ni spojeni
status spole¢enského Zivota a vysokého finanéniho ohodnoceni motivace odlisna od
nékoho, kdo nepoticbuje stoupat po kariérnim zebficku, ale rad zabezpecuje svoji rodinu
ve smyslu budovani rodinného hnizda, dopfavani dart své roding. Je dulezité se ptat, kdo

piede mnou stoji a co od Zivota chce, tim mu nastavit moznosti.

Manazer F:

Pokud jsou ambice a kariéra to, co je pro daného ¢lovéka dilezité, mize tento stimul
fungovat skvéle. Opét zde plati, ze manazer musi védét, co je to ,,ono®, co dany ¢lovek
oceni. Pokud povysite ¢lovéka, ktery o to nestoji, miize to naopak piinést frustraci a

nespokojenost.

Komentar:

Odpoveédi na kariérni rist jako zdroj motivace jsou riizné, a to predevsim odlisnymi
odvétvimi. V ptipadé mensi hierarchie je motivace mala, oproti tomu V pfipadé vétsi
hierarchie, korporatni spole¢nosti je Kariérni rist velmi vyznamny pro motivaci. Zaroven je

Vv odpoveédich zmin€no, ze je dilezité jednat s kariérnim postupem opatrné a S rozmyslem.

44



7) Jaky mate nazor na systém odménovani ve Vasi firmé?

Manazer A:

Systém odménovani povazuji za dobry, nicméné piimo standardizovan neni. Jsou tu
napiiklad pohyblivé ¢astky ve formé mési¢nich bonust. Pokud jde o nefinanéni stranku, je
tu moznost multisport karty, stravenkové karty, ovoce a napoje zdarma. Z mych zkuSenosti
zamé&stnanci preferuji moznost zvyseni fixni ¢astky platu nez ptipadné jednorazové

odmény.

Manazer B:

Co se tyce systému odménovani, mame ve firmé ro¢ni bonus (13.plat), dale ma pak kazdy
zaméstnanec jisty benefit+, coz jsou penize ve form¢ bodt. Témito body lze zaplatit napf.
v Iékarng, cestovani, az 8 dni volna navic. Dale mame stravenky, multisport kartu. Celkove
si myslim, Ze mame velmi dobry odménovaci systém. Jediné, co bych jesté pfivitala by
byla moznost mit 3 ,,sick days*. V tuto chvili pfi nemoci musi mit ¢lovék potvrzeni od

lékare.

Manazer C:

Systém odménovani zde mame zjednoduSeny a myslim si Ze dobry. Jsou zaméstnanci, kteii
maji ro¢ni bonusy, odvijejici se od GispéSnosti firmy a pak zaméstnanci, ktefi maji mésic¢ni
bonusy, zavisejici vysledcich jejich prace za dany mésic. Po domluvé je tu moznost volna

navic.

ManaZer D:

Co se tyc¢e finan¢niho ohodnoceni, je nutno fict, ze celkové v oddéleni personalistiky
mame vcelku nizky fixni plat. Mési¢ni, ¢tvrtletni i roéni bonusy oproti tomu byvaji velmi
vysoké, ale samoziejmé zaleZi na vykonu daného zaméstnance. Dale mame moznost mit 2
dny ,,sick day*, multisport kartu nebo $koleni, 0 které je zajem. Naopak mame pouhych 20

dni dovolené, oproti jinym firmam, kde je norma 25 dni dovolené.
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Manazer E:

Systém odménovani je v souladu s nastavenim firmy. Z hlediska zkuSenosti v jiné firme
bych odménovala vice, ale je dulezité si uvédomit, s jakym budgetem firma disponuje.
Kromé fixni mzdy jsou tu mé&si¢ni bonusy, které se odvijeji od vykonu daného
zamé&stnance. Dale mame jisty benefit v podobé Cafeterie neboli penézni bonus, zpravidla
500 K¢ mésicné, ktery si mohou zaméstnanci poslat na svij Géet a, nebo rovnou vyuzit ve
vybranych sluzbach. Jsou tu i moznosti mimofadnych bonust v podob¢ finan¢niho

ohodnoceni, nebo piidéleni prostfedkt do Cafeterie.

ManaZer F:

Ve Vodafonu je systém odménovani nastaven tak, ze odménujeme podle urovné slozitosti,
odpovédnosti a namahavosti prace, pracovni vykonnosti a vysledki prace a v porovnani s
obdobnymi pozicemi na trhu. Velmi dbame na férovost a nediskriminujeme na zakladé
pohlavi, rasy, nabozenstvi nebo viry, zdravotniho postizeni, v€ku, sexualni orientace ani

genderové identity.

