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MozZnosti manaZerské stimulace pracovniho chovani

Abstrakt

Bakalafska prace pojedndva o moznostech manazerské stimulace pracovniho
chovani a je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti.

V prvni ¢asti se zaobira podstatnymi pojmy a teorii, které je nutné znat k blizSimu
pochopeni tématu. Vychazi ze studia odborné literatury a dalSich zdrojt.

Prakticka cast se vénuje vlastnimu Setieni, které probéhlo za pomoci fizeného
rozhovoru se 6 manazery, kteti se pod¢lili o své nazory a zkusenosti. Rozhovor obsahoval
celkem 12 otazek, které blize specifikovaly pohled manazer na téma motivace a stimulace
na pracovisti. Manazefi tvofi reprezentativni vzorek UspéSnych manaZerii a maji letité
zkuSenosti S vedenim pracovnikd.

Vysledky jsou v zavéreéné Casti prace vyhodnoceny a zobecnény.

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

zpisob vedeni lidi, motivacni mechanismus, stimulace, motivac¢ni teorie, odména za praci



Manager stimulation of working behaviour possibilities

Abstract

The bachelor thesis deals with the possibilities of managerial stimulation of work
behavior and is divided into two main parts.

The first part deals with the essential concepts and theories that need to be known
for a closer understanding of the topic. It is based on the study of professional literature
and other sources.

The practical part is devoted to survey, which was done with the help of
a controlled interview with 6 managers who shared their views and experiences. The
interview contained a total of 12 questions, which further specified the view of managers
on the topic of motivation and stimulation in the workplace. Managers form
a representative sample of successful managers and have years of experience in leading
employees.

The results are at the end evaluated and generalized.

Keywords: management, manager, managerial position, people management, motivation
as a way of leading people, motivational mechanism, stimulation, motivational theory,

reward for work
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1 Uvod

Velkym problémem na trhu prace pti ziskavani novych pracovnikli potiebnych
profesi je jejich motivace. Nalezeni idealni rovnovahy stimulace potieb je klicem
k aspéchu na obou frontach, jak manazerd, tak jeho pracovniki. Diky spravné motivaci lze
ovlivnit nejen pracovni moralku zaméstnanct, vykonost, ale i pili. Také chut se dale
vzdélavat, prichazet s novymi napady, byt k dispozici i mimo pracovni dobu, ptescas nebo
k rozsifovani dobré povésti podniku. Motivace napomaha eliminovat negativni dopady
(neplnéni pracovnich povinnosti, emo¢ni vypéti, odchody zaméstnanct, a v horsim piipadé
umyslné Skody Vv podobé kradezi ¢i sabotdze. Vhodnad stimulace je tedy nastrojem
K udrzeni stavajicich zaméstnanci nebo Kk naboru novych, kteti svymi kvalitami splni
predstavy manazera.

Diive se spokojenosti zaméstnanci V praci nepiikladala takova vaha, OvSem
v dnesni dobé vime, ze zakladem dobrého pracovniho vykonu je zdravi. A to jak fyzické,
tak psychické zdravi, které mtzeme pravé praci, ktera nas vnitiné naplfiuje, a V niz
stravime velkou ¢ast nasich zivotd, ovlivnit. Manazeti by v tomto piipadé méli byt schopni
rozeznat hodnoty, a svym zptsobem i psychiku, svych jednotlivych podtizenych, aby byli
v souladu s jejich motivaénim profilem. Zejména v poslednich letech mnozi nabizeji
nejriznéjsi zaméstnanecké benefity, kterymi se diverzifikuji od konkurence a pti spravném
odhadu dokazou cilen¢ namotivovat ke splnéni spoleénych cili — rozvoji podniku.
pracovniho chovani. V prvni ¢asti jsou nejprve rozebrany teoreticka hlediska. V praktické
¢asti jsou za pomoci fizeného rozhovoru s manazery rozebrany jejich nazor na dané téma.

V piiloze je uvedeno dotaznikové Setfeni s podiizenymi pracovniky, které

reflektuje jejich nazory a zkusenosti tykajici se motivace a stimulace z fad manazert.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je zjistit, jaké jsou moznosti manazerského ovliviiovani
pracovniho chovani pracovnikl a jaké jsou zkusenosti manazera s jejich u¢inky. Manazefi
byli vybrani na zakladé vlastniho Setieni tak, aby na pozici manazera byli po dobu nékolika
let. Manazefi jsou kazdy z rizné oblasti puisobnosti, patii mezi né stavebnictvi, finan¢ni
oblast, Skolstvi, telekomunikace, chemicky primysl a zahrani¢ni obchod. Hlavnim cilem je
Zjistit nazory manazerti na téma motivace a stimulace v pracovnim prostiedi. A zda je
povazuji za kliCové pro rozvoj firmy a prosperitu. Dil¢im cilem je zjistit, jaké hmotné
a nehmotné prostiedky jsou VSeobecné stéZzejni k motivaci na strané manazera i jeho

zaméstnance. Zejména otazka, zda se v tomto nazorove shodnou je rozebrana v piiloze.

2.2 Metodika

Bakalarska prace je sestavena ze tii Casti, které na sebe plynule navazuji. V prvni
teoretické casti se vénuje vysvétleni pojmi a problematiky manazerské motivace
a stimulace v pracovnim prostredi. Vychazi z literarni reserse a internetovych zdroja. Dalsi
¢ast je zaméfena na fizené rozhovory s 6 manazery, ktery se skladal z 12 otazek, které
reflektuji jejich nazory a zkuSenosti Sdanym tématem. Manazeti jsou kratce
charakterizovani, aby se jejich odpovédi mohly zatadit do spravného kontextu. V posledni
¢asti se jejich odpovédi zhodnoti a porovnaji, abychom zjistili, v jakych praktikach,
nazorech a zkuSenostech jsou jednotni a ve kterych se naopak rozchazeji. V ptiloze je
uvedeno dotaznikové Setieni pro pracovniky, ktefi zde vyjadiuji svij nazor, jak je
ovliviuje motivace a stimulace od svych nadfizenych a jsou tak protipdlem

k odpovédim manaZzeru.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Manazeri a jejich management

Nejprve je potieba definovat pojmy manazer a management. Manazer je
zaméstnanec, ktery je soucasti manazerského tymu spolecnosti a odpovidd za vykon
delegovanych pravomoci nad lidskymi zdroji, financemi a materialem tak, aby dosahl cilt
spole¢nosti. Manazefi jsou zodpovédni za fizeni lidskych zdroju, Sifeni, uplatiovani
a prosazovani firemnich hodnot, etiky a kultury i za provadéni a fizeni zmén v ramci
organizace (The Leadership Network, Kalifornie). Ovsem dle Harvardovy univerzity je
manazer jednoduse ¢lovek, ktery dosahuje vysledkti pomoci jinych lidi (Templar, 2006).
Dle posledniho vykladu by manazerem ovSem mohla byt tfeba matka od rodiny, které
uspésné dité zakoupilo auto nebo naopak jeji déti, které s jeji finan¢ni pomoci dosahuji
dobrych vysledku v lidové skole, pokud jim zaplatila kvalitni vyuku i hudebni nastroj. Tato
prace je vSak zamétena na firemni pozice. Manazer
v organizaci je c¢lovék zodpovédny za svéfenou organiza¢ni jednotku nebo jinak
vymezenou oblast. Ukolem manazera je idit, tedy planovat, vést, organizovat, rozhodovat
a kontrolovat lidi, procesy a dalsi zdroje ve svéfené odpovédnosti v organizaci. (zdroj:
managementmania.com) Zkratka ptesna definice manazera zavisi na jeho pozici, mnozstvi
ukolu, které ma splnit a kazda firma by tak mohla svého manazera definovat jinak.

Management se déli na nejriznéjsi odborné oblasti, dle jeho vyuziti. Mezi né patii
management kultury, management prodeje ¢i informatiky.

Dle Koontze a Weihricha je management definovan takto:

,Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilu® (Cejthamr, Dédina, 2010).

Robbins tvrdi: ,,Management je oblast studia, kterd se vénuje stanoveni postupu, jak
nejlépe dosdahnout cilii organizace” (Sajdlerovéa, Koneény, 2008)

Za management tedy mizeme povazovat ¢innosti a jejich zvolené postupy, které
vedou Kk co nejlepsim vysledkim v podniku. Management nemutize fungovat bez kvalitnich
manazert, ktefi jsou jeho hnacim motorem a snazi se reagovat a vymyslet nejvhodné;si

cesty k rozvoji.
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3.1.1 Urovné managementu

Prvnim stupném je zadkladni nebo také liniovy management. Ten piedstavuje
zejména fidici pracovniky, ktefi jsou v pfimém kontaktu se svymi podiizenymi a jejich
spokojenost ¢i naopak nespokojenost mohou operativné feSit, pfipadné nékterou
problematiku ptedat stfednim fidicim pracovnikiim. Rozd€luji podiizenym tkoly, dohlizi
na plnéni zadani a motivuji je na denni bazi. Na této arovni je také velice dulezité mit
adekvatni znalosti, aby byl manazer schopen piidélit misto, ukoly ¢i kontrolovat kvalitu
¢innosti.

Stfedni management je spojnici mezi zakladnim a vrcholovym managementem.
Vedouci pracovnici v této sféfe jsou zejména z riznorodych oddéleni, piikladem manazer
logistiky, personalistiky, zasobovani a jini. Opé&t je pro n¢ dulezité zaméfit se na motivaci
liniového managementu, aby splnili zadani vrcholového managmentu a pobidli je k lepSim
vysledkim. Pfedavaji i rozpracovavaji rozhodnuti a organizacni politické plany.

