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Moznosti stimulace pracovniho chovani

Abstrakt

Bakalaiska prace ,,Moznosti stimulace pracovniho chovani“ se zaméfuje na
motivacni stimuly a jejich vliv na zaméstnance pii pracovni Cinnosti. Hlavnim cilem je
zjistit, zda motivacni stimuly, jez jsou manazery pouzivany, vedou k lepSim pracovnim
vykonlim na pracovistich.

Prace je slozena z teoretické a praktické Casti. Teoreticka Cast se zabyva definici
stézejnich pojmil jako management, manazer, stimulace a motivace. Praktickd ¢ést
obsahuje fizené rozhovory s vybranymi manazery, kteti zodpovéd¢li 14 otevienych otazek
ohledné motivace a vedeni lidi. Zjisténé poznatky jsou poté zobecnény a shrnuty v zavéru

prace.

Kli¢ova slova:

Management, manazerské¢ funkce, vedeni lidi, motivace, stimuly, osobnostni

determinanty, motiva¢ni mechanismus, motiva¢ni systém



Stimulation of working behaviour possibilities

Abstract

The bachelor's thesis entitled "Stimulation of working behaviour possibilities"
focuses on motivational stimuli and their impact on employees when performing work
activities. The main objective is to find out whether the motivational incentives provided

by managers lead to better work performance in the workplace.

The paper is consisting of theoretical and practical parts. The theoretical part deals
with the definition of key terms such as management, manager, stimulation, and
motivation. The practical part includes guided interviews with carefully chosen managers
who responded to 14 open questions about motivation and leadership. The findings are

then generalized and summarized in the conclusion.

Keywords:

Management, managerial functions, people management, motivation, stimuli,

personality determinants, motivational mechanism, motivational system
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1 Uvod

Vzhledem k soucasné situaci a silnému konkurenénimu prostiedi je pro firmy
diilezité vytvofit pro své zaméstnance takové pracovni podminky, které¢ je budou motivovat
k participaci na ristu firmy stejné tak, jako k dosahovani svych vlastnich cilid. Organizace
maji vytyCeny cile, kterych mize byt dosazeno za predpokladu, Ze manazer umi spravné
vést a motivovat své podiizené. K tomu je potieba tyto lidi znat a védét tak, jaké motivacni

stimuly zvolit a pouZit.

Motivace a stimulace jsou dva rozdilné pojmy, které byvaji velmi Ccasto
zaménovany a je proto dulezité je v této praci vymezit. V praxi je vSak velmi prospésné
stimulaci 1 motivaci naopak kombinovat. Plat, odmény, pochvala ¢i povySeni jsou vngjsi
podnéty, které na jedince pisobi a jedna se o stimulaci. Motivace je vnitini, avSak védomy

podnét, ktery ovlivituje zptisob naseho chovani. Stimulace ovliviiuje motivaci jedince.

Penize jsou povazovany za obecné nejpopuldrnéjsi prostredek stimulace, avSak
nemotivuji kazdého jedince stejnym zplsobem. Pravdou je, Ze penézni prostredky
uspokojuji znacné mnozstvi potieb. Je ale mnoho pracovnikii, pro které penize nejsou
nejucinnéjsim zdrojem motivace. Kazdy ¢lovék mé nastaveny jiné hodnoty. Pro n¢koho
jsou dulezité dobré pracovni podminky ¢i flexibilni pracovni doba, jiného jedince zase

oslovi moznost kariérniho riistu nebo osobniho rozvoje.

Pro dosazeni co nejvysSi trovné motivace je klicové piistupovat ke kazdému
zaméstnanci individuélné a poznat nejdiive jeho potieby a ptani. Ty jsou totiz pro kazdého
jedince odlisné a reakce na konkrétni podnéty se proto mohou velmi lisit. Manazer ma tedy
za Ukol sprdvné¢ motivovat a vést jemu svéfené lidi, kteti by tak méli dosahovat
pozadovanych vysledkl a vykonu. M¢l by se svymi podiizenymi komunikovat, naslouchat

jim, znat jejich potieby a zachovavat pratelské prostredi na pracovisti.

10



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalatské prace je zjistit, jak dilezity je motivacni proces pfi
vedeni lidi a zaroven zjistit vyznam motivacnich stimuld z hlediska jejich vlivu na
pracovni chovani. Dil¢im cilem je ziskani ndzor oslovenych manazeri na zkoumanou

problematiku.
2.2 Metodika

Bakalaiskd prace se skladd z nckolika casti. Prvni ¢ast obsahuje vymezeni
zkoumané problematiky v SirSim teoretickém rdmeci pomoci nastudovani odborné
literatury, ktera je uvedena v seznamu pouzité literatury na konci prace. Bylo ¢erpano
pfedev§im z knih z doporucené literatury, jez se detailné zabyvaji managementem
a motivaci. Dalsi ¢asti byla vhodna volba metody ziskavani prvotnich dat. Prostfedkem
k ziskavani dat byla zvolena metoda fizenych rozhovora s vybranymi manazery z riznych
odvétvi. Tém bylo polozeno Ctrnact otevienych otdzek z oblasti motivace a stimulace
pracovniho chovani zaméstnancli. Odpovédi jednotlivych respondenti byly shrnuty

a okomentovany. V posledni ¢asti prace jsou zjisténa data vyhodnocena a zobecnéna.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management je piivodem z Ameriky, v nynéjsi dobé se nijak nepteklada.
V cCeské terminologii se nejvice blizi vyrazu fizeni (z anglického ,.to manage™ — fidit,
spravovat, zvladat, dosdhnout), coz ale neni exaktni vyjadieni. (Veber, 2009) Existuje fada
definic, které se snazi pojem management lépe pfiblizit. Knootz-Weihrichova definice:
. Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilii . (Weihrich, a dalsi, 1998 str. 16)

Podle Be¢lohlavka (2001) jsou jedinci, ktefi si mysli, Ze je management zaloZen
hlavné€ na zkuSenostech v praxi a Ze neni tfeba znat teoretickou stranku véci a je mozné si
vystalit se zéklady vlastniho poznani. Faktem ale je, Ze management je plny poznatk,
zalozenych na komplikovanych studiich a mnohocetnych analyzach, proto je dilezité se pfi

jeho studiu vénovat i teoretické strance. (Bélohlavek, a dalsi, 2001)

Management Ize pochopit jako proces koordinace ¢innosti pracovniki, realizovany
jednotlivcem nebo skupinou zaméstnancli s cilem dosazeni urcitych vysledki, kterych
individudlni praci docilit nelze. Tom Peters a jeho kolega Robert H. Waterman tvrdi, Ze
management se vyznacuje predevsim laskou k fizeni a praci s lidmi. Oproti tomu Peter
Drucker je zastancem nazoru, Zze primarnim smyslem managementu je docilit optimalni
produktivity prace lidi. Pokud chce firma ziskat tctyhodné postaveni v mezindrodnim

méfitku, je zapotfebi kvalitnich manazerskych schopnosti. (Donnelly, a dalsi, 1997)
3.2 Manazer

ManaZer je osoba odpovédna za chod organizace. Pfedevsim je to profese, kterd je
v soucasné dobé zna¢n¢ uzndvana, jelikoz je podstatnym cinitelem ovliviiujicim prosperitu
organizace (Veber, 2009).

., Manazer je samostatna profese, kdy pracovnik na zdkladeé zvoleni, jmenovani,
poveérent, ustaveni, zmocneni aktivné realizuje Fidici cinnosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi zpiisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi. “ (Veber, 2009 str. 20)

K spravnému fungovani podniku, je zapotifebi, aby spolupracovnici vedeni

manazerem dostali postacujici mnozstvi prostoru pro tvirci a iniciativni praci, zaroven je
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dilezité, aby byli vedeni tak, ze budou svou préaci schopni a ochotni délat efektivné.

Cinnosti vykonavané manaZerem jsou jak Easové, tak i znalostn& naroéné. (Blazek, 2009)
3.2.1 Urovné managementu

Manazeti se Cleni dle stupiiii fizeni na manazery prvni linie, sttedni manazery
a vrcholové manazery. (Blazek, 2011)

Vrcholovi manaZefi (Top management) piebiraji odpovédnost za vlastniky
organizaci. Podnik reprezentuji a celkové Fidi. Radi se mezi né generalni, personalni,

finan¢ni, provozni, ¢i obchodni feditelé. (Blazek, 2011)

Stifedni manaZefi (Middle management) piredstavuji rozmanitou skupinu
pracovnikdl, ktefi operuji mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manazery. Pozice na
urovni sttedniho managementu jsou vedouci pracovnici vétSiny vnitropodnikovych utvara.

(Blazek, 2011)
ManazZefi prvni linie fidi zaméstnance na nejniz§im stupni fizeni v nejmensSich
podnikovych ¢i organizacnich jednotkdch. Patfi mezi né napiiklad manaZer logistiky,

spravce budov, vedouci skladu, vedouci katedry na univerzité atd. (Blazek, 2011)
3.2.2 Manazerské role

Kanadsky teoretik managementu Henry Mintzberg rozd€luje Cinnost manazert

do deseti roli, které se poté klasifikuji do tii skupin: (Vodacek, a dalsi, 2009)
o Interpersondalni role — Informacni role — Rozhodovaci role

Koncepce manazerskych roli je klicova pfevazné pro vrcholové vedouci
pracovniky. (Vodacek, a dalsi, 2009)
Interpersonalni role = manaZer néjakym zplisobem vyuziva postaveni a autoritu

v podniku a interpersondlni role pfedstavuje vztahy, které se od toho odrazi. Mezi tyto role
nalezi: (Vodacek, a dalsi, 2009)

¢ Role viidéi osobnosti — patii mezi jednu ze stéZejnich roli a kazdy hodnotny

manazer by si ji mél osvojit. AvSak u nékterych manazeri je tato vlastnost vrozena.

Od takového manazera je pak ocekdvana reprezentace firmy, coz je klicové pfi

spolecenskych akcich, kde je nezbytné individudlné zastupovat organizaci a byt

zpiisobily jednat s lidmi a potencionalnimi partnery. (Vodacek, a dalsi, 2009)
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¢ Role vedouciho — tato role je pro manaZera nejdilezitéjsi, je zodpovédny za fizeni

a motivaci pracovnikil a téZ za realizaci stanovenych cili. (Vodacek, a dalsi, 2009)
¢ Role propojovatele — v podniku jsou dilezité vztahy s jinymi spolecnostmi,
¢1 organizacemi, fidici pracovnik ma za ukol s nimi komunikovat a udrzovat vazby.

(Vodacek, a dalsi, 2009)

Informacni role = K rozvoji organizace je diilezité, aby vedouci pracovnik dokazal
ziskat informace a nasledné¢ s nimi umél efektivné pracovat. Manazer zastava roli
pozorovatele, Sifitele a mluvcéiho. Jako pozorovatel se Uc€astni urcitych rozhovort, porad,
akci a cilené vyhleddvéa a sbird informace, dale je v roli Sifitele pfedavd do organizace
svym podiizenym a externi informace do podniku. Jako mluvéi pak reprezentuje
organizaci navenek. Informacni role je pro podnik velmi dulezitd, a jakmile ji manaZer
nezvlada, nastava potiz. (Vodacek, a dalsi, 2009)

Rozhodovaci role = Manazer se stdva podnikatelem. Musi ¢init podstatna
rozhodnuti pii feSeni probléml podniku, ¢i pfi pldnovani zmén. Pouziva vlastni napady
abud’ sam, nebo s vypomoci od svych podiizenych pracovnikli smétuje k dosazeni

stanovenych cilll organizace. (Vodacek, a dalsi, 2009)
3.2.3 Zikladni kompetence manaZera

Odbornost a chovani, dva podstatné znaky, které dle vétSiny autorli, zabyvajic
se timto tématem, definuji schopného manazera. Odbornost zahrnuje predevsim to, jaké ma
manazer znalosti v oboru a také zkuSenosti z praxe. Chovani pfedstavuje to, jak se manazer
chova v pracovnim prostiedi, ¢i mimo né;j. (Veber, 2009)

Je n€kolik moznosti, jak se vzd¢lavat a ziskavat odborné znalosti. V prvni fadé
ke svému vzd€lani manazer ptispéje studiem Skol jakozto zdkladni, stiedni ¢i vysoké.
Momentalné je moznost nadstavbovych studii, jako napiiklad MBA — Master of Business
Administration, kterd napomohou zdokonalit se v jejich specializaci, také se nabizi kurz
EMBA — Executive Master of Business Administration, ktery je uréen spise pro vrcholové
manazery, ktefi uz maji za sebou minimalné desetiletou praxi. Pribézné rozvijeni znalosti
je vsoucasné dobé nevyhnutelné a vystacit si s védomostmi ze Skolnich lavic je spiSe
nerealné. Momentalné¢ je také k dispozici velké mnozstvi knih a seminaii od samotnych

manazerl, ktefi se snazi své védomosti predat dal. Dtlezité jsou predevSim praktické
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dovednosti a znalosti, které manazerovi napomahaji se efektivné rozhodovat, planovat atd.