Komentar:

Dle odpovédi jsou se systémem odménovani spokojeni 4 manazeti. Manazefi Si
piesto casto mysli, ze by odménovani mohlo byt jesté lepsi. Objevuji se ndzory na zlepSeni
jako je pfidani moznosti tzv. ,,sick day*, zvySeni po¢tu dni dovolené, nebo zvyseni fixni

¢astky mzdového ohodnoceni.

8) Jaké mate zkusenosti s hmotnou stimulaci?

Manazer A:

Mam dobré zkuSenosti. Pro zaméstnance je lepsi hmotna stimulace formou vybavenosti
pracovniho prostiedi. Lepsi PC, klavesnice ale i my$ stimuluje zaméstnance 1épe nez
mozné jednorazové finanéni odmény. Mezi hmotnou stimulaci Ize zatadit i ovoce a napoje,
které jsou bézné k odbéru. Zaméstnanci nemaji ¢asto ¢as, nebo myslenky dojit si koupit

né&jaké ovoce, a tak i takova drobnost posili jejich motivaci a zlepsi den.
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ManaZer B:
Co se ty¢e hmotné stimulace, mam dobré zkusenosti s podobou napojti a ovoce na

pracovisti. Dale mam dobré zkusenosti s finan¢nim ohodnocenim a také s benefitem+.

Manazer C:

Dobré zkusenosti mam s finanénim ohodnocenim, v pfipadé moznosti ovoce a napoji
zdarma mam dobré zkuSenosti, ale pouze pokud jsou jiz zaméstnanci uspokojeni z pohledu
finan¢niho, socialniho i moralniho. Drobnosti jako ovoce a napoje povazuji za takovou

tieSni¢ku na dortu, aby se zaméstnanci citili dobfe.

Manazer D:

Dobré zkuSenosti mam s podobou napoju na pracovisti. Vzhledem k po¢tu zaméstnanct,
Kteti trpi riznymi intolerancemi se firma rozhodla nakupovat bezlaktozova mléka. To
udélalo zaméstnanctim velkou radost. Dobrou odezvu méla také moznost vzit si na
pracovni misto monitor navic, ktery zajisti firma. Zaméstnanec ma tak dvé obrazovky a
jeho prace je lepsi, rychlejsi a efektivnéjsi. Dalsi dobré zkuSenosti mam také samoziejmé

s navysenim finan¢niho ohodnoceni.

Manazer E:

Nejveétsi zkusenosti mam s finanénim ohodnocenim volnymi dny navic. Dale pak

s odménami jak finanénimi, tak nefinanénimi. Pokud jde o nefinan¢ni stranku, jednou
mési¢n¢ zaméstnanci dostanou napiiklad ovoce, sendvice, ruizné druhy smoothie, nebo

zmrzlinu. | za takovou mali¢kost jsou zaméstnanci radi.

Manazer F:

Podle mé plati, ze pokud jsou lidi za svoji praci adekvatné zaplaceni a jsou se svym platem
spokojeni, pak je mozné, motivovat je i jinymi vécmi jako jsou rtizné benefity nebo dobré
vztahy v tymu. Pokud ale maji pocit, Ze za svoji praci nedostavaji adekvatné zaplaceno,
benefity je dlouhodobé¢ neuspokoji. Kromé finanéniho ohodnoceni mame k dispozici ¢aje
Vv kuchynkach a drobné darky k Vanociim. Béhem roku mame riizné soutéZe a ankety, kde

se daji vyhrat vécné ceny.
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Komentar:

V odpovédich se nejvice vyskytuji dobré zkusenosti s finan¢nim ohodnocenim. Ve
vetsing pripadli maji také respondenti dobré zkusSenosti s obCerstvenim zdarma, nejcastéji
S ovocem a napoji. Zminéna je také lepsi vybavenost pracovniho mista zaméstnancti. Jeden
manazer tvrdi, Ze ovliviiovani pracovniho chovani ovocem a napoji je mozné pouze tehdy,

pokud jsou zaméstnanci uspokojeni z finan¢niho, moralniho i socialniho pohledu.

9) Jaké mate zkuSenosti se socialni stimulaci?

Manazer A:

Vzhledem k oboru povolani, tj. IT support, je nutno brat v potaz osobnostni charakter
zaméstnancid. Dost Casto se jedna o introverty, Kteti maji spise individualni tkoly, nez ze
by fesili praci v tymu. Na druhou stranu zaméstnanci pracuji v oboru, Ktery je bavi, a tak
snadno najdou spole¢nou fe¢. Pokud je v tymu novy zaméstnanec, piifadi se ke
zkusengjsimu zaméstnanci, ktery mu vse vysvétli a pieda tak zkusenosti a informace, které
usnadni novému ¢lenu zafazeni a vstup do zamé&stnani. Zkusenosti, kdy by tym vy¢lenoval

urc¢itého ¢lena, nemam.