Vrcholovy managment je nejuzsi vedeni spole¢nosti, které planuje a kontroluje
chod celé organizace. Zamé&ifuje se na smér, kterym se bude podnik ubirat i mobilizaci
externich zdroji. Re§i koncept celé spole¢nosti, co se motivatnich programi tyce

v

a dosazuje pracovniky vyssich pozic (epenize.eu).
3.1.2 Styly Fizeni / vedeni lidi

Neni mozné jednoznacné urcit, ktery styl fizeni / vedeni lidi je nejvhodnéjsi. Za
vedeni lidi povaZzujeme proces spolecné realizace manazera a pracovnika, ktery
pracovnikovi nechava dostatecny prostor se uplatnit (chovani.eu). Piikladem muze byt
situace, kdy ma podtizeny zorganizovat akci, na kterou dostane urcity obnos penéz, ktery
nesmi piekrodit, ale jinak ma volné pole ptisobnosti. Rizeni je proces, kdy manazer zada
ukoly, které jeho pracovnik plni. V nasi modelové situaci, by tedy podiizeny dostal nejen
obnos penéz, ale i ptesné instrukce, kterych by se musel drzet. Kazdy manaZer ma svij
styl, ktery si uzpisobuje podminkam. Zalezi tedy nejen na lidech, se kterymi pracuje, ale i
na pracovnim prostiedi nebo politice podniku. Vhodné je tedy uzptsobovat fizeni/vedeni
vzdy dané situaci a kombinovat je k idealnimu vysledku. Rozdéleni stylti vedeni/fizeni je

Vv odborné literatufe vice.
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Direktivni styl

V ptipad¢ direktivniho stylu je pro manazera typické byt tim, kdo o vSem
rozhoduje. Nebere prakticky v ivahu nazory svych podiizenych a fidi se jen vlastnim
usudkem. M4 tendenci zasahovat do nafizeni jinych, pfikazovat a rozkazovat.
Stfedobodem je on sam a cCasto tak jeho vyjadieni zac¢ina slovy ,,Ja od vas chci...“. Tento
styl je potiebny, pokud hrozi nebo jiz vznikla krize. V tomto ptipadé totiz pracovnici
nechtéji nést odpovédnost za piijimana rozhodnuti, a tak je nutné, aby je manazer
direktivné natidil. Dalsim ptipadem uplatnéni direktivniho stylu jsou situace, kdy se
odvadi pozornost od tématu ¢i stanovenych cilli a je potieba své podiizené usmérnit. To by

ovSem m¢lo nastat pouze v 10-20 % piipadi (chovani.eu).

Demokraticky styl

Pii demokratickém stylu si vedouci utvafi prostor pro nazory od svych pracovniki,
ale je stale tstfednim ¢lankem pii rozhodovani a je velmi aktivni. Tedy Casto vyuziva
otevienych otazek, které ho mohou inspirovat nebo ovlivnit, ale kone¢ny verdikt stanovi
on. Ptikladem muze byt komunikace na meetingu, kde chce slySet nazory svych

pracovnikti na dané téma. Pouziva 2. osobu mnozného ¢isla (chovani.eu).

Liberalni styl

Liberalni styl pfedstavuje ptfevedeni zodpov&dnosti manaZera na své podiizené.
Upousti i od své aktivity, zejména v piipadé¢, kdy zadana oblast ptisobnosti nesouvisi s jeho
praci. Ptikladem by zde mohl byt ukol vyklidit skiin. Manazerovi je jedno, jakym
zpusobem s tim pracovnik nalozi, dilezity je pro néj vysledek. M¢lo by se jednat o zhruba

5 % situaci (chovani.eu).

Participativni styl

Vedouci pracovnik se snazi o rozvoj Svého tymu, a proto jeho c¢lenim dava
dostate¢ny prostor K seberealizaci. Muze se drzet v Ustrani a pfili§ je neusmérnovat. Po
provedeni tkolu s nimi rozebere kladné a zaporné stranky a zhodnoti vysledek. Pfi
konverzaci nejprve nasloucha a az na zavér sdéli svlij pohled na véc, nasledné rozhodne

(chovani.eu).
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Dalsim délenim jsou styly manazerské prace dle Rensise Likerta (tradi¢ni).

Autoritativni styl
Jedna se 0 piimé zadavani ukoll, kdy manazer neocekava vyjadieni od pracovnikl
a nezajima se o utvofeni vzajemnych vazeb. Pozaduje pouze fadné splnéni svych

pozadavkt. Komunikace probiha shora dolt (chovani.eu).

Benevolentni styl
Manazer bere na zietel nazory svych podfizenych a snazi se vytvorit piijemné
podminky pro vzajemnou spolupraci i vV podobé motiva¢niho systému odmén. Konecné

rozhodnuti je vSak vzdy na ném. Prib&h komunikace je shora dolu (chovani.eu).

Konzultativni styl
Vedouci pracovnik podporuje vzajemnou komunikaci, ktera ho ovliviiuje Vv jeho
rozhodnuti. Upousti od trestl, naopak se soustiedi na odmeénovani. Bere na védomi

ptipominky, ov§em kone¢né rozhodnuti stoji na ném (chovani.eu).

Participativni styl
Vedouci vklada plnou davéru ve své podiizené. Nebrani se tymovému rozhodnuti
ani volné diskusi. Utvafi tak pudu pro vzajemné partnerstvi. Vytvaii se ptiznivé klima

(chovani.eu).
3.1.3 Modely Fizeni lidskych zdroja

O slovnim spojeni fizeni lidskych zdroji se zafina vice hovofit v 80. letech
20. stoleti. Bylo totiz nutné reagovat na hospodarskou krizi, ktera ovlivnila zejména malé
podniky vyspélé ekonomiky dekadu piedtim. To zpusobilo zménu mysleni manazert
a jejich zaméteni na dlouhodoby horizont. Snaha o zefektivnéni prace sebou pfinasela
silngj$i zaméfeni na lidské zdroje. Domnénkou je, ze nejvétsi vliv na né maji liniovi
manazefi a personalni utvary, ktefi jsou pfimo navazani na pracovniky, tedy pravé
podstatnou cast lidskych zdroji. Kapital a materialni zdroje v tomto ptipad¢ ztraceji na
dulezitosti a zamétuji se vice na harmonii z4jmi managementu a pracovniki oproti

personalnimu fizeni. Na pidé americkych univerzit se pak v 80. letech utvofily tfi modely.
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Model souladu fizeni lidskych zdrojd, Stochasticky a Harvardsky (Dvotakova a kol.,
2012).

3.1.4 Vlastnosti manaZera

Obrazek 1: ManaZerské vlastnosti

Z

S < .:"/ >
O .

o Koncepcni

= schopnosti

S Socialni dovednosti

N Prace s lidmi Technické

E schopnosti

é < . >
3 A

O

MANAZERSKE ATRIBUTY
-4 >

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010

Manazerské vlastnosti jsou dulezitym aspektem v Gspéchu manazera. Zejména ve
vrcholovém managementu by mél disponovat nejen socialnimi dovednostmi, ale mit
1 kvalifikované vzd€lani a zkuSenosti v daném oboru a v neposledni fadé¢ koncepcni
schopnosti. Béhem jeho pracovniho vzestupu se dle obrazku ¢. 1 vice zaméfuje na
koncepéni schopnosti a upousti od technickych, protoze je nejdilezitéjsi divat se na véci ze
SirSiho pohledu, odhadovat dlouhodoby dopad, aby se co nejsnadnéjsi cestou dostal ke
kyzenému vysledku (oalib.cz). Pokud ma tedy na vybér moznosti, které v nékterych
ohledech budou mit negativni dopad, dokaze se rozhodnout nejvhodnéji. Naptiklad zvoli
strategii, kterd sice znepiijemni praci svym podiizenym na urcitou dobu, ale pomize mu
navazat kvalitni vztah s dilezitym klientem. V technickych schopnostech ho v tomto
piipadé nahrazuji jeho podfizeni, ale samoziejmé i tak je dulezité je znat, K navoleni
spravnych postupli, k rozdani ukold ¢i pifipadnému proSkoleni. Sociadlni dovednosti
zabezpecuji spravny odhad a efektivni vyuziti lidskych zdroju. (Cejthamr, Dédina, 2010).
To vede ke zrychleni, zkvalitnéni a usnadnéni prace. K takovém odhadu mu zejména

pomiize pfitomnost na pracovisti, zpétnad vazba od zaméstnancti, uméni jim naslouchat
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nebo kalkulovat s jejich schopnostmi a osobnostni charakteristikou. Pokud bychom se
vratili k uvedenému piikladu se zvolenim strategie, z lidského hlediska by zde bylo vhodné
vysvétlit svym zaméstnancim, co jej vedlo k tomuto rozhodnuti. Soucasnym trendem je

pozadavek na manazery byt vybaven veskerymi schopnostmi na nejvyssi tirovni.

Obrazek 2: Profil dspéSného manaZera
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Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010

Panové Pedler, Borgoyne, Boydell sestavili dle obrazku ¢. 2 na zakladé svych
vyzkumi jedenact vlastnosti manazeri do tii zakladnich kategorii. Mezi né patii zakladni
znalosti a informace, které manazer vyuziva na nejbézn&j$i bazi k rozhodnuti a své
¢innosti. Dovednosti a atributy maji velky vliv na jeho chovani a vykon. Pomahaji mu
ziskat pottebné informace a zakladni znalosti. ,,Nad-kvality* jsou nastavbou, kdy manazer
rozviji svlij potencial a pomahaji mu reagovat v nestandartnich situacich (Cejthamr,

Dédina, 2010).
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Ghiselliho sebeznicujici inventafr pro méreni vlastnosti manaZeru

Mezi vyznamné studie o vlastnostech manazeru patii prace Edwina Ghiselliho, ktery
se touto oblasti zabyval po dobu 20 let. Vysledky jeho zkoumani miizeme vidét v obrazku
nize, kde setadil 13 vlastnosti, které sefadil dle dulezitosti k jejich talentu (Cejthamr,
Dédina, 2010)

Obrazek 3: Méfeni vlastnosti manaZeru
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Dohlizeci schopnosti (S)

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010

Z obrazku ¢. 3 plyne, Ze nejdulezitéjsim shlédava dohlizeci a kontrolni schopnost.
Tedy nutnou zainteresovanost a pfitomnost manazZera na pracovisti. Bez toho by kontrola

byla prakticky nemozna nebo zna¢n¢ ztizena. Z toho duvodu by se htite dosahovalo cile.
3.2 Pracovnici a jejich vykon

Psychologicka rovnice pracovniho vykonu mé nasledujici formu:

VYKON = SCHOPNOSTI x MOTIVACE x (+) PROSTRED]

Z této rovnice vyplyva, ze pokud by schopnosti pracovnika byly na vysoké urovni,

staCila by pouze nizkd motivace a pracovni vykon by byl na stejné urovni, jako

pii opacném piipadé, kdyby schopnosti byly nizkouroviové, ale naopak vyvazené vysokou
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motivaci. Optimem je maximalizace obou slozek. Ptidavnym ¢i multiplika¢nim faktorem
je prostredi, ve kterém zameéstnanec vykonava své povinnosti. Za t0 mizeme povazovat
nejen krasné zafizenou Kancelaf, vhodné vybaveni, rychly server a podobné, ale i to, zda se
V praci citi dobie vzhledem ke svym kolegtim. Je-li schopny dojit si v pfipadé potieby pro
radu nebo naopak vc¢as odhalit problém a pfijit s nim na svétlo, aby se dal fesit i za
moznosti negativni reakce vedeni. V ptipad¢€, ze by néktera z polozek byla nedostacujici,

byl by takovy i vykon (publi.cz).

