Ceska zemé&dé&lska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ‘
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Bakalaiska prace

ManazZerska stimulace pracovniho chovani

Simona NAJMANOVA

© 2021 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Simona Najmanova

Hospodatska politika a sprava
Podnikani a administrativa

Nazev prace

Manazerska stimulace pracovniho chovani

Nazev anglicky

Stimulation of working behaviour possibilities

Cile prace
Cilem prace je zjistit moznosti incentivniho plsobeni manazer( na pracovni chovani podfizenych, zjistit
jeho ovlivnéni plsobenim motivacnich stimuld.

Metodika

Metodicky postup sestava z nékolika naslednych kroka:
1. vymezeni zkoumané problematiky v SirSim teoretickém ramci
2. uréeni zpusobu zjistovani prvotnich udaja

. charakteristika objektt zkoumani

3

4. uréeni souborurespondentl

5. zpUsob zpracovani zjisténych dat
6

. zobecnéni azavéry

Oficialni dokument * Ceské zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha - Suchdol



Doporuceny rozsahprace
40-50str.

Klicova slova

Management, manazer, manazerské funkce, vedeni lidi, motivace, stimulace, osobnostni determinanty

Doporucené zdrojeinformaci

ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-9614-5.

DONNELLY, James H. Management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3.

KOONTZ, Harold a Heinz WEIHRICH. Management. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993, 659 s. ISBN
80-856-0545-7.

NAKONECNY, Milan a Jifi DEDINA. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1.vyd. Praha: Management
Press, 1992, 258 s. ISBN 80-856-0301-2.

Pfedbéiny terminobhajoby
2020/21 LS — PEF

Vedouciprace
Ing. Jifi Fiedler, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedraftizeni

Elektronicky schvdleno dne 4. 2. 2021 Elektronicky schvdleno dne 5. 2. 2021
prof. Ing. lvana Tich4, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 12. 03.2021

Oficialni dokument * Ceska zem&d&lska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha - Suchdol



r

Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze svou bakalaiskou praci "ManaZerska stimulace pracovniho chovani"
jsem vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho bakalaiské prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdrojii na konci prace. Jako autorka uvedené bakalaiské prace dale prohlasuji, Ze

jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusila autorska prava tietich osob.

V Praze dne 15. 3. 2021

Simona Najmanova



Podékovani

Réda bych touto cestou pod€kovala panu Ing. Jitimu Fiedlerovi Ph.D. za cenné
rady a jeho Cas, ktery mi pii vedeni mé bakalaiské prace vénoval. Dale bych také rada
podékovala v§em respondentiim za jejich odpovédi, bez nichz bych nemohla tuto praci

dokondit.



Manazerska stimulace pracovniho chovani

Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva tématem manazerské stimulace pracovniho chovani.
Prace se déli na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou.

V teoretické Casti je problematika zpracovana formou literarni reserSe na zaklad¢
studia odbornych knih ¢i ¢lankt. Jsou zde vysvétleny pojmy management, motivace, hlavni
teorie motivace, stimulace, manaZer, jeho osobnost, postupy a moznosti rozvoje jeho
dovednosti v fizeni.

Na teoretickou ¢ast navazuje prakticka ¢ast této prace, ktera teoretické informace
dopliiuje o poznatky a zkuSenosti z praxe. Informace jsou ziskavany prostfednictvim
fizeného rozhovoru s $esti manazery, kteii odpovidaji na patnact otevienych otazek. Ugelem
otazek je zjistit, jakym zptisobem manazefi stimuluji pracovni chovani svych pracovniki a
co ovliviiuje jejich motivaci. Na zdkladé shrnuti jejich odpovédi jsou vysledky zobecnény

V zavéru prace.

Kli¢ova slova: Management, manazer, manazerské funkce, vedeni lidi, motivace, stimulace,

osobnostni determinanty



Stimulation of working behaviour possibilities

Abstract

This bachelor thesis focuses on the topic of manager stimulation of working
behavior. The thesis is divided into a theoretical part and a practical part.

In the theoretical part, the topic is processed in the form of literary research. The
research is based on the study of professional books and articles. In this part, the concepts of
management, motivation, main theories of motivation, stimulation, manager, his personality,
procedures and possibilities of developing his management skills, are explained.

The theoretical part is followed by the practical part of this thesis, which
complements the theoretical information with knowledge and experience from practice. The
information is obtained through a guided interview with six managers that answered fifteen
open questions. The purpose of the questions is to find out how managers stimulate the
working behavior of their employees and what influences their motivation. The results,

based on a summary of the managers answers, are generalized at the end of the thesis.

Keywords: Management, manager, functions of manager, people management, motivation,

stimulation, personality determinants
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1 Uvod

Vétsina z nas se se stimulaci pracovniho chovani setkdva v kazdodennim zivoté, at’
uz ze strany podiizeného nebo zpozice manazera, ktery motivuje své pracovniky.
Manazerska stimulace je velmi dalezita nejen proto, Ze spravné pouzité motivacni nastroje
zvySuji produktivitu zaméstnanct a tim i celkovou prosperitu organizace, ale také z toho
divodu, Ze zvysuji pracovni spokojenost na pracovisti, ktera je, vzhledem k tomu, kolik ¢asu
V zaméstnani travime, pro mnohé zaméstnance klicova.

Tématem této bakalarské prace je manazerska stimulace pracovniho chovani.
Manazefi maji spoustu moznosti, jak motivovat své zaméstnance k nejlepSim vykontim.
Kazdy manazer by mél vSak prizpasobit motivaci dle individualnich potieb kazdého
pracovnika, protoze t0, cO motivuje jednoto pracovnika nemusi motivovat i ostatni
pracovniky. Dale se piistup a forma odmén lisi dle profese. Nelze ocekavat, Ze lidé pracujici
manualné budou mit stejnou motivaci jako pracovnici ve vyzkumu. Ukolem kazdého
manazera je tedy motivaci jednotlivych pracovnikli rozpoznat a zvolit spravné stimuly
k jejimu posileni.

Lidé mnohdy nevnimaji svou praci jen jako zdroj financi, ale cile podniku povazuji
za cile vlastni a prace je bavi a naplituje. Tento postoj se manazefi snazi podpofit vhodnymi

stimuly, benefity a zaméstnaneckymi vyhodami.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalaiské prace je zjistit, jakym zplsobem manazeii piisobi na motivaci
svych pracovnikl pfi jejich vedeni a jaké faktory jsou dle jejich nazoru pfi jejich fizeni
Dil¢im cilem je propojit teoreticky rdmec s praktickymi poznatky vybranych

manazert, které maji s vedenim lidi vlastni zkuSenosti.

2.2 Metodika

Metodicky postup sestava z n¢kolika na sebe navazujicich krokt. Prvnim krokem je
vymezit zkoumanou problematiku v §ir$§im teoretickém ramci na zéklad¢ studia odborné
literatury, jejiz seznam se nachazi v Sesté kapitole dle CSN ISO 690.

Praktickd ¢ast obsahuje stru¢nou charakteristiku organizaci, Vnichz plsobi
manazefi, ktefi tvofi soubor respondentti. Data jsou zjistovana fizenym rozhovorem. V této
bakalaiské praci se jedna o rozhovor s Sesti manazery, kterym je polozeno 15 otevienych
otazek, na které manazefi subjektivné odpovidaji. Jejich odpovédi jsou nasledné
komparovany a zobecnény. Odpovédi jednotlivych respondentl jsou v piesném znéni
zaznamenany v pfiloze vcetné rozsifeného komentate autorky.

Teoretické Cast bude slouzit jako pilit pro praktickou ¢ast, kterd bude na teoreticka
témata navazovat tak, aby byly polozené otazky tematicky provazany s teoretickymi okruhy,
a naopak poznatky respondentii budou doplnény vysvétlenim nové zminénych pojmu

V teoretické ¢asti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management Ize definovat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd.
Tento proces realizuje manaZzer nebo skupina manazerti a cilem je dosazeni urcitych
vysledkd, které nemohou byt provedeny individudlni praci, nybrz kolektivni ¢innosti.
Management ma docilit vyssi produktivity lidi (Donnelly et al., 1997 s.24) a dle Peterse &
Watermana (1982) Ize management chapat jako tvurci proces vedeni lidi, vytvareni hodnot
a prenaSeni viry na ostatni pracovniky, ¢imz se podtizeni inspiruji a motivuji k dosazeni
vysledku, které se od nich o¢ekavaji.

Management je uplatiovan na rtznych stupnich organizacni struktury podniku
(zavod, provoz, jednotlivé dilny). Krom stupné hierarchie organizacniho uspotadani
podniku, kde je na kazdé jednotlivé tirovni piidélen manazer, se Ize setkat také s rozd€lenim
manazerské pusobnosti v jednotlivych oblastech s riznym zaméfenim a rozliSnou naplni
prace (napf. Cinnost obchodni, technicka, vyrobni, persondlni aj.). Hlavnim poslanim
managementu je dosazeni prosperity dané organiza¢ni jednotky ¢i procesu. (Vodacek &
Vodackova, 2009, s. 13)

3.2 Funkce managementu

Henri Fayol, L.F. Urwick, L. Gulick a fada dalSich manazerské funkce déli na
sekven¢ni a pribézné. (Koneény & Akademie Sting, 2006)

Sekvencni funkce obsahuji na sebe navazujici tlohy, kterymi se manaZer zabyva
béhem vykonavani fidici ¢innosti (Kone¢ny & Akademie Sting, 2006). Dle Weihricha &
Koontze (1993) se jednda o funkce: planovani, organizovani, personalistiku (vybér a
rozmisténi pracovnikil), vedeni pracovnikil a kontrolovani.

Pribézné funkce (n¢kdy také paralelni funkce) jsou provadény béhem uskutecnovani
kazdé ze sekvenénich manaZerskych funkci a vzajemné se prolinaji. Jedna se zde o funkci
analyzovani feSenych problému, rozhodovani a implementace (komunikace pfii realizaci
rozhodovani v¢etné koordinace).

Vzajemny soulad a plnéni manazerskych funkci zajisti splnéni poslani managementu

a naplnéni vyty¢enych cili. (Kone¢ny & Akademie Sting, 2006, s. 22)
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3.2.1 Sekven¢ni manazerské funkce

3.2.1.1. Planovani

Planovani se vztahuje k budoucnosti. (Kone¢ny & Akademie Sting, 2006, s. 35)
Mezi prvky planovani se fadi cile, akce, zdroje a implementace. (Donnelly et al., 1997)
Manazeti musi vytycit cile, kterych chtéji v budoucnosti dosahnout a tyto cile musi byt jasné
a konkrétné formulované a ¢asové omezené. (Donnelly et al., 1997 s. 197) Cile musi byt
dosazitelné, akceptovatelné a métitelné, aby bylo mozno ovéfit jejich splnéni. (Konecny &
Akademie Sting, 2006, s. 35) Pro stanoveni cild a zvoleni vhodnych aktivit je tfeba znat
ptedpovéd budoucich podminek. Bez této ptedpoveédi manazer neni schopen efektivné
planovat, protoze tyto podminky mohou ovliviiovat pritbéh plnéni cili a planovani aktivit.
Donnelly et al., 1997 s. 197)

Akce jsou prostiedky, kterymi danych cilti dosahneme. (Donnelly et al., 1997 s. 197)

Zdroje ptedstavuji limity, s kterymi musi manazer dopfedu pocitat pti planovani
aktivit. Mize se jednat naptiklad o omezeny rozpocet na danou akci, omezené ptidéleni
pracovni sily nebo limitujici ¢asovou dotaci. Je potifeba mit k dispozici informace o
ptidélenych zdrojich, které jsou pro splnéni cile k dispozici. Jednd se napiiklad o objem,

disponibilitu a alokaci zdroje. (Donnelly et al., 1997 s. 197)

Implementace blize definuje prostfedky, kterymi budou cile dosazeny, jako naptiklad

urc¢eni pracovniku a pfidé€leni konkrétnich ukoli kazdému z nich. (Donnelly et al., 1997)

Rada manazeri je toho ndzoru, Ze planovani je primarni manazerskou funkci a je

wewvr

3.2.1.2. Organizovani

ManaZer ma za ukol vytvofit ve firmé co nejvhodnéjsi organizac¢ni strukturu tak, aby
jasné rozdélil tkoly mezi jednotlivé pracovniky a jednotlivé organizaéni celky. Dale je
smyslem organizovani delegovat pravomoci a odliSit pozice manazerd a pracovnikl a

usmérnit tak chovani jednotlivych zaméstnanci. (Donnelly et al., 1997, s. 257)

Kazdy pracovnik ma pfi plnéni tkolu svou danou roli, kterd mu poméha si uvédomit
jeho postaveni a dulezitost pfi plnéni cile. Zaméstnanec si uvédomuje, jaky ma jeho prace
pfinos pro skupinu a ma ur¢itou pravomoc, nastroje a informace potiebné ke splnéni
zadaného tkolu. Ukolem manaZera je zamyslet se nad tim, jaké druhy prace budou pro plnéni

ukolu potieba a prifadit k nim vhodné pracovniky. (Weihrich & Koontz , 1993 s. 31 a 32)
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3.2.1.3. Personalistika

Personalistika se zabyva vztahem mezi managementem a pracovni silou, vytvari
prostiedi vhodné k efektivnimu vyuziti schopnosti pracovniki a K realizaci jejich
potencialu. Persondlni tUtvar umoziiuje organizaci, aby dosdhla svych cili tim, Zze
organizaci poskytuje podporu v zalezitostech, které se tykaji zaméstnanct. Hlavnim cilem
je zajistit efektivnost managementu, co se tyCe zaméstnavani a rozvoje lidi a vztaht mezi

manazery a jejich pracovniky. (Armstrong, 1999)

Personalistika je sice podpirna ¢innost, ptesto ale musi byt proaktivni. Podnikatelské
moznosti ndm ptindsi prilezitosti a personalisté musi rozpoznat ty piilezitosti, které jsou pro
organizaci vyhodné, vyuziti t€chto ptilezitosti prosazovat a nalézt feSeni, kdyz se vyskytnou
ptekazky. Aby podnik dosahl toho nejlepsiho vysledku, musi personalisté pracovat jako
souCast fidictho tymu a pifijmout svou roli, kterd je usnadnovat véci a vést

lidi. (Personnel Standards Lead Body, 1993)

Hlavni aktivity personalistii a liniovych manaZerii jsou v podstaté identické. Mezi
tyto Cinnosti patii naptiklad organizace, planovéni lidskych zdrojl, rozvoj pracovnik,
zaméstnanecké vztahy, bezpecnost pti vykonu prace a sprava zaméstnaneckych a osobnich
zalezitosti. Vytvareni organizace podporuje integraci a kooperaci, poméahd reagovat
pohotové na zmény a vytvafi podminky pro snadnou komunikaci a rozhodovani. Pfi
planovani lidskych zdroji teSi personalni oddé€leni naptiklad pocet pracovniki, ktery se
reguluje pfijiménim ¢i propousSténim lidi, dale také uroven jejich klasifikace, vzdélavani a
rozvoj, rozdéleni roli a formulovani cilti. Firmy nabizi naptiklad sluzby pro zaméstnance,

které jim poskytuji pomoc pii feSeni jejich osobnich problémi. (Armstrong, 1999)
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3.2.1.4. Vedeni

Jednou z manazerskych funkci je vedeni pracovniki. Manazer ovliviiuje a usmérituje
jejich chovani a zpusob plnéni zadanych tkolt, at’ uz se jedna o praci jednotlivei ¢i skupiny
lidi (Robbins & Coulter, 2004). Manazer motivaci povzbuzuje své podfizené k lepSim
vykonim a ke kvalitnimu, tvir¢imu a aktivnimu pfistupu pii plnéni tikolii a pfispivaji tak
Kk prosperité firmy a plnéni podnikatelskych cili (Koneény & Akademie Sting, 2006, s. 86)
a poskytne podporu, kdyz je ji potfeba. Vedouci pracovnici se pii plnéni cilli setkavaji
s fadou problému zpusobenych chovanim zaméstnanct, které musi vytesit. (Robbins &
Coulter, 2004)

Pracovnici by méli byt sezndmeni s cili a méli by ve své praci vidét smysl. (Konecny

& Akademie Sting, 2006, s. 86

3.2.1.5. Kontrola

Po planovani, organizovani a vedeni nasleduje kontrola. Jedna se o monitorovani
¢innosti zaméstnancli a vyhodnocovani, zda odvedena prace odpovidd standardim a
vysledky odpovidaji planim. Manazer kontroluje vykonnost svych podtizenych a v ptipadé,
ze zaznamena néjaké mezery ¢i nedostatky na cesté k dosazeni cill, tyto nedostatky odstrani

a vytesi mozné konflikty. (Robbins & Coulter, 2004)
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3.2.2 Prubézné manazerské funkce

Kazda z pribéznych (paralelnich) funkci musi byt uskutectiovana pii kazdé ze
sekvencnich funkci. Analyzovat problémy, ¢init rozhodnuti a komunikovat pfi realizaci
téchto rozhodnuti je poteba od samého planovani a organizovani az po vybér, rozmistovani,

vedeni a kontroly pracovnikt. (Kone¢ny & Akademie Sting, 2006)

3.23.1. Analyzovani FeSenych problémii
Pii analyze problému manazer problém nejprve musi rozpoznat a definovat, nalézt,
co je pti¢inou, rozeznat podstatné stranky problému a urcit tim prioritu a naléhavost vyfeseni

kazdé jednotlivé ¢asti problému. (Konecny & Akademie Sting, 2006)

3.2.3.2. Rozhodovani

Proces rozhodovani navazuje na analyzu. ManaZer zde ¢ini rozhodnuti, jaky zvoli

postup pii feseni problému. (Kone¢ny & Akademie Sting, 2006)

Po zvoleni techniky zplisobu rozhodovani vybere manazer zpisob, jakym problém
vyiesi. Voli vZdy mezi mnoha zptisoby:
» rozhodne se sam na zakladé predeslych zkusenosti
» rozhodne taktéz sam, tentokrat vSak na zakladé vyhodnoceni analyz provedenych
pomoci systematicko-analytickych metod
» zapomoci jedné z intuitivnich metod zvoli skupinové feseni problému
» feSeni daného problému se rozhoduje na niz§im stupni fizeni — tzv. decentralizace

rozhodovani.