ManaZer B:

Nejlepsi zkusenosti mam s teambuildingy. Ve firmé se konaji nejruznéjsi typy tiikrat do
roka, napi. bowling, draci lod¢, vyrabéni hudebnich nastroju z plastu. Dale se konaji
vanocni a letni ve€irky. VSechny tyto akce ptsobi dobie na zaméstnance, dobte se poznaji

a ziskavaji nové pratele. Zaméstnanci pak pracuji s vétsim nadSenim a maji lepsi vysledky.

Manazer C:

Pokud se zamé&fim na mé predeslé zkusenosti ve vétsi firmé, povazuji socialni stimulaci za
velmi dilezitou. Casto jsem se setkal s piipady, kdy zaméstnanci chodili do prace spise
kvuli dobrému kolektivu nez kvili obsahu prace. Dobré vztahy na pracovisti tak vyvazili
negativa obsahu prace. Dvakrat do roka se konaly teambuildingy, dale pak vano¢ni

vecirek. Neformalni setkani pak probihaly dvakrat do mésice.
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Manazer D:

Dobré zkusenosti mam predevsim s teambuildingy. Teambuildingy oceni predevsim nové
nastupujici zameéstnanci, ktefi tak maji moznost se zaclenit, ale i stavajici zaméstnanci.
Firemni teambuildingy se Konaji zpravidla dvakrat az ctyfikrat do roka. Dale jednou za 14

dni se konaji neformalni akce.

Manazer E: Socialni stimulaci mtzu definovat jako tymovou praci, kdy se jednotlivci bud’
navzajem povzbuzuji, dopliuji nebo miize souviset i s tim, ze muj kolega, ktery feknéme
vy¢niva vykonem stimuluje k tomu byt stejné dobry jako on. Také jsou tu pro zaméstnance
atraktivni teambuildingy, které se zpravidla konaji tfikrat do roka. Dale tu jsou tzv.
,,sportovni dny*, kdy kazdy tyden jeden urcity den je moznost zucastnit se vybrané

sportovni akce.

Manazer F:

Socialni stimulaci chapu jako celkovou firemni kulturu, vztahy a komunikaci s kolegy.
Nejdilezitéjsi jsou vztahy v nejuz§im tymu, atmosféra mezi jednotlivymi ¢leny a
nadfizenym. Zalezi na osobnim nastaveni kazdého, ale pravé tymova atmosféra miva velky
vliv jak na vykon, tak na spokojenost zam¢&stnancti. Konaji se u nas teambuildingy, které si
fesi kazdy tym zvlast. Casto to byva spojené se dnem pro neziskovku (cely tym si vybere
n¢jakou neziskovou organizaci a jdou tam spolecné pomahat). Jednou za rok se kona velka

akce pro vSechny zaméstnance.

Komentar:

Se socialni stimulaci ma 5 manazeru nejleps$i a nejvétsi zkusenosti v ramei
teambuildingd. Podle odpovédi maji teambuildingy dobré dopady pro nové zaméstnance
vV ramci zaclenéni, dale pro prohlubovani vztahti na pracovisti. Dale ma vétSina z manazert

dobré zkusenosti s neformalnimi setkani, napf. oslava narozenin, vano¢ni veéirek apod.

10) Jaké mate zkuSenosti s moralni stimulaci?
Manazer A:
Piimé zkusenosti s moralni stimulaci jsem nezaznamenal. Myslim si, Ze pasobit lze pouze

na dobré stranky moralky daného zaméstnance, avSak moralni zaklady u ¢lovéka zménit
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nelze. Pochvaly i karani jsou samoziejmé potieba a maji sSmysl, karani bere zaméstnanec
jako selhani a je dalezité karat v soukromi.

ManaZer B:

Kazdy mésic mam schizi s kazdym ¢lenem mého tymu jednotlivé. Na téchto schtizkach se
probiraji ispéchy ¢i neuspéchy a s tim je samoziejmé spojena pochvala, a naopak mozné
pokarani. Kazdy mésic je také vyhlasen zaméstnanec mésice, coz zaméstnance motivuje

k lepsim vysledktim.

Manazer C:

Nejcastéji se setkavam s pochvalou ¢i uznanim, v piipadé ze zaméstnanec dobie vykona
svou praci nad ramec. S karanim velké zkuSenosti nemam a pristupuji k nému az v opravdu
nutnych ptipadech. Dilezité je, aby zaméstnanec védé€l, za co piesné je karany a aby se

v ném nevyvolala nechut’ pracovat dal.

ManaZer D:

Nejcastéji vyuzivam formu pochvaly, v piipadé dobie odvedené prace. Pro mnoho
zamestnanct je pochvala velmi dilezita. S kdrdnim mam zkusenosti smiSené. Je dilezité
znat dobfe 0sobnost zaméstnance a podle toho k nému piistupovat. Jsou zaméstnanci, které
pokaram a nezaznamenam zadnou zménu v chovani a jsou zaméstnanci, které pokaram a
jsem od té chvile jejich neptitel. Karani by mélo byt sméfovano tak, aby si z toho

zamé&stnanec vzal ponauceni a nechtél jiz své chyby opakovat.