(Veber, 2009)

Kazdy dobry manazer by mél mit zajem se sebevzd¢lavat, GiCastnit se vzdélavacich
programti a dobrovoln¢ hledat, osvojovat si a vyuzivat nové poznatky. Organizace stale
rostou a tim se zvySuje slozitost jejich fizeni, je zapotiebi mnozstvi kvalifikovanych
pracovnikll i manazerd na urcité specializace. Nastavaji rizné praktické potize, pii kterych
je nutné zapojeni urcitych profesi, jako naptiklad technik, ekonom nebo pravnik. Tento
fakt potvrzuje, Ze vedouci pracovnik musi byt minimaln¢ dobrym koordinatorem, ale
prospésnéjsi je, pokud se dokaze orientovat i v jinych oborech, nez je jeho vlastni. (Veber,

2009)

,Lidskd dimenze“ pojem, ktery piedstavuje charakterové rysy, bud geneticky
vrozené, ¢i naucené vychovou, jako napiiklad mravni a etické vlastnosti, coz je také
oznacovano jako socialni zralost. Na druhé strané dominuje tloha manaZzera jako osoby
komunikujici a motivujici, ktera obsahuje schopnost pfesvédCovani, prosazovani autority,

tvorivost atd. (Veber, 2009)

Charisma je dalSim prvkem socidlni zralosti a ma vliv na to, jak manazer inspiruje
a ovliviiuje své podfizené. Jedna se o jakési kouzlo osobnosti, Sarm, ¢i soubor osobnich
vlastnosti, které jsou okolim uznavané a pravé to déla manazera vidci osobnosti. (Veber,

2009)

3.3 Manazerské funkce

Tento pojem predstavuje souhrn Cinnosti, které by mél vedouci pracovnik tcelné
aucinné vykondvat. PredevS§im aby byly plnény stanovené cile, které zajisti Uspéch
manazerské prace. V managementu je dulezity vzajemny soulad (harmonizace,
vyvazenost) pfi vykonavani manazerskych funkci. (Vodacek, a dalsi, 2009)

Je nékolik pojeti a klasifikaci manazerskych funkci. Jako zakladatel této koncepce
je povazovan teoretik Henri Fayol, ktery na zacatku 19. stoleti piesnéji roku 1916
definoval pét zédkladnich funkci, které pojmenoval jako funkce spravy: (Vodacek, a dalsi,

2009)
e Planovani (planning)
e Organizovani (organizing)

e Prikazovani (directing)
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e Koordinovani (coordinating)
e Kontrola (controling)
Anglicky myslitel Lyndal F. Urwick popsal jesté dvé funkce:
e Zkoumani (invastigating)
e Komunikace (communicating) (Vodacek, a dalsi, 2009)
V soucasnosti je nejzndméjsi a nejuznavanéjsi koncepce podle H. Weihricha
a H. Koontze a ti definuji manazerské funkce takto:
e Planovani
¢ Organizovani
e Personalistika
e Vedeni lidi

e Kontrolovani (Weihrich, a dalsi, 1998)
3.3.1 Planovani

,, Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cilu, vyber
vhodnych prostiedkiit a zpusobu jejich dosazeni a definovani ocekavanych vysledkii
ve stanoveném case a pozadované urovni. “ (Bélohlavek, a dalsi, 2001 str. 95)

Dtlezitym faktorem plénovani je spravné provedeni, které zmirni rizika, jez
se mohou v planech vyskytnout. Diky dobrému pladnu je umoznéno zjistit kritické faktory
rizika planovanych akci a urcit opatieni, které napomohou eliminovat pfi¢iny a negativni
dopady. (Vodacek, a dalsi, 2009)

Kazdy manazer by m¢l mit urCitou ptedstavu, kam by jim fizeny podnik mé
sméfovat a svym planovanim se zaméfit na stanoveni nadchdzejicich stavii organizace
a postupi k jejich dosazeni. Coz je hlavni podstatou planovani. Je také nutné brat ohledy
na chovani konkurencnich organizaci, zejména u podnikatelskych subjektt. Jakmile
se podnik dostane do tézké situace, je na misté, zaméfit se na predeslé kroky, které tento

stav mohli zpusobit, jako napiiklad chybné¢ zvolené plany a cile. (Veber, 2009)

Ulohy, které by mélo plnit planovéani v organizaci:
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e Byt ndstrojem rozvoje organizace; plan ur€uje smér, jakym se organizace bude
vyvijet, jako celek, ale také jak se budou rozvijet jeji jednotlivé slozky. (Veber,
2009)

e Byt prosttedkem zabezpecujicim koordinaci a proporcionalitu uvnité organizace.

(Veber, 2009)

e Kazdy plan by mél odpovidat na otazky: Ceho ma byt dosazeno? (uréeni ciltr) Jak
toho dosdhnout? (aktivity, zdroje, terminy, odpovédnost) (Veber, 2009)
Jakmile nejsou stanoveny jasné cile, fizeni se stdvd nahodilym procesem, kdy

se neda od pracovnikll ocekéavat vysokou vykonnost ¢i efektivnost. (Veber, 2009)
3.3.2 Organizovani

,, Cilevédoma cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky v systéemu, jejich
aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby prispély maximalni mérou k dosazeni stanovenych

cilii systemu. “ (Veber, 2009 str. 218)

Jednd se o jednu z hlavnich manaZerskych funkci a je pfevdzné informacnim
procesem k urceni a utfidéni ukold. Pracovnici po pfijeti roli zajist'uji uskute¢néni planu,
aby bylo dosazeno stanovenych cilii. Vznik organizace je vysledkem organizovani.
Zakladni jednotkou organizace je jedinec. Pracovnici pak utvaieji pracovni skupiny dle
svych roli a dostavaji a plni konkrétni ukoly. (Vodacek, a dalsi, 2009)

Névod k tomu, jak vytvofit spravnou a fungujici organizacni strukturu, vhodnou
pro riizné typy organizaci, neni. Retézec nazyvany OSCAR, ktery vymyslel americky
odbornik Ernest Dale, zahrnuje pozadavky, které by pfi organizovani mély byt zajistény
a napomaha tak k vytvoreni efektivni organizacni struktury. (Vodacek, a dalsi, 2009)

Do tetézce patii: (Vodacek, a dalsi, 2009)

e O — objectives (cile) = stanoveni cilli organizac¢nich Utvard s postupem jejich

dosazeni, cile jsou stanoveny pro jednotlivé pracovni pozice.

e S — specialization (specializace) = seskupeni procesl, pracovnich mist

a organizacnich utvart na zakladé obdobné specializace.

e C — coordination (koordinace) = aby cinnosti byly z ¢asového a prostorového

hlediska logicky a efektivné provazany, musi byt sladény.
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e A — authority (pravomoc) = je nezbytné, aby kazda ¢innost, proces ¢i pozice, mély

uré¢enou pravomoc.

e R — responsibility (odpovédnost) = kazdd pozice organiza¢niho Utvaru musi znat

svou odpovédnost. (Vodacek, a dalsi, 2009)
3.3.3 Personalistika

Ucelem personalistiky je zajisténi lidi do pracovnich pozic prostiednictvim naboru,
jejich udrZeni, motivace, odménovani ¢i Skoleni. Vybér pracovnikid do organizacni
struktury byva vétSinou povinnosti manazera, ktery ma za tikol vybrat toho nejvhodnéjsiho

kandidata pro vybranou pozici. (Weihrich, a dalsi, 1998)

Organizovani a organizacni struktura je s personalistikou tzce spjata. Faktory
hrajici zde hlavni roli jsou profesni a kvalifikacni dovednosti spolupracovnikd, také jejich
schopnosti, znalosti a pracovni zvyky. Hlavni funkci personalistiky je vhodny vybér
spolupracovnikil, jejich rozmisténi a zaroven ziskani novych pracovnich sil. (Vodacek, a
dalsi, 2009)

Tvorba spravného prostiedi pro ziskdvani, vzdélavani a motivaci lidi je primarnim
zamé&fenim personalniho fizeni, dilezité je zabezpecit stdvajici i budouci pracovni ¢innosti.
Podstatné je vytvatet prostiedi, kde maji pracovnici motivaci plnit cile podniku, a pfitom
rozvijet svilj potencial. Také podporou prace v tymu lze docilit efektivni chod podniku

a zéroven spravné napliiovat funkci personalistiky. (Armstrong, 1999)
3.3.4 Vedeni lidi

., Poslanim manazerské funkce vedeni spolupracovnikii (lidi) je vytvareni, a pak i
ucelné a ucinné vyuzivani schopnosti, dovednosti a umeni manazerii vést, usmernovat,
stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu a aktivnimu, popr. tvircimu
plneni cilu jejich prace. “ (Vodacek, a dalsi, 2009 str. 118)

Organizace potfebuje manazera, ktery dokdze spravné vést a motivovat lidi,
zhodnotit jejich schopnosti, znalosti a dovednosti a regulovat jejich profesni rozvoj.
(Vodacek, a dalsi, 2009)

Lidé potiebuji uspokojovat své potieby, prani a touhy a logicky se nechaji vést tim,
kdo jim tuto potfebu zaruc¢i. Vedeni tedy obsahuje jak motivaci, tak komunikaci, styl

a pfistupy manazert. (Weihrich, a dalsi, 1998)
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Manazer aplikuje pfimé a nepiimé nastroje pii ovlivilovani pracovnikd. Kdyz
manazer pozaduje fad a pofadek pii vykondvani uloh, pouzivad nastroje pfimé. Ty maji
pisemnou nebo Ustni formu, n€kdy je nevyhnutelné vyuzit pfimé nastroje jako piikaz,
zakaz Ci nafizeni. Je dulezité nechat podiizené pracovat i samostatné, pfi tom vyuziva
nastroje nepiimé. Pracovnici tak realizuji cile dle svého uvéazeni. Vedouci pracovnik tedy
musi zvolit vhodné néstroje a postupy, které¢ budou dlouhodobé efektivni a zaméstnanci

by méli byt co nejvice podnikavi. (Veber, 2009)
3.3.5 Kontrolovani

., Kontrolni ¢innosti vyuzivaji manazeri na vsech urovnich rizeni jako urcité formy
zpétné vazby, jejimz prostrednictvim maji ziskat objektivni predstavu o Fizené realite.
(Veber, 2009 str. 134)

Kontrola znamend kritické zhodnoceni reality a podstatou je zjistit, zda se

vyskytuje shoda ve vyvoji kontrolované reality proti specifikovanym pozadavkim. (Veber,
2009)

Pokud je kontrola provedena nalezit¢, odhali ¢i upozorni na kritickd mista
v pracovnich procesech, monitoruje nastaveni a jeho efektivnost, rozsah ndkladi
a odchyleni od stanovenych cilii. Spravné by kontrola méla byt provadéna pravidelné,
aby bylo zabezpeceno sledovani a rozvoj v Case. Zjisténé informace se poté porovnavaji,
vznikaji nové plany a odhaluje se to, ¢eho bylo anebo méa byt dosazeno. Stézejni je
vyuzivat informacéni technologie a mit spravné nastaven systém kontroly. (Weihrich, a

dalsi, 1998)

3.4 Motivace

Motivace je velmi komplikovany pojem a jeho chapani €i interpretace se liSila
podle riznych dob anebo spolec¢nosti. Tento termin vznikl z latinského slova motivus, coz
v piekladu znamené pohybovat a jedné se o formu slovesa novel — pohybuji. Znamena to,
ze motivus vyjadiuje pritomnost hybnych sil v lidském chovani a vystupovani. Tyto sily
nazyvame motivy. Prostfednictvim motivace se pokousime objasnit lidské chovani

a jedndni, nejedna se vSak o nic hmatatelného nebo méfitelného. (Nakonecny, 1996)
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Termin motivace je v souc¢asné dobé oblibeny pravé v manaZzerské praxi, pokud
tizime dosahnout urcitych vysledki, dilezité je byt sprdvné namotivovani. (Nakonecny,
1996)

Jelikoz motivace neni soucasti ptfirozenych vlastnosti, je zapotfebi, aby vedouci
pracovnik disponoval kvalitnimi pozorovacimi schopnostmi. Dillezité je, své podiizené
sledovat ve svém pracovnim prostfedi, ale také v jejich soukromi. Pokud je manaZer
nevSimavy a odtazity, nemusi pak odhalit potieby podiizenych a jejich motivovani bude
slozité, jelikoz nebude mit piehled o tom, co je pro né¢ dulezité. Proto je stéZejni budovat
mezilidské vztahy na pracovisti a dosdhnout tak optimalnich pracovnich podminek.
(Niermeyer, a dalsi, 2005)

Proces, tak i jeho vysledek jsou zahrnuty v pojmu motivace. StéZejni je nenasilné
nastavit kladny postoj k jisté Cinnosti, ktery vznika na zaklad€é vnéjsSich vliva (stimuli)
nebo vnitfnich pohnutek (motivll). Tyto faktory mohou fungovat zaroven a vzdjemné

zesilit svij vliv. (Plaminek, 2010)
3.4.1 Motiv

Jedna se o vnitini podnét, ktery s cilem uspokojeni jisté potieby, ovliviiuje chovani

jedince. Odmeénou je pak pro clovéka néjakd pozitivni hodnota, jako napt. Pocit

------

Motivy obsahuji dvé slozky (Bé&lohlavek, a dalsi, 2001):

¢ Energizujici, potfebné k sile a energii pfi jednani ¢lovéka.

ror o~

3.5 Stimulace

Stimulace vnéj$imi vlivy pisobi na motivaci jedince se zdméerem ji zménit. Pomoci
pobidek a podnétl, odpovidajicim vnitini motivaci ¢loveéka, dochazi k transformaci jeho
chovani. (Kocianova, 2010; Ruzicka, a dalsi, 1992)

Jednd se tedy o souhrn vnéjSich podnétl, pobidek ¢i incentivii, které reguluji
chovani pracovniki a ovliviiuji jejich motivaci. (Bedrnova, a dalsi, 2002)

Stimulacni teorie se opird o myslenku, ze jisté vlivy maji za nasledek urcité

chovani, a to ptevazné logicky ocekdvané nasledky chovéni. Uplatilovanim pozitivnich
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a negativnich stimuld tato teorie utvaii motivujici prostiedi a podporuje vyzadované
chovani. Mezi pozitivni stimulace se fadi odmény, jako napt. pochvala, uznani, ¢i finan¢ni
odména. Negativni motivace ma pro pracovnika i negativni nasledky, coz ho do budoucna
donuti vyvinout snahu se témto nasledkim vyhnout. Pfi redukci nezadouciho jednani
manazer aplikuje stimuly odebrani anebo trest. Odebrani znamend, Ze vedouci pracovnik
neudéli pozitivni stimul. Trest mlze byt vyjadfeni kritiky, disciplinarni fizeni aj.

(Donnelly, a dalsi, 1997)
3.5.1 Stimul

Stimuly pohanéji jedince k vykonu plsobenim z vnéjSiho prostedi. Stimul muze
predstavovat bud’ formu odmény za provedenou praci, nebo jako predmét, diky némuz
¢lovék uspokoji své potieby a tuzby. Kazdopadné uziti stimulll je individudlni a kazdy
jedinec vnima stejny stimul trochu odlisné. Podfizeni maji rlizné pfani a potieby, a tak
manazer musi zapojit kreativitu, aby mohl nélezit¢ stimulovat jejich chovani. Cilem
stimulace je pracovnik, ktery se podili na cilech organizace a efektivné plni svou praci.

(Weihrich, a dalsi, 1998)
3.5.2 Stimulaéni prostiedky

Stimula¢nimi prostfedky se rozumi stimuly, které ovliviiuji jedincovo chovani.