(Mladkova & Jedindk, 2009, s. 134)

3.2.3.3. Implementace

(Komunikace p¥i realizaci rozhodnuti véetné koordinace)

Kazdy manazer by si mél ovéfit, Ze ma k dispozici vSechny zdroje (financni,
materialové, lidské...), které budou k vyfeSeni problému potieba. (Mladkova & Jedindk,

2009, s. 135)
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3.3 Manazer

Manazer je vedouci pracovnik, ktery je zodpovédny za dosazeni cilli organizacnich
jednotek, které mu byly svéfeny. Ocekava se, ze se bude na tvorbé zminénych cili podilet a
zajisti vhodné podminky pro jejich pInéni. (Vodacek & Vodackova, 2009, s. 13) Manazefi
maji fidici funkci a smyslem fizeni je to, ze manazefi dosahuji vysledkii prostfednictvim
prace jinych osob. Tuto praci se snazi zorganizovat, kontrolovat a podiizené usmériovat.

(Donnelly et al., 1997, s. 803)

3.3.1 Osobnost manazera

Funkci manazera neni pouze dohliZzet na vykonnost zamé&stnanctl, predevSim je
dilezité pracovniky k jejich vykonlim dobie motivovat, zajistit jejich spokojenost, dalsi
rozvoj a uvadét vse do pohybu a zaroven davat celému procesu fad a kontrolovat jeho
ucinnost. (Kratochvil, 2003, s. 35)

Pedlar, Burgyone a Baydel definuji na zakladé mnoha vyzkumu 11 nejdtlezitéjsich

vlastnosti manazera:

Znalost zakladnich fakt

Ptislusné profesionalni vzdélani

Neustald vnimavost k udalostem

Analytické schopnosti, zpiisobilost fesit problémy, rozhodovat, schopnost usudku
Spolecenské schopnosti a zkuSenosti

Emociondlni odolnost

Cinorodost

Tvorivost

© 0 N o g Bk~ wDNhPE

Dusevni bystrost
10. Vyvazeni védomosti a zkuSenosti

11. Sebepoznani
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Kratochvil (2003) zminuje jesté dalsi vlastnosti, které by mél manazer mit:
Skromnost

Schopnost prace s informacnimi zdroji

Ochota tvrdé pracovat

Vytrvalost a odolnost

Ochota riskovat

Schopnost vzbudit nadSeni

N o a A w Db oe

HouZevnatost
McClelland je toho nazoru, Ze dobry manazer by si mél klast realné, dosazitelné, zato
narocné cile a tikoly. M€l by umét rozlisit situace, které mize ovlivnit od téch, které zavisi
spiSe na ndhod¢ a témi se zabyvat v prvni fadé. Dale by jim mél byt vét§im motivatorem
pocit z dobfe odvedené prace nez hmotna odména a jakmile nastane situace, kdy manazer
sam mize vyniknout vlastni praci, tuto situaci by mél vyuzit a podat maximalni vykon.
Psychologové tvrdi, ze osobnost ¢lovéka se nejvice formuje v predskolnich letech a
tim jiz v tak raném véku vznikaji predpoklady pro to, byt dobrym manazerem. Typ osobnosti
vSak neni to jediné, na ¢em UspéSnost manaZzera zavisi. Velmi dilezitym faktorem jsou také
nasbirané zkuSenosti a védomosti béhem zivota a vnitini motivace manazera. Zakladnim
faktorem motivace manazera jsou dle McClellanda tyto tii potieby: potfeba uspéchu, potieba
moci a potieba uznani. (Kratochvil, 2003, s. 36) McClellandova teorie potieb bude

podrobnéji vysvétlena Vv kapitole ,,Teorie motivace*.

3.3.2 Manazerské postupy

Nejprve si manazer stanovi cil, od kterého se budou odvijet vS§echny ostatni ¢innosti.
Ve chvili, kdy ma stanoveno, co pfesné potiebuje ud¢lat, da si narocny, nikoli vSak
nedosazitelny ¢asovy termin, do kdy chce, aby to bylo hotové a tyto pozadavky vyjadii.
Dokud se nedohodne definitivni postup, je tu prostor pro diskusi, kdy si vyslechne vSechny
rady a pfipominky, pak uz je ale neméni a drzi se dan¢ho planu, pokud si situace nevynuti
zménu. | pfes mozné prekazky, se kterymi se manaZer miZze setkat si jde za svym cilem.
Vyzaduje vysoké vykony jak po pracovnicich, tak po sob&é samém a musi se umeét vypotadat
se zatézi, vydat ze sebe i z ostatnich co nejlepsi vykon a umét pracovat pod tlakem. Je
naprosto bézné, ze je s odvedenou praci spokojeni, coz ho nuti se nad sebou neustale

zamyslet. Je odhodlany c¢elit o¢ekavanym rizikim. (Kratochvil, 2003, s. 36)
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3.4 Motivace vs. Stimulace

Manazer se mize rozhodnout, zda zvoli jako nastroj vedeni lidi motivaci ¢i stimulaci.
Motivace je vnitini pohnutka. V pfipad¢, Ze se tedy bude manazer spoléhat na motivaci, musi
rozpoznat a pochopit motivy kazdého svého pracovnika a s témito jiz existujicimi vnitfnimi
pottebami pracovat. Vyhodou je, ze motivace plsobi sama od sebe az do té doby, kdy prace
bude uspokojovat aktualni potieby daného pracovnika a bude odpovidat jeho motivim. Tato
strategie funguje tudiz pouze v piipadé, Ze je manazer schopen tyto motivy odhalit.
(Plaminek, 2008, s. 78)

Wtimulovani znamend piisobeni na pracovni ochotu pracovnikii z viuejsku v podobé
urcitych odmen, pochval apod.“ (Cit. Bedrnova & Velehradsky, 1980, s. 61-62) Stimulovani
a motivovani jsou ¢asto povazovany za totéz. V obou piipadech se jedna o vnéjsi ptisobeni
na motivaci. (Nakone¢ny, 1992, s. 211) Pokud se manazer spoléha na stimulaci, mize o
svych podfizenych védét méné informaci a neni zde potfeba individudlni pfistup, ale
stimulace bude ucinna jen do té doby, dokud bude stimulace puisobit na vnitini motivaci.
Piikladem spolehlivého stimulu je napiiklad finanéni odména za odvedenou praci. Jakakoliv
stimulace vSak vyzaduje cas, Usili ¢i financni prostfedky, které musime do pracovniki

soustavné investovat, jinak pfestanou byt efektivni. (Plaminek, 2008, s. 78)
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3.5 Motivace

Motivace je odpovéd’ na otazku ,,proc¢“? v lidském chovani. Pro¢ to délame? Pro¢
nekdo pracuje piln€ji? Odpovédi na tyto otazky je motivace. Motivace je pro fizeni velmi
dulezitd z nasledujicich davodu:

1. zaméstnanci musi mit motivaci k tomu, aby odvadéli dobrou praci,

2. sami manazefi musi byt motivovani, aby podavali dobré vykony,

3. jak pracovnici, tak manazefi musi mit motivaci, aby do firmy vstoupili.
(Donnelly et al., 1997, s. 366)

Motivaci rozumime to, co nas zene kuptedu, napt. prani, touhy, usili...jedna se o
vnitini stav ¢loveka.

Z pohledu manazera ma osoba, ktera je motivovana tyto znaky:
1. pracuje pilné,
2. tato pile nema vykyvy,

3. je automaticky orientovana na dulezité cile.

Motivace je tedy orientovana na usili, vytrvalost a cile. Clovek, ktery méa motivaci,
ma ptani odvadét vykon. Pracovnik, co neodvadi uspokojivy vykon, ackoli ma pro odvedeni
prace patfiéné dovednosti, zkuSenosti a ptilezitosti, obvykle neni dostatecné motivovan.

(Donnelly et al., 1997, s. 367)
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3.5.1 Motiv

Motivy naSeho chovani vznikaji na zéklad¢ aktualnich pocitd, které vyvolavaji
potiebu. Piijemny pocit potiebu zachovani a neptijemny pocit v nas vyvold potfebu zmény.
Ve chvili, kdy jsou tyto pocity pfic¢inou naseho chovani, nazyvame je motivy. (Plaminek,
2008, s. 76)

Podnéty, pocity, potieby a chovani lze znazornit tzv. kauzalnim fetézcem (Obrazek
¢. 1). Tento fetézec znazornuje, ze mezi podnéty, pocity, potifeby a chovanim je vzdy proces
zpracovani, kdy se rozhodujeme, jak budeme na danou situaci reagovat. To, jak manazer
podnéty zpracuje ovliviiuji jeho naucené znalosti, aktualni informace a také zd&déné

zkuSenosti. (Plaminek, 2008, s. 76)

Obrazek €. 1: kauzalni fetézec

Priklady mozného

zpracovani
Ptijemny ¢i Zachovani Pasivni
nepiijemny nebo zména nebo aktivni

zpracovani zpracovani O zpracovani o
Podnét | ) | Pocit ——) Poticba | messsssssss) | Chovani

Vlastni zpracovani, inspirovano (Plaminek, 2008, s. 77)

N¢ékdy na sebe ¢lanky fetézce navazuji tak, ze je nemiize ovliviiovat ani jejich nositel.
Jindy jsou vSak ovlivnitelné i vnéj$imi Ciniteli a je mozné do nich zasahovat a ménit jak
podnéty, tak i zplisob, jakym je lidé zpracuji. Timto ¢initelem mize byt naptiklad manazer

a tomuto procesu fikdme motivace ¢i stimulace. (Plaminek, 2008, s. 76)
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3.5.2 Koncepce pracovni motivace

Kone¢ny & Akademie Sting (2006) rozliSuje 4 koncepce pracovni motivace:
1. Koncepce racionalné-ekonomického chovani ¢lovéka
2. Koncepce socidlniho ¢loveka
3. Koncepce uspokojovani potieb
4

Koncepce komplexniho ¢lovéka

Ad. 1. Koncepce racionalné-ekonomického chovani

Je postavena na myslence, Ze hlavni motivaci jsou pro ¢lovéka penize, a proto jeho
chovani nejlépe ovlivituji ekonomické stimuly. Vychazi také z toho, Ze 1lidé maji negativni
vztah K praci a je potfeba je usmériiovat pomoci piedpisi, trestt a motivovat je k vykonu

prostiednictvim ukolové mzdy. (Konecny & Akademie Sting, 2006, s. 87)

Ad. 2. Koncepce socialniho ¢lovéka

Vznikla jako reakce na prvni koncepci a odchyluje se od ni nazorem, Ze pro
pracovniky je nejdulezitéjsim faktorem spokojenosti v zaméstnani uspokojeni jejich
fyzické potteby a manazer ma vliv jen v pfipadé, kdy tyto socialni potieby nenarusuje. Diky
této koncepci se zaCaly k motivovani pracovnikil pouZivat krom finan¢nich stimula také
socialni a psychologické faktory motivace a zacala se brat na védomi existence neformalnich

organizac¢nich struktur. (Koneény & Akademie Sting, 2006, s. 87)

Ad. 3. Koncepce uspokojovani potieb

Podrobnéji popsano v kapitole ,,Potieba®.

Ad. 4. Koncepce komplexniho ¢lovéka

Vychazi ztoho, ze ¢lovék potiebuje prostor pro vlastni iniciativu, Kreativitu a
moznost seberealizace a striktni ptredpisy, ptikazy, disledna kontrola a piisna disciplina
Vv uspokojeni téchto potieb brani. Dle této koncepce nestaci k uspéchu pouze finanéni zdroje
a moderni technologie. Je potieba vytvofit prostiedi pro inovace a podpofit tak vynalézavost
a tvofivost vSech pracovnikii. Zameéstnanci jsou motivovani tim, ze citi sounalezitost
s podnikem a jeho cile povazuji za cile vlastni. (Kone¢ny & Akademie Sting, 2006, s. 91)
K tomu je dle Kone¢ného (2006) zapotiebi oteviené komunikovat, pti persondlnich zménach
Cerpat z vnitinich zdroji podniku, davat diraz na pracovni prostfedi, usilovat o rozvoj

pracovnikil a posilovat zdjem zaméstnanct na vysledcich podniku.
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3.5.3 Motivacni proces

Pocatkem motiva¢niho procesu je neuspokojend potieba, kterd vyvolava vnitini
napéti jedince a vedou ho k jejimu uspokojeni. Tato aktivita je orientovana na cil. Ve chvili,
kdy dosahneme daného cile uspokojime potfebu a proces motivace je kompletni. (Donnelly

etal., 1997, s. 368)

Obrazek ¢. 2 — proces motivace

1.
Neuspokojena potieba
(nasim pfanim je tuto
potiebu uspokojit)

2.

3. Cilov¢ orientované
Uspokojeni potieby chovani, kterym
(odmény potiebné potiebu uspokojime
k uspokojeni potieb)

N

Zdroj: zpracovano dle Donnellyho et al., 1997, s. 369

3.5.4 Teorie potieb — teorie zaméirené na obsah

Motivem lidského chovani je uspokojovani potfeb. Naplnénim potieb jsou
eliminovany pocity nepfijemné a dostavuji se pocity piijemné. K rozpoznani, co V nas
vyvola pocity pfijemné, a naopak co zpusobi, ze budeme pocitovat pocity nepfijemné jsou

vyuzivany predeslé zkusenosti. (Plaminek, 2008, s. 76)

Stav, kdy jsou potieby naplnény se nazyva spokojenost. Tento stav spokojenosti ma
vzdy jen omezené trvani. Pferusi ho bud’ vnéjsi vlivy, anebo jednoduSe odezni sam od sebe
tim, ze pfestaneme vnimat podnét, ktery byl této spokojenosti pficinou. Napiiklad dlouhy
dotek vnimame jen v prvnim okamziku a pak si jej pfestaneme uvédomovat. Diky tomuto

mechanismu nase chovani nepostrada dynamiku. (Plaminek, 2008, s. 76)
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Existuje mnoho teorii, které¢ popisuji a vymezuji okruhy potieb, které nasi motivaci
stimuluji. Mezi ty nejvice popularni teorie motivace patii Maslowova hierarchie potieb a
Herzbergliv dvoufaktorovy model. Ackoliv na né¢ dodnes mnoho odbornikti odkazuje, byly
tyto teorie mnohymi lidmi kritizovany a postupem ¢asu vznikalo mnoho dalSich, nékdy i
presvédcivejsich teorii. Je proto velmi tézké, takika nemozné piesné fict, jak spravné nékoho

motivovat. (Armstrong, 1999, s. 298)

V nasledujicich bodech jsou uvedeny nékteré hlavni myslenky motivacnich teorii dle

Armstronga (1999):

1. Vnéjsi a vnitini faktory motivace — vn¢jsSimi faktory se rozumi odmény poskytované
zaméstnavatelem. Plni sviyj ucel hlavné na zacatku (piilakani, udrzeni zaméstnanct a po
urcitou dobu i zvySeni usili pracovnikll). Dlouhodobé&jsi a hlubsi vliv na motivaci maji
vSak vnitini faktory, mezi které patii naptiklad odpovédnost a radost z uspéchu a
samotné prace.

2. Vyznam potieb a prani — pro lidi je velkou motivaci, kdyz v praci napliuji své socialni,
psychologické a ekonomické potieby a ptani.

3. Vliv cili — zaméstnanci pracuji 1épe, pokud maji vytycené cile, rozumi tomu, proc¢ to
délaji a dostavaji zpétnou vazbu 0 tom, zda odvadi svou praci dobre.

4. Vyznam ofekavani — pro spravnou motivaci neni dualezité pouze to, jak budou
pracovnici vnimat cile a odménu. Je také dilezité, s jakou pravdépodobnosti budou tuto
odménu ocekavat a zda bude tato odmeéna stat za veskeré usili.

5. Spolecenskovédni teorie — klicovymi faktory k motivovani pracovniku jsou oéekavani,
individualni cile a hodnoty.

6. Teorie atribuce — tato teorie tvrdi, ze pokud slySime od svého okoli ¢i od jednoho
¢lovéka, kterého povazuje za divéryhodného, Ze pracujeme dobie, budeme tomu véfit a

budeme ve svém chovani pokracovat.