Manazer E:
Dobré zkuSenosti mam s hodnocenim zaméstnance, moznosti Kariérniho postupu
(povyseni), prestiznim postaveni, moznosti mit kompetenci oproti ostatnim, dale pochvala

jedince v ramci kolektivu, uznani vykonu a pile. S karanim mnoho zkusenosti nemam.

ManaZzer F:
Moralni stimulaci vnimam jako jakési zadostiuc¢inéni, ohodnoceni a potvrzeni, Ze prace
jednotlivce ma smysl i v kontextu celé spole¢nosti. Pokud se nékdo citi nedocenény nebo

ma pocit marné prace, je to dlouhodobé neudrzitelné.
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Komentar:

Z odpovedi vyplyva, Ze vétsina manazerd maji dobré zkuSenosti s pochvalou, ¢i
uznanim. Naopak s karanim nemaji dva manazefi mnoho zkusenosti. Dale manazefi
poukazuji na nutnou opatrnost v pripadé pochvaly i karani. Pochvala by méla byt

zaslouZena a karat se musi opatrné, aby se v podiizenych neprojevila nechut’ dale pracovat.

11) Jak byste charakterizoval/a uroven komunikace ve Vasi firmé?

Manazer A:

Komunikace v Zasilkovné je unikatni v tom, ze si vSichni tykaji. Od majitelky az po
zamé&stnance, co bali zasilky. Povazuji to za pozitivni efekt, a na zaméstnance to ptisobi
dobie, mohou komunikovat vice oteviené. Zaroven se tim ale neztraci respekt a ucta
podiizenych vici nadfizenym. S mymi podiizenymi komunikuji kromé kazdodenniho
osobniho potkavani piedevsim pies online formu Microsoft Teams. Dale se jednou

mési¢né schazi celé oddé€leni, kde se probiraji aktualni zalezitosti.

Manazer B:

Komunikaci se vénujeme dle mého nazoru dostate¢né, pti¢emz komunikaci si uréuje kazdé
oddéleni samo za sebe. V mém odd¢leni mame jednou mési¢né poradu, kam manazeti
piinaseji dana témata, kterym se chtéji vénovat. O danych tématech se dale diskutuje a
zapojuji se vSichni zaméstnanci odd¢leni. Na téchto poradach se také predstavuji noveé
piijati zaméstnanci a vyhlasuji se ocenéni. V ramci tyma se porady konaji jedenkrat tydné.
Tam ma moznost kazdy ze ¢lend pfinést uréité téma, kterému by se chtéli vénovat,
diskutovat a ziskat zkuSenosti 0d ostatnich. Dale jednou mési¢né probihaji schiizky

s kazdym ¢lenem mého tymu samostatng, jak jsem jiz zminila. Tam se probiraji jak témata

pracovni, tak je prostor i pro osobni.
Manazer C:

Komunikace je zde velmi neformalni, vzhledem k velikosti firmy a stalosti zamé&stnanct se

zde vsichni dobfe zname. Planované schiizky jsou tiikrat do roka formou firemni vecete.
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Na téchto schiizkach se probira uspéch/netspéch firmy, moznosti zlepseni, nazory

zaméstnanci aj. V piipade nutnosti se usporada neplanovana schiizka.

Manazer D:

Komunikace je v nasi firm¢ dobra. Ja osobné mam jednou mési¢né schiizky s kazdym
mym podiizenym samostatné a jednou tydné schtizku s celym tymem. Jednou tydné mam
schiizku s mym nadtizenym a jednou tydné se sejdou vsichni manazeti z firmy. Dale pak
jako cela pobocka mame schiizku jednou mési¢né. Podle mého nazoru je dobré potkavat se
casto, je tak cas fesit vSe co je potieba. Zaroven se tak véci fesi rychle a efektivné.
Neformaln¢ je samoziejme moznost sjednat si schiizku kdykoliv ma zaméstnanec néjaky

problém.

Manazer E:

Komunikaci povazuji za zakladni kamen v§eho v naSich Zivotech. Bohuzel i bohudik, da se
na ni neustale pracovat. Nehodnotim ve své firmé komunikaci $patné, ale je tfeba neustale
pracovat na jejim zlepSeni. J4 osobné mam jednou mési¢né schiizku s kazdym mym
podiizenym. Pak jednou za 14 dni mam schiizku s dal§imi team leadery a nasim
nadiizenym. Dale mam jednou mé&si¢né schiizku s mym nadfizenym, a nakonec se jednou

do roka potada jisty neformalni vecirek pro celou firmu.