Hlavnim stimulem je hmotny Cdinitel, ktery pfedstavuje piedev§im finan¢ni
ohodnoceni za vykonanou préci. Jedinec potiebuje uspokojit své Zivotni potieby, zajistit
si spolecenské postaveni, coz je zasluhou pravé hmotného ohodnoceni. (Rizicka, a dalsi,

1992)

Dals§i vyznaénym stimulem je pracovni hodnoceni cinnosti a osobnosti
pracovnika, coZ je ukolem manazera, ktery je kazdy den ve styku se svymi podfizenymi.
Vedouci pracovnik hodnoti pomoci zadavani tloh, pozorovani pracovnikli pfi praci
a kontroluje pracovni vysledky. Hodnoceni pak napomaha vést podiizené k efektivnimu
plnéni cili podniku. Pozitivni hodnoceni je mnohem uc¢innéj$i nez negativni, proto je
stéZejni, aby si manazer daval pozor, jak své podiizené hodnoti a zarovenl hodnoceni
nepodcenoval. (Razicka, a dalsi, 1992)

Piimérené pracovni podminky a reZim prace jsou pro jedince dulezité faktory,

které nasledné ovliviiuji jeho pracovni vykon. Pozitivni vliv na ¢lovéka ma, pokud si sviij
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pracovni rezim miize urCitym zplusobem upravovat. Uznani a prijeti do kolektivu je
z hlediska stimulace také vyznamné, a pokud pracovnika skupina nepfijme, nebo
ho kritizuje, stimulujici efekt mtize byt zéporny. (R0zicka, a dalsi, 1992)

To, jakym stylem vedouci pracovnik vede své podfizené je dalSim vyznamnym
stimulujicim ¢initelem. Kdyz pracovnik mtze ukazat vlastni tvofivost, fict sviij ndzor a ma
moznost podilet se aktivné na chodu organizace, ma to pozitivni vysledky. Taky je dilezité
zamezit zkreslovani informaci mezi manazerem a podiizenymi a zafidit dobrou
informovanost. Vedouci pracovnik by m¢l byt autoritativni a kolektiv by vici nému mél
mit daveéru. Také by mél pracovniky znat a dle toho uZzivat motivaci a stimulaci, aby

to mélo co nejlepsi efekt. (Razicka, a dalsi, 1992)
3.5.3 Proces motivace

Proces motivace je velmi Casto zjednoduSovan a pravdou je, ze motivacni postupy,
které funguji efektivné, jsou vétSinou stavény hlavné na fadném poznani a pochopeni této
problematiky. (Armstrong, 1999)

Obrazek 1: Model procesu motivace

/V Stanoveni cile \

Potieba Podniknuti kroku

Dosazenti cile

Zdroj: (Armstrong, 1999)

wrwe

védomym nebo mimovolnym zjisténim neuspokojenych potieb. Diky potfebam vznikaji
tuzby néceho docilit, ¢i néco ziskat, tyto potfeby pak maji byt uspokojeny stanovenymi
cili. Téchto cilii je dosazeno kroky, které jsou zvoleny. Jakmile se stanoveny cil podafi
dosédhnout, uspokoji se potieba a kroky, které byli k dosazeni zvoleny, budou
pravdépodobné zopakovany, pokud se znovu naskytne obdobna potieba. Miize se stat, ze
cile dosazeno nebude, potom je mensi pravdépodobnost, ze cesty vedouci k dosazeni,

budou jesté opakovany. (Armstrong, 1999)
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Motivaéni proces se vénuje tomu, jaké cesty vedou ke zvySeni pracovniho vykonu
neboli jak spravné motivovat pracovniky k plnéni cild podniku. Na niZe uvedeném
obrazku 2 je zndzornén proces motivace dle Knootze a Weihricha, jakysi fetézec
navaznych reakci. Stejné€ jako podle Armstronga, vznikd pocit neuspokojené potieby, ktera
vede ke vzniku pténi, pfi kterém dochézi k napéti a nasleduji aktivity, jez docili uspokojeni

potieby. (Weihrich, a dalsi, 1998)
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Obrazek 2: Proces motivace

Ktera
zpusobuiji

Vedou ke
vzniku

- Aktivit - vysledkem - Uspokojeni
A - je

Zdroj: (Weihrich, a dalsi, 1998)

Potieby

Ktera
vedou ke
vzniku

3.5.4 Zdroje motivace

Potteby, jiz zminéné v pfedchozi kapitole jsou hlavnim zdrojem motivace. Jedna se
o skute¢nosti, které nam chybi — nedostatky. Pojmy ,,motiv* a ,,potfeba‘ se od sebe pfilis
nelisi. O motiv se jednd, kdyz patrame zpétn€ po pficiné jistého chovéani. Pokud jsme
aktivitu jesté nevykonali a pfemyslime jaky dopad nebo disledky bude jednani nést, jedna
se spise o potiebu. Potieba je na rozdil od motivu méné konkrétni. (Bélohlavek, 2001)

Potfeba v motivacnim procesu znamena touhu po dosazeni urcitého cile. Je dilezita
vhodné volba cilli k uspokojeni potieb a tuzeb. UrCeni redlné cesty k dosazeni jistych cilt
je stézejni. (Armstrong, 1999)

Kazdy ¢lovék ma urcité zajmy a preference specifickych oborti a ¢innosti. Pokud
se pracovnik nachazi na pozici, ve které se vénuje ¢innostem, jez ho zajimaji a bavi, odviji
se od toho jeho pracovni vykon. Je ochotny do prace vlozit vétSi mnozstvi energie

a zéroven poskytnout i néco navic. (Armstrong, 1999)

Kromé potieb a zajmu patii mezi vyznamné zdroje motivace také hodnoty. Kazdy
¢lovék postupem zaziva situace, které nezna a nikdy nezazil a usiluje o jejich zmapovani
a pfiklada jim jisty vyznam a hodnotu. Poté vznikd pro kazdého jedince jiny hodnotovy
systém. Coz je takzvany zebficek hodnot a kazda skutenost se nachazi na jiném misté,
&im vys, tim je pro n&j vyznamng&jsi. Clovék je logicky vyrazngji motivovan k &innostem,
které se v jeho systému vyskytuji co nejvysSe. Hodnotovy systém ale nezlstava stejny
a s postupem casu se méni a upfesiiuje. Co se tyCe hodnot, existuji pak také hodnoty
obecné, mezi které miizeme zaradit naptiklad zdravi, rodina, pratelstvi, uspéch, vzdélani aj.

(Bedrnova, a dalsi, 2002)
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DalSim zdrojem motivace jsou navyky. Jsou ¢innosti, které ¢lovék provadi vice nez
jednou nebo dokonce pravidelng, tyto Cinnosti jsou vétSinou spojené uréitymi stale se
opakujicimi okolnostmi, situacemi. Vzhledem k frekvenci jejich provadéni se postupem
Casu zautomatizuji a stavaji se takzvanymi stereotypy neboli navyky. Jakmile si vytvotime
fixni navyk, nepotfebujeme pak pii jeho uziti velké mnozstvi uvédoméni a spustime
nauCeny sled chovéani. Navyky tvofi prevahu naseho Zzivota, jelikoz se mozek snazi
minimalizovat vydej energie, upfednostituje zautomatizované chovani. (Bedrnova, a dalsi,

2002)

,Idedlem rozumime urcitou ideovou ¢i ndzornou predstavu néceho subjektivné
Zadouctho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince predstavuje vyznamny cil jeho
snazeni, skutecnost, o kterou usiluje.” (Bedrnova, a dalsi, 2002 str. 250) Idedly jsou podle
Bedrnové (2002) poslednim zdrojem motivace. Vyvijeji se predevSim piisobenim v

socialni sféfe, pti vyvoji osobnosti, konkrétné od rodiny a téch, které doty¢ny uznava.
3.5.5 Déleni motivace

Motivace se déli na:

e Vnitini motivaci, jez predstavuje ¢lovékem samovolné utvotené faktory, které pak
Clovéka ovlivituji v chovani, ¢i jakym smérem se vydaji. ,, Tyto faktory tvori
odpovédnost (pocit, Ze prace je dilezita a ze mame kontrolu nad svymi vilastnimi
moznostmi), volnost konat, prileZitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti,
zajimavad a podnétna prdace a prilezitost k funkcénimu postupu.* (Armstrong, 1999
str. 298)

e Vnéjsi motivaci, kterd tvofi ¢innosti pouzivané pro motivaci lidi. Mezi né patii
napiiklad odmény v podobé zvySeni platu, pochvala ¢i povySeni, nebo naopak

tresty, jako napiiklad odepfeni platu nebo kritika. (Armstrong, 1999)

Z hlediska délky plisobeni vedou motivatory vnitini, jelikoZ jsou jedincovi vlastni,
a nikoliv vnucovany z vn¢jSiho okoli. Vné&j$i motivatory mohou mit efektivni ucinek,

avsak nezarucuji dlouhodobou ptisobnost. (Armstrong, 1999)
3.5.6 Prekazky v motivaci
Frustrace oznacuje tii odlisné jevy, které se navzajem propojuji. Urcita bariéra,

kterd brani k uspokojeni potfeby. Nacez pak ptichazi niterni psychicky stav neboli emoce

25



wrwe

predeslymi jevy, zarovenl pokus vyrovnat se s danou situaci a odstranéni niternich tezi.

(Nakone¢ny, 1996)

Na frustraci vznikaji tfi rizné reakce:

Agrese (boj) — Zpravidla byva bud’ vyvoland, nebo naucena jako nalezity druh
chovani, existuje vSak i jista instinktivni tendence byti agresivni. Prvotné jsou
agresivni reakce na frustraci sméfovany proti pfi¢indm frustrace, napt. na $éfa
v praci. Agresi je vSak mozné presunout napiiklad na své blizké, rodinu. Pokud
se jedincovi agrese osvédci jako dobry zpiisob reakce, nau¢i se tomu a bude
jipouzivat v riznych pfilezitostech se zdmérem dosazeni svych cill. (Armstrong,
1999)

Regrese (ut€k, unik) — dochdzi k navratu na nizSi uroven vyvoje jedince,
zpiisobenym ztratou kontroly nad svymi emocemi. Piikladem regrese muze byt
plac. (Nakonec¢ny, 1996)

Fixace — znamena bezmysSlenkovité, automatické opakovani stejnych c¢innosti,
pfedev§im chybnych jedndni, které uz v minulosti pfinesli ur€ity postih, nebo
na nébylo upozornéno. (Nakonecny, 1996)

Konflikt jakozto specificky druh frustrace vznikd, kdyZ jsme nuceni se rozhodnout

mezi dvéma a vice tendencemi, nebo pokud dojde ke stfetu z4jmul, zamérl, cili atd.

v interpersondlnich vztazich. Dochdzi k oddaleni Zzddouci nebo nutné reakce, z toho

diivodu je konflikt frustrujici. Rozhodovani nemusi byt jednoduché a dostava jedince

do obtizné situace, kterd mlze pokraCovat i po rozhodnuti, jelikoz pak jedinec prfemysli

o jeho spravnosti. Dle rozSifeného modelu K. Lewina rozliSujeme tii zékladni typy

konfliktti: (Nakoneény, 1996)

Apetence-apetence — ¢lovek se rozhoduje mezi podnéty, které jsou pro n¢j stejné
pfitazlivé, jedna se tedy o konflikt jednoduchy. Vyhrava ten podnét, ktery se stane
pro jedince atraktivnéj$i. (NakoneCny, 1996) Jako piiklad je mozné uvést
rozhodovani mezi dvéma auty v autosalonu, kdy jedno z nich ma pro kupce

v

napiiklad zajimavéjsi interiér, ¢i funkce. (Nakonecny, 1996)

Averze-averze — je nutné, aby se jedinec rozhodl mezi dvéma averznimi
(nepfijemnymi) moznostmi, coz déld tento typ konfliktu slozitym. Napiiklad

jedinec musi splnit neptijemny ukol, ¢i byt potrestan za jeho nesplnéni. Dochazi
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pak k odkladani rozhodnuti, zesiluje vnitini napéti a situace se miZe stat
neurotizujici. Rozhodnout se je vSak nutné a pteci jen zvitézi jedna z moznosti,
ktera se bude jevit jako mén¢ nepiijemna. (Nakonecny, 1996)

Apatence-averze — jednd se o zvlastni konflikt, kdy je urCity objekt soucasné
ptitazlivy i odpudivy. Piikladem miiZze byt chlapec na zabavé koukajici po divce,
kterd je pro n¢j vzhledové atraktivni, ale po psychické strance nevyhovujici, nebo

se boji odmitnuti a rozhoduje se, zda mu stoji za to ji oslovit, ¢i ne. (Nakonecny,

1996)

Stres (zatéz) znamend mimotddné silnou a zivotné dulezitou frustraci, jehoz

vyznam neni zcela jednotn¢ upiesnén. Mize to byt velmi silny podnét jedince, situace,

na niz se nelze adaptovat, ¢i frustrace dilezité potfeby. RozliSujeme fyzické a psychické

stresory. Fyzické stresory jsou naptiklad nesnesitelnd hlu¢nost, ¢i teplota prostredi,

ptikladem psychickych stresorti jsou situace, které vzbuzuji Zal, nadmérny strach,

potlacovany vztek atd. (Nakonecny, 1996)

3.5.7

Hlavni pfi¢iny stresu jsou:

Prace — pokud jsme vystaveni pfili§ velkému tlaku, ¢i prozivame neuspéch, jak
skute¢ny, tak domn¢ély.

Role v organizaci — jedinec si neni jisty, co chce a co ocekava, jak mize jednat atd.
Nedobré¢ vztahy v organizaci — malo informaci, neefektivni konzultace, omezovani,
namitky k chovani.

Pocity vztahujici se k zaméstnani nebo kariéfe — nejista pracovni pozice, povyseni
do funkce, na kterou se jedinec neciti, nebo naopak nepovyseni pii touze povysit.

Vnéjsi tlaky — nemusi se shodovat pozadavky organizace a pozadavky vnéjsich
zajml, ¢i rodiny, pracovni doba muze byt neslucitelnd s potiebou casu
v soukromém zivoté, dochazi k piiliSnému cestovani, pfesidlovani podniku atd.
Tyto faktory mohou byt pro jedince velmi stresujici a organizace na né ve vétsSiné

ptipadi nebere zietel. (Armstrong, 1999)
Prostfedky zvySovani motivace

V praxi k posileni motivace napoméhaji stimuly finan¢ni a nefinan¢ni. K témto

stimulim patii kupfikladu penize a jiné odmény hmotného charakteru, také odmény
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nehmotné, jako tfeba slovni ohodnoceni, Gspésnost jedince nebo riizné zaméstnanecké

benefity.

3.5.7.1 Finanéni stimuly

Finan¢ni odméinovani patii mezi nejcastéjsi odmény a splituje plno motivacnich
funkci. (Armstrong, 1999) Penize jako stimul jsou v n€kolika formach, jako naptiklad plat,
mzda akcie. Penize oznacuji ménovou hodnotu, ale mimo to mohou pfedstavovat urcitou
moc a postaveni. (Weihrich, a dalsi, 1998) Hlavnim kli¢em k ziskani a udrzeni pracovnika,
¢i jeho motivace k lepSim vykonim je pravé finanéni odménovani, ukolem je také zajistit
v odménovani spravedlnost. (Urban, 2017) Mezi formy hmotného odménovani dle Urbana
(2017) patii mzda zékladni nebo pevnda, dile odména vidzand na zaméstnancovych

osobnich schopnostech a také pohybliva slozka mzdy a mzdové ptiplatky.