354.1. Maslowova hierarchie potieb

Dle Abrahama Maslowa nase potieby nejsou nikdy uspokojené a tyto doposud
neuspokojené potieby ovliviiuji naSe chovani a jsou motivatorem (na rozdil od potieb
potieba, objevuje se dalsi potfeba, kterou je potieba uspokojit. (Kratochvil, 2003, s. 19-20)

Aby tedy mohla byt uspokojena nejvyssi potieba (seberealizace), musi byt

uspokojeny potieby na vSech nizsich stupnich. Maslow definoval 5 urovni potieb. (Obr €. 3)
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Obrazek ¢. 3 — Maslowova hierarchie potieb

seberealizace Rozvoi osobnosti

Potifeba uznani,
uspokojeni z prace

Socidlni I),Otrfby’ POCIt Mezilidské vztahy, piislusnost ke skupiné
sounalezitosti
\

f Potieba bezpedi a jistoty \ Potifeba ochrany a zabezpedeni

/ Fyziologické (biologické) potieby \ Potrava, kyslik, vyprazdiiovani

Uznani od jinych lidi, respekt, sebetcta,

Zdroj: Vlastni zpracovani, inspirovano Kratochvilem, 2003, s. 20

Dle Maslowovy teorie motivace nelze uspokojit vyssi potiebu, pokud je
neuspokojena potfeba niz§i. Az v pfipadé, kdy jsou naplnény fyziologické potieby,
uvédomuje si ¢lovek potiebu bezpedi a jistoty. Mezi tyto jistoty patii naptiklad ochrana pred
neuspokojenim fyziologickych potieb. (Armstrong, 1999, s. 300) Dalsim stupném pyramidy
jsou socidlni potieby, které se tykaji pfedev§im osobniho Zivota jedince, jedna se zde o
vztahy s lidmi, ke kterym ma cloveék néjaky osobni vztah a jsou pro n¢j tedy dilezité

vV kazdodennim Zivoté. Ctvrtym stupném hierarchie je poteba uznani a uspokojeni z prace.

Armstrong (1999) Déli potiebu sebeticty, uznani a respektu od okoli (prestiz), do
dvou skupin:
1. Touha po uspéchu, sebedlivéte, nezavislosti a svobode

2. Touha po reputaci, respektu, uznani, pozornosti, vyznamu ¢i ocenéni

Poslednim stupném je seberealizace (sebenaplnéni), coz je potieba rozvijet vlastni
potencidl, dovednosti a stat se tim, ¢im se ¢loveék chce stat. Tato nejvyssi potfeba vSak

nebude nikdy uspokojena. (Armstrong, 1999, s. 300)

Dle Abrahama Maslowa je ¢lovék Zivocich s pfanimi a neuspokojené potieby nas

motivuji a dominantni potieba je zdkladnim motivatorem naSeho chovani.
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Posledni dvé urovné hierarchie potfeb maji takovou tendenci, Ze tyto potieby
uspokojenim nezmizi, ale naopak se zesiluji (chceme stale vic a vic). Poskytuji tedy motivaci

nejsilnéjsi stimul. (Armstrong, 1999, s. 300)

3.54.2. Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Herzbergova teorie se na rozdil od t¢ Maslowovi nevztahuje na vSechny lidi ve
spolecnosti, nybrz na pracovniky a vysoce kvalifikované speciality. Nezabyva se tedy
potfebami a motivaci v osobnim zivot¢ lidi, ale zaméfuje se pouze na profesni stranku.
Herzbergiiv model déli potteby do dvou kategorii: Udrzovaci neboli hygienické faktory a
motivaéni faktory. (Donnelly et al., 1997, s. 380)

Udrzujici neboli hygienické faktory zahrnuji potfeby, které, v ptipadé jejich
neuspokojeni, zpisobuji u zaméstnancii nespokojenost. Neptsobi v§ak motivacné. Oproti
tomu motivacni faktory predstavuji motivatory a naplnéni téchto potieb vyvolava pocit
spokojenosti. Stimulace pracovnikll tedy zahrnuje dva kroky: nejprve je potieba, aby
manazer zajistil, Ze budou uspokojeny udrzovaci faktory a nésledné se bude snazit plsobit

na motivaci zaméstnanct k vykonu pomoci motivacnich faktort. (Miladkovd & Jedindk,

2009, s. 159)

Tabulka ¢. 1 — Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace

Motivatory UdrZovaci (hygienické) faktory
Spokojenost Pfitomnost Pfitomnost Neutralni
Uspéch Podnikova politika a stav
sprava
I Uznani Odborny dozor
Uspokojeni ze samotné | Vztahy s nadfizenym
prace

Odpovédnost (pravomoc) | Vztahy s kolegy

PovySeni Vztahy s podfizenymi

Moznost osobniho ristu | Mzda/plat

Pracovni podminky

Jistota prace

Osobni zivot

Neutralni

stay Neptitomnost Neptitomnost Nespokojenost

Zdroj: zpracovano dle Koubek, 2001, s. 54
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3.54.3. Alderferova ERG teorie

Vodacek & Vodackova (2009) uvadi, ze Alderferova teorie tii faktori nebo také ERG
teorie ma podobnou logiku jako ptedchozi dvé teorie. Autorem je Clayton P. Alderfer, ktery

rozliSuje 3 urovné lidskych potieb:

» Zajisténi existence (Prvni pismeno zkratky E — existence)
Existen¢ni potfebou je naptiklad hlad ¢i Zzizen, s ¢imz souvisi dalSi potieby
tykajici se naseho existen¢niho zabezpeceni jako jsou naptiklad financni zabezpeceni

(plat, zamé&stnanecké vyhody, pracovni prostfedi...) (Armstrong, 1999)

» Zajisténi socialnich vztahl k pracovnimu okoli (R — relatedness)
Vztahové potteby vznikaji v diisledku toho, Ze lidé nejsou sobéstacné jednotky a
ve svém zivot¢ se potfebuji socidln¢ angazovat. Uspokojeni téchto vztahovych potieb je
z pravidla zavislé na procesu vzajemného sdileni, akceptace, pochopeni a vlivu.

(Armstrong, 1999)

» Zajisténi dalsiho osobnostniho, respektive profesniho a kvalifika¢niho rustu ¢i rozvoje
(G — Growth)

Potieba rustu lidi motivuje kK vyvoji, tviir¢éimu a produktivnimu usili a vykonu.

Uspokojeni téchto potieb souvisi s tim, jak pracovnik nachédzi a vyuziva piileZitosti

k dosaZeni toho, co by dosahnout chtél a dostat se tam, kde se v budoucnu vidi.

(Armstrong, 1999)

Stejné tak jako Maslowova teorie potieb je toto hierarchické rozdéleni zaloZeno na
tom, Ze nejprve musi byt uspokojeny potieby niz§iho fadu a pak az potieby vyssi. Tato teorie
ale také umoziuje navaznost mezi jednotlivymi Girovnémi opa¢nym smérem (nejen smérem
nahoru). Dle Alderferovi teorie je mozné, aby vyssi potieby ovliviiovaly potieby nizsi.
Naptiklad neuspokojeni potieby kariérniho riistu (tfeti uroven), mize vést k tomu, Ze se u
zaméstnance zesili potfeba vét§iho spolecenského uplatnéni (druhéd uroven). (Vodacek &

Vodagkovd, 2009, s. 130)
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3.544. McClellandova teorie

McClelland (1975) pfiSel s novou teorii motivace orientovanou predevsim na oblast
manazerského pusobeni, ktera rozliSovala tii klicové potieby. (Armstrong, 1999) Kazdy
¢loveék ma jinak silnou potfebu tyto potfeby napliiovat. Jak uz bylo zminéno v kapitole
,Osobnost manazera®, to, jaké ma kdo rysy osobnosti a pro co ma kdo predpoklady se
z velké ¢asti vyformuje jiz v détstvi a vlastnosti lidi se velmi 1isi a podle toho ma i kazdy
jiné potieby. (Mladkova & Jedinak, 2009, s. 161) Aby se vSak nékdo mohl stat GispéSnym

manazerem, mé¢l by mit podle McClellanda zvysenou potiebu spéchu, moci a spojenectvi.

1. Potieba vykonu (ispéchu)

VEtsi potfebu Uspéchu maji predevSim ambicidzni lidé S naronymi, avsSak
dosazitelnymi cili. Jsou ochotni nést riziko a odpovédnost a vyZaduji zpétnou vazbu.
(Mladkova & Jedinak, 2009)

2. Poti‘eba spojenectvi (sounaleZitosti)

Lidé se silnou potiebou sounalezitosti maji strach, Ze je kolektiv odmitne. Chtéji byt
oblibeni, vlivni a vadZeni, proto se snazi vytvafet ptratelskou atmosféru a udrzovat dobré
vztahy s lidmi v okoli. Preferuji vzajemnou spolupraci a vypomoc pied konkurenc¢nim
bojem. (Mladkova & Jedinak, 2009)

3. Potieba moci

Potfeba moci se projevuje ve vétsi mife u lidi, ktefi jsou spiSe dominantni,
extrovertni a radi ovliviiuji druhé. Prosazuji nové véci i kdyz zména neni potieba, coz souvisi
s jejich potiebou dominovat a ovliviiovat. Radi maji vSe pod kontrolou, byvaji plni energie,
nemaji problém s tim, fesit véci narovinu a maji smysl pro prakti¢nost. Casto jsou na sebe i

na své okoli velmi pfisni. (Mladkova & Jedindk, 2009)

Vyse zminéné rysy osobnosti jsou pro manazery typické a odhaleni, ktera potieba u

kazdého jednotlivce dominuje je kli¢ové k jeho fizeni. (Mladkova & Jedindk, 2009, s. 162)
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3.5.5 Teorie zaméfené na proces

Teorie zaméfené na proces neboli také kognitivni (poznavaci) teorie jsou mnohdy
pro manazery smérodatnéjsi a jsou lepSim voditkem k rozpoznani motivace zaméstnancti
nez teorie zaméfené na potieby. (Armstrong, 1999, s. 302-303)

Mezi procesy, na které se teorie zamétuji, dle Armstronga (1999) patii:
Ocekavani (expektacni teorie)
Dosahovani cilt (teorie cile)

Volba chovani (teorie reaktence)

YV V VYV V

Pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti)

3.5.5.1. Expektacni teorie

Autorem je psycholog Victor Vroom (1964). Tato teorie je zaloZena na principu
volby, ocekavani a preference. Hlavni myslenkou je, ze lidé jsou motivovani skrz odménu a
podle toho, jak je pro né¢ dana odména atraktivni a jak velké usili bude muset doty¢ny
vynalozit na jeji dosazeni, ptizptisobi své chovani. Volba zalezi na jedinci a tieti strana mize

pouze stimulovat jeho chovani pomoci zminénych odmén. (Donnelly et al., 1997, s. 383)

3.5.5.2. Teorie cile

Latham a Lock (1979), autofi této teorie tvrdi, Ze stanoveni vysokych, avSak
dosazitelnych cilii nds motivuje k vy$simu vykonu. Velkou vahu ma také zpé&tna vazba a
participace jedincl na vytvareni cilti. Dle Erez a Zidona (1984) je akceptace cild velmi
dalezita. (Armstrong, 1999, s. 304)

3.5.5.3. Teorie reaktence

Tato teorie funguje na principu, Ze lidé jsou tvorové s ptirozenou touhou po moznosti
svobodné se rozhodovat a reaguji, kdyz je jim tato moznost odepiena. V praxi to funguje
tak, ze kdyz ma pracovnik mnoho moznosti, jak se zachovat a zaznamena, ze jedna nebo
vice z moznosti jsou vylouceny, o to vice bude citit potfebu zvolit prave tuto variantu a bude
si 0 to vic uvédomovat, Ze o tuto moznost pfichazi. (Armstrong, 1999, s. 305)

Lid¢é se na misto pasivniho chovéni, kdy jen plni to, co jim bylo feceno, snazi
pochopit své okoli a dostat pod kontrolu faktory, které ovliviiuji odmény. V rukou manazera
je spravné odhadnout hodnoty a orientace jeho potizenych, aby je skrze né mohl spravné

motivovat. (Armstrong, 1999, s. 305)
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3.554. Teorie spravedinosti

Pocit nespravedInosti je pro zaméstnance silnym motivatorem. Zaméstnanci maji
tendence se porovnavat a srovnavat své odmény za odvedenou praci s odménami ostatnich
pracovniki. V ptipad€, ze vyhodnoti situaci jako spravedlivou, jejich motivace se neméni.
V momenté¢, kdy ale zaznamenaji nespravedlivé zachdzeni (s negativnim dopadem na jejich
osobu), motivuje je to ktomu, nespravedinost eliminovat. Pocit nespravedinosti
V pracovnicich vSak nevyvolava motivaci klepSim vykonim, ale naopak motivuje
zaméstnance napiiklad ke snizeni usili, které do vykonani prace vklada, ¢astéjsi absence,
pozadani o zvysSeni platu ¢i dodatecné odménéni, odchod ze zaméstnéni ¢i v lepsim piipadé,
pfehodnoceni situace, kdy zaméstnanec dojde k zavéru, ze obdrzend odmeéna preci jen neni
tak Spatna, jak se piivodné zdalo. Pocity spravedInosti a nespravedlnosti jsou zaloZeny na
vnimani a manazeti by méli vyznam vnimani pochopit a uvédomit si, ze udélené odmény
budou mezi pracovniky porovnavany a manazefi by méli co nejvice eliminovat mozné pocity
nespravedInosti napfiklad dostate¢nou komunikaci s pracovniky. Manazer by mé¢l vzdy umét
zaméstnanciim vysvétlit, za co konkrétn€ danou odménu udéluje a predejit tak sportim.
(Donnelly et al., 1997, s. 381) Dnes je toto ¢asto do zna¢né miry oSetieno jiz v pracovni
smlouve, kde se jejim podpisem zaméstnanec zavazuje K ml¢enlivosti o vysi a slozkach

mzdy pod hrozbou sankce.
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3.5.6 Teorie rovnovahy vydani a zisku

J. S. Adams & W. B. Rosenbaum (1962) formulovali dvé hypotézy tykajici se
motivace k vykonu v pfipadé pre-placeni ¢i pod-placeni pracovnika pfi hodinové mzd¢ a
mzd¢ ,,od kusu“. Vychazeji z toho, ze jedinec, ktery ma pocit, ze jeho plat neodpovida

vynaloZzenému vykonu vede ke kognitivni disonanci (nesouladu) a zaméstnanec ma tendenci

vvvvv

L. von Rosenstiel vyjadiil reakce na pre-placeni ¢i pod-placeni ve vztahu k ¢asové

mzdé nebo mzdé ,,za kus* takto:

Tabulka ¢. 2 — Reakce na pie-placeni a pod-placeni

Pi‘e-placeni Pod-placeni
Mzda ,,0od kusu* Vyssi kvalita vykonu pri Nizsi kvalita vykonu pfi
niz§i kvantité vyssi kvantité
Vyssi kvantita anebo Nizsi kvantita nebo kvalita
Hodinova mzda kvalita vykonu podle toho, vykonu podle toho, co je
co je snaze realizovatelné snaze realizovatelné

Zdroj: zpracovano dle Nakonec¢ného, 1992, s. 91

3.5.7 McGregorova ,,Teorie X* a ,,Teorie Y

Tyto dvé teorie jsou zalozeny na protichudnych pristupech zaméstnanct k praci.
Jedna se o dva extrémy, kdy Teorie X tvrdi, Ze lidé maji nechut’ k praci a vyhybaji se ji,
kdykoliv je to mozné a Teorie Y, kterd je opakem Teorie X a zastava nazor, Ze pracovnici
se ztotoznuji s cili podniku a v praci se seberealizuji. Realita vSak byva n€kde mezi.

(Vodacek & Vodackova, 2009, s. 119)

Douglas McGregor konstatoval, ze manazefi pfizpusobuji svij pfistup
k zaméstnancim podle jejich pfistupu k praci. Pokud si manazer zaméstnance zafadi do
skupiny ,,X*, bude se k nému také tak chovat. Pokud uvidi ze strany zamé&stnance spolupraci,
pilnost a pozitivni pracovni navyky, bude s nim podle toho jednat. McGregor nazval tuto
vazbu v chovani zaméstnanct a pfistupu manazert samonaplnujici se proroctvi. (Donnelly

etal., 1997, s. 464)
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Teorie X
V tomto piipadé¢ se predpoklada, ze primérny pracovnik
» povazuje praci za nutné zlo, nema ji rad a pokud mozno se ji vyhyba
» Kk podniku nema Zadny osobni vztah
» neni ambicidzni, vyhyba se zodpoveédnosti a vyhovuje mu, Ze je fizen
» preferuje v zamé&stnani jistotu a upfednostituje pasivni ptistup ptred iniciativou.