Manazer F:

Komunikace ve Vodafonu je na velmi dobré urovni, mame interni firemni sit’ (Workplace),
kde jsou rychle a jednoduse dostupné vSechny dilezité informace. O interni komunikaci se
stara tym nékolika lidi. Co mam moc rada a ocenuji, je forma, kterou se uvniti firmy
komunikuje. Jsou to ptispévky, live streamy ze zasedani naseho vedeni firmy, ¢lanky,
posty. VSichni mame moznost klast dotazy, diskutovat. Komunikace je pravidelna,

srozumitelna a oteviena.
Komentar:

Vsichni manazeti hodnoti troven komunikace za dostate¢nou a dobrou. Pouze jeden
manazer zminuje mozné zlepseni. Frekvence schiizek se 1isi, coz Ize ptisuzovat velikosti

firmy a po¢tu zaméstnancti.
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12)Jak podle Vas mohou pracovni podminky ovlivnit motivaci Vasich

podiizenych?

Manazer A:

Pracovni podminky jsou velice dulezité pro motivaci pracovniho chovani. Prostiedi musi
byt piijemné. Dobré pracovni podminky podporuji dobry pracovni vykon a ten je
samoziejm¢ potieba co nejvétsi. Pro firmu je nova klavesnice minimalni vydaj, a pritom
velmi ovlivni zaméstnancovu motivaci k praci. Také je tu moznost obcerstvit se, nebo si

odpocinout vV mistnosti tomu uréené.

Manazer B:

Pracovni podminky povazuji za velmi dulezité pro motivaci pracovniho chovani. Obc¢as
staci malo ke spokojenosti zaméstnancti, napi. nové zvedaci stoly a zidle udélaly radost.
Stejné tak i novy Kavovar udéla zaméstnanct radost. Dale je k dispozici mistnost

s pohovkami, kam se zaméstnanci mohli jit najist, nebo dat kavu. Jedna se o malickosti,

které motivaci rozhodn¢ ovliviuji.

Manazer C:
Pracovni podminky mohou ovlivnit velice. I kdyZ je zaméstnanec dobie finan¢né
ohodnocen, ale bude mu ve skladu zima, samozicjm¢ do prace nebude chodit rad a mize

se to odrazit i na jeho vykonnosti a spokojenosti. Na druhou stranu si nemyslim, Ze je pro

vvvvvv

Manazer D:

Pracovni podminky jsou velmi dilezité pro motivaci podiizenych. Pokud jsou v praci
negativni zmény, lze pozorovat snizovani vykonu mych podfizenych. Zaméstnance potési
naptiklad i bezlakt6zové mléko, nebo moznost monitoru navic. Dulezité jsou také pracovni
vztahy na pracovisti. Vzhledem k tomu, ze s mymi podtizenymi tvofime tym, je dulezité,

aby méli moznost se dobte poznat a vymenit si i zkusenosti.

Manazer E:
Velmi. Paklize vykonavaji praci, u které potiebuji premyslet, pocitat, hledat feseni,

soustfedit se a vykonavaji pripadné vsed¢ u stolu, nepomiize jim, kdyz bude v jejich
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dosahu hluk, zima nebo vysoka teplota, nedostate¢ny prostor, nebudou mit moznost se
kvalitné obcerstvit, pokud bude toaleta v nekomfortnim dosahu, nebudou odvadét kvalitni
vykon, nebot’ veskera soustfedénost bude v kombinaci s okolnimi vlivy, které mym

podiizenym brani v maximalnim vykonu.

Manazer F:

Pracovni podminky jsou dilezitym a zakladnim stimulem, protoze maji dopad i na zdravi
zaméstnancl. Pokud ma ¢loveék nekvalitni zidli, $patny monitor, nevyhovujici ergonomické
nastaveni pracovisté, mize to velmi naruSovat jeho celkovou spokojenost. Ve Vodafonu
velmi dbame na to, aby vybaveni bylo moderni a kvalitni, pracovni prostiedi spliiovalo
ergonomii a bylo pro zaméstnance zaroven stimula¢ni. Mame relaxa¢ni zony, obrovskou
stfe$ni terasu s vyhledem, bylinkami a posezenim. K dispozici je firemni kavarna. Z
prazkumu spokojenosti zaméstnanct vime, ze pracovni prostiedi velmi tizce souvisi i s

jejich pracovnim vykonem a celkovou loajalnosti.

Komentar:

Vsichni respondenti uvadéji, ze pracovni podminky jsou velice dilezité a mohou
velmi ovlivitovat motivaci zaméstnanct. Nejcastéji jsou zminovany podminky jako teplo,
sucho, obcerstveni a finanéni ohodnoceni. Déle jsou zminovany specifické pracovni
podminky, napt. nastavitelné zidle a stoly, relaxacni zoény a technické vybaveni pracovniho

mista.

13) Jaké mate zkuSenosti se stimulaci zaméstnanci zvySovanim kvalifikace?