3.5.7.2 Nefinanéni stimuly

I ptesto, Ze jsou tyto stimuly dillezité, v praxi se na n¢ nékdy zapomind. Nejveétsim
nefinanénim motivatorem pro zaméstnance byva jejich uspésnost. Diky uspéchu jsou vice
spokojeni a motivovani. Naristé jejich sebedtvéra, obtiznéjsi ukoly piijimaji s vétsi chuti,
roste jejich samostatnost a zodpovédnost. (Urban, 2017)

To, jakym zpusobem se zadaji ukoly zaméstnanctim, uréuje, jak se k nému doty¢ny
postavi a jak dobtfe ho vykona. Zpisob zadani je tedy dalsi zpiisob ke zvySeni motivace.
Je diilezité jednoznacné objasnit ofekavané vysledky, upozornit na vahu daného ukolu

a ukazat zaméstnanci daveéru k jeho schopnostem. (Urban, 2017)

Motivaci zaméstnancli je mozné posilit jejich kontrolou a hodnocenim, je-li
kontrola vhodné provadéna a zaméstnanci dostavaji pravidelnou zpétnou vazbu. (Urban,
2017) Podle Donnellyho (1997) je dobré, praci urcitym zplsobem obohacovat, jelikoz
zaméstnanci byvaji frustrovani rutinnimi a automaticky vykondvanymi c¢innostmi.
Zameéstnanec by m¢l mit nad svou praci kontrolu, prace by méla byt pestra a pro jedince
dilezitd. ZvySovat motivaci zaméstnancli mize i pruzna pracovni doba, diky které si
¢loveék v ramci moznosti urcuje, kdy se v praci bude vyskytovat dle vlastnich potieb.
(Donnelly, a dal$i, 1997) Jednim z nejucinnéjSich nefinancnich stimull je kazdopadné
slovni ohodnoceni (pochvala, uznéani), které zpravidla vzdy vede k zvySeni vykonu

zameéstnance. (Urban, 2017)
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3.6 Motivaéni teorie

Proces motivace je zalozen na velkém mnozstvi teorii, které se snazi objasnit,
co motivace je. Teorii postupem casu pfibylo a byly rozsifeny. Slouzi jako recept pro
zalozeni efektivniho systému odmeénovani pomoci vhodnych postupt. Je dobré se drzet

vice teorii, a ne se opirat pouze o jednu. (Armstrong, 1999)

Neexistuje jednotnd teorie motivace, kterd by byla vSeobecné piijiména a neni
pravdépodobné, ze by mélo byt v blizké dobé jednotnéjsi teorie motivace dosazZeno,
vzhledem ke sporiim a odliSnym nazorim na metodologii a metody vyzkumu motivace.

(Nakone¢ny, 1996)
3.6.1 Teorie instrumentality

»Instrumentalita® je idea, Ze vykonani jedné véci povede k véci jiné. Tato teorie
se objevila ve druhé poloviné 19. stoleti, kladl se diraz na zracionalizovani prace a na
ekonomické vysledky. Hlavni myS$lenkou této teorie je, ze pokud odmény a tresty budou
pfimo provazany s vykonem jedince, bude k praci motivovan. Teorie instrumentality je
zalozena na principu posilovani presvédceni ¢loveka a na tzv. zdkonu pfic¢iny a tc¢inku.
Jedinec nabird zkuSenosti kroky, které podnikéd a uspokojuje tak své potieby. Tyto kroky
pak napomahaji dosdhnout cilti. Pokud se jedinci GspéSné dafi cili dosdhnout, odménou je
pozitivni podnét a v pfisti podobné situaci reaguji stejné. Pokud plnéni cilii neni Uspésné
a pfichazi tresty a selhani, hleda se jiny nastroj k dosazeni cile. (Armstrong, 1999)

Motivovani pracovnikll timto zplsobem bylo, a stile je, Casto pouzivano
a v urCitych ptipadech je i Gspesné. Je ale zalozeno vyluéné na systému vnéjsi kontroly
a nerespektuje velké mnozstvi jinych lidskych potfeb. Také piehlizi fakt, Zze formalni
systém kontroly muze byt znacné ovlivnén a naruSen neformalnimi vztahy mezi

pracovniky. (Armstrong, 1999)
3.6.2 Teorie zamérené na obsah

Tyto teorie jsou zalozeny na potiebach, s presvédCenim, Ze pfi jejich neuspokojeni
dochazi k napéti a stavu nerovnovahy. Aby byla rovnovdha opétovné nastolena, je
zapotiebi rozpoznat cil, jehoz zéasluhou bude potieba uspokojena a také vybrat zplisob
chovani, ktery k dosazeni uvedeného cile povede. VSechny potieby v ur€itém case nemusi

byt pro daného jedince stejn¢ dilezité, jsou potieby, které vyvolavaji silnéjsi usili vedouci
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k dosazeni cile nez jiné. To vSe zavisi na okolnostech daného clovéka, jeho vychovu,
prostiedi, z kter¢ho vySel a také na dosavadnim zivoté¢ a jeho soucasnou situaci.
Komplikovanéjsi celou zélezitost déla fakt, Ze mezi potiebami a cili neexistuje vyslovny
vztah. Jedna potfeba mize byt uspokojena n€kolika riznymi cili a zdlezi, jak silnd urcita
potieba je a jak dlouho trva, ¢im je silngjsi a delsi, tim se rozsifuje i okruh moznych cila.

Soucasné ale miize jeden cil uspokojit vic potteb najednou. (Armstrong, 1999)

3.6.2.1 Maslowa teorie hierarchie potieb

Americky psycholog Abraham Maslow tvrdi, Ze existuje pro kazdého ¢lovéka pét
kategorii potieb. Je zastdncem ndzoru, ze jakmile jedinec uspokoji potiebu nizsi, jeho
pozornost ziskd potieba vysSi a snazi se ji uspokojit. Tyto potieby jsou sefazeny
hierarchicky dle vyznamnosti. Jedinec se tedy postupné vypracovava az k posledni,
Fyziologické potifeby jsou v zebficku potfeb na nejniz§im misté, dale je potieba jistoty
(bezpeci), na tteti pozici jsou potfeby socialni (laska, pratelstvi), dalsi potfebou je potieba
uznani a posledni jiz zminéna seberealizace. (Armstrong, 1999)

Obrazek 3: Hierarchie poti‘eb

Potfeby uznani

/ Socialni potteby \

/ Potieby bezpedi \
/ Fyziologické potieby \

Zdroj: vlastni zpracovani

Cvwr

potieby (fyziologické, potieby bezpeci) jsou tzv. nizni neboli nedostatkové potieby. Zbylé
tii (socidlni, potfeby uznani a sebeaktualizace) jsou nazyvany jako vyssi, ristové potieby.

Podle Maslowa ma tato teorie fungovat jako obecna teorie, kterd bude pouzitelnd pro
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pfevaznou cast lidi. Jak uz bylo zminéno, nejprve mé byti dosazeno potieb nizsich
po kterych teprve muze dojit k uspokojeni potieb z vyssi hierarchie. Tyto pfedpoklady
vSak neunikly kritice a doSlo tak i ke vzniku novych teorii. (Tureckiova, 2004)

Jednotlivé potieby:

o Fyziologické potieby — jedna se o zékladni potieby ¢loveka, do kterych mizeme
zatadit napftiklad potieby potravy, vody, spanku, sexu atd. Bez uspokojeni téchto
potieb by cCloveék neptezil, jednd se o potieby, které udrzuji lidsky zivot. Tyto
potieby musi byt alespoit z minimalni ¢asti uspokojeny, jinak jedince zadné jiné
potieby nemotivuji. (Donnelly, a dalsi, 1997)

o Potieby bezpecéi — pokud dojde k uspokojeni fyziologickych potiteb, zacne
nemit strach z fyzické Gjmy, z nemoci, z nedostatku financi, potravin atd.
Z manazerského hlediska potiteba bezpeci predstavuje jistou pozici v zaméstnani
a také zisk zaméstnaneckych benefitii. (Donnelly, a dalsi, 1997)

e Socialni potifeby — lidé maji spolecenskou povahu, a tak k zivotu potiebuji
ptatelstvi a sdruzovani. Pfi neuspokojeni téchto potfeb mize dojit k negativnimu
vlivu na dusevni zdravi. (Donnelly, a dalsi, 1997)

e Potieby uznani — tykaji se jak sebeucty, tak i uznani od druhych, které musi
jedinec citit jako opravnéné a zaslouzené. KdyZ jsou potieby uznani uspokojeny,
dochazi k pocitu sebediivéry a prestize. (Donnelly, a dalsi, 1997)

e Seberealizace — jedinec rozviji svou osobnost, schopnosti a dovednosti pomoci
vzdélavani (osobnostni i odborné). Jedinec realizuje svij talent, potencial a vyuziva

samostatného rozhodovani. (Tureckiova, 2004), (Armstrong, 1999)

3.6.2.2 Alderferova ERG teorie

ERG teorie oznacuje potieby existencni (E), vztahové (R — relatedness) a rstové
(G — growth), teorii formuloval psycholog Clayton Alderfer a tyka se subjektivnich stavi
uspokojeni a pfani. Uspokojeni se vztahuje k vysledkim udalosti mezi lidmi a jejich
prostfedim. Jedna se o subjektivni reakce vztahujici se k vnitinimu stavu lidi, ktefi dosahli
toho, co chtéli, a je to totozné s opatfenim si néceho ¢i naplnénim néceho. (Armstrong,

1999)
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Jednotlivé potieby:

Potieby existencni — jednd se o potieby lidi dosahovat a udrZzovat homeostatickou
rovnovahu se zietelem na obstardvani si jistych materidlnich predméta.
Existencnimi potfebami mulzou byt napiiklad hlad a zizen, jelikoz ptedstavuji
nedostatek. Z kariérniho soudku se miiZze jednat tfeba o plat, zaméstnanecké

vyhody a pracovni podminky. (Armstrong, 1999)

Potifeby vztahové — faktem je, Ze lidé nejsou sobéstatné jednotky a potiebuji
kontakt s lidmi kolem sebe. Vztahové potieby se vyznacuji tim, Ze jejich
uspokojeni zavisi na procesu sdileni a vzajemnosti. Mezi prvky vztahového procesu

patii pochopeni, schvaleni, vliv. (Armstrong, 1999)
Potreby riistu — jednd se o vnitini rist, lidé maji tendenci rozvijet svoji osobnost.
Tyto potieby je stimuluji k tvofivosti a produktivité a nachdzi ptilezitosti k tomu,

napliovat své predstavy a stavat se tim, ¢im se mtizou stat. (Armstrong, 1999)

3.6.2.3 McClellandova teorie

Klasifikace potfeb podle amerického psychologa McClellanda je stavéna hlavné

NS4

Potieba vykonu — neboli Uspéchu, ktery bude dosazen v soutézi s ostatnimi,

posuzovaného dle vlastnich norem dokonalosti.

Potfeba spojenectvi — vymezena jako potieba pratelskych, soucitnych
a upfimnych vztaht s lidmi.

Potfeba moci — neboli potieba kontroly a ovlivnéni ostatnich lidi. (Armstrong,

1999)

Dominance téchto potieb se Clovek od clovéka rizni, nékteti maji vEétsi potrebu

moci, jini zase potfebu spojenectvi nebo uspéchu. I kdyz jedna potfeba u jedince

pfevahuje, existuji pro né&j ale i ostatni potfeby. V niz8ich a stiednich manaZzerskych

funkcich dominuje potfeba vykonu, jelikoz je v téchto funkcich mozné vnimat piimou

odpovédnost za splnéni tkolu. Potfeba moci zase pfevahuje ve vySSich manazerskych

funkcich. (Armstrong, 1999)
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3.6.2.4 Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Model vznikl na zakladé zkoumani ucetnich a technikil a jejich zdrojii pracovni
spokojenosti a nespokojenosti. Byli dotazovani a tazateli meli popsat obdobi v praci, kdy
se citili vyjimecné dobie a naopak, a jak dlouho jim pocity trvaly a jaké davody je
k pocitim vedly. Z tohoto zkoumani byl zhotoven model o dvou faktorech: (Armstrong,

1999)

e Motivaéni faktory (satis-faktory) — jednd se o motivatory, které jedince ovliviiuji

k vys$§imu vykonu a Gsili. (Armstrong, 1999)

o Hygienické faktory (dissatis-faktory) — charakterizuji prostfedi a slouzi jako
prevence proti nespokojenosti se zaméstnanim, maji ale jen nepatrny vliv na

pozitivni postoje k praci. (Armstrong, 1999)

Tato teorie je vSak siln¢ napadana a kritizovana, vzhledem k metodé, jakou byl
vyzkum provadén. Vyhrady jsou piedevSim na to, Ze nebyl zméfen vztah mezi
spokojenosti a vykonem, také na to, ze cely vyzkum stoji na vzorcich malého mnozstvi
respondentl a nejsou zadné dikazy k tomu, Ze satisfaktory opravdu zlepSuji produktivitu.
Pfesto ma Hezbergova teorie Uspéch a je vyuzivana, pravdépodobné hlavné proto, Ze je
dobfe srozumitelnd i pro laika a je zaloZena spiSe na ,skuteném zivoté“ nez na
teoretickych abstrakcich. Podstatou této teorie je fakt, Ze motivovanost pracovniki vzdy
znamena spokojenost pracovnikli. Poukazuje na to, ze v rdmci systému odméiovani je

dobré brat zfetel jak na penézni, tak i nepenézni faktory. (Armstrong, 1999)
3.6.3 Teorie zamérené na proces

V téchto teoriich je kladen diraz na psychologické procesy nebo sily, které
ovliviluji motivaci, i na zékladni potfeby. Zabyvaji se tim, jak lidé vnimaji své pracovni

prostfedi a zplsoby, proto se oznacuji i jako kognitivni (poznavaci) teorie. Pro manazery

vvvvvv

voditku pro metody motivovani lidi. (Armstrong, 1999)

3.6.3.1 Expektacni teorie (Teorie o¢ekavani)

Kterou formuloval psycholog Victor Vroom, nazyvana je tedy i jako Vroomova
teorie. Je zaloZena na dvou faktorech, které ovliviuji silu motivu vedouci k dosazeni cile.

Prvnim faktorem je mira (velikost) ocekavani, Ze je dosazeni cile realné¢ a faktorem
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druhym je sila pfitazlivosti cile pro jedince. Intenzitu usili, kterd bude vynalozena
k dosazeni cile, tedy ovlivituje mira pfitazlivosti cile a pravdépodobnost naplnéni cile.
Expektacni teorii 1ze vyjadiit pomoci rovnice (Tureckiova, 2004):
MS=ExV (1)
Tato rovnice ftikd, ze motivacni sila (MS) je rovna soucinu ohodnocené¢ho
oCekavani a preference vysledku. E (ocekavani) predstavuje pravdépodobnost, ze usili,
které bude vynalozeno, povede k jistému cili, tato pravdépodobnost je zaloZena
na predchozich zkuSenostech. V (valence) znazoriiuje subjektivni hodnotu, kterou jedinec

priklada ke konkrétnimu ocekédvanému vysledku = cili. (Tureckiova, 2004)

3.6.3.2 Teorie spravedlnosti

Lidé si vSimaji toho, jak s nimi ostatni zachazi a ze neni pravidlem, ze kazdy
zachazi s kazdym stejnym zplsobem. Této problematice se vénuje americky psycholog
Adams ve své teorii spravedlnosti. Pokud by mélo byt zachdzeni spravedlivé, s jedincem
bude zachdzeno vzdy stejné jako s jinou referenc¢ni skupinou, nebo jako s odpovidajici
jinou osobou. Spravedlnost vSak neni synonymum pro slovo rovnost, jsou lidé, ktefi si
zasluhuji diferencované zachazeni, tudiz by nebylo spravedlivé, zachazet se vSemi totozné.
(Armstrong, 1999)

Jadrem této teorie tedy je, ze ucinnost motivace bude vyss$i v piipadé, ze se
s motivovanymi bude zachazet spravedlivé, a naopak dojde k demotivaci v piipadée

nespravedlivého zachazeni. Podle Adamse existuji dva typy spravedlnosti: (Armstrong,

1999)
¢ Distributivni spravedlnost — jde o pocity jedinct, pfi jejich odménovani dle jejich
pfispéni a v porovnani s ostatnimi.
e Proceduralni spravedlnost — zda povazuji postupy organizace pii hodnoceni

a povySovani pracovnikl za spravedlivé. (Armstrong, 1999)

3.6.3.3 Teorie zesilenych vjemii

Teorie amerického psychologa Burrhuse F. Skinnera nazyvand také stimulacni
teorie je zalozena na tom, Ze aktudlni reakce na uz zndmé nebo podobné situace, jsou
do jisté miry nasledkem jiz diive zazitych vjemil, dojmi a zkuSenosti. (Vodacek, a dalsi,

2009) Jsou rozlisené cCtyfi postupy motivace. Pozitivni motivace, jez je stavéna na
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pozitivnich zkuSenostech a vede tak jedince k opakovani jednani, je prvnim postupem.
DalSim postupem je motivace negativni, kterd funguje na stejném principu jako motivace
pozitivni s tim rozdilem, ze po piredeslych Spatnych zkuSenostech, se jedinec vyvaruje
jednani, které¢ vedlo k trestu. Kdyz manazer chce potlacit urcité chovani zaméstnance,
projevi lhostejnost a ignoraci jeho snahy a vysledkl, coz je tfetim postupem. Posledni
postup se zabyva zabranénim nebezpeéného, nezadouciho chovani pomoci plné

negativniho trestani jedince. (Donnelly, a dalsi, 1997)
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika objekti vyzkumu

e Moneta Money Bank a.s.