VYKONOVA MOTIVACE = POTREBA USPECHU / POTREBA VYHNOUT SE
NEUSPECHU

Z rovnice vykonové motivace plyne, ze pokud je jedinec zaméfen na potiebu
uspéchu, bude o ni aktivné bojovat, tedy udéla vse proto, aby dosahl svych cild. V piipadé,
ze jeho prioritou je vyhnout se neuspéchu, bude jednat spise pasivné, aby se, pokud mozno
nedostal do problémut. Termin vykonova motivace se dle Bedrnové a Nového poprvé
objevil u psychologa H. Heckhausena (1965), ktery ji definoval jako usili ¢lovéka rozvijet
se ve svych Cinnostech, kdy je mozné urcit miru kvality a pfi nichz mize dosahnout

uspéchu ¢i neaspéchu (Tureckiova, 2004).

3.2.1 Méreni pracovniho vykonu

Mg¢feni pracovniho vykonu plyne z potieby zjistit, jakou mirou ndm zaméstnanec
pfispiva Kk udrzeni a rozvoji podniku. Samotny vypocet do zna¢né miry zavisi na vnimani
jednotlivého manazera a jeho kritériich. Moznosti, jak pracovni vykon zjistit, je piesto
mnoho. Naptiklad dle poctu vyrobenych kust, kvality vyrobk, poctu uzavienych smluv,
zpétné vazby od zakaznikd, véasném splnéni ukoll a eventuelné i jeho prekroceni.

Dtlezité je, aby manaZer vzdy nastavil normy, které reflektuji pozadavky na své
podiizené a jsou splnitelné, ale zaroven je pobizi k lep§imu vykonu. Samoziejmé tyto
limity musi kalkulovat s dalsimi vlivy, které na pracovniky ptusobi. Mezi né patii atmosféra

na pracovisti, problémy s technikou ¢i jiné komplikace (Provaznik, Komarkova, 2004).
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3.3 Motivace

Motivace znaci reakci lidi na faktory, které je ovliviiuji. Na popud téchto faktort lidé
jednaji raznym zptsobem. Daji se rozd¢lit do tfi kategorii. Smér, Usili a vytrvalost. Smér
oznaluje, 0 co se jedinec pokousi. Usili, sjak velkou snahou a skuteénym nasazenim
pracuje. Vytrvalost pak vyjadiuje, jak dlouho u své snahy setrvava (Arnold a Kkolektiv,
1991).

Pojem motivace vychazi ze slova motiv, zlatinského ,movere“. Movere je
v piekladu pohnout nebo hybat. Jedna se tedy o wvnitini pohnutky, které nas pobizi
k pohybu neboli zmén¢ (Petrusek, 2009).

Motivaci z pohledu obecné psychologie Ize charakterizovat jako souhru vsech
skutecnosti, které vybizeji nebo naopak tlumi jedince k Cinnosti ¢i necéinnosti (Helus,
1995).

Soucasti motivace a jejiho ptisobeni je motivaéni profil jedince, ktery vymezuje,

s jakou intenzitou bude reagovat. Ten je podrobnéji probran v kapitole Motivaéni profil.
3.3.1 Motivacni teorie

Maslowova hierarchicka teorie poti‘eb

Motivacni proces je nastinén hned v né¢kolika motivacnich teoriich, nejznamé;jsi
je psychologicka pyramida, kterou vystavil Abraham Maslow vroce 1954. V té jsou
zobrazeny vnitini potieby ¢lovéka a jejich hierarchie (Adair, 2004). Na spodni strané jsou
zobrazeny potieby, které jsou pro nas nutnosti k ptreziti a smérem vzhiiru pak ty, kterym se
piiklada mensi vaha z tohoto pohledu, ovSem naopak vys$si z toho motiva¢niho. Idealnim

scénafem v pracovnim zivoté by tedy bylo dosahnout vrcholu pyramidy (obrazek ¢. 4).

.Clovék je tvor, ktery stile néco chce a ktery ziidkakdy dosahuje stavu prostého
uspokojent, vyjma kratkych okamziki. Je-li jedna jeho touha uspokojena, vytvori se jina
a zabere jeji misto. Pokud je uspokojena i tato, postavi se do popredi dalsi. Pro lidskou

I3

eXistenci je beéhem celého jejiho Zivota charakteristické, ze prakticky stdle po nécem touzi*

(Adair, 2004).

21



Obrazek 4. Maslow — pyramida

Seberealizace

Spolecenské potieby

Jistota a bezpedi

Fyziologické potieby

Zdroj: mindtrix.cz

Primarnim cilem je uspokojit fyziologické potieby. Tedy zajistit si jidlo, piti, vhodné
oblec¢eni do dané¢ho pocasi ¢i Iéky. Tedy zajistit opravdu zakladni véci pro preziti. Patii
sem ovSem i matefsky pud, sexuélni touha a dalsi.

Na druhém misté je zajiSténi jistot a pocitu bezpeéi. Sem patii stala prace a s ni
spojeny pravidelny pfijem, vlastnictvi majetku ¢i tieba rezerva na stari.

Nasledné prichazi do popiedi lidsky faktor, tedy potfeba sounalezitosti, pratelstvi,
lasky, spolecenského pfijeti a celkové mezilidského kontaktu.

Piedposledni pticka zobrazuje touhu po uznani, ale také oblibenosti ve skupiné,
ocenéni, respektu nebo jiného hodnoceni.

Pfi spInéni vSech predchozich potieb se zahy ¢loveék zaméfuje sam na sebe, tedy na

svij osobni rozvoj (Adair, 2004).

Jak pravil A. Maslow: ,,To, co clovek miize byt, to musi byt (Plhakova, 2006).

Herzbergova dvoufaktorova teorie

Maslowovu teorii dopliuje Hezrbergova dvoufaktorova teorie. Ten zkoumal, jaké
dopady maji na zaméstnance nejruznéjsi faktory. V letech 1957 stymem zpracovali

vyzkum na zakladé predpokladu, Ze ucetni a technici budou schopni konktrétné poukazat
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na faktory, které je v praci motivuji nebo naopak demotivuji. Nasledné je roz¢lenil do dvou
kategorii (Armstrong, 2007).

Prvni kategorii jsou hygienické faktory, coz jsou firemni benefity, plat, vztahy
a pracovni podminky. Druhou pak motiva¢ni, mezi které patii uspéch, uznani, odpovédnost
a osobni rozvoj. Pii porovnani téchto faktort dosli k zavéru, ze mnohem siln&jsim
stimulem jsou pro nas motivacni faktory, které piinasi dlouhodobou spokojenost a vedou
k osobnostnimu rozvoji, zatimco hygienické maji jen kratkodoby efekt. Znamena to tedy,
7e¢ pouha vyplata povede pracovnika k dobrému pocitu z odvedené prace pouze docasné,
ovsem upfimna pochvala jej dokaze popohnat KlepSim stalym vykoniim

(managementmania.com).

Vroomova teorie o¢ekavani

Vroomova teorie ocekavani nam ftikd, ze pokud je pro nas ukol atraktivni
a predpokladame, Ze vytyCeny cil je dosazitelny, splnitelny a realny, pak ho budeme chtit
dosahnou. Zarovei za n&j ale budeme ocekavat adekvatni odménu (vypracujse.cz).

~Pojem ocekavani byl puvodné soucdsti teorie valence — instrumentalista —
expectance (VIE) formulované Victorem Vroomem. Valence zastupuje hodnotu.
Instrumentalita je prresvédceni, ze pokud udelame jednu véc, povede to k jiné. Expektace
(ocekavani) je pravdépodobnost, Ze cin nebo usili povedou k urcitému vysledku*

(Armstrong, 2007).

McClellandova teorie ziskanych potieb

McClellandova teorie ziskanych potieb nam fika, ze lidské potfeby jsou odrazem

zebticku jeho vnitinich hodnot. Rozéleniuje lidi do tii kategorii. (B&lohlavek,1996)

= Clovek, ktery chce prioritné nééeho dosdhnout, mé tendenci excelovat a potiebuje
byt ujistovan o svém uspéchu. Nevoli situace, kdy neni patrny efekt ¢i je vysoka
pravdépodobnost neuspéchu.

= Clovek, ktery se chce zadlenit. Jeho umyslem je hlavné nékam patfit, tedy byt
nejlépe soucasti harmonického kolektivu.

= Clovek, ktery ma silnou potiebu moci, aby mohl ovladat lidi nebo mit dostate¢nou

moc k dosazeni cilt. (zdroj: vedeme.cz)
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Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Skinnerova teorie pozitivniho posileni vychazi z mysleni behavioristd. Ti tvrdi, Ze
vétsinu chovani mame naucenou. Je tedy mozné pravdépodobnost urcitého chovani posilit
¢i zeslabit. Konkrétné¢ dvéma zpisoby, a to pozitivnim a negativnim. Pfi pozitivnim
posilovani dochazi k odméné, tedy k vyplaté, pochvale, uznani ¢i jiné. To nasledné vede
K pozitivni asociaci s danym chovanim. Negativni posilovani nas zbavuje néceho
existujiciho a nezadouciho, pfikladem muze byt nemoc, kterou se snazim zahnat 1é¢ivymi
prostfedky a pomohou-li mi, je velmi pravdépodobné, ze se knim uchylim i pfisté.
Pozitivni oslabovani znaci, Ze po chovani nenésleduje posileni, a tudiz si k nému
respondent nevytvoii takovou vazbu. Negativnim oslabenim je mysleny trest, ktery nas
ptisté od takového jednani odradi. Piikladem je pohlavek od rodi¢i za poznamku ve $kole.