(Kone¢ny & Akademie Sting, 2006, s. 88)

Ve chvili, kdy u svych pracovnikit manazer ptredpoklada tento ptistup, voli spise:
» autoritativni zptsob vedeni

ukolovani jednotlivych podiizenych

diaslednou kontrolu pribéhu préce i jejich vysledk

vysokou disciplinu (uplatiiuje zde politiku ,,cukru a bice*)

uplatituje spise ekonomické stimuly (odmény, ale také tresty)

(Kone¢ny & Akademie Sting, 2006, s. 88-89)
Teorie Y

Vychazi z predpokladu, Ze primérny pracovnik

» se ztotoznuje s podnikem, ve kterém pracuje, jeho cile povazuje za vlastni cile a ma
pozitivni vztah k praci

» pomoci zaméstnani neuspokojuje pouze existencni potieby, ale také se v ném
osobné rozviji, vzd€lava a seberealizuje

» nema strach prevzit zodpovédnost za svou praci a vlastni rozhodovani, je
samostatny

» je ochoten podstoupit riziko

(Kone¢ny & Akademie Sting, 2006, s. 89)

Manazer by mél v tomto ptipadé

» Uprednostiovat volny a demokraticky styl vedeni

A\

Participativni, liberalni charakter vedeni
» Dat pracovnikiim prostor k samostatnosti
(Vodacek & Vodackova, 2009, s. 120)
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Stejné tak, jako u teorie X se muze stat, ze zaméstnanec za¢ne mit problémy
s plnénim tkold, projevuji se u né¢j zndmky lenosti a laxnosti, avsak oproti ptisnému dozoru,
ktery by volil jako strategii manazer teorie X, zvoli manaZzer teorie Y stimulaci poskytnutim
dalsich vycviki, podpory a autonomie pro vykonavani své prace. (Donnelly et al., 1997, s.
465)

Koneény & Akademie Sting (2006) také poukazuje na skuteCnost, ze pfistup
pracovnikd, a tudiz i pfistup manazerii se méni dle charakteru prace a jednotlivych profesi.
Napftiklad méné kvalifikovani délnici spadaji svym pfistupem k préci spiSe do teorie X a
manazeti by k nim méli podle toho tak pfistupovat a volit k jejich motivovani okamzité a
jasné ocenovani vysledkti hmotnymi stimuly. Oproti tomu intelektudlné vyspéli tvirci
pracovnici naptiklad z oblasti vyzkumu, obchodnich ¢innosti atd. upfednostiiuji vedeni dle

teorie V.

3.5.8 Pozitivni a negativni motivace

O pozitivni motivaci lze mluvit v pfipad¢, Ze je ¢lovék motivovan stimuly jako je
napiiklad finan¢ni odména, uznani ¢i pochvala, které obdrzime za dobry pracovni vykon.
Oproti tomu negativni motivaci se rozumi, ze zaméstnanec pracuje pod hrozbou, ze mu tyto
odmény budou odepteny, bude mu udéleno napomenuti ¢i horsi pracovni zatazeni v piipadé
nesplnéni tukolu. Je to stimulace na zakladé obavy pted trestem. Z dlouhodobého hlediska se
predpoklada, Ze G¢inngjsi je motivovat zameéstnance pomoci pozitivni motivace. Pozitivni
motivace V pracovnicich vzbudi chut’ a zajem podilet se na plnéni tkold a pti spravném
plnéni tkoll pfichazi odména za dobie odvedenou praci, coZ vytvari atraktivni pracovni
podminky. Spravny manazer by mél sdhnout po negativnich motiva¢nich nastrojich az ve
chvili, kdy byly zcela vyCerpany pozitivni nastroje motivace. (Kone¢ny & Akademie Sting,
2006, s. 86)

Konecny & Akademie Sting (2006) také tika, ze ,, pozitivni motivaci je obvykle mozné
snadno zamérit na urcité cile a jeji vysledky vedou ke snaze tuto zkusSenost opakovat.
Negativni motivace se Spatné zaméruje na urcité cile a muze vést ke snaze zaméstnancii
vyhybat se cinnostem, které maji riziko neuspésného konce, se kterym byla oprdavnéné ci

‘

neopravnené spojena nejaka forma trestu.
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3.5.9

Demotivace

Demotivaci se rozumi nezadouci motivace. (Mladkova & Jedinak, 2009)

Dle Mladkové & Jedinaka (2009) demotivaci zptusobuje n€kolik faktort, mezi které patii:

>

A\

Spatné zvolené motiva¢ni nastroje — jeho disledkem miize byt kontraproduktivni
jednani podfizenych (Kone¢ny & Akademie Sting, 2006)

chybné Fidici praktiky — naptiklad rovnostarstvi, vzbuzovani pocitu
nespravedInosti a protekce — rozdilna kvalita odvedené prace je odménéna stejnou
odmeénou, coz vede k poklesu snahy pracovniki. (Kone¢ny & Akademie Sting,
2006)

roz¢arovani — Pfi¢inou roz¢arovani je naptiklad lhostejnost manazert vii¢i riznym
situacim, ignorovani podnéti podiizeného, podcenovani problému uvnitt podniku a
nasledkem muize byt zklamani ¢i podkopavani pracovni moralky. (Koneény &
Akademie Sting, 2006)

nedomyslené zasahy do organizace

tajnistkarstvi — pracovnici nejsou dostatecné informovani napf. o zdmeérech a
cilech podniku nebo naopak piremira zbytecnych informaci a dlouhych porad ,,0
ni¢em*. (Kone¢ny & Akademie Sting, 2006)

nejasné piikazy — vyvolavaji nejistotu (Koneény & Akademie Sting, 2006)

rozpor ¢ini a slov manaZera
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3.6 Stimulace

Odmeény obvykle velmi silné ovliviiuji motivaci pracovnikd a motivuji ho kK vétsi
loajalité vaci organizaci, lepSimu vykonu, ¢i dodavaji nékterym pracovnim mistim na
atraktivité, a proto je ukolem manazerd vytvofit systém odménovani, ktery bude
pfedstavovat spravedlivé odménéni za odvedenou praci a také bude plnit motivacni a
stimula¢ni funkci. Doporucuje se délat rozdily mezi vySkou a zpisobem odmény dle

individualni potteby konkrétnich pracovniki. (Vodacek & Vodackova, 2009, s. 116-117)

3.6.1 Stimulacni teorie

Je zaloZena na predpokladu, zZe to, jak se clovek chova, je vysledkem urcitych vlivi
— nejcastéji dusledky, které za dané chovani jednotlivec o¢ekava. Tato teorie rozliSuje dva
druhy stimulti, které jsou k motivovani lidi pouZivany — pozitivni a negativni stimuly. Teorie
stimulace nezkouma vnitini motivaci lidi, ale zamé&fuje se na vn&jsi vlivy, které pisobi na

jedince. Chovani je povazovano za dusledek vlivu prostedi. (Donnelly et al., 1997, s. 386)

Donnelly et al. (1997) zobrazuje moznosti manazerské stimulace dle Stimula¢ni

teorie nasledovné:

Obrazek ¢. 4 — Stimulaéni teorie

Manazer oceni chovani

a udéli uznani ¢i Pozitivni
P « odménu stimulace
racovni
™ kol spini
ukol splni “1r .
P o Neudéli Negativni
5 v dutku :
Manazer stimulace
zadd ukol [ ]
Manazer nevyslovi iy
, Yy , Odebrani
uznani a ocenéni, které "
. , . néceho
Ly Pracovnik si pracovnik zaslouzi

ukol nesplni
Udgli diitku > Trest

Zdroj: vlastni zpracovani, inspirovano Donnellym, et al., 1997, s. 388
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V piipadé€, kdy manazer zvoli fizeni pomoci pozitivni stimulace, existuji rizné
programy. Donnelly et al. (1997) rozliSuje dva pfistupy: kontinualni stimulovani a
periodické stimulovani, kdy program kontinudlni stimulovani odméiuje pracovniky vzdy,
kdyz odvedou dobrou praci a periodické stimulovani odméni pracovnika za jeho ptiznivé
chovani vzdy periodicky.

Donnelly et al. (1997) uvadi, ze dle vyzkumu Si pracovnici stimulovani pomoci
programu kontinualni stimulovani osvoji ocekavané chovani rychleji, avsak v piipadé
zamé&stnanci odménovanych periodicky se zadouci chovani pevnéji ukotvi a spiSe si ho

udrzi.

3.6.2 Hmotné a nehmotné stimuly

Pti odménovani voli manazefi i rizné kombinace hmotnych a nehmotnych odmén a
vyhod. Hawtornsky experiment prokdzal, Ze na produktivitu prdce nemaji vliv ani tak

hmotné faktory, jako faktory psychologické a socidlni (nehmotné). (Kratochvil, 2003)

Mezi nehmotné stimuly dle Vodacka & Vodackové (2009) patii:
» Dobry pocit z dobfe odvedené prace

Prestizni G¢ast na n€kterych rozhodovacich procesech

ZvySend osobni pravomoc v ur€itych oblastech ¢innosti

Moznosti preferencniho osobnostniho riistu

Volné pracovni doba

MozZnost vybéru prace podle osobnich preferenci

vV V.V V VYV V

Zabezpeceni véEtsi socidlni jistoty zvlaStni pracovni smlouvou (napiiklad vici

moznému propousténi v organizaci)

Hmotnymi stimuly jsou dle Vodacka & Vodackové (2009):
» Pfimé finan¢ni odmeény
» Mzda/plat
Vykonové prémie
Podily na kolektivnich prémiich
Odmény za vysledky hospodateni (jednotlivet ¢i celého tymu)

Ptiplatky za ptescas a za praci ve dnech pracovniho klidu

VvV V V V V

Podily na zisku
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» Nepiimé finan¢ni odmény
» Priplatky na pojisténi
Ptiplatky na dovolenou

>

> Clenstvi v klubech

» Ptiplatky za pouziti osobniho vozu
>

Slevy na produkty ¢i sluzby prodavané firmou

» Nepiimé odmeény v nefinancnim vyjadireni
» Prestizni ndzev funkce a tomu odpovidajici status ve firme
» Prvotiidni vybaveni pracovisté
» Prednostni parkovani vozu
» Poskytovani sluzeb jako napt. péce o déti v matetské skolce, zdravotnicka péce

o zamé&stnance a ¢leny rodiny

A\ 4

Vyhodné stravovani

A\

Osobni asistent ¢i sekretarka
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3.6.3 Kafeterie benefita

3.63.1. Benefity

Benefity byly dfiv vnimany jako pozitky, které zaméstnavatel poskytuje
zaméstnancam. V dneSni dobé jde ale spiSe o produkty ¢i sluzby poskytované
zaméstnancm.

Zamgéstnavatel se rozhoduje, jaké benefity ve firmé zavede piedevs§im podle toho, co
povazuje za smysluplné, co by dle jeho nazoru nejvice zaméstnance oslovilo, ale také

zvazuje, co bude nejvétsim piinosem pro firmu. (Prace a mzda, 2007)

Odborny ¢asopis Prace a mzda (2007) rozd€luje benefity do riznych kategorii:
Kategorie vzdélavani

Mezi benefity pattici do kategorie vzdélavani se fadi napiiklad jazykové kurzy a
pobyty, e-learning, zajisténi internetu doma, staze a exkurze u jinych firem. Tento druh

benefitu podporuje profesni a osobnostni rozvoj.

Finan¢ni benefity
Finanénimi benefity jsou naptiklad Zivotni a urazové pojisténi, penzijni pojisténi a

zameéstnanecké akcie.

Socialni oblast
Do socialni oblasti benefiti spada naptiklad pfispévek na stravovani, dovolené nad
zakonny ramec, pracovni volna, letni tdbory pro déti zaméstnanc, listky na sportovni utkani

¢i do divadla a zdravotni péce.
Nekteré benefity jsou zavedeny pro vSechny zameéstnance bez rozdilu (pevné

benefity), nékteré benefity mohou byt v§ak pfifazeny dle profesi, tymu ¢i kategorii. Vznika

nam také oblast volitelnych benefitli. (Prace a mzda, 2007)
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3.63.2. Kafeterie

,Kafeterie je system volitelnych benefitu.” (Prace a mzda, 2007). Nedilnou soucasti
nastaveni systému kafeterie byva rozd€leni zaméstnancti do skupin ¢i podskupin naptiklad
podle jejich zaméteni a dle jejich vysledkt napiiklad na ,,Top* obchodniky, ,,vychazejici
hvézda“ obchodniky a ,,ostatni* obchodniky. Kazda skupina ¢i podskupina ma stanoveny

limit, v ramci kterého si jeji pfislusnici mohou volit své benefity. (Prace a mzda, 2007)

Odborny casopis Prace a mzda (2007) uvadi, jaké jsou hlavni vyhody kafeterie pro

zaméstnance a jaké jsou jeji pfinosy pro zaméstnavatele:

Z pohledu zaméstnance
» Zvoli si benefity dle vlastnich preferenci na zakladé stanovené hodnoty
» Mize volbu benefitti obménovat
» Ma piehled o tom, co mu zaméstnavatel nabizi
Z pohledu zaméstnavatele
» Zamgéstnanec benefit oceni a vnima jeho hodnotu
Zameéstnanec je motivovan
Vyska benefitu zavisi na vysledcich prace zaméstnanci
Zvyseni efektivity pracovnikli oproti motivace pevnymi benefity
Transparentnost systému

Snizeni nakladu

YV V V V V V¥V

Moznost planovani a sledovani nékladu

Nevyhodou kafeterie, kterou uvadi Koubek (2001), je jeji administrativni naro¢nost,
diky niZ 1ze benefity volit spiSe v dlouhodobych intervalech a je té¢Zké zvolené benefity ménit
Vv pfipadé€, Ze je zaméstnanec nespokojeny se svym vybérem a pracovnik tak bude muset
delsi dobu nést dusledky svého nevhodného vybéru. V takovém ptipadé vétSinou
zaméstnanec obviiluje firmu z jeji neschopnosti a neochoty jeho ptani vyhovét a zménu

zaridit, coz vede k jeho nespokojenosti.

Systém kafeterie je oblibeny spise u velkych firem. V podstaté kazda velka firma
poskytuje svym zaméstnanciim benefity touto formou, kdezto stiedné velké a mensi firmy

upiednostiuji fixni benefity. (Kolibova, 2010)

40



3.7 MozZnosti rozvoje manazerskych dovednosti

,,Jedna se o rozvijeni schopnosti lidi 7idit ve svém organizacnim prostredi*. (Cit.
Prokopenko et. al, 1996, s. 53)

Nejen pracovnici, ale i manazeti se musi stale vzdélavat a rozvijet své dovednosti,
protoze hlavné oni maji vliv na vysledky a osud organizace. Celkova uroven socialni
kompetence manazera se projevuje v kazdodenni interakci se spolupracovniky. Vse, co
fekne a udéla nebo naopak neudéla ¢i ponecha nevyicené ma na jeho spolupracovniky vliv.
Nehledé€ na to, ze nacvicené manazerské praktiky bez schopnosti sebereflexe k tspésnému

vedeni lidi nepostaci. (Bedrnova, Novy & JaroSova, 2012, s. 195)

Armstrong (1999) uvadi, ze manazefi se u¢i svym manazerskym dovednostem pod
vedenim dobrého manaZera a mél by se klast diraz na vzdélavani pii vykonu préce,
planované zazitky, koucovani ¢i povéfeni ukolem doplnéné o vzdélavani mimo pracovisté,

kde manazer rozviji své dovednosti, dopliuje mezery a modifikuje své postoje.

Manazefi maji riizné moznosti rozvoje svych dovednosti v fizeni, jako naptiklad
prostfednictvim vzdélavacich a Skolicich kurzti, uceni akei ¢i uceni z nabytych zkuSenosti.

(Prokopenko et al, 1996)

Vzdélavani a Skoleni v kurzech

Cile téchto programti mohou byt riizné. Nejcastéji je vSak cilem nabyvani védomosti
jak specifickych, které se tykaji jen konkrétni problematiky, tak védomosti vS§eobecnych,
jako naptiklad vSeobecnych trend ekonomiky. Spektrum nabyvajicich védomosti se miize
lisit 1 obsahem — Skoleni se miize zamérovat pouze na jednu konkrétni manazerskou funkci.
Cilem vzdélavani maze byt také rozvoj mezilidskych vztahti a odpovidajicich zptisobti
chovani. Naplnéni tohoto cile je téZko ovéfitelné. Jedna se napiiklad o schopnost vést lidi,
schopnost komunikovat, jednat s lidmi, motivovat ostatni, ovliviiovat a pfesvédcovat.
Dals$im cilem byva rozvoj latentnich schopnosti jedince, kdy se napli kurzu zaméfi na
konkrétni schopnosti jedince, které je tieba rozvijet. Kurzy se mohou zaméfit pouze na jeden
cil nebo obsahnout i vice problematik najednou. RozliSujeme také kurzy ,,oteviené* pro $irsi
vetejnost €i ,,51té na miru pro konkrétni manazZery na objednavku. Nékteré firmy maji pro
své manazery K dispozici vlastni Skolitele. (Prokopenko et al., 1996, s. 54-55) Dle vyzkumu

24

vetSina manazerti t€zi vice z dobie provadénych vnitinich kurzii nez z téch externich,
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protoze jsou lépe zaméieny na problémy tykajici se organizace, v které jsou zaméstnani.
(Armstrong, 1999, s. 547)

Eva, Novy & JaroSova (2012) uvadi také metodu kouCovani a mentoring, coz je
sezeni dvou lidi, kdy jeden z nich je kou¢ (mentor), ktery rozviji dovednosti druhého z nich
(v naSem piipadé manazera). Je to z pravidla dlouhodobé&jsi proces, ktery si zada mnoho

sezeni. Méné obvyklou formou je tymové koucovani.