ManaZer A:

Stimulace zvySovanim kvalifikaci je velice efektivni, lidé maji radi vyzvy a zlepsuji se

v ramci seberealizace. Moznosti kvalifikace v oboru IT nabizi Zasilkovna mnoho a je o né
zajem. Dulezité je poskytovat prilezitosti, kde se urcita kvalifikace vyskytuje. Pokud je
¢lovek kvalifikovan pro jisty druh prace a neni mu umoznéno s tim pracovat,

pravdépodobné bude hledat ptilezitosti u jiné firmy.
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ManaZer B:
V ramci této firmy o to neni pfili$ velky zajem. Zkusenosti pro kariérni rist ziskavaji
Vv pribéhu samotné prace, a tudiz nepotiebuji zvysovani kvalifikace pomoci kurzi ¢i

skoleni.

Manazer C:

Dle mého ndzoru velmi zalezi na druhu préace a také na osobnich charakteru dan¢ho
zamé&stnance. Ne kazdy zaméstnanec se potiebuje zlepsovat a rust. Zaroven si myslim, Ze
zvySovat kvalifikaci nad ramec obsahu prace mtiZze mit negativni disledek v tom, ze

zamé&stnanec bude chtit uplatnit své schopnosti v praci, ktera mu to umozni.

Manazer D:

Zkusenosti se zvySovanim kvalifikace mam velmi dobré. V mém tymu se lidé chtéji
zdokonalovat ve své praci a firma jim to umoziiuje. Zaméstnanci maji na vybér z velkého
poctu skolenich a seminait, které ve vétsin€ ptipada jsou placené firmou. Zaméstnance tési

moznost $koleni a maji moznost své schopnosti vyuzit v praci.

Manazer E:

Je spojena s ambici a v souladu s motivaci a kompetenci. Je diilezité vést pravidelné
rozhovory, na kterou pozici az chce ¢loveék dosahnout a k tomu vést nasledné kroky, tim
myslim, Ze nadfizeny by m¢l doty¢ného podporovat a dat tu moznost. Moznost kvalifikace
maji zaméstnanci v ramci firmy béhem dobrovolnych Skolenich dvakrat do roka a

moznych mimotfadnych kurzi. Zajem o n€ vSak u mych podfizenych neni moc velky.

Manazer F:

Moznost vzdélavani je pro lidi dtlezita pii vybéru firmy, pro kterou chtéji pracovat. Takze
ano, moznost pracovat na svém rozvoji a ucit se nové véci patii dlouhodobé k dilezitym
stimulim pro zamé&stnance. Ke vzdélavani maji zaméstnanci ptistup kontinualn¢, mame
velkou nabidku online §koleni i ucelené tematické bloky. Momentalné je o né velky zajem,

napf. o Skoleni digitalnich nastroja.
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Komentar:

Polovina manazert ma zkusenosti se zvySovanim kvalifikace pozitivni a tvrdi, ze 0
to maji podiizeni zajem. Zaroven zminuji, Ze je dilezité vytvorit piilezitost, aby podiizeni
nové znalosti vyuzili. Pokud nemaji moznost je vyuzit, budou se pravdépodobné poohlizet
po jiném zaméstnani, kde je budou moci vyuzit. Dale dva manazeti uvadéji, ze jejich

podiizeni nemaji o moznost kvalifikace zajem.

14)Jakym zpusobem ziskavate informace 0 pracovni spokojenosti Vasich

podiizenych?

Manazer A:

Dulezité je uvédomit si, Ze Casto staci pouze své podiizené vidét. Z pouhého pohledu
dokaze schopny manazer ve vétsiné ptipadu, zda je vSe v potadku ¢i nikoliv. Dal§im
zpusobem jsou schiizky. Spokojenost ¢i nespokojenost ma na starosti sledovat predevsim
Team leader, nicmén¢ schtizky jsou pravidelné 1x mési¢né. V ptipadé nespokojenosti
podiizeného se promptné sejdeme a snazime se najit feSeni. Dal$i moznosti je skrze
neformalni komunikaci, pokud se lidé potkaji v mistnosti pro obcerstveni, nebo zasedaci

mistnosti.

Manazer B:

Nejcastéji skrze schiizky s kazdym ¢lenem individualné jednou mési¢né. Dale formou
dotazniku a prizkumu, kdy zaméstnanci maji moznost napsat s ¢im jsou spokojeni, a
naopak s ¢im spokojeni nejsou. V ramci neformalni komunikace se 0 spokojenosti ¢i

nespokojenosti dozvidam béhem rozhovort v mistnosti pro obcerstveni.

Manazer C:
S kazdym zaméstnancem se kazdy pulrok konaji individualni schizky. Béhem téchto
schiizek se kromé mého hodnoceni jeho prace, miize zameéstnanec vyjadtit s ¢im je nebo

naopak neni spokojeny.