V praktické profesni aplikaci je pak idealni pouzit formu, kdy za dobré chovani
odménuji a za $patné naopak trestam. Dulezitym aspektem je fakt, ze vSechny tyto reakce
musi piijit bezprostiedné, v co nejkratsim ¢asovém odstupu, avsak také musime brat ohled
na piilisné trestani a jeho formu, které by naopak mohly vést k negativnim a stalym

vedlejsim efektim (vedeme.cz).
3.3.2 Motivaéni profil

Motivaéni profil vyjadiuje dlouhodobé nebo relativng trvalé orientace a preference
potfeb a hodnot z pohledu osobnosti. Soucasti je tedy souhrn skuteénosti, kterych chceme
nebo naopak nechceme dosahnout. Mezi né patii Ocenéni, socialni kontakt, dosazeni
nezavislosti, socialni role nebo hodnoty. Mira neboli tendence, s jakou chceme daného
uspéchu vV motivac¢nim profilu dosahnout je natolik vyznamna, ze se uziva pro vypocet
vykonové motivace, kterou poprvé piedstavil H. Heckhausen (1965). Popsal ji jako snahu
nebo usili ¢loveéka se zlepSovat v ¢innostech, ve kterych lze uplatnit méteni kvality,
stanovit tak jeho uspéch ¢i neuspéch. Vypocet vykonové motivace je rozebran v kapitole

Pracovnici a jejich vykon (Tureckiova, 2004).
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Tabulka 1: Priklad motivaéniho profilu pracovnika, Provaznik, Komarkova

Jméno pracovnika: ORIENTACE

dosazeni Uspéchu X vyhnuti se netspéchu
uspéch X obsah ¢innosti
situacni X perspektivni
individualni X skupinova

na osobni prospéch X prosocialni
¢inorodost X pasivita

ekonomicky prospéch X moralni uspokojeni
smérem k podniku X smérem od podniku

Zdroj: Pauknerova, 2012

Poznani motiva¢niho profilu je stéZejni pro odhaleni ucinné motivace jedince
a lepsiho poznani ¢i piedpokladu jeho jednani. Ptiklad motiva¢niho profilu je zobrazen
v tab. 1, kdy je znazornéno, na co je jedinec zaméten neboli orientovan. V tomto piipadé
pracovnik preferuje aktivni piistup kK uspéchu a zejména finanéni odménu, pracuje radéji
samostatn¢ a je vymezen smérem od podniku. Je mirn¢ ptiklonén k vlastnimu prospéchu

a k pasivnimu postoji.

3.3.3 Proces motivace

Model procesu motivace je znazornén na obrazku €. 5.

Obrazek 5: Model motivace

Stanoveni cile

Potfeba Podniknuti kroku

Dosazeni cile

Zdroj: Armstrong, 2009

25



Proces motivace pocind zjisténim neuspokojenych potieb, at jiz védomé Ci
mimovolné¢. Nasleduje touha tyto potieby naplnit, proto si jedinec stanovi cile, diky kterym
by jich mohl dosahnout. Podnikne kroky pro dosazeni vyty¢eného cile. Pokud se mu to
podafi, existuje predpoklad, ze pokud by se v budoucnu objevila obdobna potieba, bude
postupovat stejnym zptisobem. Naopak, pii netspéchu, by pravdépodobné volil jiné cesty.
Pii uspokojeni se obvykle projevi nova potieba a proces zafina znovu. (Armstrong,
Odmeénovani pracovnikii)

Tento model je zna¢né zjednodusen a nebere v potaz dalsi faktory, které by mohly

tento proces narusit, jako je naptiklad zména nazoru jedince béhem realizace.

Obrazek 6: Prubéh motivaéniho cyklu

Irtenzita
patieby

Masyceni

potreby Wymizeni ;

potreby

F Nova
’*' potreba
Y znik -
paotfeby
cas

Zdroj: Provaznik, Komarkova, 2004

Pfi posouzeni nové potieby (vétSinou se jedna o nedostatek, ktery potiebujeme
odstranit) se ji snazime S narustajici intenzitou uspokojit. Po dosazeni nase potieba klesa Ci
zcela vymizi, jak znazornuje obrazek ¢. 6, na kterém je vykreslen prib&éh motiva¢niho

cyklu. Dale zpravidla s ¢asem vznika potfeba nova.
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3.4 Stimulace

Ackoliv mnoho lidi povazuje pojem stimulace za shodny s motivaci, jejich vyznam
se lisi. Stimulace je brana jako vnéjsi podnét, ktery nas pobizi ke zmén¢ psychickych

procest, coZz mize mit za nasledek pravé motivaci K urc¢ité ¢innosti.

SStimulact rozumime vnéjsi piisobeni na psychiku ¢loveka, v jehoz diisledku dochdzi
K urcitym zmendm jeho cinnosti prostrednictvim zmény psychickych procesii, predevsim

pak prostrednictvim zmeény jeho motivace* (Bedrnova. Novy, 2002).

Podnét, ktery pobizi ¢loveéka ke zméné jeho psychického rozpolozeni se nazyva
stimul. Naprosto tradi¢nim stimulem v pracovnim prostfedi jsou penize. Totozny stimul,
vSak plisobi na kazdého jednotlivce rtizné, a to diky jeho Zebticku hodnot, ktery se méni na
zakladé jeho moralnich hodnot, potieb a zkusSenosti. Proto je zasadni, aby manazer vzdy
svého podfizené¢ho dikladné poznal a vyuzil svych znalosti k tomu, aby dokazal pouzit

nejvhodngjsi stimuly.

3.4.1 Motivacni stimuly

Motivaéni stimuly jsou podnéty, které nas vybizeji neboli motivuji k lepSim
vykontim. Daji se délit do 2 kategorii. Osobni, které odrazi kvality jedince a jeho osobnost.
Neosobni, které predstavuji nastaveni podniku, tedy jsou zde zejména pracovni normy c¢i
jina nastaveni ve firm¢. Kazda kategorie by méla byt do urcité miry zastoupena, jelikoz
absence jedné miZze narusovat sStabilitu a pfinaSet horSi vysledky prace

(skolicistredisko.net).
V letech 1991 se v Texasu uskute¢nila studie ,,A Word Well Spoken®, pii které

manazefi a zamé&stnanci uvedli své nazory na dilezitost pracovnich motiva¢nich stimuld.

Vysledky jsou zobrazeny v tabulce ¢. 2 (Styblo, 1993).
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Tabulka 2: DiileZitost pracovnich motivaénich stimuli

Poi‘adi | ManaZeri Zaméstnanci

1. Vysoky vydélek Zajimavost prace

2. Pracovni jistota Ocenéni za vykonanou praci
3. Pracovni postup Pocit "byt soucasti déni"

4. Dobré pracovni podminky Pracovni jistota

5. Zajimavost prace Vysoky vydélek

6. Loajalita zaméstnancii Pracovni postup

7. Taktni jednani Pracovni podminky

8. Ocenéni za vykonanou praci Loajalita manazerd

9. Pomoc pii feSeni osobnich problému Taktni jednani

10. Pocit "byt soucasti déni" Pomoc pii feSeni osobnich problémi

Zdroj: Styblo, 1993

Dle tabulky ¢. 2 1ze vy¢ist, ze pohled na moznosti motivacnich stimult se lisi
z pohledu manaZera a zamé&stnance. Velmi zajimavy je fakt, Ze manazefi dosadili na
nejvyssi pozici vysoky vydelek. Naproti tomu zaméstnanci tento stimul zatradili az na 5.
pozici. Kromé vysokého vydelku se manazefi primarné soustiedili i na pracovni jistou,
pracovni postup a dobré pracovni podminky. Zaméstnanci na prvni piicky dosadili
zajimavost prace, ocenéni za dobfe vykonanou praci, pocit, pfi kterém se citi byt soucasti
déni a pracovni jistotu.

Pomoc pii feSeni osobnich problémii se u obou dotazovanych objevila mezi
poslednimi. Z toho vyplyva, Ze feSeni osobnich problému nepatii mezi dilezité pracovni

stimuly.

3.4.2 Moznosti stimulace a motivace pracovnika v béZné praxi

VySe mzdy ¢i platu
Mezi nejbézngjsi vnéjsi stimuly, které se uzivaji ke stimulaci zaméstnanci patii vyse
mzdy ¢i platu, kterd je zpravidla projednévana jiz na pohovoru vedouciho s budoucim

zameéstnancem.
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Pracovni prostiedi
Dulezitym aspektem k vykonavani pracovni ¢innosti je pracovni prostiedi, do
kterého se ftadi fyzikalni, chemické, biologické, fyziologické, psychologické a

socioekonomické Cinitele ptsobici na pracovnika.

Obrazek 7: Pracovni prostiedi

Pracovni prostredi
(v rémci celé organizace)

Pracovisté

Clovék a jeho
_ pracovni misto

—

Zdroj: zshozp.vubp.cz

Dle obrazku ¢. 7 mizeme vidét, Ze pracovni prostfedi zahrnuje nejen samotné
pracovni misto, ale také celé pracovist¢ a jeho prostfedi. Podléhd pozadavkim na
pracovisté a pracovni prostiedi dle zakona 309/2006 Sb. Ty ukladaji napiiklad nutnost

unikovych cest ¢i mikroklimatickych podminek (zsbozp.vubp.cz).

Zaméstnanecké benefity (Employee Benefits)

Do popiedi stabilizaénich a vabicich prostfedkd z pohledu pracovni ¢innosti se
v poslednich letech dostavaji zaméstnanecké benefity. Mezi nejoblibengjsi patti stravenky,
,,sick-days® neboli zdravotni volno, dodate¢na dovolena,pfispévky na dichodové pojisténi,
na vzdélani, na rekreaci, sport a kulturu, na bydleni, individualni zdravotni péci. Dale také
moznost vyuzivani sluzebnich prostfedki (auto, telefon, pocitac...) pro soukromé ucely,
13. a 14. plat, volna pracovni doba, moznost vyuziti firemnich zapijcek, placené studijni

volno, vécné dary, jednorazové odmény ¢i umisténi déti zaméstnanct ve firemni $kolce.
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V posledni dobé ovlivnéné krizi Covid-19 je pro pracovniky dulezitd moznost prace
z domova neboli homeoffice (portal.pohoda.cz).