Pivodné GE Money Bank, je ¢eskd bankovni instituce, jez byla do roku 2016
soucasti skupiny General Electric. Se svym milionem klient a 160 poboc¢kami se jedna o
&tvrtou nejvétsi banku v Ceské republice. Svym klientiim nabizi finanéni sluzby jako

pujcky, uvéry, hypotéky aj.

e Ceska sporitelna a.s.

Banka s nejdelsi tradici na ¢eském trhu se svymi 4,5 miliony klienty a 438
pobockami zastava prvni pozici v Zebtitku nejvétsich bank v Ceské republice. Od roku
2000 je soucasti silné stfedoevropské Skupiny Erste, ktera je jednou z nejvétsich
poskytovateli finanénich sluzeb ve vychodni ¢asti EU. Ceska spofitelna nabizi finanéni

sluzby v podobé ptjcek, uveri, hypoték aj.

e Cybronets.r.o.

Mlada firma ptisobi v Ceské republice od roku 2019 a sidli v Praze. Cybronet se
specializuje na vytvareni chytrych webovych a mobilnich aplikaci jak pro start-upy, tak

pro korporatni spolecnosti. Spole¢nost nabizi také Skoleni ¢i konzultace v oblasti IT.

¢ Finovo s.r.o.

Spoleénost sidli v Ceskych Budg&jovicich a ptisobi od roku 2019. Finovo ma pies
10000 klientt a spolupracuje se 70 partnery z fad bank, pojistoven a investi¢nich
spolec¢nosti. Svym klientiim nabizi finan¢ni poradenstvi zahrnujici ditkladnou analyzu
klientovo financi, aktualni priizkum trhu a nésledné odborné doporuceni produktu, jako

pojisténi, hypotéka, Gver aj.
e Finan¢ni institut s.r.o.

Spolecnost sidlici v Praze a ptisobici od roku 2013. Vénuje se finanénimu
poradenstvi v oblastech pojisténi, hypoték, investic a optimalizaci nakladi. Finan¢ni

institut spolupracuje s vétSinou bank, pojistoven a investi¢nich spole¢nosti na trhu.
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4.2 Charakteristika jednotlivych manaZeru

e ManaZer ¢. 1
Ing. Irena Volavkova

Jiz od roku 2011 zastdvd pozici manaZerky obchodniho tymu ve spolecnosti
MONETA Money Bank. Vede tfi pobocky, coz konkrétné €ini 16 podfizenych, jejim

ukolem je motivovat zaméstnance ke splnéni obchodniho planu pro svou oblast (Lounsko).
e ManazZer ¢. 2
Bc. Tomas Winter
Vedouci pozici zastava jiz od roku 2012, kdy do roku 2017 plnil funkci manazera
obchodniho tymu v Ceské spofitelné, kde vedl tym bankéit, se kterymi pravidelnd
dosahovali nejlepsich vysledkii v rdmci Banky. Momentalné zastdva pozici oblastniho
feditele tentyz spoleCnosti, kde ma pod sebou osm manazeri a spolecné se svymi
obchodniky vede klienty k prosperité.
e ManaZer ¢. 3
Matéj Kohoutek
Byvaly produktovy manaZer ve spolecnosti T-mobile a soufasny spolumajitel
a CEO ve spolecnosti Cybronet s.r.o. (digitdlni agentura, vyvoj mobilnich, webovych
aplikaci, marketing a design) a Sportongo s.r.0. (startup v oblasti sportu).
e Manazer ¢. 4
Ing. Marek Fucik
Plni funkci finan¢niho specialisty a manaZera ve spolecnosti Finovo. V této branzi
se pohybuje jiz od roku 2013 a néplni jeho prace je zajiSténi zivotniho i nezivotniho
pojisténi, investic a uveérl pro své klienty. Jako manazer vede momentalné tfi poradkyné.
e ManazZer ¢. 5
Filip Zak
Manazer ve spolecnosti Finan¢ni institut, ve které méa pod sebou 16 lidi. Tato firma

se zabyva financnim poradenstvim a hlavnim cilem je klientim nastavit finance tak, aby

mohli prozit svlij zivot v prosperité a hojnosti.
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4.3 Rizené rozhovory s manazery

1. Co si predstavite pod pojmem motivace a jaky ma pro Vas vyznam?

Manazer €. 1: ,, Pod pojmem motivace si predstavim podporu svych lidi a taky, aby
svou praci delali radi, délali ji dobre a aby smérovala k ciliim, které mame v organizaci
nastavené. To znamend, ze jd je musim néjakym zpiisobem motivovat a veézt je tou spravnou
cestou, abychom stanovenych cilit dosahli, ale aby také veédeli, proc to delaji, jaka je jejich
odména a jak za to budou ohodnoceni. Motivace ma pro mé velky vyznam, jelikoz kdyby

«

lidé nebyli motivovani, kazdy by si délal, co chce a nikdy by se cilit nedosahlo.

Manazer €. 2: ,, Veliky. Motivace nemusi byt jen financni, ale je to néco, diky cemu
se tesime do prdce, diky cemu do prace vlastné jdeme. Pro nékoho je to splatka hypotéky,
pro nékoho zodpovédnost viici klientium, pro nékoho socialni kontakt. Motivace je Siroky

‘

pojem a nutné nemusi souviset s penézi. *

Manazer €. 3: ,, Motivace je zdakladnim stavebnim kamenem prace s lidmi. Mam
zkuSenosti s vedenim tymii jak z korpordtni spolecnosti, tak z mensich, zacinajicich
spolecnosti (vlastni podnikani). V obou typech spolecnosti se musi clovek prizpiisobit
danému prostiedi a nevyuzivat jen prirucky nebo doporuceni. Motivace zaméstnancii, proc¢
si vybrali danou profesni cestu, jsou rizné, a proto je potreba i motivacni sloZku
prizpiisobit. Miize byt velice variabilni podle jednotlivych clenit v tymu. Pokud bych meél
ale jednoduse odpovédét na otazku, tak motivace je pro mé ndstroj, jakym zpiisobem dostat

«“

z clovéka jeho nejlepsi schopnosti a dovednosti.

Manazer ¢. 4: ,, Motivace v prdci pro mé predstavuje néco navic nad mé klasické
ohodnoceni. Je to nastroj, jak dlouhodobé dosahovat vyssich a lepsich vysledku. Zaroven
pokud jde o verejnou motivaci, vytvari tak zdravé souperivé prostredi mezi

spolupracovniky. *

Manazer ¢&. S: ,, Motivaci chapu jako dilezitou hybnou silu, pomoci které lze
dosahnout vytouzeného vysledku. Jsou dva druhy motivace. Vnitrni a vnéjsi. Vnéjsi je
docasna. Vnéjsi vyprcha, protoze je cizi. Vnitrni je trvala, protoze je osobni a vychdzi
z nasich vnitinich (osobnich) predstav.

Souhrn: VSichni manazefi povazuji motivovani zaméstnanci za velmi dilezité,
shodli se, Ze motivace je cestou k plnéni cilti spolecnosti a zaroveil nastroj, diky kterému

zameéstnanci dosahuji lepSich vykont a jsou pii praci spokojeni.
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2. Jaké motivacéni stimuly vyuZivate na své zaméstnance? Jak hodnotite dopad
motiva¢nich stimulii na jejich vykonnost?

Manazer €. 1: ,,Za mé je nejvétsim motivacnim stimulem pochvala zaméstnancu,
vypichnuti uspéchu, toho, co se podarilo, jak se jim to podarilo, to zaméstnance zarucené
nejlépe nakopava k lepsim vykonum. Dalsim motivacnim stimulem, ktery mi pomdhd, je
srovnani ve skupiné. Mam skupinu Sestndcti lidi a casto posilam srovnani, jak si v ramci
té skupiny jednotlivci vedou, motivuje je, kdyz jsou vysoko a zdaroven i to, kdyz jsou dole
a chteji byt lepsi. *

Manazer €. 2: , Zdkladnim stimulem je jistota. Mit jistotu pracovniho mista,
zbytecne nevyhrozZovat moznosti ztraty zaméstnani. Pak clovek podava skvelé vykony.
Atmosféra na pracovisti je duleZitda. Stejné tak odhadnout, jestli se ¢lovek na danou praci
hodi, jestli ho napliuje. To je jeden ze zakladnich predpokladii, aby byl motivovany. Pro

3

nékoho je motivace mzda, pro nékoho benefity. U nas se drzime zejména toho prvniho.

Manazer &. 3: ,,Jak jsem zminil jiz v predesle otdzce, tak stimuly maji zasadni
a nepostradatelny vliv na vykonnost jednotlivych clenit v tymu. Zamérné spise vyuzivam
termin ¢len tymu a ne zaméstnanec, jelikoz z mych zkusenosti zaznamendavam, Ze na strané
zameéstnavatele, ani zaméstnance neni dobré, pokud maji v hlavé nastaveny pouze
pracovné pravni smyslent ,,ty jsi zaméstnanec, tak koukej makat* a ,,ja jsem zaméstnanec,
tak mé zajimd jen to, ze kazdy mésic platis “.

Vzdy je vhodny motivacni stimul kombinovat z vice slozek. Tedy zjednodusené, jak

vyuzivate ve vasich otazkach ,,financni/nefinancni .

Financni stimul potési urcite kazdého. Kazdy chceme hezky bydlet, kvalitné
se stravovat, chceme mit nejaké hezké zazitky a napriklad cestovat. K tomu samoziejmé
potrebujeme vydeélat jisty financni obnos, abychom tyto potieby mohli uspokojovat
a postarat se o rodinu. Snazim se sledovat kdo jak pracuje, napriklad na jednotlivych
projektech a podle toho je financné odménit. Pokud se firmé dari, mélo by se darit

i zameéstnancim, ne je vykoristovat pro své blaho. I kdyz je pro mé velice diileZity financni

vvvvvv ‘

Manazer & 4: ,, U nds v kolektivu nejsme parta zaméstnancii, nybrs OSVC. Velmi
zalezi na jednotlivcich a na tom, jak maji nastavenou mysl a co je pro né prave dulezite.

Pouzivame kratkodobé (mésicni) a dlouhodobé (kvartalni, pulrocni, rocni) motivacni
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programy. Spravnd motivace dokaze udrzet jednotlivce ve vyssim pracovnim tempu klidne

3

celé pololeti.

Manazer &. S: ,, Pouzivam otazky, které vedou k nalezeni vnitini motivace (jaké
Jjsou mé touhy a cile, co chci ...) a k uvedomeni. Uvédomeéni, Ze pro ziskani jejich osobnich
cilii a predstav je potreba konat a mit vysledky. Vnitini i vnéjsi motivace ma vliv na
vwkonnost. Vnéjsi, treba odmeny, bonusy, motivacni ve¢ nadrizeného atd. maji docasny
viiv. Vnitrni motivace je trvala a je s clovekem neustadle, at je kdekoli a kdykoli, protoze
Ji vytvari on sam. “

Souhrn: Z vysSe uvedenych odpovédi vyplyvd, Ze kazdy z manaZerti poklada
za dulezité odlisné stimuly. VétSina se shoduje, ze vétsi efektivitu maji nefinancni stimuly,
vypichuji moralni ocenéni, pocit jistoty, také zminuji odliSnosti potieb kazdého pracovnika
a jak je dualezité ke kazdému pfiistupovat individualné. Manazer €. 5 dava prednost vnitini

motivaci a snazi se pracovniky navézt k nalezeni jejich vnitinich motivi.

3. Jak hodnotite dopad finané¢nich stimulii (mimo zdkladni plat), které vyuziva

Vase organizace?

Manazer ¢&. 1: ,, Zdkladnim stimulem je samoziejmé mzda. Mimo to tu mame
nastaveny systéem takzvanych incentiv, které banka vypldaci jednou za kvartal, coz znamena,
Ze bankér na incentivy pracuje tri mésice a podle vysledku, jak jeho, tak tymu, pak
ty incentivy dostava. Navic tu funguji jeste odmeény, které davam ja jako manazer a davam
Jje za plneni vykonu, zarazeni zaméstnance v tymu a za dodrzovani predpisi podniku. Dale
banka pouziva jako financni stimuly tzv. soutéze (momentalné jich bezi 5) vétsinou jsou
orientovany na urcity produkt, ktery banka chce, aby se prodaval, a za splnéni pak
zaméstnanec dostava financni odmeny nad ramec svého platu a incentiv. Také tu funguje
tzv. Liga mistru, ktera bankére umistené do 80. mista (celkové je zaméstnanych cca
800 bankeéri) odmeni opét financné nad ramec zakladni mzdy. Myslim si, Ze financnich
motivaci mimo zakladni plat nase banka nabizi opravdu hodné a urcité se jedna o stimuly,
které dokazou zaméstnance velmi dobre namotivovat k lepsim vykoniim a povazuji je

za dulezite, avsak ne tak, jako stimuly nefinancni. *

Manazer ¢. 2: ,,Bonusova slozka je pozitivni stimul. Zaméstnanec ma ve svych
rukach to, jakym zpiisobem bude ohodnoceny. Motivace je spravedliva a klade diiraz

na poradenstvi, tj. je spokojeny jak zaméstnanec, tak klient i zaméstnavatel.
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Manazer ¢&. 3: ,, Financni stimul je jista forma odmény, ktera fyzicky ukdzete
zaméstnanci, Ze si vdzite jeho prdce. V korporatni spolecnosti to bylo snadnéjsi, jelikoz ma
clovek za sebou silné financni prostredi a je mozno zaméstnance odmeénovat pravidelné.
Mimo zdkladni plat jsme vyuzivali rocni bonus ve vysi 15 % rocniho platu (zalezelo
na splnéni cilii spolecnosti). Ddle jsem vyuzival projektové odmény. Pokud nékdo na
dokonceném projektu odved!l nadstandartni vykon, pak jsem mu udeélil mimorddnou

projektovou odmenu cca 15 % mésicniho platu.