56



Manazer D:

Nejcastéji na schiizkach, které mam jednou mési¢né s kazdym mym podiizenym. Dale pak
na tydennich schiizkach, kde se schazi cely tym. Dale pak pti neformalnim setkani, které si
se mnou podfizeny mize sjednat nahodile. Jednou ro¢né je pak vypliovani dotazniku 0

spokojenosti s firmou, ktery vypliuji vSichni zaméstnanci.

ManaZer E:

Nejcastéji v ramci pravidelnych schiizek s kazdym mym zaméstnancem, které jsou jednou
za 14 dni. Na téchto schiizkach je to vyhradné o vyjadieni podfizeného, respektive, neni to
z4dné vyhodnoceni, je to sdileni v§eho, co nam jde, za co se pochvalime, co nés trapi, co
chceme jinak. Dale je moznost si kdykoliv sjednat schiizku, pokud se vyskytne problém,

ktery ma podiizeny potiebu vyiesit.

Manazer F:

S podfizenymi mam nastavené pravidelné, tydenni 1:1 schiizky a diky tomu mém velmi
dobry piehled jak o jejich pracovni vytiZzenosti, tak o piipadnych problémech nebo jinych
starostech, kterym c¢eli. Kazdé dva tydny mame zaroven tymové meetingy, kde véci feSime
spole¢né. Na firemni Grovni provadime pravidelné anonymni prizkumy spokojenosti, ze
kterych ma pak kazdy manazer k dispozici vysledky svého tymu v jednotlivych oblastech.
Tohle také velmi pomaha ziskat strukturovany piehled, kde mtizou byt piipadné

problémové oblasti. ManaZer se pak na né miize zaméfit a s tymem je prodiskutovat.

Komentar:
Vsichni respondenti se dozvidaji o pracovni spokojenosti svych podiizenych
v ramci pravidelnych osobnich schiizek. Rozdily jsou pouze ve frekvenci téchto schiizek, a
to od tydennich az po pilro¢ni osobni schiizky. Dale jsou zminény neformalni setkani
V mistnosti pro obcerstveni. Jeden manazer zminuje, Ze lze jistou zpétnou vazbu o pracovni

spokojenosti ziskat jiz z pohledu na daného podiizeného a jeho naladu.
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4.4 Shrnuti a vyhodnoceni vysledkii

Na zaklad¢ odpovédi vybranych 6 manazert lze fict, Ze vSichni manazefi maji
znalosti o moznostech incentivniho chovani v motivaénim procesu pii vedeni lidi a
zkusenosti s ovliviiovanim pracovniho chovani podfizenych. Vsichni manazeti také
piisuzuji dalezitost motivace a efektivni stimulace pii vedeni podiizenych.

Manazeti se shoduji, Ze motivovany pracovnik je efektivnéjsi, spokojenéjsi a
vykonngjsi ve své praci. Zaroven vsak neexistuje zadné zobecnéni efektivnich stimuli,
protoze kazdy zaméstnanec je jedine¢ny a motivuje ho néco jiného. Manazer by mél znat
kazdého svého pfimého podiizeného a védét jaké stimuly ovliviiuji pracovni chovani
daného zamé&stnance.

Kromé odliSnosti zamé&stnanct je nutno brat v potaz 1 odliSnost odvétvi, ve kterém
manazer ovliviiuje chovani svych podfizenych. Napiiklad manazer A pusobici ve
spolec¢nosti Zasilkovna s.r.0., v IT oddéleni tvrdi, Ze jeho podfizené motivuje predevsim
moznost kvalifikace, finan¢ni ohodnoceni a vybavenost pracovniho prostiedi, a naopak
moznost kariérniho ristu za motivujici nepovazuje. Zatimco manazerka B putisobici ve
spole¢nosti Siemens s.r.0., v oddéleni Global Mobility tvrdi, Zze jeji podifizené motivuje
piredev§im financni ohodnoceni a kariérni rast, naopak o moznost kvalifikace podiizeni
prilis zajem nemaji.

Obecné lze fict, Ze pozitivni motivaci pouzivaji manazeti radéji a Castéji oproti
negativni motivaci. Manazefi také pozitivni motivaci povazuji za vhodnou z hlediska
dlouhodobych cilii, negativni z hlediska kratkodobych cilti. Negativni motivaci pouzivaji
predevsim v piipad€ nutnosti a musi se s ni jednat opatrné, stejné jako S motivaci pozitivni.

Vsichni manazeti se shoduji, ze s ovliviiovanim pracovniho chovani hmotnymi
stimuly, piedevsim pak s finanénim ohodnocenim maji velmi dobré zkuSenosti. V dnesni
dob¢ Ize uspokojovat nespocet potieb pravé financemi. Dale vSichni manazefi tvrdi, Ze je
pro spokojenost a dobry pracovni vykon jejich podtizenych dilezita dostate¢na
komunikace a vhodné pracovni prostiedi. Manazerka F, pracujici ve spole¢nosti Vodafone,
ma své tvrzeni podlozené firemnim prizkumem.