Spolutcast na Fizeni a chodu organizace
Umoziiuje pracovnikovi projevit svlj nazor a byt plnohodnotnym c¢lenem

organizace.
Podil na zisku nebo vlastnictvi

Déva moznost pracovnikovi podilet se na zisku nebo vlastnictvi, at’ jiz ziskanim

akcii, dividend nebo jinych forem tcasti na zisku.
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4 Vlastni prace
4.1 Rizeny rozhovor s manaZery

Pro vlastni prazkum byli vybrani respondenti, které autorka povazuje za objektivni
vzorky z fad uspéSnych manazerd. Manazefi jsou kazdy z jiné oblasti ptisobnosti, mezi né
patii stavebnictvi, finan¢ni oblast, Skolstvi, telekomunikace, chemicky pramysl
a zahrani¢ni obchod. Na pocatku rozhovoru byli vedouci manazefi pozadani o piedstaveni
sebe a své pracovni kariéry. Nasledn¢ se pokraCovalo fizenym rozhovorem, ktery se

skladal z 12 otazek, které jsou uvedeny v priloze.

4.1.1 Charakteristika respondenti

Charakteristika respondenti je ovlivnéna udélenim souhlasu jednotlivych manazert
suvedenim 0Sobnich udaji. Proto nékteré charakteristiky nemusi obsahovat zcela

kompletni informace, naptiklad jméno ¢i konkrétni podnik.
ManaZer 1: Doc. Ing. Karel Sellner, CSc.

Béhem let 1973-2007 manaZer v oblasti dopravy, pievazné Zelezni¢ni. Vedouci
odd¢leni, zastupce teditele odboru, feditel odboru, ndiméstek ministra, poradce ministra.
Pocet piimo fizenych pracovnikt predstavoval 5-110 osob.

V letech 2007—2015 vedouci katedry na vysoké skole, kde vedl 3-8 piimo fizenych

pracovnikd.
Manazer 2: Ing. Ondrej Sellner

Od roku 1997 manazer obchodni logistiky ve spole¢nosti T-MOBILE CZECH
REPUBLIC (Praha), kde ftidi kolektiv 5-10 podiizenych. Naplh prace zahrnuje
odpovédnost za oblast obchodni logistiky, vytvareni a sledovani rozpoc¢tu za danou oblast,
vytvoreni a udrzovani systému logistiky pro jednotlivé prodejni kanaly, odpovédnost za
kompletni komunikaci mezi firmou a logistickym partnerem vcetné stanovovani
a sledovani klicovych ukazatelti vykonnosti, tvorba koncepce obchodni logistiky firmy

a vybérova fizeni na dodavatele logistickych sluzeb.
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V letech 1995-1997 pracoval ve spolecnosti ENERGIZER (Slany) jako manazer logistiky
(2 podtizeni), kde mél na starosti fizeni projektu na vytvofeni centralniho skladu hotovych
vyrobkti vedeného tieti stranou (vypsani vybérového fizeni, vybér, piiprava smluv),
zajistovani bézného provozu, jednani s dopravnimi firmami

Béhem let 1993-1995 byl zaméstnancem KRAFT JACOBS SUCHARD (Praha), jako
vedouci distribuce (2 podtizeni). Napln prace zahrnovala odpovédnost za centralni sklad
firmy vedeny tfeti stranou a za oblast distribuce, pfiprava smluv, vytvafeni distribu¢nich

systémil.
ManazZer 3: manazerka, 35 let

Pracovni zkuSenosti predstavuji 11,5 roku v nadnarodni korporaci ve finan¢nim
sektoru, z toho 5 let v BIG4 spolec¢nosti a 6,5 roku v Komeréni bance.
Zkusenosti s vedenim lidi cca 10 let (v ramci byvalé i soucasné prace jsem pracovala na
projektech, kde jsem jako jejich vedouci méla na starosti podiizené). Sou¢asna manazerska

pozice 4 roky, maximalni poéet pfimych podiizenych 7 lidi plus minus mého véku.

ManazZer 4: manazerka, vék 60 +, VSE Ing., vice nez 40leta praxe v oboru — zahrani¢ni
obchod.

Celou kariéru pracujici jako obchodnik pro vyrobni sféru (Cesky vyrobce), fidici
maly kolektiv — cca 5 lidi.

Manazer 5: manazer

Manazer divize pro nakup a prodej zbozi primyslovym podnikim, zabyvajici se

chemickymi produkty. Na vedouci pozici 28 let.

ManaZzer 6: Jiti Hladik, jednatel STAHAS s.r.0.

Manazer ma 36 let praxe ve stavebnictvi. Dfive prace zednika a obkladace. Od roku
2003 majitel firmy STAHAS, ve které pracuje 12 stalych zaméstnanct. Firma STAHAS,
diky svému dlouholetému pisobeni, disponuje na trhu Svou bohatou zkusSenosti ve
stavebnictvi. Mezi jeji hlavni napli prace patii vystavba rodinnych domi na Kklic,
rekonstrukce domi a bytl a veskeré sadrokartonarské a dalsi stavebni prace. Firma muize
ovSem zajistit také projektovou dokumentaci, stavebni povoleni, radonové méfeni ¢i

geodetické zaméteni.
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4.1.2 Vysledky Fizeného rozhovoru

V této kapitole jsou vypsany odpovédi fizeného rozhovoru s manazery. Celkové se

rozhovor skladal z 12 otazek, na které odpovidalo 6 manaZert.

1) Jaké jsou dle Vas vlastnosti ispésného manaZera?

Manazer 1: Povazuji za né piedevsim — odborna znalost, schopnost jednat s lidmi, byt
asertivni a spravedlivy. Umét spravné formulovat zadani i ukoly. Vyhodnocovat praci
objektivng, stanovit terminy pro splnéni a pribézné kontrolovat, zda vse bézi podle planu.

V neposledni fadé probrat s pracovniky zavéry, at’ uz kladné ¢i nikoliv.

ManazZer 2: Rychlost, ale ne zbrklost, rozhodnost, empatie, spolehlivost, uméni

naslouchat, schopnost pievzit odpovédnost za svoje rozhodnuti.

ManaZer 3: Schopnost umét se rozhodnout, stat si za svym rozhodnutim a nepfenaset na
tym stres a obavy. Uméni pievzit zodpoveédnost za to, co délam. Mit respekt, ale nehrat si
na “feditele zemé&koule* a byt schopen piiznat chybu. Komunikovat se svymi podifizenymi
tak, aby méli vzdy informace, které potiebuji k vykonu své prace. Za kazdych okolnosti se

chovat k lidem ve svém okoli slusnég.

Manazer 4: Inteligence, odbornost, schopnost logickych a koncep¢nich feSeni, schopnost

obhajit si nazor a sva rozhodnuti, schopnost vést podiizené ke stanovenému cili.

Manazer 5: Odbornost, kompetentnost, empatie, vzdélanost.

Manazer 6: Znalosti ve svém oboru, vstiicnost k zakaznikiim i zamé&stnancim, sluzby
navic (jakoZto néjaka ptfidanad hodnota), usluznost/pokora — nesnazit se ve vSem poradit
a nezneuzivat neznalost. Také je dulezité byt poctivy a spolehlivy.

2) Co pro Vas znamenaji pojmy motivace a stimulace?

Manazer 1: Motivace: predevsim systém a zpusoby, jak vést své pracovniky k vyssimu

vykonu. Tedy motivovat a nalézt vhodné cesty, diky nimzZ to bude pro zaméstnance i pro

33



podnik vyhodné a zaroven se budou pii praci citit dobfe. Stimulace napomaha, aby vykony

byly trvalé a nepodléhaly vykyvim.

Manazer 2: Stimulace je jednim z motivacnich nastroji. Motivace je potieba. Pokud
skon¢i stimulace, nekon¢i motivace. Ale stimulace mlze (a nemusi) motivaci

vyvolat/posilit, ale taky snizit ¢i dokonce upln¢ zrusit.

Manazer 3: Stimulaci vnimam jako kratkodoby jev, impulz pro ¢loveéka, aby néco
vykonal, tfeba i1 jednorazové. Motivaci vnimadm jako dlouhodobé ptisobeni zevnitt

I zvngjsku, aby ¢loveék podaval dlouhodoby vykon v dané oblasti.

Manazer 4: Uspét v tom, co jsem se rozhodl délat, vidét dobré vysledky a spolupracujici

tym, mit odpovidajici finan¢ni ohodnoceni.

ManazZer 5: Je to cilené ovliviiovani vykonu ¢lovéka podporujici jeho osobni rozvoj.

Manazer 6: Motivace: mit praci rad, uspokojeni z prace a finan¢ni uspokojeni, pochvala
za dobie vykonanou praci. Stimuly: vztahy na pracovisti, dodrzovani stanovenych

pozadavku, komunikace s pracovniky, uznani, asertivita.

3) Jakou ulohu ve Vasem vedeni hraje motivace pracovniki?

Manazer 1: Vyznacnou. Pokud je ¢lovék motivovan, chodi do prace s chuti ¢i dokonce
s radosti. O tom jsem se dobfe piesvédcil béhem svych pracovnich zkuSenosti. Pokud je
pracovnik objektivné (hmotné nebo nehmotn€) ocenén, citi se potiebny a prace ho

naplniuje.

Manazer 2: Velmi dulezitou az zasadni.

ManaZer 3: Motivace je pro mé dulezita, snazim se davat prubézné zpétnou vazbu.

a chovat se k ostatnim tak, jak bych chtéla, aby se chovali oni ke mné. Vé&im, ze pro

vétsinu lidi je to ¢inné. Na druhou stranu uz jsem za nékolik let poznala, Ze jsou i piipady

lidi, ktefi se motivuji §patn¢, protoZe k dané praci nemaji vztah a nechtéji dodrzovat dané
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postupy. V takovém ptipadé jsme po néjakém case dospéli k feseni toho, zda je tato prace

pro daného ¢lovéka to pravé.

Manazer 4: Velmi dualeZitou.

ManazZer 5: Je to diilezitd a rozhodujici tloha.

Manazer 6: Velkou. Dilezité pro m¢ je vstficné vystupovani, chapat a respektovat i jejich
vlastni nazory a znalosti, chovat se k nim slusn¢, pochopit jejich pozadavky,
bezproblémovy piistup — pokud napf. potiebuji zafidit své osobni véci, dodrzovani
dohodnutych podminek, co se tyce financi i pracovnich pozadavkll (pracovni doba),

poradit v piipad¢ nouze.

4) Jaké motivacni nastroje povazujete za efektivni a z jakého davodu?