Uceni akei

Uceni akci je dle Prokopenka et al. (1996) néco mezi formalnimi kurzy a u¢enim se
zkusenosti. Hlavnim problémem ve firmach byva schopnost rychle se ptizptisobit. Manazeti
tuto schopnost ziskavaji u¢enim. Nepostaci vSak uceni zkuSenostmi z minulosti, manazefti
se musi naucit reagovat na nové situace, s kterymi se piedtim nikdy nesetkali. U¢i se tomu
tak, Ze se snazi vyfteSit problém, ktery se jeSté¢ vyfeSit nepodafilo. Uceni akci nenahradi

vzdélavaci kurzy, ale je vhodné kurzy vzajemné dopliovat.

Uceni se zkuSenosti

Manazeti zde vyhodnocuji své zkuSenosti a snazi se je vyuzit ve svij vlastni
prospech. V praxi to funguje tak, Ze si manazer vytvoii konkrétni zkuSenost ¢i zazitek, poté
danou zkuSenost vyhodnoti a pfemysli nad jejim vyznamem, vytvoii si taktiku, jak

postupovat v ptipadé€, ze se bude situace opakovat, tuto taktiku piisté pouzije a cyklus se
opakuje. (Armstrong, 1999)

3.7.1 TristaSedesatistupiiova zpétna vazba

Jednad se o , systematické shromazdovani udajii o pracovnim vykonu néjakého
jedince nebo néjaké skupiny, ziskanych z rady zdroju zainteresovanych na tomto pracovnim
vykonu, na néz navazuje poskytovani zpétné vazby.” (Cit. Armstrong, 2011, s. 128)

V piipadé, ze jde o zpétnou vazbu, ktera je poskytovana manazerim jejich
pracovniky, fikd se spravné této zpétné vazb¢é stoosmdesatistupiiova. Hlavnim tcelem je
pomoci manazerim zlepSit jejich pracovni vykon. V nékterych piipadech slouzi jako
zdkladna pro koucovani, hodnoceni a sebevzdélavani. Zpctna vazba manazerim pomaha
poznat sami sebe a zjistit, jak je vnimaji jejich podfizeni, coZ se obfas nemusi shodovat s
jejich predstavou. Manazer tak dostdva uzite¢né informace o svych silnych a slabsich
strankach. V oblasti fizeni a vedeni lidi je zpétna vazba klicem k tuspéchu. (Armstrong,

2011, s. 128-129)
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4 Vlastni prace

Zamérem praktické Casti této bakalarské prace je pomoci kvalitativniho vyzkumu
zjistit, jakym zptisobem manazeti motivuji své zaméstnance a co povazuji pfi jejich vedeni

Data jsou ziskavana formou fizenych rozhovorii s Sesti vybranymi manazery.
Manazertim bylo poloZeno 15 otazek, jejichz seznam lze nalézt v Ptiloze A a jejich odpovédi
v Piiloze B. Spolecnosti, ve kterych manazeti ptsobi jsou stru¢né charakterizovany na
zacatku vlastni prace, poté nasleduje charakteristika jednotlivych respondenti, ziskané
odpoveédi jsou struéné shrnuty predev§im na zakladé toho, v ¢em se manazeti shoduji a je
vytvofen zavér. Podrobnéjsi analyzu ziskanych odpovédi s vlastnim komentafem autorky

1ze nalézt v Ptiloze C.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

UniCredit bank Czech Republic and Slovakia, a.s.

Je ¢lenem celoevropské komeréni banky UniCredit. Svou ¢innost na tuzemském trhu
zahajila v roce 2007. UniCredit Bank je jednou z nejsilngjsich bank na trhu v oblasti
projektového, strukturovaného a syndikovaného financovani, korporatniho financovani a

exportniho financovani.

m3m s.r.o.
Firma vznikla v roce 2006 a sidli v Praze. Jedna se o projekéni kancelaf, ktera se
zabyva projektovou ¢innosti ve vystavbé, zajistuje komplexni vypracovani a vedeni projektt

ve vSech vykonnych fazich.

Hewlett-Packard s.r.o.

HP je nejvétsi technologicka spoleCnost na svété. Zabyva se oblasti tiskdren,
osobnich pocitacu, softwaru, sluzby a infrastruktury IT. Spolecnost sidli v Kalifornii.

Zameéstnava po celém svéte priblizné 321 tisic zaméstnancti ve vice nez 170 zemich.

43



TZB Kladno s.r.o.

TZB je zkratka pro technickd zafizeni budov a oborem cinnosti jsou zdravotné
technické instalace, rozvody plynu, vytapéni, alternativni zdroje vytapéni, vétrani,
vzduchotechnika, klimatizacni zafizeni a chlazeni. V téchto oborech nabizi komplexni

vypracovani vykresové dokumentace, technickou podporu, konzultaci a stavebni dozor.

S&T Plus s.r.o.

Spole¢nost byla zalozena roku 1999 a sidli v Praze. Firma dodava lékarské
pristrojové techniky pro Siroké spektrum obord. V dobé jejiho vzniku byly prvotnim
sortimentem pfistroje medicinské divize spolecnosti Hewlett-Packard (dnes pod kiidly
koncernu PHILIPS) a jednalo se zejména o ultrazvukové systémy a pacientské monitory.
Dnes poskytuje firma také komplexni zakaznicka feSeni v oblasti kardiologické techniky,

plicni ventilatory, pacientské simulatory, figuriny a pomticky pro ZZS/urgentni medicinu.

TESLA, a.s.

Je jednim z piednich dodavatel v oblasti specialnich radiokomunikaci a spojovaci
techniky pro vojenské staciondrni a mobilni taktické sité. Mezi hlavni komodity spole¢nosti
patii vyroba radioreléovych =zafizeni pro vytvafeni mikrovinnych spoji, servis
zabezpecovacich zafizeni a systému, slaboproudé systémy, strukturované sité a osazovani
desek plosnych spoji. Zaroven také zajistuje kompletni servis pro veskeré dodavané
technologie. V souc¢asné dobé¢ jsou zatizeni vyVvijena nejen pro vojenské pouziti, ale i pro

komercni a civilni sféru.
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4.2 Charakteristika respondentii

Manazer A
Vedouci IT oddéleni v UniCredit Bank. V manazerské funkci pusobi jiz 24 let,
nejprve 5 let v Union bance a nyni 19. rokem v Unicredit group, kde vede tym 25

pracovnik.

Manazer B
Jeden ze 3 vlastnikti firmy m3m, ktera ma 15 zaméstnancu. Vede 5-15 lidi, dle

potieby a situace.

Manazer C

Byvaly finanéni feditel HP pro Cesko a Slovensko, ve funkci manaZera byl 20 let a
vedl od 25 do piiblizné 1000 lidi.

ManaZer D
Od roku 2010 je majitelem firmy TZB Kladno, ktera ma 7 stalych zaméstnanct a
dalsich ptiblizné 30 topenait, které majitel zaméstnava a tidi dle jejich potfeby na aktualnich

projektech. Jejich pocet a sestava se tedy ¢asto méni.

Manazer E

Reditel spole¢nosti S&T Plus, funkci zastava 1 rok, firma ma 35 zaméstnancu.

Manazer F

Bywvaly feditel divize méfici techniky v Tesle. Od roku 1967 do odchodu do diichodu
Vv roce 2004 byl manazerem a vedl rizn¢ velké skupiny pracovnikti od dvou podtizenych do
40-ti ¢lenného tymu. Jeho zkuSenosti vychazeji z dvou riznych ekonomickych systémil.

V této praci jsou vSak odpovédi zaméfeny pouze na obdobi kapitalismu.
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4.3 Vyhodnoceni odpovédi

1. Co si predstavujete pod pojmem stimulace pracovniho chovani?
Vétsina manazerit si pod pojmem stimulace pracovniho chovani pfedstavuje

ovlivitovani chovani pracovnikli pomoci motivace tak, aby odvedli co nejlepsi vykon.

2. Jak vy osobné stimulujete pracovni chovani vaSich podrizenych?
Manazeii A, E a F motivuji své zaméstnance vytvarenim piijemné atmosféry na
pracovisti naptiklad udrzovanim dobrych socidlnich vztahi. Manazeti A, B, D a F také
povazuji za dulezitou komunikaci v tymu a manazeti D, E a F dale povazuji za dulezité

motivovat podfizené pomoci hmotnych stimulti.

3. Jaké hmotné a nehmotné odmény se ve vasi firmé nejvice uplatiiuji?

Ve vSech firmach je samoziejmé hlavnim stimulem plat, ktery je vSak doplnén o dalsi
hmotné ¢i nehmotné stimuly.

Zminénymi hmotnymi stimuly jsou naptiklad ro¢ni odmény (manazeii A, C a E), ve
velkych firmach, jako jsou firmy, kde plisobi manaZefi A a C uplatiiuji systém kafeterie a
sick days. Spole¢nosti, v kterych ptisobi manazefi C a E nabizeji svym zaméstnanciim také
stravenky, telefon a v nékterych piipadech i sluzebni auto pro osobni tcely.

Co se tyce nehmotnych stimulll, manaZefi nejcastéji uvadi ¢asteCné volnou pracovni

dobu (manazefi A, C a E).

4. Jak moc je, podle vas, dilezita stimulace chovani zaméstnanci ve vasi funkci?
Vsichni tdzani manaZefi se shoduji v tom, Ze stimulace chovani jejich podiizenych
postaveny na lidech, tudiZ je stimulace klicovym prvkem tspéchu a k tomu, aby pracovnici

plnili tkoly, musi manazerovi divéfovat a respektovat ho.
5. Co od stimulace motivace vasich pracovniki oc¢ekavate?

VétSina manazeri ocCekava zvySeni produktivity pracovniki s dosazenim

pozadovanych vysledki.
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6. Mate néjakou zkuSenost se situaci, kdy méla motivace vaSich pracovnikii negativni
dopad? Pokud ano, jakou?
Manazeii A, C a F maji zkuSenost se situaci, kdy byl pracovnik namotivovany az
moc, coz je nékdy na Skodu pfedevSim proto, ze pracovnik nabyde pocitu, ze je
,heporazitelny* a miize byt potom nemile ptekvapen, ze tato predstava se miji S realitou.

Oproti tomu manazefi B a E se s motivaci, ktera by méla negativni dopad nesetkali.

7. Jaky mate nazor na negativni motivaci pracovniki? (Negativni motivaci se rozumi
motivace formou trestu — napriklad napomenuti, sniZeni platu, pokuty, horsi
pracovni zaiazeni...)

Manazeti A, B a C pouZzivaji negativni motivaci jen v krajnich pfipadech. Manazer
E povazuje negativni motivaci jako nedilnou soucast motivace, avSak je poticba ji
kombinovat s motivaci pozitivni, ktera by méla pievazovat.

Manazeti D a F tuto metodu nikdy neuplatnili. V piipadé, kdy jsou s vykonem svych

pracovniki nespokojeni, fesi to slovni domluvou.

8. Jak vy osobné resite situaci, kdy vas podrizeny Spatné odvedl svou praci?
Vétsina manazera si je védoma toho, ze kazdy nékdy chybuje, a proto se snazi o
problému mluvit a vytesit ho domluvou. Manazefi C a E v krajnich ptipadech voli 1 negativni
motivaci a v piipad¢, ze zaméstnanec chybuje opakované, je s nim rozvazan pracovni pomér,

jak uvadi manazeti B, E a F.

9. Jak moc je podle vas dilezita atmosféra na pracovisti?
Vsichni manazeti shledavaji atmosféru na pracovisti za velmi dulezitou, ne-li

dokonce kli¢ovou.

10. Je néjaky zpusob, jak dobrou atmosféru na pracovisti podporujete? Pokud ano,
jaky?

Manazeti A, B, C a F se snazi podpofit dobrou atmosféru na pracovisti naptiklad

mimopracovnimi aktivitami a manazefi B, C a D povazuji za dilezitou piedevSim

komunikaci s podfizenymi.
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11. Jak byste popsal a zobecnil vase vztahy s podiizenymi?
Vsichni manazefi udrzuji se svymi zaméstnanci neformalni vztahy (charakterizuji je
jako rodinné ¢i pratelské), ale vétSina znich piesto povazuje za dilezité respektovat

hierarchii.

12. Co vas osobné motivuje ve vykonu vasi funkce?
VSsichni manazefi az na manazera E védi, co je ve vykonu funkce motivuje. Motivace
se vSak u kazdého manazera liSi. VétSinu manazeri vSak motivuji dobré vysledky ¢i

pozitivni zpétna vazba.

13. Jakym zpisobem jste se dostal k funkci manazera?
Polovina tdzanych manazert se k funkci manazera dostala kariérnim riistem v rdmei

spole¢nosti a druhd polovina jiz do firmy s timto statusem nastoupila.

14. Jaké vlastnosti by podle vas mél mit spravny manazer?
Manazeti uvedli cely seznam vlastnosti, které povazuji ve funkci manazera za
dualezité. Nejvice se vSak opakoval nazor, Ze manazer by m¢l mit komunikacni dovednosti,
schopnost empatie a postarat se o své pracovniky jak po ekonomické, tak socialni strance a

umét uznat vlastni chybu.

15. Jste si védom néjakych vaSich nedostatki ve funkci manaZera? Néco, na ¢em byste
rad zapracoval?

Kazdy z dotazovanych manazert si je védom néjakého svého nedostatku, ¢i dokonce
celé fady nedostatkll. Nékteré nedostatky se vSak daji eliminovat a dle manazeri by se také
mélo zapracovat na jejich zlepSeni, na druhou stranu ¢ast manaZer uvadi, Ze je nutné si
pfiznat, Ze nejsme dokonali nebo neni v naSich sildch nedostatek odstranit a je tudiz tfeba se

S touto skute¢nosti smifit.
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5 Zavér

Manazer ma spoustu dilezitych funkci. V této praci Se nejvice pozornosti vénovalo

Motivovat pracovniky zajisté neni lehky ukol a vyzaduje urcité zkuSenosti a znalosti,
ale také vrozené piedpoklady. Nékteré dovednosti se daji naucit praxi, ale s nékterymi
vlastnostmi uz se C¢lov€ék musi narodit. Mezi tyto vlastnosti patii naptfiklad uméni
komunikovat s lidmi, empatie, umét se rozhodovat, mit pfirozenou autoritu a respekt. Nikdo
neni dokonaly a kazdy manazer si je védom nékterych svych slabych stranek. Je vSak
dualezité tyto nedostatky odhalit a neustale pracovat na jejich zlepSeni.

To, co povazuji manazefi za nejdilezitéjsi pfi motivovani svych podiizenych se
zjistovalo pomoci fizenych rozhovort s Sesti manazery a z odpovédi plyne, ze kazdy
manazer ma vlastni preference a vlastni ptedstavu o tom, co je dilezité a nelze tedy pfesné
vymezit jednu jedinou cestu k Gspésnému vedeni lidi. VSichni manazefi vSak shledavaji
dulezitym komunikaci. Komunikovat by se mélo jak v pfijemnych, tak nepiijemnych
situacich, kdyz se néco povede i kdyz se néco nepovede.

Co se ty¢e hmotnych stimuld, kterymi jsou naptiklad stravenky, sluzebni automobil,
telefon, zaméstnanecké slevy, klubové karty atd., ne vzdy ma manazer vliv na jejich udéleni.
V tomto piipadé zalezi také na velikosti firmy a na pravomocich daného manazera. Casto je
ale motivovani pomoci hmotnych stimuld fizeno shora a postrada individudlni ptistup. Je
proto o to vice dillezit¢é motivovat pracovniky i nehmotnymi stimuly. VSechny teorie
motivace zamétené na lidské potieby se shoduji v bodé€, Ze pro lidi jsou (at’ uz ve vétsi ¢i
mensi mife) dilezité mezilidské vztahy a tim 1 atmosféra na pracovisti. ManaZer by se m¢l
snazit vVytvorit takové prostiedi, kde se budou zaméstnanci citit pfijemn¢, budou mit chut’
pracovat a budou si pfipadat jako nedilna soucast procesu. Dosdhnout toho 1ze napiiklad
pochvalou, ud€lenim vyznamenani, nebo vytvofenim prostoru pro diskusi, kdy ma
pracovnik moznost pfijit s vlastni myslenkou a obohatit tak své spolupracovniky.

Aby vSak mohl manazer efektivné motivovat své podiizené, musi byt sdm motivovan

a ztotoznovat se s cili spolecnosti.
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Prilohy

Piiloha A Seznam otazek
Ptiloha B Odpovédi

Ptiloha C Komentai autorky
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Piiloha A Seznam otazek

Otazky

1. Co si predstavujete pod pojmem stimulace chovani?

2. Jak vy osobné stimulujete pracovni chovani vasich podtizenych?

3. Jaké hmotné a nehmotné odmény se ve vasi firm¢ nejvice uplatiuji?

4. Jak moc je, podle vas, dilezitd stimulace chovani zaméstnancu ve vasi funkci?

5. Co od stimulace motivace vasich pracovnikli ocekavate?

6. Méte néjakou zkuSenost se situaci, kdy méla motivace vasich pracovnikii negativni
dopad? Pokud ano, jakou?

7. Jaky mate nazor na negativni motivaci pracovnikii? (Negativni motivaci se rozumi
motivace formou trestu — naptiklad napomenuti, snizeni platu, pokuty, horsi pracovni
zafazeni...)