Nyni mam vlastni spolecnosti, které zatim povazuji za malé, nicméné rychle
rostouci. Zde nemame takové jistoty a nemuzZeme je nabidnout ani zaméstnancim, co
se odmenovani tyka. Nemame tedy jasné stanovené rocni odmeény, nebo kdy za jakou praci
mimordadna odména prijde. Nicméné pokud ziskame dobrou zakazku a clenové tymu na ni
odvedou dobrou praci, pak jim davame financni odmenu. Pokud bych mél porovnavat, tak
vwkony, které nasi stavajici zaméstnanci odvadeéji, jsou lepsi nez vykony v tymech
korporatni spolecnosti, kde méli vétsi financni motivacni jistoty (mozna vetsi pohodli).

Manazer €. 4: ,, Mnohdy nejsou financni stimuly ty nejvice motivacni. Je duleZité
zjistit naprimo, co presné motivuje daného jednotlivce nebo skupinu. Za mé osobné jsou

lepsimi stimuly napr. povyseni, odmenové akce, spolecné firemni dovolené atd. “

Manazer €. 5: ,, Financni stimuly chdpu jako zpestieni prace, které nemaji trvaly
viiv (je to vnéjsi motivace), a proto je potieba je menit, jinak jejich vliv vyprcha. Mnohem
ucinnéjsi a vhodnéjsi je motivace vnitini.

Souhrn: Vsichni manazeti se shoduji, ze finan¢ni stimuly jsou bonusovou slozkou,
kterd zaméstnance pozitivné ovlivni a mize mit velky vliv na jeho motivaci. Zaroven ale

zastavaji nazor, ze nefinan¢ni stimuly maji dlouhodobé;jsi u€inek a také mnohem vétsi vliv

na vykonnost pracovnikd.

4. Jaky mate nazor na praktikovani negativni stimulace na své zaméstnance?
Manazer €. 1: , Negativni stimulaci pouzivam jen v krajnich pripadech, jen
v minimalni mire, a to v pripade, kdy dany clovek nedéla, co ma. Kazdy bankér ma néjaké

povinnosti, které za sviij pracovni den musi splnit a pokud vidim, Ze tomu nevénuje

‘

absolutné nic, tak vyuzivam negativni stimulace.

Manazer ¢. 2: ,, Negativni stimulaci nepraktikuji. Jedna se o kratkodobé resent. *
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Manazer &. 3: ,, Negativni stimulaci praktikuji. Ze mam rad piatelsky kolektiv, to je
lidem, kteri se mnou pracovali zndamo. Ale zaroven neni dobré vyhybat se koliznim
situacim. Pokud nastane néejaky problem, vzidy to 7vesim s clovekem, ktery je za to
zodpoveédny. Kazdy délame chyby a chybami se ucime. Ale je potreba upozornit a dat jasné
najevo, ze tento probléem vnimdte a nejste s nim spokojeni. Pomohu najit reseni, ale
nasledné ocekavam, zZe clen tymu, pripadné s pomoci nékoho jiného ten problém napravi.

Manazer €. 4: ,,Mam osobni zkusenost s piilrocni negativni motivaci. Rovnou
uvedu priklad. Stanovili jsme s vedoucim vyssi mésicni benchmark mého osobniho vykonu
a vynasobili Sesti. Tento standart jsem musel splnit nikoli na pravidelné mésicni bazi, ale
v souctu za pulrok. Jelikoz mam strach z vysek, pokud bych nesplnil, vsadili jsme se o let
balonem. Plus jesté k tomu bych zazitek musel uhradit. Cely piilrok mi to nebylo uplné
prijemné, ale bylo to zaroven dostatecné motivujici na to, splnit motivaci a vyhnout

se tomu. Dle mého ndazoru miize mit negativni stimulace i pozitivni vysledky.

Manazer €. 5: , Negativni stimulace z mého pohledu nevede k wuvedomeni.
Nepovazuji ji tedy za trvalou a takové stimulaci se vyhybam. Nemohu ale Fict, Ze jsem
Jji nikdy v nepromyslené situaci a v navalu emoci nepouzil.

Souhrn: Z téchto odpovédi lze vypozorovat, Ze na negativni stimulaci maji
manazeii odliSné ndzory. Nékteii negativni stimulaci zdsadné nepraktikuji, jelikoz pro né
nema dlouhodoby Ucinek, dalsi ji praktikuji jen v krajnich piipadech a jini se ji nebrani

vubec.

5. Jaky je VaS nazor na udrZovani neformalnich vztahi s podfizenymi? Jaky ma

podle Vs vliv znalost osobni stranky a poti‘eb podiizeného na jeho stimulaci?

Manazer €. 1: ,, Tohle je z hlediska manazera velmi dulezité. Jsou dvé roviny,
jednou je zmat ty lidi a jejich osobni pribéhy, ja mam konkrétne 16 podrizenych
a u kazdého se snazim zndt rodinu, deti, konicky atd. a pokazdé, kdy se s dotycnym na
pobocce potkam, tak se ptam na novinky z osobniho Zivota. Druha rovina jsou neformalni

setkani, kterych jsem zastancem, ale za urcitych mezi, které by se neméli prekracovat.

Manazer €. 2: , . Jsem pro neformalni vztah za dodrzeni predem stanovenych
pravidel. Tzn. mohu byt s podiizenymi kamarad, ale musime vzdjemné védet, kde jsou
hranice, které neprekrocime. Pokud ano, upozornit na to. Podle me (vim z vlastni

zkuSenosti) ma toto vyrazny vliv na pozitivni stimulaci podrizenych.
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Manazer €. 3: ,,Jsem zastancem neformalnich vztahii, které dle mych zkuSenosti
nemaji negativni vliv na pracovni stranku, nebo na ztrdtu autority. Dobry manazer ma
prirozenou autoritu tim, jaky je leader, jak dokaze vést tym a jak umi pracovat s lidmi.
To ze mate dobry neformdlni vztah na pracovisti, vSichni si tykdte, jen miize pomoci
rozbourat bariéru a dava nam presvédceni, Ze jsme vsichni na stejné lodi a jdeme
za stejnym cilem. Ano, potkal jsme se i s tim, Ze nékdo pojal neformalni vztah spatné a mel
pocit, ze si vlastné miize delat co chce a lehce toho zneuzival, ale i to se da vcasné
podchytit a vyjasnit pri vzajemné komunikaci.

Manazer €. 4: ,,Za mé jeden z nejdiilezitejsich faktorii zdravého fungovani firmy.
Nejen ve vztahu vedouct — podrizeny. DuleZité je, aby se znali pracovnici po osobni strance

i mezi sebou.

Manazer ¢. 5: , Udrzovani neformalnich vztahu s nejblizsimi  kolegy,
spolupracovniky (zaméstnanci) povazuji za klicovy faktor vedouci ke kvalite vztahu
a komunikaci na pracovisti. Znalost osobni stranky ma tedy zdsadni vliv na stimulaci
podrizeného i nadrizeného. “

Souhrn: Dle téchto odpovédi kazdy z manazert povazuje udrzovani neforméalnich
vztahl s pracovniky za velmi dulezity faktor dobfe fungujici spolecnosti, je ale stézejni

nastavit si urCité meze, které se nesmi piekracovat. Co se tyce znalosti osobni stranky

zamé&stnancl, ma ur€ité pozitivni vliv na stimulaci pracovnik.

6. Jsou podle Vas diileZité dobré vztahy mezi pracovniky? Oduvodnéte prosim.

Manazer €. 1: ,, Ano, je to velmi dulezité. Snazim se hlidat, aby na pobocce nebyly
konflikty, jelikoz jakmile néjaky konflikt vznikne, ma to vliv na vykony zaméstnancii. Pokud
k néjakéemu konfliktu dojde, snazim se hledat jeho reSeni, aby se vykon ustalil a lidi

se dostali do své komfortni roviny. *

Manazer €. 2: ,, Bezpochyby ano. Lépe se pracuje, tym dokaze mnohem vice, pokud
drzi spolu. Je to jeden ze zakladnich podminek uspéchu. Toto je treba z manazerské urovné
podporovat a udrzovat.

Manazer €. 3: ,, Ano, urcite jsou velmi duleZité. Vezméte si, Ze v pracovnim
kolektivu mnohdy pres tyden travite vice casu nez se svoji rodinou. Proto je diilezité, jaké
Jjsou vztahy na pracovisti. Zaméstnanec si ovSem casto predem nemiize vybrat jaké

spolupracovniky bude mit na pracovisti. V této oblasti jsem v dobach, kdy jsem pracoval
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v korpordtni spolecnosti uzce spolupracoval s HR oddélenim, kde jsem neresil pouze
vhodnost kandidata na pracovni pozici, ale jakym zpiisobem zapadne do naseho tymu.
Zapojovali jsme i spolupraci s mym kamarddem, ktery vlastni spolecnost Egodiagram.
Maji metodu, které pomaha odhalit a porozumét tomu, jak vnitini nastaveni lidi ovliviiuje
Jjejich myslent a jednani. Pokud mate takto zmapovany cely tym, tak miizete lépe usuzovat,

Jjak spolu budou jednotlivi clenoveé vychazet a jak se budou dopliiovat.

Nyni v tomto pokracujeme i v mé vlastni spolecnosti, kde je ale snadnéjsi udrzet

dobré vztahy a dobry kolektiv. Vztahy jsou tu osobnéjsi. *

Manazer ¢&. 4: ,, Pokud jsou dobré vztahy mezi pracovniky, bude vidadnout na
pracovisti dobrd atmosféra. Lidé pak chodi do prdace s usmévem na tvari a pomahaji
si mezi sebou. Kolektiv je jednim ze trech zakladnich faktorii spokojenosti pracovnika.
Mezi dalsi patri adekvatni financni ohodnoceni a pozitek z vysledku prace (hlubsi

vyznam/smysl).

Manazer ¢. 5: ,, Kvalitni vztahy jsou klicovym faktorem kazdé firmy. Spokojenost,

3

oddanost, komunikace, radost z prdce je primo umérnda kvalité vztahii. *

Souhrn: V tomto pifipadé¢ se manazefi shoduji, ze vztahy a atmosféra mezi
pracovniky maji velky vliv na jejich vykonost, a tak se snazi udrZzovat potadek a dobrou

naladu na pracovisti.

7. Porada VaSe organizace firemni akce a aktivity? PovaZujete je za dobry

prostiedek k utuZzovani vztahi mezi pracovniky? Odiivodnéte prosim.

Manazer €. 1: , Ano porada, kdyz tedy nebereme v potaz soucasnou koronavirovou
situaci. Poradame jak tymové setkani, tak v ramci celé banky, také setkani vedoucich
pobocek aj. Banka tyto prostredky vyuziva ve velkém a zaroven pomoci techto akci
vyzdvihava ty lidi, kteri si vedou dobre a je to pro né urcita forma podékovani. *

Manazer €. 2: ,,Ano. Pravidelné. Vanocni vecirky, neformalni setkani v pribehu
roku. Toto ma zasadni vliv na udrzeni dobrych vztahii mezi pracovniky. Lidé jsou

‘

v kontaktu, zajimaji se o sebe, i kdyz treba nejsou ze stejné pobocky nebo tymu.

Manazer €. 3: ,, Ano poradal jsem v korporatni spolecnosti i ve vlastnim podnikani
nyni. Vzdy kdyz byla vhodna prilezitost. To znamend treba po dokonceni dilezZiteho
projektu, nebo kdyz byla néjaka vyznamna uddlost. Je to prijemné, kdyz mizete napriklad

po narocném projektu uvolnit atmosféru, pobavit se v neformalnim prostredi s nadhledem
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a humorem. Je dulezZité najit prilezitosti, kdy oslavit, nebo zakoncit etapu. Dale je duleZité
obcas vymenit prostiedi a vyrazit na teambuilding na par dni. Ovsem jsme zastancem toho,
Ze tyto akce jsou dobrovolné, nejsou povinné. Déle nejsem zastance poradani téchto akci
casteji, nez je zdravo. Jak jsem zminil jiz vySe, v praci travime casu opravdu hodné
a nepotiebuji nabourdvat soukromi Zivot zaméstnancum nadmérnym poctem téchto akci.
Pokud spolu jednotlivi c¢lenové tymu dobre vychdzeji, casto napady na takové akce
vychazeji z jejich iniciativy.

ManaZer & 4: , Firemni akce mdme jednou rocné firemni dovolenou v CR
a firemni vecirek. Pro nejlepsi pracovniky je pravidelné prichystana pak dalsi spolecna

“«“

zahranicni dovolend. Podle mého je to nejlepsi nastroj na utuzovani vztahit na pracovisti.

Manazer ¢ 5: ,Ano porada. Je to perfektni prostredek k utuzovani vztahii
v pripade, Ze je akce doprovazend rozvojovymi aktivitami. Lidé se pri takovych aktivitach
oteviraji, poznavaji, uci komunikovat, sdili emoce atd.

Souhrn: Odpovédi dotazanych manazer potvrzuji, ze firemni akce a aktivity jsou
dobrym prostifedkem k utuzovani vztah mezi pracovniky. Néktefi manazeti vyzdvihuji

1 akce pro uspésné pracovniky, jako formu podékovani za jejich vykony.

8. Pokud podrizeny neodvede praci podle VaSich ocekavani, jakym zptisobem

ho penalizujete?
Manazer €. 1: ,, Nemam moznost financni penalizace. Jediné u pokladnich, které
maji na starost néjaky obnos penéz a pokud dojde k chybe, kdy pak hotovost chybi, mohu
Jjim urcitym zpiisobem kratit odmeny. Jinak pro mé jedinou moznosti je vyuzivat negativni

3

stimulaci, a pokud i tak podrizeny nedela svou praci, jak ma, ve svém tymu ho mit nechci. *

Manazer €. 2: ,, Pozitivni motivaci. Zjistime, proc¢ se cloveku nedari. Je potreba
zjistit, jestli neresi néjaky osobni problém. Podivame se na to, jestli se jednd o postoj nebo

3

Jjestli tomu dotycnému chybi kompetence a podle toho k situaci pristupujeme. ‘
Manazer €. 3: ,, Financné nepenalizuji. Spise s nim pak resim, co udélat nebo
nastavit jinak, aby se to neopakovalo a zlepsit odvedenou praci. Pokud je to dlouhodoby

‘

stav, pak nema cenu, abychom byli soucasti jednoho tymu. *

Manazer & 4: ,,Resim domluvou a upozornénim. Spis se ho to budeme snazit
naucit delat tak, aby se tak nedélo. Pokud by se ale probléem opakoval, asi bychom mu

snizili kompetence.
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Manazer €. 5: ,, Nejsem zastance penalizaci. Je to negativni vnéjsi forma motivace,
ktera vede k negativnimu jednani. Dostane na svou praci zpétnou vazbu. Kvalitni zpétna
vazba je o vysvétleni, co miize dotycny délat lépe, jak to ma délat a co mu to prinese. Je
potieba, aby si uvedomil, co jeho jednani zpiisobuje. Pokud si dotycny své jednani
neuveédomi a nedovadi praci dle ocekavani opakovane, je potieba, aby byl takovy pracovni

«

pomer ukoncen. *

Souhrn: Nikdo z dotdzanych manaZerti nepraktikuje financni penalizaci. N&kteti
manazefi se shoduji, ze je dilezité zjistit pfi¢inu zaméstnancovo chovani a dle toho pak
k feSeni situace pfistupuji. Manazefi uptednostiiuji domluvu a snazi se najit zptisoby, které
pracovnika povedou k pozadovanému pracovnimu vykonu. Jedna-li se vSak o opakované

a dlouhodobé nezadouci chovani, fesSenim je ukonceni pracovniho poméru zaméstnance.