Manazer 1: Na toto se obtizn¢ odpovida. VSe totiz zalezi na mnoha faktorech. Napiiklad
dle typu clovéka — na nékteré je potieba byt ptisnéjsi. Oni to piijmou, ne-li dokonce
vyzaduji, naopak jini by se zhroutili. Dale zalezi na pozici daného pracovnika
a v neposledni fadé¢ na cili, kterého chci dosahnout. Vse je tedy potieba vhodné uzptsobit
situaci. Hmotné prostiedky, jako je osobni ohodnoceni, plati zejména na fadové
zaméstnance, pro vy$$i pozice auto a dal$i benefity. Za nejefektivngjsi nehmotné
prosttedky povazuji v€asné ocenéni a podékovani. Zejména tu chvalu feSim vetejné. Na
druhé strané je dulezité si pii Spatném vykonu oteviené fict, kde nastal problém. V tomto

ptipadée bych zpravidla volil formu z o¢i do o¢i.

Manazer 2: Pozitivni — jak nehmotné (pochvala, podékovani), tak hmotné (penize, vécné

dary...).

Manazer 3: Z kratkodobého hlediska finan¢ni odménu (at’ uz staly plat nebo bonusy).
Pomuze to ukazat, Ze chci ocenit vykon za né&jaké obdobi, a vice penéz si nelze vykladat
vicezna¢né — je to jednoduchy a jasny signal, Ze nadfizeni byli spokojeni.

Z dlouhodobého hlediska je podle mé nejefektivnéjsi umét zamestnance pochvalit
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1 konstruktivné kritizovat, ukézat mu, ze za nim stojim a rozumim své praci. Vnimam toto
dlouhodobé¢ jako efektivni, protoze takovy nadfizeny muze byt vzorem a muize pomoci

zamestnanci se rozvijet.

Manazer 4: Poskytnout dobré finan¢ni ohodnoceni, zohlediiujici konkrétni praci

a vysledky, dobré vztahy v pracovnim kolektivu, korektni a ¢estné jednani vzdy.

Manazer 5: Motivace systémem zaméstnaneckych benefitii. Benefity mohou byt financni,
vybaveni pracovnika, moznost vyuziti sluzebniho vozidla, obcerstveni na pracovisti,
ptispévky na stravovani, 1éky, dovolenou, na diichod, lepsi lékatskou péci, plné¢ placena

nemocenska, plné placené zvySovani kvalifikace zaméstnancu.

ManazZer 6: Slusné jednani, zddnd nadfazenost, psychicky je nezdimat (jinak pfichazi
naopak demotivace), dodrzovani nutnych podminek (hlavné finan¢nich a pozadavku),

dodrzovani dohod/pravidel, pochvalit za dobfe odvedenou praci.

5) Jak je u vas zajiSténa zpétna vazba od zaméstnancii 0 jejich spokojenosti

a motivaci k plnéni cila?

ManazZer 1: Nejriznéj$i brainstormingové schizky, kde dbam na ucast vSech svych
pracovniku tak, abychom byli na stejné noté, vylozili karty na stul, hledali a nasli spole¢né
feSeni. Vnimam potiebu vyvarovat se zbyte¢nym pomluvam a konstruovani konspiraci.

Dale je také potieba byt s pracovniky v kontaktu a d€lat pravidelné kontroly.

Manazer 2: Prostfednictvim pravidelnych face to face hodnoceni, pravidelnych i ad — hoc

prazkumi spokojenosti.

Manazer 3: Na kazdy audit (projekt) maji podtizeni zadané cile jak povinné (napt. dodat
vystupy v€as a kvalitn¢€), tak i1 volitelné — ty nastavujeme spolu a zalezi na tom, 0 jaky
projekt jde. Po skonéeni projektu si zaméstnanci pisemné cile vyplni a dostanou ode mé
zpétnou vazbu, ktera muze byt ustni i pisemna. Zaroven maji i dlouhodobé ro¢ni cile, které
jsou pisemn¢ zadané. Cile jsou z vétsi ¢asti povinné pro jejich pozici a ¢aste¢né volitelné

podle toho, co by sami chtéli rozvijet.
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Dale mam dvakrat rocné se svymi podiizenymi pohovor o tom, jak si vedli v daném
pololeti ve vsSech svych pracovnich c¢innostech — s kazdym z podfizenych mam
samostatnou schizku, kde spolu v§e probirame.

Po konci roku vzdy spoleéné vypliujeme ro¢ni hodnoceni (podiizeni délaji
sebehodnoceni a ja hodnotim dosazeni jejich cili). Na tyto pololetni/ro¢ni schiizky se pak
vazou bonusy a povyseni. Pfi hodnoceni kazdého projektu, i pfi téchto pololetnich/ro¢nich
hodnocenich, se mohou zaméstnanci vyjadfit ke své spokojenosti, ja se jich na to
1 explicitné pii kazdém hodnoceni ptam. Zaroven védi, ze v rdamci mého tymu se na mé

mohou obratit kdykoli s ¢imkoliv souvisejicim s praci, tedy i se zpétnou vazbou.

Manazer 4: Mohou vzdy pfijit s poZzadavKy a navrhy.

ManaZer 5: Systémem HR-portdlu s vyhodnocenim roc¢nich cili a absolvovanim ro¢niho

hodnoticiho pohovoru. V pribéhu roku béznou komunikaci o dennich zalezitostech.

ManazZer 6: Denni styk se zamé&stnanci, diskutovani o problémech a jejich nasledné feseni.

6) Kterou strategii volite pii Spatnych vysledcich svych podfizenych?

Manazer 1: Opét volim dle osobnosti. Idealné znat pracovnika natolik, abych védél, co na
néj zabira a co si mohu dovolit. Dulezité je také znat problematiku, abych si byl jist, ze
vim, o ¢em mluvim. Je nutno rozlisit, zda jsou divody selhani objektivni, napiiklad ukol
neproveditelny ¢&i na to pracovnik zkratka nemad, piipadné je lajdak. Rict vie jasné a mit
predstavu, jak problém fesit. Urcité je dulezité dat kazdému Sanci, ale zaroven zvazit, zda

nékoho takového ve svém tymu chci nebo jestli na tkoly staci.

Manazer 2: Detailni proniknuti do problematiky, brainstorming, konzultace s jinymi,

stanoveni S-M-A-R-T cill, respektive napravnych krok.

ManazZer 3: Nejdiive s nimi feSim sama pii osobnim (nyni bohuzel Castéji spiSe pies
Skype) rozhovoru a snazim se dobrat pfi¢iny $patnych vysledka (bylo malo ¢asu na splnéni
ukolu? $patn¢ porozuméli zadani? aj.). Kdyz se Spatné vysledky opakuji, informuji svoji

nadiizenou a pak mame rozhovor s ni i s podfizenou/podiizenym a feSime, co dale.
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Manazer 4: Osobni jednani o konkrétnim predmétu.

Manazer 5: Analyza pti¢in, komunikace a nasledna opatieni pro zlepSeni.

ManaZer 6: Hodn¢ dlouho jsem to nefesil, ale pokud jsou $patné vysledky opakované —
ukonceni pracovniho vztahu. OvSem kazdy n€kdy néco zkazi, protoze kdo nic nedéla nic
nezkazi. V ptipad¢ upozornéni na zavadu nebo v piipadé reklamaci zadam bezprostiedni
opravu. Snazim se hodné véci akceptovat, ale pokud se néco opakuje nebo ma
zamé&stnanec 1 dalsi problémy, neochotu zavadu opravit a nedodrzuje pravidla, fesim to

ukonéenim pracovni spoluprace.

7) Mate zkuSenost s negativni reakci na Kritiku svych podfizenych a jak si

myslite, Ze 1ze docilit, aby byla co nejlépe piijata?

ManazZer 1: Mnohokrat se mi to nestalo a pokud ano, tak spise u lidi, ktefi si sami neustale
stézuji a vSe kritizuji. Dle mého nazoru je kritika Spatné pfijata hlavné v piipadée, kdy
manazer sam moc nerozumi dané oblasti a chybi mu tak argumentace. V takovém ptipadé
je idealni navazat spolupraci s pracovniky, ktefi jsou pak ochotni pomoci. Proto je dulezité
si na vys§i pozice dosadit pracovniky, se kterymi se dobie spolupracuje a funguje

vz4jemna domluva.

ManaZer 2: Pouze vyjimecné, dulezitd je otevienost komunikace a snaha o detailni

vysvétleni/nalezeni pticin.

ManaZer 3: Ano, mam. Jednalo se n&kolikrat zpravidla o lidi, ktefi byli obecné
presvédceni o tom, Ze vSe dé€laji spravné, a proto bylo tézké poukazat na opak. Myslim, ze
pomaha kritiku sdé€lovat klidné (nekficet nebo dokonce nemluvit sprost¢), nemichat do
sdéleni emoce a osobni antipatie. Dale pokladdm za velmi dalezité mit kritiku konkrétni
(tento ukol byl S$patné z toho divodu a nikoli obecna vytka ,pracujes Spatné®), umét

dolozit na ptikladu, co presné se nepovedlo.

ManaZer 4: Vysvétlit proc, jak a co se udalo, déje a bude dit. Zatim se to osvédcilo.
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ManaZer 5: Ano, nejlépe metodou cukr a bic.

Manazer 6: Nemam s timto zkuSenosti, ovSsem nevim, o ¢em lidé mluvi za mymi zady.
Vzhledem ke, dle mého nazoru, spravnému zachazeni s podiizenymi, jsem se s Kritikou do

o¢i nesetkal. OvSem drby jsou vsude a ty se k vam nedostanou.

8) Jak vnimate dopad pracovniho prostiedi a atmosféry na vykon pracovniki?

ManaZer 1: Oboje povazuji za nesmirné dilezité. Clovék by se mél v praci citit dobie,
proto bychom se mu to méli snazit zajistit, a to od zacatku. N&kdo pracuje rad¢ji v klidu
a sam, jini, vétSinou mladsi, naopak oceni moznost fesit véci s kolegy. Kolektiv je nutny
fesit zejména pii malé skuping lidi, nékteré zaleZitosti jsou totiz napravitelné, tteba zménou

struktury, jiné uz ne.

ManaZer 2: To je individudlni, coz se v poslednim roce pomérn¢ jasné prokazalo.

ManaZer 3: Pracovni prostiedi — zde asi nedokazu vliv uplné dobie posoudit, vzdy jsem
pracovala bud’ v open space nebo po zasedacich mistnostech Kklienti. Nejedna se tedy
0 zadné zvlast krasné prostedi. V poslednich mésicich pracuji z domova. Doma je urcité
vétsi pohodli a pro mé i klid na praci, na druhou stranu chybi osobni kontakt s kolegy a vse
je nutné fesit po telefonu/Skype/e-mailu. Vnimam to tak, Ze z pracovniho prostiedi je pro
m¢ dulezity hlavné klid na préci, alespon pro ¢innosti, na které je potfeba se dikladné
soustiedit.