8. Jak vy osobné fesite situaci, kdy vas podifizeny Spatné€ odvedl svou praci?

9. Jak moc je podle vas dllezitd atmosféra na pracovisti?

10. Je n&jaky zpiisob, jak dobrou atmosféru na pracovisti podporujete? Pokud ano, jaky?
11. Jak byste popsal a zobecnil vase vztahy s podiizenymi?

12. Co vas osobné motivuje ve vykonu vasi funkce?

13. Jakym zplsobem jste se dostal k funkci manazera?

14. Jaké vlastnosti by podle vas mél mit spravny manaZer?

15. Jste si védom né&jakych vasich nedostatkd ve funkci manazera? Néco, na ¢em byste rad

zapracoval?
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Ptiloha B Odpovédi

Odpovédi na otazky

1. Co si predstavujete pod pojmem stimulace pracovniho chovani?
ManaZer A

Pod pojmem stimulace chovéani si predstavuji, jak ovliviiuji chovéni, a tedy i motivaci
svého okoli. Pokud to vztdhnu na mou roli vedouciho, tak jak stimuluji své podiizené

k dobrym vykontm.

ManaZer B
Vstépovani zasad komunikace a zplsobu chovani mezi kolektivem firmy,

preferovany zptisob kolektivni spoluprace, preferované chovani vii¢i klientim

Manazer C
Pod pojmem stimulace si predstavuji pfedevsim ovlivnéni chovani pracovnikd, jejich

motivaci a vedeni lidi.

Manazer D
Co se tyce stimulace chovani zaméstnanci, je dle mého nazoru dilezité vnimat

schopnosti kazdého z nich zv1ast’ a podle toho, tedy pokud je to mozné, je zamé&stnavat.

Manazer E
Pisobeni na néjakého tvora podnéty tak, aby se se povzbudil k néjakeé ¢innosti, kterou
je schopen normalné vykondvat a stimulaci je schopen ji vykonavat €astéji, intenzivnéji nebo

lépe nebo z druhé strany nevykondvat ¢innosti, které jsou nezadouci.

Manazer F
Piedpokladam, ze stimulace chovani zaméstnancti znamena ziskat je a nadchnut, aby

splnili zadany ukol vcas
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2. Jak vy osobné stimulujete pracovni chovani vaSich podiizenych?
ManaZer A

Nejsem typem vedouciho, co preferuje mikro-management. Nebo 1épe feCeno, pro
nas tym se toto nehodi, protoze tym ma cca 25 lidi a jedna se o business analytiky, kde tento
typ vedeni podle mé neni vhodny. Snazim se tedy nastavit v tymu piatelskou, komunikativni
spolupréci. Pravidelné schiizky celého tymu, kde se sdili informace. Kooperativni nastroje

pro sdileni know how (v nasem piipad¢ pouzivame OneNote).

ManaZer B

Smérem ke klientim a subdodavatelim: Opakovanim zasad (principti) jednani, které
povazuji za spravnou formu dialogu s ucastniky projektového procesu, nebo feseni jinych
modelovych situaci, které se samoziejm¢ Casto opakuji. Vysvétleni téchto principti vzdy,
kdyz jejich jednani nevede smérem, ktery povazujeme na spravny.
Smérem K vnitrofiremni komunikaci: Kladu duraz na vzajemnou slusnost, ohleduplnost a

jasné rozdéleni uloh Vv projektovych tymech.

ManaZer C
Snazim se jim porozumét a pochopit je. Poznat, co je pro né dilezité a co je bude

motivovat k tomu, aby délali praci dobfe.

ManaZer D

Myslim si, Ze asi neni tfeba jim sdélovat kazdy detail o stabilité¢ firmy, kde jsou
zaméstnani. Jistotu na trhu spole¢nosti mohou vnimat jako jistotu svou.
Dale ukazuji na chyby, které dé€lam sam a ostatni. Pak si kazdy zvIast' snad uvédomuje, Ze

jeho chybovani neni vyjimecné.

ManaZer E
Vytvéfenim takového pracovniho prostfedi a podminek, aby se jim lépe pracovalo

bez enormniho piisobeni stresu, hmotnymi stimuly.

ManazZer F

U nas jsme finanéné odménovali pouze 13. platem na konci roku. Nemohl- li jsem
slibit penize, zajistil jsem kvalitni technické i socidlni vybaveni pracovisté, vsticnost k
potiebam pracovnikil, vlidné zachédzeni, zdjmem o jejich pracovni i rodinné problémy a

pomoc pii jejich feSeni, pohodu na pracovisti.
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3. Jaké hmotné a nehmotné odmény se ve vasi firmé nejvice uplatiiuji?
Manazer A
V ramci odmén se jedna myslim o standardni nastroje, jako je plat, ro¢ni odmény,

moznost ¢erpani sick days, kafeterie, ¢astecn¢ volna pracovni doba.

ManaZer B

Za zcela zasadni povazuji jednozna¢né pochvalu ¢i uznani (Gstni) za odvedenou
praci, kombinované napft. ti¢asti na formalnim potvrzeni spolecného uspéchu (napt. predani
ceny za dilo). Finan¢ni (hmotna) Se U nas samoziejmé také uplatiiuje, ovSem je povazovana
za vice samoziejmou, a proto ji s nehmotnymi uznanimi piilis nekombinujeme.
Zcela na okraj je vhledem k velikosti nasi firmy sluzebni (hierarchicky) postup, ktery spise

vyplyva ze zpisobu prace a aktivity podiizenych a pouziva se u nas zcela vyjimeéné.

Manazer C

Plat, odmény na konci roku, sick days, systém kafeterie, telefon a v nékterych
pripadech i sluzebni auto, slevy na produkty, co firma vyrabi, moznost volné pracovni doby,
stravenky, pojisténi, pfispévek na penzijni spofeni, sleva na nakup firemnich akcii, jednou
tydné snidang, sportovni akce (firemni triatlon, bowling, florbal atd.). V korporacich je to

velmi podobné netkuli skoro stejné.

Manazer D

vvvvv

vvvvvv

apod. nejsou podle me¢ podstatné).

Manazer E

Hmotné odmény jsou jasné — plat — fixed/variable, telefon a tel. tarif pro rodinné
pfislusniky, stravenky, u nékterych zaméstnanct auto k osobnim uGc¢elim. Nehmotné — u
vétSiny zaméstnancl do znacné miry moZnost délat svoji praci zpiisobem, ktery preferuji.

Jsme firma orientovana na vysledky, nikoliv na procesy.

Manazer F

Mohl jsem za v€asné a kvalitni splnéni ukolu slibit pouze 13. plat na konci roku.
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4. Jak moc je, podle vas, diilezita stimulace chovani zaméstnanci ve vasi funkci?
ManaZer A

Stimulace je vzdy dulezita. U mého tymu mame S$tésti, Ze je prace zajimava, a tak
vetsSinu zaméstnancii bavi, a tak je to se stimulaci snadné€jsi. SpiSe se tedy zamétuji na
usnadnéni jejich prace — odbouravanim byrokratické zatéze a propojovani lidi tak, aby si

byli schopni co nejefektivnéji nasdilet zkuSenosti.

ManaZer B
Tak je to samoziejm¢ dulezité, nebot’ neni nic hor§iho nez naprosty nezajem o

zameéstnance a jeho fungovani v rdmci firmy.

ManazZer C
Ve vedouci funkci je jednou znejdulezitéjSich cCinnosti a kritériem hodnoceni

manazera.

Manazer D

Pokud jde o to, jak je to diilezité pro mne, tak velmi.

ManaZer E

Vzhledem k tomu, Ze se v nasi spole¢nosti jednoznacné vi, Ze vysledek je postaven
na lidech, je to klicovy prvek tspéchu.
Manazer F

Ziskani pracovnikl pro plnéni tikolu je zékladni a nejdilezitéjsi véc manaZera. Aby
s nim a vlastné i pro n€ho pracovnici plnili tikoly, musi mu divétrovat a vazit si ho. Respekt

si ziska jen ptikladem, odbornosti, vlidnosti a dodrzovanim daného slova.
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5. Co od stimulace motivace vaSich pracovnikii oéekavate?
Manazer A

VéEtsi spokojenost s tim, co d€laji a tim automaticky i lepsi vykon.

ManaZer B
Pokud jsou nékteré aspekty jeho vykont jiné, néz preferuji, ocekdvam od né¢ho
zménu jeho pfistupu. Samoziejmé cilem je bud’ zrychleni nebo zkvalitnéni vysledkt jeho

prace.

Manazer C
Snazim se ptiblizit idedlu, kdy je prace odvedena na zadané nebo, jesté 1épe, vyssi

urovni a vSichni jsou motivovani a spokojeni.

Manazer D

Jejich spokojenost a tim 1 vét§i ochotu pracovat pro vlastné jejich spolecnost.

Manazer E
Dosazeni pozadovanych vysledkt firmy, podileni se na udrzeni firemni kultury a

prostiedi, ve kterém budou zaméstnanci ochotni pracovat.

Manazer F

Ocekavam splnéni tikolu bez zbyte¢nych stresti a dohad.
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6. Mate néjakou zkuSenost se situaci, kdy méla motivace vaSich pracovniku negativni
dopad? Pokud ano, jakou?
ManaZer A
Ano. Prikladem muze byt situace, kdy vedeni spolecnosti popisuje situaci prilis
ruzoveé a pfehnanou motivaci ,,délame piece ve skvélé firmé™ prehlizi nedostatky, které

ostatni vidi. Diky tomu se podle mého ndzoru zbyte¢né ztraci davéra.

ManaZer B
Nemam. V piipadech, kdy s pracovnikem ani na zadklad¢ stimulace nedoslo ke
zméné, dohodli jsme se na ukonceni spoluprace. Toto ale za negativni dopad, minimaln¢

Vv del$im horizontu nepovazuji.

ManaZer C
I to se asi mlze obcas stat, ale premotivovany pracovnik neni tak ¢astym ukazem
jako pracovnik nedostate¢né¢ motivovany. Stalo se mi, Ze hodné¢ motivovany pracovnik

udélal chybu, protoze narazil na problém nedostatecné kompetence.

ManaZzer D

Ano. V minulé spole€nosti jsem zaZil motivaci, kterd byla pfi neplnéni pozadavka
uplatnovana a pii plnéni nedodrzovana. Takze nejhorsi je motivaci pro zaméstnance vytvofit
a pak ji nedodrzovat.

Dale jsem zazil motivaci (negativni), ktera byla uplatnovana na vSechny - majitele i
zamé&stnance, ale pak byla z pozice majitele obchazena nahradou v jinych benefitech.

Sam to tak pravé z téchto duvoda nedélam.

Manazer E

Musel bych hodné premyslet, z hlavy si nic neuvédomuyji.
Manazer F

U zabéhlého tymu nedochéazi k negativni motivaci a také jsem se s ni nesetkal.
Napada mé& pouze jedna situace, kdy nds dobry pracovnik odeSel k jiné firm¢ za vétSim
vydélkem. Tato motivace se mu stala osudnou. Misto piva pil nyni kvalitni alkohol, aZ se

Casem stal zavislym a po n¢kolika letech neschopnym prace.
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7. Jaky mate nazor na negativni motivaci pracovnikii? (Negativni motivaci se rozumi
motivace formou trestu — napfiklad napomenuti, sniZeni platu, pokuty, horSsi
pracovni zarazeni...)

ManaZer A

Negativni motivaci je podle mého nazoru vzdy potieba pfedem zvazit a davkovat
podle situace a komu je ur¢ena. Pro nékteré typy lidi funguje a donuti je k motivaci k lepsimu

vysledku, u nékterych naopak mlze znamenat pravy opak.

ManaZer B

Osobné¢ takovy zplisob, az na jednu jedinou vyjimku nepouzivam. Protoze si myslim,
ze uznani chyby (které se kazdy obcas dopusti) je dostate¢nym dikazem uvédomeéni si
problému. Problém je pak samoziejmé nutno (i mou pomoci) vyftesit. A opakovanych chyb

se moji spolupracovnici nedopoustéji, takové bych si nemohl dovolit.

Manazer C
Samoziejmé ji lidsky nepreferuji, ale pokud jde o hrubé poruseni kazné ¢i pravidel,

neni jiné cesty.

Manazer D
Neuplatiiuji. Zaméstnanct si vazim, a pokud budu nespokojen s jejich praci, kazdy

to uslysi verbalné a nepotiebuji na n€j uplatnovat jakékoliv jiné prosttedky.

Manazer E
Negativni motivace je nedilnou soucédsti motivace, osobné preferuji motivaci
pozitivni, ale jsou situace, kdy bez negativni motivace neni mozné dosdhnout vysledku.

Vzdy je ale spolecné s negativni motivaci aplikovat 1 motivaci pozitivni.

Manazer F
Nikdy jsem tuto metodu neuplatioval. Jsem pro pohovor, vyjasnéni vztaht,

domluvu. Pokud nedojde ke zlepseni, tak je nezbytné se s pracovnikem rozejit.

60



8. Jak vy osobné Fesite situaci, kdy vas podiizeny Spatné odvedl svou praci?
ManaZer A
Snazim se s nim danou situaci fesit co nejdiive. V minulosti jsem parkrat neptijemny

pohovor odkladal a pak to tesil ptili§ pozd€, coz je podle mé Spatné.

Manazer B

Odpovézeno v bod¢ 7.

ManaZzer C
Dialogem s pracovnikem. Snazim se pochopit pro¢ se tak stalo a spoleéné hledame
cestu, jak to napravit a zabranit opakovani. Takze strucné fe¢eno asi komunikaci a nasledné,

pokud je tieba, stimulaci.

ManaZer D

Stava se to pravidelné. VSichni délame praci, jak nejlépe umime a nikdo ji neumi
stejn€, jako ja. Pii provedeni 1épe, nez bych provedl ja se jim to snazim fict, pii hife
odvedené praci se musim zamyslet nad tim, proc¢ se to tak stalo a jestli jsem j& tomu nemohl

predejit. Velmi to souvisi s mymi ¢asovymi moZnostmi.

Manazer E

Otéazkou je frekvence a zda se jednd o umyslné/netimysiné odvedenou Spatnou
praci. Kazdy clovék ma pravo udélat neumyslnou chybu, nicméné nesmi Se opakovat.
V ptipadé Spatné odvedené prace je vzdy nejdiive zjistovan divod takto Spatn¢ odvedené
prace. Je-1i problém na stran¢ konkrétniho zaméstnance, je provedeno upozornéni, nedojde-
li ke korekci ze strany zaméstnance, nédsleduje negativni forma motivace v podobé véazani
variabilni slozky platu na problémovou c¢innost. V ptipadé vétsi nespokojenosti dochazi

k rozlouceni se se zaméstnancem /v historii firmy aplikovani asi 2-3.

ManazZer F

Ke kazdému pracovnikovi je nutné pfistupovat individudlné a zvazit miru jeho
zavinéni. V zab&hlém tymu nedochazi k lajdactvi. Spatné vyfeseny ukol je také chyba
manazera, ktery kol fidi a sleduje. Pokud se prokazatelné lajdactvi vyskytlo, fesil jsem ho

viz bod 7/.
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9. Jak moc je podle vas diileZita atmosféra na pracovisti?
ManaZer A
Myslim si, ze pozitivni atmosféra na pracovisti je strasné dalezita, stejn¢ tak naopak

negativni mize mit velmi nepiijemné dopady na tym. Pro vétSinu lidi je podle mého nazoru

vvvvvv

ManaZer B
Pokud bych to mél ohodnotit na skale 1-10, Tak si myslim, Ze to musi byk néco mezi
8 az 10. Ale protoze jako majitel (tedy ¢lovék s dlouhodobou perspektivou pobytu

Vv kolektivu) to mohu vnimat trochu vice akcentované.

Manazer C

Je to jeden z kli¢ovych faktori spokojenosti pro vétsinu lidi, takZze velmi dulezita.

Manazer D

vvvvvv

Manazer E

Dle mého nazoru je velmi dilezita.

ManazZer F

Je to velmi dulezitd véc. Ma-li tym vyftesit tkol, musi vSichni spolupracovat a
pomabhat si. To ptfedpoklada, kdyz ne kamaradské vztahy, tak alespon korektni vztahy, bez
emoci a animozit. Je na manazerovi, aby pfipadné problémy uklidnil a urovnal. Je tieba si

uvédomit, Ze doposud lidé travili na pracovisti vice aktivniho ¢asu nez doma.
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10. Je néjaky zpisob, jak dobrou atmosféru na pracovisti podporujete? Pokud ano,
jaky?

ManaZer A

Dobra atmosféra na pracovisti vychazi podle m¢ z dobré spoluprace (a to jak mezi
jednotlivymi zaméstnanci, tak ve vztahu podfizeny vs. nadfizeny).