9. Jaky nazor mate na moralni ocefiovani pracovniki? Praktikujete moralni
ocenéni pracovnikii za odvedeny pracovni vykon?

Manazer €. 1: , Urcite, jak jsem uz zminila, pochvala je jednou z nejefektivnéjsich
stimulii. Obcas se mi stavad, ze pokud nechvalim dostatecné, tak si o urcitou moralni
podporu pracovnici sami rikaji. Lidi musi slySet, Ze jsou v nécem dobri, Ze se jim néco
povedlo.

Manazer €. 2: ,, Ano, pravidelné. Ne vzdy je financni ohodnoceni top. Naopak, jsem
rad, kdyz moji lidé, ze si vsimam jejich uspéechii a jsou potéSeni, kdyz jim to dam v par

‘

vetach najevo.

Manazer €. 3: ,, Pro mé je moralni stimul nejdiilezitejsi slozkou. Je potieba s cleny
tymu komunikovat. To ze mu prijde financni odmeéna za projekt na ucet je sice hezke, ale je
dulezitejsi si s nim v takovém pripade sednout a rekl mu co se vam libilo, co by se dalo
treba zlepsi a podékovat mu za jeho prdci. Nefinancni stimul je pro mé prdce s jednotlivci.
Nalézani a optimalizace jejich potencialu, prinaset jim tviirci cinnosti, stanoveni cilu
a strategie. Penize jsou hezké, ale kazdy si rad prijde potrebny a dobry v tom v co déla.
Proto mam rad otevirenou komunikaci s cleny tymu a snazit se je dostat do stavu, kde se citi
uzitecni. Pokud si do tymu hledam nové lidi, pak z toho diivodu, Ze jsou to odbornici, kteri
na danou pozici patii a jdou nam pomoci. Maji mou plnou podporu a na nich nechavam
i plnou odpovédnost za svereny ukol. Toto mysleni se snazim prenaset i na né, aby citili,

Ze duveru maji. Pak jsou i vykony jednotlivych clenii lepsi. Pokud prilis kontrolujete
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a nedavate volné pole piisobnosti jejich kvalitam, tak se uzaviraji jen na nejnutnéjsi
potrebnou cinnost. Uzaviou se v mysleni ,,pro¢ bych deélal vic, kdyz za to stejné
neodpovidam — je mi to jedno. “

K tomu vsemu se vzdy snazim o rozvoj zaméstnanci. Zajimam se o to, co by jim
pomohlo k jejich rustu a aby se citili lépe. Pokud potrebuji néjaké skoleni, rad ho zaridim.
Nenti to jen bonus pro jednotlivce, ale pro cely tym.

Jednou za 14 dni mame také s tymem retrospektivu, kde si vyvhodnocujeme predeslé
dny. Probirame, co se povedlo, co se nepovedlo a co miizeme zlepsit. Kazdy z tymu tedy
muze nekoho pochvalit, nebo primo my jako vedeni spolecnosti dékujeme za odvedenou
praci. Takové hodinové zastaveni a zhodnoceni jednou za 14 dni je velice prinosné

‘

a konstruktivni. Odbourava mozné napéti a motivuje. *

Manazer €. 4: , Vyhlasovani vysledkii a slovni pochvala pred celym tymem miize
pro nékoho, kdo hleda v praci uznani, znamenat vice nez financni ohodnoceni. Proto
si myslim, Ze i toto je spravny zpiisob vedouciho, jak ocenit svého pracovnika za dobry
vysledek. *

Manazer €. 5: ,, Mordlni ocenéni ma velky vyznam v pripade, Ze je opodstatnéné
a uprimné. Zvysuje kvalitu vztahii, diveru, oddanost a pocit, Ze odvedena prace ma smysl.

Souhrn: Moréalni oceniovani pracovnikli je pro manaZzery nejdilezitéjSim
a nejefektivnéj$im stimulem, ktery zaméstnanciim dod4 pocit uzitecnosti, diivéry a pomtize

jim najit smysl jejich prace.

10. Jaky je Vas nazor na motivacni teorie a jejich uziti v praxi?

Manazer €. 1: ,, Tak Maslowa teorie je jasna, pres zdkladni potieby jedince nejede
viak. Ale myslim si, Ze horejSek pyramidy potieb, ma rada lidi zprehdzeny. Teorii, kterou
v praxi opravdu vyuzivam je teorie ,,Cukr a bic*“, cukr je pro mé ta pochvala a bic je
zdiirazneéni toho, ze pokud nebudes deélat to, co mas, tak to neni v poradku a nastane

3

problém.*
Manazer €. 2: , Kazdy clovek je osobnost. Pristupuji k tomu pomoci zdravéeho
rozumu. *
Manazer ¢. 3: ,, Motivacni teorie vychdzeji z empirickych vyzkumit a teorii a mohou
nam dat urcité jisty souhrn, jak za jistych okolnosti tyto teorie mohou fungovat. Rad

se v této oblasti vzdelavam, ale promitam je do praxe ve vilastni formé a snazim se je vidy
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prizpiisobit nasim podminkam. Dle mého ndzoru si nemiize dobry manazZer myslet, Ze
aplikace motivacnich teorii z knih z néj dela dobrého manazera. Dobry manazer by meél
vyuzit své znalosti, ale vychazet také z daného prostiedi a situace.

Manazer €. 4: ,, Motivacni teorie si vymysSlime sami. Delame praci tak, jak je

¢

prijemna nam. Neomezujeme se v nicem, a to nas bavi. *

Manazer €. 5: ,, Pokud uplatiuji jakoukoli teorii, mél bych znat na cem je zalozenda,
proc funguje a co mize konkrétné mému tymu nebo firmé prinést. Neuplatnuji Zadnou
teorii, ale uvédomuji si, co je moje role ve vedeni lidi a dle mé role konam. *

Souhrn: Pouze jeden z péti manazeri vyuzivd motivacni teorii v praxi, a to
konkrétné teorii ,,Cukr a bi¢“. Ostatni dotdzani upfednostiiuji tvofeni vlastnich teorii,

konaji dle vlastniho uvazeni a pfizplsobuji teorie podminkam jejich spolecnosti.

11. PovaZujete za dilezité vzdélavani manaZeri v oblasti vedeni lidi? Znate
moznosti vzdélavani a vyuzivate jich?

Manazer &. 1: , Urcite vzdelavani prostiednictvim ruznych semindri a kurzi je
diilezité, pravdou ale je, Ze si z nich vidy odnesu jen to, co chci. Rada véci je hodné
teoretickych a nejdou pak prevezt do praxe. My takové kurzy v ramci banky mivame casto.
Za mé ale tim nejdulezitejsim a nejucinnéjsim vzdeéldavacim ndastrojem v oblasti vedeni lidi
je praxe. Tuto praci delam pres 6 let a jsem si védoma svych zacatecnickych chyb,
neveédela jsem, jak resit riuzné situace, ted’ uz citim, Ze jsem o kus dal. Proslo mi pod
rukama tolik lidi, resila jsem nespocet situaci a nejdiilezitéjsi je, se z kazdé té nové
zkusenosti poucit. Dokazu rozlisit, zda jsem svou prdci v urcitém okamziku odvedla dobre,
nebo bych do pristée méla néco vylepsit.

Manazer €. 2: , Urcité ano. VyuzZivam predevsim motivaci zaloZzenou na jejich
svobodné viili. Tzn. doporucuji jim literaturu, at’ uz tu, o které jsem slysel nebo kterou jsem

sam vyzkousel. *

Manazer €. 3: ,, Ano, kazdy na své pozici by se mél vzdelavat a hledat inspiraci.
Rad se posouvam vys a cerpam od zkusenéjsich. Nyni napriklad zrovna c¢tu knihu Pozitivni
leader od Jana Muhlfeita.

Setkavam se s manazery z jinych firem a vymeénujeme si zkusenosti, nebo navstévuji

riizné workshopy. Ve svéem volném case se vzdelavam na internetu. Vyuzil jsem také néjaké
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Skoleni, ale mnohé z nich pro mé bylo zklamani, jelikoz se jednalo o pouhou teorii bez

«

praxe.*

Manazer ¢. 4: ,, Pro manazery mame pripraven dvoji vzdeélavaci program od tech
nejlepsich v oboru. Na program jsou vyhrazeny prispévky z firemniho rozpoctu. Zarovern

¢

nabaddame manazery, ¢ist knihy na toto téma. To uz kazdy ale musi dle svého.

Manazer €. 5: ,, Manazer by si mel uvédomovat svou roli a vzdélavat se predevsim
sam. Firma by méla manazerim jit ve vzdelavani urcite naproti a manazery ve vzdelavani
podporovat.

Souhrn: Ohledné vzdélavani manazeri v oblasti vedeni lidi se manazefi shoduji
Vv nazoru, ze jej povazuji za dulezité a jejich organizace jim tyto piilezitosti umoznuji. Je

ale dulezité, aby si kazdy nasel formu vzdélavani, kterd vyhovuje prave jemu.

12. Z pohledu podiizeného zaméstnance, co by Vas motivovalo k vyss§i pracovni

vykonnosti?

Manazer ¢. 1: ,,1 ja jsem podrizeny, mam svou manazerku a uvédomuji si veci,
které meé od ni boli, nebo nesedi a co by mi v tu chvili pomohlo. Jsem na tom stejné, jak
moji podrizeni a jednim z nejvétsich motivatorii je pro mé pochvala, rada slysim, kdyz
se mi néco povede. Co nemam rada je, kdyz nds spolecné s dalsimi manazery hdzi
tzv. do jednoho pytle a jsme kazani za néco, co neni chyba vsech. Z toho se i sama poucuji

(AT

a vzdy se snazim vyzdvihnout ty dobré a na ty, co chybuji se zamérit zvldst.

‘

Manazer ¢. 2: ,, Zdjem od nadrizeného.

Manazer &. 3: ,,Ja to mam nastavené tak, ze mé motivuje vysledek. Tedy jestli to,
na c¢em delam, ma nejaky hlubsi smysl. Zda vytvarim néjakou hodnotu. Kdyz jsem byl
zameéstnanec, tak jsem rad videl jasny vyhled, jasny cil, kde chceme byt. A nejvice mé
motivovalo, kdyz si ve firmé vsimali mé dobre odvedené prace a prislo uznani, klidne i bez
financ¢ni odmeny.

¢

Manazer ¢. 4: ,, Povyseni a ziskani vice kompetenci.

Manazer & 5: , Vedet, Ze jsem s firmou a lidmi ve firmé na stejné cesté, ze

¢

spolecnymi aktivitami dosahneme toho, co v Zivoté chceme.
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Souhrn: Faktory motivujici zaméstnance k lepSim pracovnim vykontm vidi kazdy
z manazerd nepatrné jinak. Pro n€koho je to pochvala, zajem nadfizeného, pro n¢koho

povyseni, anebo jasnd vidina a cesta k ur¢itému cili.

13. Jaké vlastnosti by podle Vas mél mit spravny manazer?

Manazer ¢. 1: ,, Nez prejdu k viastnostem, zminim, co me naucilo, jak tuhle praci
delat a jak ji naopak nedélat. Kdyz jsem nastoupila do banky, méla jsem nad sebou dva
a pul roku vedouct, ktera pro mé byla tou nejlepsi skolou v tom, jak lidi nevést. Dokazala
mé utlacovat takovym zpiisobem, Ze jsem si Fekla, jak presné tuto praci délat nechci. Jedna
z vlastnosti, kterou by spravny manazer mél mit, je lidskost, byt navazan na lidi, nebyt zIy
v oblasti osobnich situaci. Pro priklad, ja jsem se nemohla ucastnit vanocni besidky svych
malych deti. V Zivoté bych tohle svym lidem neudelala, neodeprela bych jim pro né osobné
dulezité veci. Dalsi diilezitou vlastnosti je vzdélanost, vzdy musi mit manazer trochu navrch
oproti svym podrizenym. *

Manazer €. 2: , Empatii, spravedlivost, ochotu, smysl pro tymovost, schopnost

umet se rozhodnout. Mel by mit nadhled. *

Manazer €. 3: ,, Dobry manazer by mél mit jasnou vizi, kterou dokaze predat svéemu
tymu. Meél by umet naslouchat nazorum v tymu a pretavovat jednotlivé myslenky do jasné
a ucelené strategie. Dobry manazer musi umét vyhodnotit velké mnozZstvi informaci a umeét
se rozhodnout. Vzdy by mél stat za svym tymem a vysledky prezentovat za tym s plnou

3

odpovédnosti. Musi umét rozvijet tym a posouvat ho vys.
Manazer €. 4: ,, Byt spravnym viidcem jak na pracovisti, tak mimo néj. Mél by byt
soutezivy a zaroven si udrzet lidsky pristup.
Manazer €. S: ,, Uvédomovat si, Ze ma zodpovédnost za vykon jednotlivcii a celého
tymu. Jit prikladem. Zajistit jasnou komunikaci. Pracovat na kvalité vztahu v tymu. Zajistit

¢

rist lidi v tymu. Umét davat zpétnou vazbu. Veérit v potencial jednotlivcu a tymu.

Souhrn: Dulezitou vlastnosti, na které se manazeti shodli, je lidskost, je potieba,
aby mél kazdy manazer socidlni citéni a empatii. Také je stéZejni jit svym podiizenym
ptikladem, rozvijet svlij tym, véfit v n¢j a naslouchat mu. V neposledni fadé by se mél

manazer umét rychle a efektivné rozhodovat.

50



14. Co je podle Vs nejtézsi na vedeni lidi? Pro¢?

Manazer €. 1: ,, Prebirani odpovédnosti. Musim resit véci, které by méli zviadnout
sami. Napriklad v soucasné situaci mi volaji pozde vecer s tim, Ze maji teplotu, co maji

delat. Jsou to veci, které mé osobné pak unavuji a vysavaji. *

Manazer €. 2: ,, Udrzet je motivované, spokojené. Vysledky se daji zajistit snadno,

ale udrzet pritom zaméstnance spokojené, je umeni.