Atmosféra — myslim, ze ma velky vliv. Z vlastni zkusenosti, pokud byla na pracovisti
dobra atmosféra, coz vzdy souviselo s kolektivem a $éfem, pracovalo se mnohem Iépe nez

s nepfijemnymi lidmi.

Manazer 4: Velmi dilezité, muze mit zasadni vliv.

ManaZer 5: Jako velmi silny a rozhodujici. Vytvatenim pifijemného pracovniho prostiedi

se dosahuje lepSich vykonli zaméstnancl a udrzovani dobré atmosféry je jeho soucasti.
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Manazer 6: Ve stavebnictvi je to specifické. Samoziejmé pracujete na stavbé, kde je hluk,
prach a setkavate se i s dal§imi nepfijemnostmi. Pokud naptiklad prsi, je bahno, blato.
Pratelska atmosféra je ovSem dilezita, denni kontakt a vypomoc, ¢loveék také musi mit

pochopeni.

9) PovaZujete za diileZité mit dobré vztahy na pracovisti a jakym zpusobem je

pripadné zajist'ujete?

ManaZer 1: Ano, naprosto. Casteéné to lze zafidit pracovnimi podminkami
a spravedlivym ocenénim. Dale hledat cesty, jak své pracovniky sblizit — pracovni akce,
porady ¢i vyjizd’ky. Idealné v nepracovnim prostiedi, aby to pro né bylo zajimavé. Ve ma

ovSem sva rizika, proto je dulezité akce dobie naplanovat a individualné uzpusobit.

ManaZer 2: Samoziejme¢, zase jsme u aktivni a oteviené komunikace.

ManaZer 3: Ano, povazuji — V praci stravim(e) tfetinu zivota (nebo i vice). Snazim se
s tymem potkavat i neformalng, ovsem na dobrovolné bazi. Ted naptiklad délame alespon
virtualni kavu. Dfive, jeSté v kancelafi, jsem obcas upekla a piinesla néco dobrého,
¢okoladu apod. Snazila jsem se zaroven obcas bavit i o neformalnich vécech, ale tak, aby
to nékomu nebylo nepfijemné. Sama nemam rada, kdyz je $éf ,,vlezly* a vyptava se az
prilis. A co se tyce pracovni roviny, snazim se vzdy vystupovat klidné a fidit se heslem

,,dvakrat mét, jednou fez.*

Manazer 4: Ano, je to velmi dulezité, viz ptedchozi body.

Manazer 5: Ano, povaZzuji, nejlépe otevienou komunikaci.

ManaZer 6: Atmosféra musi byt spise pratelska. Zadny nadfizeny a podfizeny, ale zaroven

musi byt vidét, kdo nese zodpovédnost. Vstiicnost mezi nadiizenym a zaméstnancem,

zadna nadrazenost vici pofizenym, ochota si promluvit o problémech a obratem je fesit.
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10) Vnimate dlouhodobé dopady pri negativni stimulaci svych pracovnikii,

pripadné jaké?

Manazer 1: Ano. Negativni stimulace by m¢la tvofit minimalni ¢ast fizeni. Pouze pfi

Spatném plnéni tkold.

Manazer 2: Rutinost, nekompetentni/pozdni reakce ze strany ostatnich eXternich nebo

internich zdkaznikt téchto pracovnika.

ManazZer 3: Urcit¢ ano. Nicméné myslim, ze pokud to trva opravdu dlouho, zaméstnanec

si obvykle najde jiné zaméstnani.

Manazer 4: Upiimn¢ feCeno, nastésti S timto zkusenosti nemam. Negativni stimulaci jsem

nikdy nepovazovala za vhodny nastroj.

ManaZer 5: Ano, je to demotivace pracovniku pii vleklé a nejasné reorganizaci firmy.
Manazer 6: Urcit¢ ano, zacne nevrazivost, negativni vztahy, neochota ze strany
zameéstnance pracovat stejné (pracuji mén¢), vymluvy. Ale z mé strany negativni stimulace
vétSinou nepfichazi.

11) Myslite, Ze stalost kolektivu napomaha k dspéSnému rozvoji podniku? Pro¢?
Manazer 1: Rozhodné pfispiva, ale ma to také hacky. Stalost mize totiz vést ke stagnaci.
Dilezité je mit dobrou a stalou partu, ktera se bude trosku obménovat, aby u ni probihal
vyvoj. Star§i pracovnici tak mohou $kolit nové a vyzkouset, zda jsou schopni své tukoly

plnit.

ManaZer 2: V mnoha piipadech ano — vyssi rychlost a kvalita pii feSeni béznych

I mimofadnych situaci.
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Manazer 3: Do zna¢né miry ano. Zaméstnanci znaji své tkoly a védi, jak je vykonavat. Na
druhou stranu obcas neuskodi ,Cerstvy vitr. Pokud pfijde do kolektivu nékdo novy

a schopny a zapadne do n¢j, tak to mize urcité ostatni inspirovat.

Manazer 4: Rozhodné, rozvoj podniku nelze délat prichozi metodou, tj. Ze se pracovnici

Casto méni. Rozvoj podniku lze d¢lat pouze na stabilnich zakladech, tj. lidech.

Manazer 5: Ano napomahd. Lidé se mohou lépe poznat a tim spolu lépe vychazet.

Nicméné ozivujici prvky jsou vitany.

ManaZer 6: V kazdém piipad€. Pokud za lidmi pfijde$ a jedna$ s nimi slusné, tak se

nemusi$ obavat jejich reakci, pokud se nékdy narazi na problém nebo nedostatek.

12) Co Vas motivuje p¥i praci?

ManaZer 1: Rozd¢lil bych to na dvé arovné — vnitini a vn&jsi. Vnitini potieba je u mé
délat, co me¢ bavi a naplituje a byt ve své praci na odborné urovni. Neustale se nékam
posouvat, rozvijet a byt spolecensky prospésny. Vnéjsi je pak rozumné ohodnoceni mych
vykond. Nyni uz je pro mé urcité dilezitéjsi prvni Groven, ale k tomu jsem dosel postupem

casu.

Manazer 2: Viz. bod 4

ManazZer 3: Stejné jako bod 4 — kratkodobé mé motivuje vys$si mzda nebo odména,
dlouhodobé pochvala, ale hlavné schopny nadiizeny, ktery rozumi své praci a vim, Ze se
0d n& mohu ucit a je mi vzorem. A ja osobné piikladam dulezitost i vnitini motivaci —

kdyz mam sama za sebe dobry pocit z kvalitné odvedené prace.

Manazer 4: Moznost délat praci, ktera mé bavi, dobie ji vykonavat a vidét dobré vysledky

a mit uznani ze Strany obchodnich partnerd.
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ManaZer 5: Dobry vykon a spokojenost zaméstnanci, rust ziskovosti obchodli pro
zaméstnavatele, povest firmy, uznani vysledkti mé prace nadiizenymi, finanéni odména

a dalsi benefity.
ManazZer 6: Dobry pocit ze spravné provedené prace. Kdyz za x let jedu kolem baraku,

ktery jsme postavili, tak je skvélé vidét dobie odvedenou praci, ze které ma zakaznik

radost, reference a Ihal bych, kdybych nezminil finan¢ni ohodnoceni.
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4.2 Zhodnoceni vysledku

Z vysledki fizenych rozhovorG s manazery vyplyva, ze manazeti pokladaji
motivaci a stimulaci za stézejni instrument k spravnému a efektivnimu fungovani podniku.

Kvili zaméfeni na manazerské pozice prvni otdzka smétfovala na jejich vlastnosti,
které jim na dané pozici pomahaji k uspéchu. VétsSina uvadi jako stézejni vlastnost pro
uspésného vedouciho znalost v oboru. Ta jim ddva moznost spravné formulovat své
pozadavky, odhadnout kapacitu a splnitelnost ukold, byt napomocen pii problému,
a hlavné porozumét svérené Cinnosti. Déle schopnost jednat s lidmi, kterd je nutna nejen
pti komunikaci s pracovniky, ale také s klienty, obchodnimi partnery a dalSimi. Na tuto
schopnost navazuje také empatie, spravedlnost, uméni piedat informace tak, aby byly jasné
a kompletni k danému tkolu. Ale zaroven obhdjit svlij postoj a rozhodnuti, které je tieba
délat v kratkém Case a také za n&j nést zodpovédnost. Mezi dalsi vlastnosti dle respondentd
patii nepfenaset stres a obavy, poctivost, byt schopen pfiznat chybu a umét si spravné
nastavit terminy i jejich kontroly.

Pojem motivace a stimulace pro kazdého z manazeri pfedstavuje rozdilnou napli.
Shodnou se, ze motivace vyjadiuje dlouhodoby jev, ktery nds pobizi a usnadiiuje cestu
k cili a napomaha ke zlepSeni vysledkt. Stimulaci vnimaji jako sou¢ast motivace. Povazuji
ji za kratkodobou nebo jednorazovou pohnutku, ktera mize nasi motivaci zesilit nebo
naopak zeslabit. VSichni oboji vnimaji jako nastroj ke zvySeni efektivity v pracovnim
prostiedi.

Vedouci pracovnici se ze 100 % shodli, Ze motivace hraje zasadni roli v fizeni
kolektivu. Na druhou stranu z této otazky vyplynul fakt, Zze ne kazdy jedinec mize byt
snadno namotivovan. Proto je dileZité poznat jeho osobnost i poZadavky a zaméfit se na
nalezeni spravného zplsobu k motivovani. Pokud je motivace G¢inn¢ sestavena nastava
situace, kdy pracovnik ptichdzi do prace az s radosti, jeho vykonnost stoupa.