A toto se snazim podporovat. Je vyhodou, kdyz se 1idé v ramci tymu obcas setkaji i
nad mimopracovnimi aktivitami. U nas v tymu jiz cca 18 let kazdé 3 mésice poradame
Sipkovy turnaj, kde se schazi jak lidé ze souc¢asného tymu, tak dokonce 1 lidé, co odesli do

jinych firem. A tento turnaj neni skutecné o Sipkafském uméni, je to o setkavani.

ManaZer B
Piesto, ze vtomto ohledu nijak nevynikam, snazim se 0 to vSemi prostiedky,
komunikaci se spolupracovniky nad ramec pracovnich véci, potadani oslav, vylett, snahou

0 zabezpeceni zakladnich obcerstvovacich potieb v kancelafi.

Manazer C
Urcite. Je spousta moznosti od spole¢nych aktivit nepracovniho charakteru, az po
zdjem nejen o pracovni vykony pracovnika. Také se snazim byt stdle pozitivni, vlidny,

respektuji své kolegy/podiizené, ocenuji jejich vykony, pfinos a to, Ze jsou.

ManaZer D
Otevienym jednanim a praveé tim, Ze o chybach a uspeSich kazdého oteviené

mluvime. SnaZim se, aby to nevyznélo poniZujicim zplsobem.

Manazer E
Management team se snazi maximaln¢ filtrovat negativni zpravy z okoli /dodavatelé,

HQ apod/ smérem k zaméstnancim.

ManazZer F
Zaklad je ve vybéru pracovnikil tymu. Je tfeba nehnat se jen za vykonem. V tymu
musi byt lidska pohoda i legrace. Obcas jsme se neformaln¢ schazeli i mimo pracoviste,

r~r rvr

dokonce i s rodinami. SbliZi to lidi a zvysi pohodu, a nakonec i pracovni vykon.
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11. Jak byste popsal a zobecnil vaSe vztahy s podiizenymi?
ManaZer A

Myslim, ze vztah s podfizenymi mam otevieny. Snazim se byt pro n¢ kdykoliv
k dispozici, ale to neznamena, ze musim byt u kazdého jejich pracovniho rozhodnuti —
jinymi slovy, snazim se jim dat volnost tak, aby nebyli jen vykonavateli prikazii, ale hledaci

vlastnich feSeni.

ManaZer B
Je to hierarchicky vztah zaloZzeny na pracovnim ptatelstvi (v téch lepsich ptipadech)

nebo na vzijemném respektovani nasich pracovnich zkusenosti a vykond.

Manazer C

vvvvvv

pristup a kooperace.

ManaZer D
Jako vice nez pracovni. Zajimam se o n¢ osobn¢ a chtél bych, aby byl i osobni, piesto

v rovin¢ pracovni dodrzujici hierarchii.

Manazer E
Pevné doufam, Ze jsou velmi ptatelské ¢i mozna spiSe rodinné. AC to nebudou chtit
zamestnanci slySet, asi nejpfesnéji by to vyjadfoval vztah — rodi¢ — dospivajici/dospély

potomek.

ManazZer F

M¢I jsem se svym tymem kamaradské vztahy, které plynuly z vzdjemné duvéry a
respektu. Vazili jsme si jeden druhého, a to bez ohledu na funkéni zatfazeni v tymu. Nehral
jsem si na vSevédouciho a neomylného $éfa. VySel jsem z tymu, a tak jsem obvykle umél
kolegy ptesvédcit co, jak a do kdy je mozné udélat. Vzdy jsem naslouchal jejich ndzorim a
nebal se je pouzit k prospéchu véci. To je pro pracovniky obrovska motivace, kterd zvySuje

vykon. Dodnes se schazime. Dichodci i mladi.
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12. Co vas osobné motivuje ve vykonu vasi funkce?
ManaZer A

I kdyzZ je to castecné v rozporu s vySe uvedenym, tak mne t€si se spolupodilet na
feseni jednotlivych nasich aktivit (tedy moznost ovlivnit vice nez kdybych pracoval sam za

sebe). Je taky piijemné vidét, jak jednotlivi ¢lenové tymu rostou a zlepsuji se.

ManaZer B

Najit motivaci pro mne osobné je stale tézsi, prestoze vysledkem nasi prace je
realizace Spickovych budov zcela jisté v ceském métitku. Piekvapive je to snad dlouhodoba
spoluprace s na§im tymem spolupracovnikii, u nichz s nékterymi mame hodné spolecného

jiz 1 mimo pracovni rovinu.

ManaZer C
UZ nejsem vrcholovym manaZerem, tak je t€Zké si vzpomenout, co bylo mou nejvetsi

motivaci. Ze standardniho mixu mé¢ vzdycky nejvic motivovalo dobré slovo a pochvala...

ManaZer D
Asi préce, kterd je za spolecnosti vidét, spokojenost zakazniki, ktefi se k ndm stale

ZNnovu a znovu vraci.

Manazer E

Tuto otazku si kladu velmi €asto a odpoveéd’ nejsem schopen nalézt.

Manazer F
V systému, kdy setrvani tymu je zavislé na ekonomickém vysledku jeho prace, bylo
mou motivaci udrzet kladny vysledek. Slibil jsem tymu, Ze se o n&j budu starat, a to bylo,

komé vydélku, moji motivaci.
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13. Jakym zpiisobem jste se dostal k funkci manaZera?
ManazZer A
Nikdy jsem nemél sen byt manazerem, ale uz tfikrat se to prosté tak stalo (v ramci

kariérniho rtstu).

ManaZer B
Vlastné cely sviij zivot hned po studiu jsem se zabyval samostatnou ¢innosti, véetné
odpovédnosti. Zcela logickym vyusténim tedy bylo zaloZeni vlastni firmy ptfed cca 15 lety.

No a manazerem se majitel (spolumajitel) tedy stava jaksi automaticky.

Manazer C
Nahodou. Chté€l jsem zménit praci a pies rodinnou znamou jsem se dozvédél, ze u ni
ve firmé& hledaji nékoho na misto manazera, tak jsem tam Sel na pohovor a prvni praci

manazera dostal. Dal to $lo uz samo.

Manazer D
Vplul jsem do ni jiz v minulé firm¢, protoze v ni asi nebyl nikdo lepsi. A ted” ve

vlastni spole¢nosti proto, Ze jsem za ni zodpovédny i1 z pozice majitele.

Manazer E
Rozhodnuti mého predchiidce odejit, uvolnénim jeho mista a snaha zabanit, aby na

jeho pozici nastoupil nékdo z vnéjsiho svéta.

Manazer F

Od roku 1967 jsem byl ¢lenem vyvojového tymu a uz v té dob¢ jsem vedl nékolik
lidi. V devadesatych letech byl tym zredukovéan a hrozilo, Zze vSichni pfijdeme o praci.
Kolegové mne tehdy pozadali, abych se tymu ujal a nasel pro néj praci, aby se v podnikoveé
organizaci samostatn¢ uzivil. To se nam dafilo, az do mého odchodu do diichodu v roce

2004.

66



14. Jaké vlastnosti by podle vas mél mit spravny manaZer?
ManaZer A

Predvidatelnost, otevienost, spravedlivost.

ManaZer B

Pokusim se sefadit podle dulezitosti: Jednoznac¢nou vizi ve zptsobu feSeni zadanych
ukoltl v ¢ase, v nutnosti personalniho obsazeni. V mensi firmé (jako je ta nase) je zde navic
obsaZena i otazka financni, ktera je nadfazena, ale neni nutna u vSech manazerskych pozic.
Napf. v nasi firmé ji celou zajist'uji ja, pfestoze manazert je zde vice. Dale je samoziejma

€0 nejmén¢ problémova komunikace s okolim.

Manazer C

Mg¢l by mit hlavné lidsky ptistup.

ManaZer D

Mg¢l by si uvédomovat, Ze déla chyby i sdm a klidn€ o nich mluvit pfed zaméstnanci,
zaroven svymi schopnostmi obchodnimi, ale i technickymi ukazat, Ze ma na to pomahat
zaméstnanciim Vv jejich potizich a Ze si vazi jejich snahy, tedy pokud tam je. A dale by m¢l

byt schopen provadét samostatné kvalitni rozhodnuti (obchodni, ale 1 socialni).

ManaZer E
Jelikoz manazer ma hlavné tidit, jako nejdilezitéjsi povazuji uméni prace s lidmi —
empatie, komunika¢ni schopnosti, vytvofeni vzajemné duvéry atd. Dale konstruktivni a

kritické mys$leni, schopnost stanoveni si priorit, schopnost delegovat pravomoci atd.

ManazZer F
O vlastnostech vedouciho jsem se zmitioval v bodech nahote.
Mam-li to zde shrnout tak bych uvedl:
1) Musi se o své spolupracovniky umét postarat po strance ekonomickeé i socidlni.
2) Musi umét spolupracovniky motivovat i pochvélit a vytvofit pohodu na pracovisti.
3) Musi byt ptikladem v odbornosti i chovani. S mladymi a novymi spolupracovniky
si vyka.
4) Musi mit pfirozenou autoritu i respekt, ale byt vstiicny a vlidny.
5) Podiizeni mu musi divéiovat, a pfedev§im on jim. Je to spolupréace, ne vojna.

6) Nesmi si hrat na v§evédouciho $éfa. M¢l by byt spiSe kamarad.
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7) Musi umét spolupracovnikiim naslouchat, zvazit jejich rady a nebat se je vyuzit.
8) Musi umét pfiznat vlastni chybu.
9) Musi drzet dané slovo, je-li to v jeho silach.

10) Nem¢l by pomlouvat firmu ani nadfizené.

15. Jste si védom néjakych vasich nedostatkii ve funkci manaZera? Néco, na ¢em byste
rad zapracoval?
ManaZer A
Jisté, vidim hodné véci, co se daji délat jinak a urcité i 1épe. Dost ¢asto mam pocit,
ze jsem mél néco udélat jinak. Na druhou stranu kazdy ¢lovek je jiny, a tak i kazdy manazer
ma jiné postupy a dovednosti. Podle mé neexistuje jediny spravny koncept. Takze neméam

néjakou velkou védomou snahu zménit svij styl vedeni lidi.

ManaZer B
Samoziejmé Ze jsem, zcela jisté je to téma vnitrofiremni komunikace a to piesto, ze
to povazuji za klicovou véc. Pokousim se tuto ¢ast neustale meénit (zlepsit), ale obavam se,

Ze uspéchy jsou spise sttidavé.

Manazer C

Ur¢ité mam spoustu nedostatktl, cely zivot se u¢im a budu ucit. Ta motivace tymu
mi hlavné ze zacatku moc nesla, nebot’ jsem pracoval spis v Zenském kolektivu (tim to byla
mozna o chlup vétsi vyzva). Pracoval jsem dost na rozvoji empatie a nikdy mi moc nesla
negativni motivace. Nicméné v dobfe fizenych spolec¢nostech jsou na vSechno dotazniky
spokojenosti, zpétné vazby, plany rozvoje a spousta moznosti rozvoje, takze moznosti ke

zlepSovani tu jsou...

Manazer D

Potad musim pracovat na klidu v komunikaci, protoze jsem cholerik, a ovladani se
ve zpusobu projevu je dulezité.

Rad bych védél o vSem vic, ale musim si pfipustit, ze to neni z mych ¢asovych
dispozic mozné a tim pfijmout jesté lépe to, Ze za rozhodovani maji dil¢i odpovédnosti v

definovanych oblastech, pravé zaméstnanci.
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Manazer E
Jsem si védom celé fady svych nedostatku, jako problém s delegovanim pravomaoci

a potieba mit vSe pod kontrolou a celé fady dalSich nedostatk.

ManaZer F

Neni to pro mne jednoduchd otdzka. Nejlépe by na tuto otazku odpoveédéli moji
spolupracovnici, kterym jsem $éfoval.

Samoziejmé jsem, jesté jako vedouci skupiny za komunista, t€zko nesl, kdyz lidé na
praci kaslali. Tehdy to bylo zvykem. Ja to ale bral osobné. Pozdéji jsem jiz jako $éf byl nad
véci.

Vzpomindm na chybu, kterou jsem ud¢lal v devadesatych letech. Misto abych
narocny ukol svéfil zkusenym, byt s touto problematikou nesezndmenym pracovnikiim
tymu, tak jsem pfijal né€kolik mladych inzenyri a uvétil jim, ze to zvladnou. Nezvladli a
odesli. Zmeskali jsme tim termin na velkou zakazku. Zékaznik si misto naSich pfistroju
koupil zahrani¢ni vyrobky. Nas tym to se zpozdénim zvladl, ale prodali jsme jiz jen méalo
kusii. Velka zakazka byla pryc.

Dnes jsem rad, Ze jsem v dichodu, a nemusim se o praci pro spolupracovniky starat.

69



Ptiloha C  Komentat autorky

Komentar k odpovédim

1. Co si predstavujete pod pojmem stimulace pracovniho chovani?

Manazeti A, C, E a F si pod pojmem stimulace pracovniho chovéni predstavuji
ovlivitovani chovani pracovnikli pomoci motivace tak, aby odvedli co nejlepsi vykon.

Manazer B si pod pojmem piedstavi ukotveni zasad komunikace a zptisobu chovani
uvnitt firmy i vii€i klientim. Tento nazor je pravdépodobné vytvoieny na zaklad¢ toho, Ze
ve firmé, kde manazer piisobi, je komunikace a vystupovani na prvnim mist¢ a je dtlezitym
faktorem pti dosahovani uspéchii. Ve fabrice by naptiklad manazer ukotvoval jiné zésady.

Manazer D se naopak snazi rozpoznat schopnosti kazdého pracovnika a dle jejich
kvalit jim ptid¢lit ukol, na ktery se budou nejlépe hodit. V tomto pfipad¢ zde stimulaci jako
takovou postradame, protoze v ptipadé, ze kazdy déla od zacatku to, co ma rad a v ¢em

vynika, ma vSechny pfedpoklady pro to, mit motivaci k nejlepSim vykonlim.

2. Jak vy osobné stimulujete pracovni chovani vaSich podfizenych?

Odpovédi jednotlivych manazeri na tuto otazku shrnu pfifazenim jednotlivych
mySlenek ke ctyfem koncepcim pracovniho chovani, které jsou teoreticky popsany
V teoretické Casti této prace.

Manazeti A, E a F se dle jejich odpovédi ztotoznuji s mySlenkou koncepce socialniho
vztahy podporovat naptiklad vytvaienim pratelské atmosféry na pracovisti (manazer A, E 1
F) a zajmem o soukromy zivot zaméstnancl, vyjadieni podpory a poskytnuti pomoci
kdykoliv to zamé&stnanci potfebuji (manazer F).

Manazer A, B, D a E povazuji ve stimulaci svych podfizenych za dulezité
komunikaci v tymu (Manazer A, B a D), ukazovani na chyby, kterych se sami manazefi
dopusti, aby si pracovnici uvédomili, Ze chybovat je lidské (manaZer D), sdileni postiehi a
know how mezi pracovniky (manazer A) a vytvaieni dobrého pracovniho prostifedi bez
zbytecného stresu (manazer E), coz se shoduje s mySlenkami koncepce komplexniho
¢loveka, kde se manazer snazi vytvofit prostfedi pro inovace, moznost seberealizace a
podporuje kreativitu zaméstnanc.

Manazer C a F také zastavaji nazor, ze je dilezité rozpoznat potieby kazdého

pracovnika (manazer C), snazit se tyto potfeby uspokojit (manazer F) a motivovat
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pracovniky skrze jejich potieby k tomu, aby odvadeli dobte jejich praci, jako je tomu u
koncepce potreb.

Manazeii D, E a F také zminuji, ze krom socidlnich faktori a podpoteni tviarci
atmosféry na pracovisti je také potiecba u zaméstnanci o¢ekavat ekonomicko-raciondlni
chovani a stimulovat jejich chovani i hmotnymi stimuly, jako napiiklad ekonomickou jistotu,
co se tyCe postaveni firmy na trhu (manazer D) ¢i 13. platem a kvalitnim technickym
vybavenim pracovisté (manazer F).

Ve vétsing pripadech se manazeti neztotoznuji pouze s myslenkou jedné z koncepci,
ale povazuji za dalezité stimulovat chovani svych podtizenych riznymi néstroji a pisobenim

na rtuzné potieby.

3. Jaké hmotné a nehmotné odmény se ve vasi firmé nejvice uplatiuji?

Ve vSech firmach je samoziejmé hlavnim stimulem plat, ktery je vSak doplnén o dalsi
hmotné ¢i nehmotné stimuly.

Zminénymi hmotnymi stimuly jsou napiiklad ro¢ni odmény (manazeti A, C a E),
sick days a systém kafeterie (manaZzeti A a C), 13. plat (manazeti D a F — manaZer D zavedl
dokonce i 14. plat), stravenky, telefon a v nékterych piipadech i sluzebni auto pro osobni
ucely (manazeti C a E), dale také slevy na produkty, které firma vyrabi spole¢né se slevou
na nakup akcii spole¢nosti a pojisténi s pfispévkem na penzijni spofeni (manazer C).

Co se ty¢e nehmotnych stimull, manazefi uvadi ¢astecné volnou pracovni dobu
(manazetfi A, C a E), Ustni pochvalu ¢i uznéni, u€ast na formalnim potvrzeni spolecného
uspéchu jako naptiklad pfedani ceny za dilo a hierarchicky postup v rdmci firmy (manaZer
B) a manaZer D povaZuje za nehmotnou stimulaci také dlouhodobou stabilitu spole¢nosti.