Velmi dobré zkuSenosti maji manazefi také Se socidlni stimulaci v podobé

teambuildingd. Jednd se o jedinecnou zpravidla neformalni akci, béhem které se
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zamg&stnanci maji moznost 1épe poznat a své vztahy otuzit a pro nové nastupujici je to
jedine¢na prilezitost se do kolektivu zaclenit.

ZkuSenosti S moralni stimulaci formou pochvaly ¢i uznani shledavaji za velmi
ucinnou. VSichni manazeti se shoduji na dulezitosti zaméstnance pochvalit v ptipad¢ dobie
odvedené prace. Zaméstnance to motivuje byt lepSim a ma z prace dobry pocit. Neékteri
manazefi vSak poukazuji, Ze chvalit se nesmi pfili§ Casto, aby pochvala neztratila svij
smysl. S moralni stimulaci formou kardni manazefi maji zkuSenosti rtuzné. VétSina
manazerl uznava, ze karani by mélo byt soucasti ovliviiovani zaméstnanci, ale ptistupuji
k nému az v ptipad¢ nutnosti. Nékteti manazeti nemaji S karanim zkuSenosti zadné.

Z odpovédi manazerti vyplyva, ze moznosti ovliviiovani pracovniho chovani je
velmi mnoho a manazeti jsou si téchto moznosti védomi. Kazdy manazer je vSak vyuziva
jinak, vzhledem k individualit¢ kazdého zaméstnance a soucasné s ohledem na prostiedi

vlastni organizace a tomu odpovidajici o¢ekavani zaméestnancu.
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5 Zavér

Hlavnim cilem této bakaldiské prace bylo zjistit moznosti incentivniho chovani
manazerd v motivaénim procesu pii vedeni lidi a zjistit zkuSenosti vybranych manazeri
s ovlivitovanim pracovniho chovani podiizenych.

Pro vymezeni pojmi management, manazer, komunikace, motivace a stimulace
byla zpracovana literarni reSerSe, vychazejici z doporucenych publikaci a odborné
literatury. V praktické casti byly vymezeny vybrané Spole¢nosti a vybrani manazefi. Se 6
vybranymi manazery byly absolvovany fizené rozhovory skladajici se ze 14 otevienych
otazek, pokryvajicich problematiku ovliviiovani pracovniho chovani. Jejich odpovédi byly
nasledn¢ okomentovany a zobecnény.

Z vysledki fizenych rozhovord vyplyva, ze manazeti jsou Si védomi vyznamu
ovlivitovani pracovniho chovani. Jsou si védomi i nutnosti jej uzplsobovat na miru
individualné. Je dualezité, aby pracovnik chodil do prace rad, povazoval cile organizace za
své a chtél se neustale zlepSovat ve svém vykonu. Pouzivaji se proto rizné druhy stimuli,
které maji rizné uéinky. Kazdého zaméstnance motivuje néco jiného, a proto je dulezité,
aby manazer véd¢l, na kterou stranku svého podiizeného pisobit.

Za zakladni stimul se povazuje finan¢ni ohodnoceni, ale neni jediny ani
univerzalni. Dulezita je také komunikace, socidlni soudrznost, vhodné pracovni prostiedi,
moznost kariérniho rustu, vybavenost pracovniho prostfedi, moznost kvalifikace a za
,tresnicku na dortu® lze povazovat hmotnou stimulaci v podobé obcerstveni na pracovisti,

které se stale Castéji setkava s pozitivni odezvou.
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7 Prilohy
7.1 Otazky pro jednotlivé manaZery

1) Jak byste charakterizoval/a pojem motivace?

2) Jak byste charakterizoval/a pojem stimulace?

3) V ¢em podle Vas spoc¢iva motivace Vasich podtizenych?

4) Jaké mate zkuSenosti s pozitivni motivaci?

5) Jaké mate zkusenosti S negativni motivaci?

6) Jaky je Vas nazor na kariérni postup jako zdroj motivace?

7) Jaky mate nazor na systém odménovani ve Vasi firmé?

8) Jaké mate zkusSenosti s hmotnou stimulaci?

9) Jaké mate zkusenosti se socialni stimulaci?

10) Jaké mate zkusenosti s moralni stimulaci?

11) Jak byste charakterizoval/a aroven komunikace ve Vasi firmé?

12) Jak podle Vas mohou pracovni podminky ovlivnit motivaci Vasich podiizenych?
13) Jaké mate zkusenosti se stimulaci zaméstnanct zvySovanim kvalifikace?

14) Jakym zptisobem ziskavate informace o pracovni spokojenosti Vasich podfizenych?
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