Manazer €. 3: ,, Nejtezsi je byt dobrym leaderem. ZaslouZit si prirozeny respekt,
aby vas tym nasledoval. Pokud se tohle nekomu nedari, pak déla tu chybu, Ze si snazi
respekt vynutit pouze direktivnim pristupem a posilit své ego. To pak zacina byt vse
Spatne. “

Manazer €. 4: ,, Umét naslouchat a mit dostatek empatie pro kazdého z nich.
Chapat, ze néco, co je pro mé samoziejmosti, to pro ostatni tak byt viibec nemusi. Zaroven
Jjit prikladem, mit pozitivne nastavenou mysl kazdy den. A zejména, aby to, co délaji, bylo
presné tim, co chtéji delat. ™

Manazer ¢. 5: ,, Uvédomeni si, co je roli manazera. Kdo mam jako manazer byt, jak

se mam chovat, jednat, co mam zajistit. “

Souhrn: NejtéZz8i na vedeni lidi je podle manazert ziskat si respekt, byt dobrym
vidcem a zaroven zapojit empatii a byt tolerantni. Problémem mulze byt udrzet

zaméstnance spokojené a motivované.
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S5 Shrnuti a vyhodnoceni vysledku

Cilem vlastni prace bylo zjistit smysl motivacnich procesti pfi vedeni lidi a kladeni
si otazek, jaké motivacni stimuly jsou uplatiiovany jednotlivymi manazZery a zda jisté
motivacni prvky pfispivaji k efektivit¢ pracovnich vykonii na pracoviSti. Na zakladé¢
provedenych fizenych rozhovort a ziskanych dat lze konstatovat, jaky vyznam vybrani
manazefi pfikladaji motivaci. Dale pak jaké druhy stimulace vyuZzivaji, aby byla udrzena
vysokd uroveil motivace, a také jakym zpisobem zabezpecuji stabilni vysokou vykonnost

pracovniho tymu.

V kazdé spravné organizaci jsou stanoveny urCité cile. ManaZzeti se shoduji, Ze
aktivuje pracovniky k podavani kvalitnéjSich vykoni a dosahovani lepSich vysledki.
Zaroven manazefi b&hem spoluprace poukdzali na to, Ze je dulezité pfistupovat
ke kazdému podfizenému pracovnikovi individudln€. Divody, pro¢ si jednotlivei zvolili
jistou profesni cestu, jsou rtizné a kazdy z nich tedy ma i jinou motivaci.

VétSina oslovenych manazerG upfednostiiuje nehmotné stimuly a povazuji je
za efektivnéjs$i. OsvédcCila se jim velkd fada stimulti jako pochvala, vypichnuti Gspéchu,
osobni uznani, jeZ maji na pracovniky mnohem vétsi vliv nez stimuly finan¢ni. Velkou roli
hraje také jistota pracovniho mista, kdy se ¢lovék nemusi bat o jeho ztratu a nepracuje pod
jelikoz tu pak c¢lovék vnima neustale, a proto je klicové lidi pobizet, aby svou vnitini
motivaci nasli. Nadzory na mordlni oceniovani pracovnikl jsou veskrze kladné, pti¢emz
néktefi manazeti jej povazuji za vibec nejefektivnéjsi zpisob motivace. Lidé potiebuji
slySet, Ze jsou v né€em dobii, a oceni tak kazdou pozitivni zpétnou vazbu na své vykony.
Také je dilezité, aby pracovnici méli plnou podporu manaZzera, ktery jim nechéd veskerou
odpovédnost za sveéfené ukoly, divéra v jejich schopnosti je vyznamny pohon na cesté
k lepSim pracovnim vykonim.

Kazdopadné i pfes vEétsi ti€innost nehmotnych stimuld je potieba kombinovat je
se stimuly hmotnymi. Kazdy si pfeje mit ur¢itou zivotni tiroven, komfortné bydlet, kvalitné
se stravovat €i cestovat, k ¢emuz je zapotiebi jisté financni ohodnoceni.

Na to navazuje otazka tykajici se finan¢nich stimulti, kde se manaZzeti shoduji

na nazoru, ze finan¢ni stimuly pfedstavuji bonusovou slozku, kterda méa na pracovniky
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znaény vliv, avSak ne dlouhodoby. U finan¢nich stimulll je vyhodou, Ze pracovnik ma
v ur¢ité mife ve svych vlastnich rukéch to, jakym zptisobem bude ohodnocen, tedy alespoil
v urcitych podnicich. Prostfednictvim finan¢nich odmén lze zaméstnanci realné ukdzat,
jak si je vazeno jeho prace.

Néazory manazeri na negativni stimulaci se 1i§i. Né&ktefi ji nepraktikuji vibec,
jelikoz podle nich predstavuje pouze kratkodobé feSeni. Dalsi ji vyuZivaji jen v krajnich
ptipadech, kdy zamé&stnanci vénuji praci minimalni pozornost a na manazera uz pak mohou
plsobit emoce a jednd v afektu. Pro nc¢koho je ale negativni stimulace efektivnim
a nepostradatelnym nastrojem. Pokud je potfeba, neni diivod se ji vyhybat a mlize piinést
dokonce i pozitivni vysledky.

Zpusob, jakym manazefi penalizuji své podfizené pii nezadoucim pracovnim
chovani, je rizny. ManaZer ¢. 1 vyuziva pravé negativni stimulaci, a nevede-li ani tato
ke zménam, je tieba pracovni pomér ukoncit. Oproti tomu manaZzer ¢. 2 tyto situace fesi
opacn¢, tedy pozitivni motivaci. Tento manaZer projevi zdjem o podiizeného, snazi
se zjistit pfi¢inu problému a podle toho pak k situaci pfistupuje. Ostatni manazefi preferu;ji
domluvu s pracovnikem, kdy se snazi spole¢né najit nejvhodnéjsi teSeni problému.

Dulezité je uvédoméni pracovnika, co jeho chovani zptisobuje a viile toto zménit.

Nedilnou souc¢asti manazerské prace je sledovani atmosféry na pracovisti. Dobré
vztahy mezi pracovniky jsou kli¢ovym faktorem vedoucim k prosperité podniku ¢i naopak,
coz plati také mezi manazery a podiizenymi pracovniky. Manazeti povazuji neformalni
vztahy s pracovniky za velmi diilezité, zdlraznuji vSak, Ze neni dobré, aby takové vztahy
ptekracovaly jisté meze. Pro fungovani spole¢nosti je stéZejni, aby si manazer zachoval
svou autoritu, jeji naruSeni totiz mize mit negativni vliv na plnéni tkold podiizenych.
Faktem je, ze v pracovnim kolektivu lidé mnohdy travi vice ¢asu nez doma, a proto je
diilezité¢ udrzovat dobrou atmosféru mezi pracovniky. Dobré vztahy mezi pracovniky se
manazefi snazi upeviiovat prostfednictvim tymovych setkani, vecirki, teambuildingovych
akci apod. Neni vSak pfinosné nabourdvat soukromé zivoty zaméstnancl nadmérnym
poctem téchto akei.

Povédomi o motivacnich teoriich manaZeti maji, avSak v praxi je aZ na manaZzera
¢. 1 védomé nevyuzivaji, pripadn€ je nevyuzivaji pfimo. Manazer ¢. 1 vyuziva teorii ,,Cukr
a bic“, pficemz cukrem je myslena pochvala a bicem pak urcité upozornéni nebo trest

za Spatn¢ odvedenou praci. Pro ostatni manaZery tyto teorie mohou byt ur¢itym navodem
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a pomtickou, ale nejsou dostacujici k vystihnuti veskerych aspekti motivace a vedeni lidi.
Proto si tvofi vlastni teorie a t€émi existujicimi se spiSe inspiruji.

Vzdélavani manazeri je mezi dotazanymi velmi Zadané a povazuji jej za dilezité.
Nutno podotknout, Ze potieba vzdélavat se musi vychézet ,,zevniti“. Manazefi si Castokrat
nové znalosti hledaji sami prostfednictvim internetu a knih, také vyuzivaji podnikové
Skolici a vzdé€lavaci systémy, semindfe a rizné kurzy. Nékteré takové prostredky urcené
ke vzdélavani vSak mohou byt piehnané teoretické a v praxi tézko pouzitelné. Jeden
z manazerii povazuje za nejucinnéjsi vzdélavani praveé praxi. Dilezité je umét se poucit
z chyb a fesit situace dle ptedeslych pozitivnich zkuSenosti.

V otazce: ,,Co by manazery motivovalo v pozici podiizeného, byly odpovédi
riznorodé. Pro manaZera €. 1 je to pfedev§im pochvala, manaZzer €. 2 zase potiebuje zéjem
nadiizeného, pro manazera ¢. 3 je dllezitd smysluplnost prace, moznost hmatatelné ¢i
vizualné vidét vysledky své prace a jeji ptinos pro spolecnost. Pochopitelné v odpovédich
zaznéla 1 touha po kariérnim riistu, moznost povyseni ¢i ziskani vice kompetenci. Déle je
velkym motivatorem moznost pomoci prace dosahovat svych osobnich zivotnich cila.

Podle dotdzanych by spravnému manazerovi neméla chybét lidskost, empatie
a ochota. Je dulezité, aby se podiizeni citili komfortn¢ a nezapominalo se na jejich lidskou
stranku. Kazdy manazer feSi nespocet situaci, pii kterych se musi umét rychle a efektivné
rozhodovat. Bez toho neni mozné tuto funkci zastavat. Dale manazerovi nesmi chybét
smysl pro spravedlnost a tymovost. Mél by stat za svym tymem, véfit v potencial
jednotlivet a jit jim prikladem.

Zaverecna otazka byla vénovana tomu, co je pro manazery na vedeni lidi nejtézsi.
Dotazani manazefi se shodli na tom, Ze nejtézsi je byt dobrym vidcem, ktery si ziska
pfirozeny respekt a udrzi sviij tym motivovany a spokojeny. Naroéné mize byt i piebirani
odpovédnosti. Manazer ¢asto musi fesit situace za své podiizené, které by ptfitom méli byt
schopni vyfesit sami. Zarovei je t¢zké umét naslouchat svym podiizenym, byt empaticky

a vzdy si udrZet pozitivné nastavenou mysl.
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6 Zavér

Tato bakaldiskéd prace se vénuje tématu manazerské stimulace pracovniho chovani
zamg&stnancl. Cilem bylo odhalit, jakym zplisobem manazerské aktivity ovliviiuji pracovni
chovani zaméstnanci a jaky postoj zastavaji osloveni manaZefi vi¢i motivovani
a stimulovani jejich podfizenych.

Motivace neni lidskou vlastnosti, ale konkrétnim efektem urcitého procesu. Jedna
se o jakousi hybnou silu chovani kazdého jedince. V oblasti vedeni lidi jde o dulezitou
manazerskou dovednost, kterd by rozhodné¢ neméla zZadnému vedoucimu pracovnikovi
chybét. Situace dneSni doby a konkuren¢ni prostiedi vyzaduje po manaZerech, aby
motivovani svych zaméstnancii vénovali znacné usili, jelikoz bez spravné motivace
dochazi k problému stereotypniho zaméstnani a vykonané <cinnosti pracovnikl
nekoresponduji s zadanymi vykony a nepostacuji tak k dosazeni stanovenych cili
organizace. Zaméstnanci musi byt tak zvané aktivovani k podavani téch nejlepsich vykont
a k plnéni vytyC€enych cil. Stejny nazor zastavaji i respondenti, se kterymi byl uskute¢nén
fizeny rozhovor. Slucuji se s teoretickymi vychodisky této prace a zdlraziuji dilezitost
jednotlivych motivacnich stimulti pfi vedeni lidi.

VétSina manazerti své zaméstnance motivuje tak, jak by si oni sami pfali byt
motivovani. Nejcastéji se jednd o nehmotné stimuly. V takovych ptipadech jsou pracovnici
motivovani, maji-li pocit uzitecnosti a jsou-li chvaleni a oceniovani za své pracovni
vykony. Manazeti zmifuji i dalezitost vhodné kombinace vnéjSich stimuld a vnitini
motivace, kterd méa na zaméstnance dlouhodoby ucinek a miize jim pomoci k dosahovani
lepSich vykoni. Stézejni je udrzovat si lidsky ptistup ke svym pracovnikim. Manazefi,
kteti maji z4jem o své zaméstnance a komunikuji s nimi, jsou pak v praxi velmi efektivni
a stavaji se dobrymi vidci. Na dobrou atmosféru v praci ma vliv pfedev§im moralni
ocenovani, ale také zlepSovani vztahit pomoci riznych firemnich akei.

Na zéklad¢ udajii zjisténych béhem fizenych rozhovorl byl ziskan znaény pocet
uzite¢nych informaci o dané problematice a také spousta cennych rad, jak byt spradvnym
vedoucim pracovnikem a jak efektivné vést svéfené jedince. Dle manaZerti jsou
nejdulezitéjSimi prvky motivace ocenéni prace zaméstnanct, jistota pracovniho mista,
dobra atmosféra na pracovisti a v neposledni fad¢ financni ohodnoceni. Spojeni téchto

slozek vede ke spokojenosti pracovnikil a zvySeni jejich pracovni vykonnosti.
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8 Prilohy

Piiloha A

Otazky k rozhovoru
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Priloha A Otazky k rozhovoru

1)
2)

3)

4)
5)

6)
7)

8)

9)

10)
11)

12)

13)
14)

Co si predstavite pod pojmem motivace a jaky ma pro Vs vyznam?

Jaké motivani stimuly vyuZzivate na své zaméstnance? Jak hodnotite dopad
motivacnich stimuld na jejich vykonnost?

Jak hodnotite dopad finan¢nich stimulti (mimo zakladni plat), které vyuziva VaSe
organizace?

Jaky mate ndzor na praktikovani negativni stimulace na své zaméstnance?

Jaky je V&S nazor na udrzovani neformalnich vztahti s podiizenymi? Jaky mé podle

Vas vliv znalost osobni stranky a potieb podiizeného na jeho stimulaci?
Jsou podle Vas dulezité dobré vztahy mezi pracovniky? Odtivodnéte prosim.

Potéada Vase organizace firemni akce a aktivity? Povazujete je za dobry prostiedek k
utuzovani vztahii mezi pracovniky? Odivodnéte prosim.

Pokud podfizeny neodvede praci podle Vasich ocekéavani, jakym zplisobem ho
penalizujete?

Jaky nazor mate na moralni ocenovani pracovniki? Praktikujete moralni ocenéni
pracovnikl za odvedeny pracovni vykon?

Jaky je Va$ nazor na motivacni teorie a jejich uZziti v praxi?

Povazujete za dilezité vzdélavani manazerd v oblasti vedeni lidi? Znate moznosti
vzdélavani a vyuzivate jich?

Z pohledu podfizeného zaméstnance, co by Vas motivovalo k vys§i pracovni
vykonnosti?

Jaké vlastnosti by podle Vas mél mit spravny manazer?

N4
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