Vesmés by se dalo manazery rozdé€lit na dva tabory, kde manazefi A, C, E a F

vvvvvv

vvvvvv

4. Jak moc je, podle vas, diilezita stimulace chovani zaméstnanci ve vasi funkei?
Vsichni tdzani manazefi se shoduji v tom, Ze stimulace chovani jejich podfizenych

nez naprosty nezdjem o zaméstnance a jeho fungovani v ramci firmy. Manazer A uvadi, ze

vzhledem Kk tomu, ze prace jeho tymu je zajimava, a tudiz se sama stava motivaci, je v jeho

funkci dileZzité usnadnit svym podiizenym préaci odbourdvanim byrokratickych piekazek a
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propojovanim lidi tak, aby nasdileli své zkuSenosti a postiechy. Podobny nazor zastavaji i
manazeti E a F, ktefi uvadi, ze vysledek postaveny na lidech, tudiz je stimulace klicovym
prvkem uspéchu (manaZer E) a K tomu, aby pracovnici plnili ukoly, musi manazerovi

davérovat a respektovat ho.

5. Co od stimulace motivace vaSich pracovnikii oéekavate?

Manazeii A, C a D ocekavaji vyssi spokojenost a tim 1 vétSi motivaci k vykonu.
Manazer B také od stimulace ocekava zménu chovéani ¢i pfistupu v piipade, kdyz
zaméstnanec neodvadi tak kvalitni praci, jak by si manazer predstavoval. Manazeii C, E a F
ocekavaji dosazeni pozadovanych vysledkl v co nejvyssi kvalité, dosazeni téchto vysledki

bez zbytecnych stresii a konfliktl (manazer F) a udrzeni kultury a ptijemného prostiedi

K praci (manazer E).

6. Mate néjakou zkuSenost se situaci, kdy méla motivace vasich pracovniku negativni
dopad? Pokud ano, jakou?

Z vypovédi manazeri A, C a F plyne, Ze problémem nemusi byt pouze nedostate¢na
motivace pracovniki, ale problematickou se mulze v nékterych ptipadech stit naopak
nadmérna motivace. Manazer A uvadi za ptiklad, Ze firma mtze hieSit na tom, Ze ma velmi
dobré jméno a sdzet na to, ze jeji prestiz bude pro jeji zaméstnance dostate¢nou motivaci a
zanedba tak nedostatky, kterych si zaméstnanci v§imaji a zbyte¢né se tak ztraci jejich diivéra.
Manazer C se zase setkal se situaci, kdy Si pfemotivovany pracovnik vzal pfili§ velké sousto
a narazil na problém nedostatecné kompetence. ManaZzer F vzpomind na situaci, kdy se jeho
dobry pracovnik diky zvySeni platu uchylil k nadmérnému pozivani kvalitniho alkoholu, az
se stal alkoholikem neschopnym prace a tato motivace se mu stala osudnou.

ManaZzer D je toho nazoru, Ze nejhorSi dopad mé ta motivace, kterd se pro
zaméstnance vytvoii a nasledné se nedodrzi. Dale také popisuje zkuSenost, kdy byla na
vSechny rovnym dilem uplatiiovana negativni motivace, ale z pozice majitele byla u
nékterych ptipadl obchdzena kompenzaci v jinych benefitech, coz mize byt demotivujici a
nespravedlivé.

Manazeti B a E se s motivaci, kterd by mé¢la negativni dopad nesetkali.
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7. Jaky mate nazor na negativni motivaci pracovnikii? (Negativni motivaci se rozumi
motivace formou trestu — napfiklad napomenuti, sniZeni platu, pokuty, horsi
pracovni zarazeni...)

Manazeti A, B a C pouzivaji negativni motivaci jen v krajnich pfipadech. Negativni
motivaci je vzdy nutno poradné zvazit a davkovat ji podle situace a s ohledem na to, komu
je urcena. U nékterych lidi by totiz mohla mit nezddouci dopad a plisobit demotivaéné
(manazer A).

Manazer E povazuje negativni motivaci jako nedilnou soucast motivace, avsak je
potieba ji kombinovat s motivaci pozitivni, ktera by méla prevazovat.

Manazefti D a F tuto metodu nikdy neuplatnili. V piipad¢, kdy jsou s vykonem svych

pracovniki nespokojeni, fesi to slovni domluvou.

8. Jak vy osobné Fesite situaci, kdy vas podiizeny Spatné odvedl svou praci?

Manazeti A a C fesi takovou situaci komunikaci se zaméstnancem. Manazer A ma
takovou zkuSenost, ze rozhovor by se nem¢l zbytecné odkladat i1 pfesto, ze vétSinou neni
uplné piijemny.

Manazeti B a E uvadi, Ze jsou si védomi toho, ze chybovat je lidské a kazdému se to
obcas stane. Nesmi se to vSak opakovat ¢i chybovat timysIng.

Manazer C a E také v ptipadech, kdy to povazuji za nutné sahnou po negativni formé
motivace.

Manazeti D a F jsou také toho nézoru, Ze Spatn¢ odvedend prace jejich podiizenych
je z ¢asti i chybou manazera, ktery na plnéni ukold dohlizi. V ptipad¢€, Ze n€kdo nevykona
praci dle pfedstav manazera, mél by se manazer zamyslet nad tim, jak tomu on sdm mohl
ptedejit. (manazer D)

Manazer F dale podotyka, ze je potfeba ke kazdému zaméstnanci pfistupovat
individualné a zvazit miru jeho zavinéni. Dle zkuSenosti manazera F se lajdactvi v zab&hlém
tymu nevyskytuje a pokud ano a lajdactvi se opakuje, neni jiné cesty nez rozvazat s danym
pracovnikem pracovni pomér. Takové feSeni by v pfipad€ opakovani chyby volili i manazefi

BakE.
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9. Jak moc je podle vas diileZita atmosféra na pracovisti?

Vsichni dotazovani manazefi jsou toho nazoru, ze atmosféra na pracovisti je velmi
dalezita. Dle manazera F je potieba si uvédomit, ze lidé travi v zaméstnani vice aktivniho
¢asu nez doma.

Z pohledu manazerti A, C a D je atmosféra na pracovisti dokonce klicovym faktorem
spokojenosti pracovnika.

Manazer F dodava, ze pratelské nebo alespon korektni vztahy mezi pracovniky jsou
dalezité, ma-li tym vyftesit ukol a vSichni musi spolupracovat a pomahat si. Dale dodéava, ze
pokud se na pracovisti vyskytne néjaky konflikt, je na manazerovi tento konflikt vytesit a
atmosféru opét zlepsit.

Manazer A také uvedl, Ze stejné tak jak je dilezitd pozitivni atmosféra na pracovisti,

naopak negativni atmosféra miize mit velmi neptijemné dopady na tym.

10. Je néjaky zpusob, jak dobrou atmosféru na pracovisti podporujete? Pokud ano,
jaky?

Manazefti A, B, C a F podporuji pozitivni atmosféru na pracovisti i mimopracovnimi
aktivitami, jakymi jsou naptiklad vylety, setkani v hospod¢ (naptiklad uspotfadanim
pravidelného Sipkového turnaje ¢i setkanim pracovniki i jejich rodin) a potadani oslav. Dle
manazera F je diilezité nehnat se jen za vykonem, protoze v tymu by méla byt 1 pohoda a
legrace.

ManaZer A je toho ndzoru, Ze pozitivni atmosféra na pracovisti vychazi z dobré
spoluprace v tymu, a to jak mezi jednotlivymi pracovniky, tak 1 mezi podfizenym a
nadiizenym. To souvisi s vypovédi manaZera F, ktery uvadi, Ze zakladem je vybér
pracovnikl v tymu.

Manazeti B, C a D povazuji za dulezitou komunikaci, zdjem 1 o osobni Zivot
zaméstnancl (manazer C) a oteviené mluvit jak o GspéSich, tak o chybach, ale zarove si dat
pozor na to, aby to nevyznélo ponizujicim zpusobem (manaZzer D).

DalSimi faktory, které dle dotazovanych manaZeri mohou zlepsit atmosféru na
pracovisti je zajisténi obcCerstveni v kanceldfi (manazer B), pozitivni a vlidny pfistup a
ocenéni vykont a pfinosu zaméstnanci (manazer C) a filtrovani negativnich zprav z okoli
smérem k zaméstnancim (manazer E).

Manazer F na zavér podotyka, ze dobré vztahy a pohoda na pracovisti ma ve findle i

pozitivni dopad na vykon pracovniki.
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11. Jak byste popsal a zobecnil vaSe vztahy s podiizenymi?

Manazeti B, D a E by svlij vztah se zaméstnanci charakterizovali jako pratelsky,
avSak dodrzujici hierarchii. ManaZer B podotyka, ze pokud vztah neni vylozen¢ ptatelsky,
mél by vyt alespoii zaloZeny na vzdjemném respektovani pracovnich zkuSenosti a vykont.

Manazer D pratelské vztahy vytvaii a podporuje zajmem o osobni zivot svych
podiizenych. Manazer E by jeho vztah se zaméstnanci popsal jako rodinny.

Manazer F by své vztahy s podiizenymi popsal taktéz jako ptatelské, zaloZzené na
vzajemné duvére a respektu, stejné tak jako manazer C. Manazer F povazoval také za
dalezité vyslechnout si jejich nazory a nebat se je pouzit k prospéchu véci, coz povazoval za
obrovskou motivaci pro pracovniky, ktera zvysSuje vykon. Manazer C také povazuje za
dualezité spolupraci a jesté doplnil, Ze vztah mezi manaZerem a podiizenym by mél byt
konzistentni.

Manazer A uvadi, ze ma se svymi pracovniky otevieny vztah a je jim kdykoliv

k dispozici, coz ale neznamena, ze jim nedava volnost a prostor k samostatnosti.

12. Co vas osobné motivuje ve vykonu vasi funkce?

K fizeni je velmi dllezita nejen motivace pracovniki, ale také motivace samotnych
manazert. (Donnelly, 1997) VSichni manazeti krom manazera E, ktery uvedl, Ze se nad touto
otazkou zamysli velmi ¢asto, ale nemize najit odpovéd’ (coz nutné€ neznamena, ze motivaci
nema, jen si tento motiv zatim neuvédomuje), maji né¢jakou motivaci k tomu byt manazerem
a vést tym lidi. Kazdého manazera v§ak motivuje néco jiného. ManazZer B sice také uvadi,
Ze je pro n& ¢im dal tim t&€Z8i motivaci najit, ale stale je mu motivaci jiz dlouhodoba
spoluprace se spolupracovniky a pratelské vztahy s nimi.

ManaZera A nejvice motivuje moznost podilet se na feSeni a ovliviiovat vice, nez
kdyby pracoval sam za sebe a také mozZnost vidét, jak jeho pracovnici rostou a zlepSuji se.

ManaZera C nejvice motivuje dobré slovo a pochvala a manazera D zase prace, ktera
je za spolecnosti vidét a pozitivni zpétnd vazba ze strany zakaznika. UdrZet kladné vysledky
motivuje také manazera F spolecné se slibem svému tymu, Ze se o n¢j bude starat.

Z vypoveédi manazera E Ize vidét, Ze najit motivaci a odhalit, co pracovnika motivuje
neni viibec lehky tikol a kolikrat se mtize stat problematickym dokonce | rozpoznat motivaci
sam U sebe. V pozici majitele ¢i feditele, ktery stoji na vrcholu organizacni struktury

podniku, kde neni nikdo dalsi, kdo by ho néjakym zpisobem mohl motivovat, je to vSak
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velmi dulezité, protoze kazdy manazer musi zacit sim u sebe a najit motivaci k tomu, aby

mohl motivovat ostatni.

13. Jakym zpiisobem jste se dostal k funkci manaZera?

Vzhledem Kk tomu, Ze ukolem manazera je pochopit, co jeho podfizené motivuje
k dobrym vykontim, muze pro né&j byt vyhodou, kdyZ byl sam na misté jeho podfizenych a
do funkce manazera se dostal povySenim z pozice, kterou zaujimaji lidé, které vede.

Manazeti A, E a F se k funkci manazera dopracovali hierarchickym postupem
v ramci firmy, ve které pracovali a znaji tudiz spolecnost i z pozice svych podtizenych, coz
muze byt vyhodou. Napftiklad to manazerovi miize pomoci pfijit na to, co by bylo dobré ve
firmé zlepsit a také zna 1épe své podiizené po osobni strance a vi, jakym zptisobem pracuji
a jaké maji mezi sebou vztahy, protoze byl jednim z nich.

Naopak manazeti B, C a D jiz do spole¢nosti nastoupili na misto manazera. V ptipadé
manazera B a D proto, Ze jsou majiteli spolecnosti, a tudiz logicky i manazery a manazer C
se hlasil na pozici manazera. Pravdou ale je, Ze v ramci spole¢nosti kariérné rostl a
hierarchickym postupem se posouval stale vys a vy$ v Zebticku spolecnosti.

Manazeti A a D byli manazery dokonce vicekrat v riznych spolecnostech.

14. Jaké vlastnosti by podle vas mél mit spravny manaZer?

K tomu, aby byl ¢lov€k dobry manaZer je tieba mit nejen ziskané zkuSenosti a
znalosti o tom, jak spravné vést lidi, ale také disponovat ur¢itymi vlastnostmi, které jsou
k vykonu funkce manazera potieba.

Ve vypovédich manazerl zaznéla celd fada vlastnosti, které by dle jejich ndzoru m¢l
spravny manaZer mit, jako naptiklad schopnost ptfedvidat, byt otevieny a spravedlivy
(manaZer A), vytvofit vzdjemnou divéru, mit schopnost kritického a konstruktivniho
mySleni, stanovit si priority a schopnost delegovat pravomoci (manaZer E), jit pfikladem
v odbornosti i chovani, mit pfirozenou autoritu a respekt, na druhou stranu byt vstficny a
vlidny, drZet dané slovo a zdrZet se pomluv smérem k firmé a nadfizenym (manazer F).

Manazeti D a F povazuji za dileZité, aby byl manaZer schopny se o své pracovniky
postarat po ekonomické 1 socidlni strance, vzbuzovat pocit, Ze je svym zaméstnanciim
k dispozici ve chvili, kdy potiebuji vyfesit jakykoliv problém a nehrat si na ,pana

dokonalého®, ale naopak dat najevo, ze kazdy d€la chyby.
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Dale by mél byt manazer schopen provadét dulezita rozhodnuti (jak obchodni, tak
socialni) (manazer D) a byt schopen planovat praci jak z hlediska ¢asového, tak finan¢niho
a také personalniho obsazeni (manazer C).

Manazeti B a D také zminuji dilezitost komunikace, manazer F také povazuje za
dilezité¢ umét svym spolupracovniklim naslouchat a nebéat se vyuzit jejich rady. Manazer F
se dale shoduje s manazerem D, Ze v kolektivu je dulezité umét pracovniky pochvalit, ¢i dat
jinym zplisobem najevo, Ze si vazi jejich prace.

Posledni diilezitou vlastnost, kterou dotazovani manazeti povazuji za klicovou je
lidsky ptistup a schopnost empatie (manazefi C a E).

Vlastnosti, které manazeti zminuji jako dilezité pro vedeni lidi se takika shoduji
s funkcemi managementu. Manazefi by tedy méli mit pfedevsim takové vlastnosti, aby byli
schopni co nejlépe plnit své poslani ve firmé. Mezi zminéné funkce managementu patii
napiiklad plénovéani, organizovani, personalistika, feSeni problému, rozhodovani a

komunikace.

15. Jste si védom néjakych vaSich nedostatku ve funkci manaZera? Néco, na ¢em byste
rad zapracoval?

Kazdy z dotazovanych manazeru si je védom néceho, co by mohl délat 1épe ¢i co by
mél zménit. Na druhou stranu, manazeti A, D a F svou sebereflexi uzaviraji slovy, ze se
snazi nad n€které své nedostatky povznést a najit zpuisob, jak s nimi bojovat, jde-1i napiiklad
o véci, které nemizou ovlivnit. Naopak v ptipadé, kdy se jedné o nedostatky, na kterych lze
néjakym zplisobem pracovat, snazi se manaZefi tento nedostatek odstranit ¢i se
Vv problematické oblasti neustale zlepSovat (manazeii B a C). Velké firmy maji k dispozici
programy na rozvoj manazerskych dovednosti, dotazniky spokojenosti a mnoho dalSich
nastroj, jak odhalit sva slaba mista a mit moZnost na nich zapracovat, jak uvadi manazer C.

Manazeti B a D povazuji za svlij nedostatek ve funkci manaZera oblast komunikace.

Manazeti D a E uvadéji jako jeden ze svych nedostatkt to, ze by radi méli o vSem
piehled a u vSeho by chtéli byt pfitomni. ManaZer D navic zminuje jeho problém
s delegovanim pravomoci.

ManaZzer C se vzdy snazil zapracovat na motivovani svych podfizenych, rozvijeni
empatie a negativni motivaci a manazer F nezvladal akceptovat to, Ze se jesté¢ v dobé

komunismu lidé nesnazili, préci flakali a on si to bral osobné.
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