Mezi efektivni motivacni nastroje fadi vSichni manazefi finanéni odménu, tedy
hmotny motivaéni nastroj, ta je také zakladnim ohodnocenim za odvedenou praci, jelikoz
standartné pfi podepsani pracovni smlouvy fesi zaméstnanec platovy vymeér a zaroven také
dalsi finan¢ni bonusy. Za nemén¢ dilezité povazuji i nehmotné nastroje, u kterych uvedli
pochvalu, podékovani za odvedenou praci, vztahy na pracovisti, dobu dovolené a slusné
jednéani. Dale uvadéji, ze je opét dilezité feSit své podiizené individudlné, a to nejen

vzhledem Kk jejich osobnosti, ale také s ohledem na jejich postaveni v podniku nebo dany
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projekt, ktery maji na starosti. Vnimaji, Zze hmotné prvky motivace maji zpravidla
kratkodobé&jsi vliv, zatimco nehmotné utvari stalé klima mezi nadiizenym a podiizenym.
Nastroje by mély reflektovat i pozici ¢i naro¢nost tkolu, tudiz bézny pracovnik byva
zpravidla ohodnocen finan¢nim bonusem, zatimco vyssi naptiklad autem ¢i parkovacim
stanim, které stabilizuje jeho poziCi.

Zpétnd vazba od zaméstnanct je dilezitou soucasti fungovani ve firm¢. Miize vCas
odhalit nejriznéjsi potize, které by mohly narusit hladké fungovani. VSichni manazefi maji
jednotny nazor, 7e komunikace je Gstfednim prvkem K jejich detekovani. Casto se
objevoval postup pravidelného pohovoru a hodnoceni, které maji manazeti nastaveny na
rizny casovy horizont (denni, tydenni, mésicni, Ctvrtletni, rocni). Béhem nich se fesi
plnéni zadanych cill, spokojenost zaméstnanct, potize béhem realizace a jejich nasledné
feSeni, ale také hodnoceni splnénych ukolll — na jehoz zdkladé¢ miiZze byt zaméstnanci
udélena odmeéna. Déle zminovali brainstormingové meetingy, HR hodnotici systém
a pruzkumy spokojenosti i ,,face to face* schiizky. Nezbytnym piedpokladem pro tspéSnou
zpétnou vazbu pro né byl pravidelny styk s podiizenymi a spravné nastaveni systému
kontroly.

Pokud vykon nebo vysledky pracovnika neodpovidaji piedstavé manazert, vétSina
z respondentti zvoli detailni analyzu problematiky, aby mohli zjistit pfi¢inu problému
a nasledné navrhnout postup feseni. K bezchybné analyze jsou zapotiebi odborné znalosti,
které manazefi uvedli jako dilezité ve 2. otdzce. Jako prvnim krok voli komunikaci
o daném problému a pokud z ni nevyplyne vychodisko, pokracuji v dalSich ¢innostech
k vyfeseni komplikace. Jako ptiklad uvadi konzultaci s jinymi ¢i svymi nadfizenymi,
brainstorming, sniZzeni pracovni naplné a v neposledni fad¢ rozvazani pracovniho poméru.
Dva z manaZzerii uvadi, ze vzdy hledaji feSeni tak, aby mél pracovnik moZnost k napravé.

Zkusenosti s negativni reakci na kritiku svych podtizenych ma polovina dotazovanych
pouze vyjimecné nebo vibec. V uméni podani kritiky se shoduji, ze je potieba opét
odbornych znalosti, aby mél manazer kvalitni argumentaci, umél vSe dobfe podat
a vysvétlit. Manazer 3 vyzdvihuje, Ze je zadouci pfijit s konkrétni kritikou (nikoli obecnou
vytkou) a dolozenim ptikladu. Jako jediny z dotazovanych uvedl, Ze ma zkuSenosti
S negativnim pfijetim, ale ze se jednalo o problematické jedince, ktefi jsou piesvédceni
0 Spravnosti svého jednani a nikdo jim to nevyvrati. Také asertivni komunikaci vSichni
povazuji za zasadni, aby nedochéazelo k zbytecnym emociondlnim vyleviim a vse se feSilo

profesiondlné. Po vyjadieni kritiky by mélo dojit na opatfeni pro zlepSeni. ManaZer 1
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doporucuje jiz od pocatku dosazovat na vys$si pozici pracovniky, se kterymi dobie funguje
vzajemna domluva a ptipadné vytky vedouciho pracovnika od nich budou snadno pfijaty.
Tim padem spoluprace bude daleko snadné¢js$i. Narazi i na fakt, Ze navazani na takové
pracovniky se muze zuroCit ve chvilich, kdy manazer neni v nové problematice jesté plné
orientovan a oni mu pomohou Vv jeho piipadnych problémech. Probéhlo i poukazani na
skutecnost, ze pracovnici fe§i svou frustraci mimo vedouciho, a Ze by za kazdym
pokaranim méla pfijit vidina odmény.

Pracovni prostfedi 1 atmosféru vnimaji jako dilezity aspekt. Udavaji, ze je potieba
oboji uzptsobit konkrétnimu jedinci, aby se na pracovisti citil dobfe a dosahoval tak svych
nejlepsich vysledkt. Nékteti totiz preferuji klid a samostatnost, jini naopak oceni moznost
thned fesit problém s kolegy a vSe konzultovat. Specificky pohled maji 1 na estetiku
a vybaveni kanceldfe nebo pracovni dobu, kdy tfeba nc¢kdo je ranni ptace a jini jsou
schopni se ,,nastartovat™ az v pozdéjSich hodinach. Vzhledem ke koronavirové krizi, ktera
praveé probihd, se velké mnozstvi prace, ktera nemusi byt vykonavana v terénu ¢i misté
pracovisteé, presunula do domovl pracovnikii. Zde se utvari novy subsystém pracovniho
prostfedi ve form¢ interaktivnich mistnosti a podobné. Atmosféru povazuji za nutnou
k podrobné&jsimu sledovani, pokud se jedna o mensi skupinu jedinct. V takovém piipadé
by mohl maly problém rychle eskalovat a je snadnéj§i mu piedejit. Manazer 6 uvadi, ze
V jeho odvétvi je zejména prostiedi velmi atypické. Resi totiz zejména ptirodni ukazy, ale
1 Spinu, hluk, které jsou neodmyslitelnou soucéasti kazdé stavby. Atmosféra v tomto
prostiedi dostava zcela jiny rozmér, a proto poklada za dulezité si navzajem vypomahat
a mit k sobé& pochopeni.

Souhlasi, ze dobré vztahy na pracovis§ti jsou vyznamné pro spravné fungovani.
K jejich zajisténi vyuZzivaji nejriznéjsich cest. Napiiklad neformalni seslosti, pii kterych se
snazi upustit od pracovnich zaleZitosti a poznat se s jedincem/jedinci na osobni bazi. Mezi
takové muze patfit pravidelna kava v zasedaci mistnosti, spolecné obédy, ale také porady
¢1 vyjizd’ky na pracovni cesty. Apeluji na skutecnost, ze je potfeba nepiekroc€it urcitou
hranici a stale mit zajistén respekt od svych podiizenych, tudiz i zde hrozi jista rizika. Také
zbyte¢né nevyzvidat, aby to pracovnikovi nebylo nepiijemné. Za zakladni kamen dobrych
vztahll povazuje Manazer 1 nastaveni pracovnich podminek a spravedlivé ocefiovani za
odvedenou praci.

Dlouhodobé dopady pfi volbé negativni stimulace vnimaji a snazi se ji tak maximaln¢

vyvarovat. Maji zkuSenosti s naslednou demotivaci pracovnikill, najezd na rutinni fad, tedy
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odpracovat pouze to nutné, neochotu, vymluvy a nevrazivost. Pfi delSim trvani by
oc¢ekavali odchod podtizeného z prace.

Manazefi se prakticky shodnou, Ze stalost kolektivu je pro podnik prospésna. Udavaji,
ze napomaha k pochopeni struktury a organizaci podniku. Pracovnici véci, co maji délat,
co se od nich o¢ekava a manazefi naopak, jaké vysledky mohou ptredpokladat. Zvysuje se
tak rychlost a kvalita pfi béznych i mimotadnych situacich. Eliminuje se pocet chyb, které
pii novych jedincich v systému hrozi vice. Dalsi vyhodou je kvalitni nastaveni spole¢ného
jednani, kdy stali pracovnici védi, jak podat své zaleZitosti nebo naopak, co presné
Znamena vyjadfeni od jejich vedeni a co si z ného maji vzit. Pfi tomto stabilnim nastaveni
muze dojit k rozvoji, pti kterém prakticky nehrozi netspéch. Naptiklad formou Skoleni,
kdy stali pracovnici piedavaji své zkuSenosti novym a rozsifuji schéma podnikové
struktury zaméstnancl. Jako zaporné vnimaji fakt, Ze stilost vede ke stagnaci. Novi
pracovnici mohou pfinést do podniku neotfelé zplisoby, nové napady, zlepSit atmosféru,
inspirovat k lepsim vykontim a podobné.

Otazka, co motivuje manazery, osvétlila, jakym zpisobem by se jejich vedeni mohlo
nasmeérovat, aby si je udrzeli ve své organizaci. Manazefi zpravidla uvedli, ze dilezita je
pro n¢ adekvatni finanéni odmeéna za kvalitné odvedenou praci. OvSem to na né pusobi
pomérmné kratkym motivacnim efektem. Zasadni vahu tak ptikladaji vnitinimu naplnéni
(seberealizaci), kdy maji dobry pocit ze svych vysledki, vi Zze spolecnosti predavaji
hodnoty, rozviji podnik, ve kterém se realizuji a utvaii mu tak renomé, a navic tim
posouvaji i sebe. Rozviji tak svou 0sobnost a ziskavaji dal$i odborné znalosti. Oceni
pochvalu, podé¢kovani, kladnou zpétnou vazbu od klientd ¢i zkratka moznost d€lat, co je

bavi.
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5 Zavér

Bakalafska prace se zabyvd tématem moznosti manazerské stimulace pracovniho
chovani. Hlavnim cilem prace bylo zjistit ndzory manazerii na zminéné téma a zda
stimulaci a motivaci povazuji za klicové. Za pomoci fizenych rozhovori bylo zjisténo, ze
vSichni manaZefi povazuji motivaci i1 stimulaci, za dalezity nastroj ke zvysSeni efektivnosti
lidskych zdroju a udrzeni ¢i naldkani novych pracovnikd. Dil¢im zdmérem bylo posoudit,
které hmotné a nehmotné prostiedky motivace a stimulace povazuji za stézejni. Zde
Vv hmotnych prostiedcich dominovala finan¢ni odména, v nehmotnych pochvala
a podekovani.

Cenné zkuSenosti a ¢innost uspésnych manazert Se zajisté stavaji pokladem kazdého
prosperujiciho podniku i vedouciho jedince. Pohled vedoucich pracovnikli na toto téma
a sdileni jejich zkuSenosti tak muze pomoci K vylepSeni pracovnich podminek
a k maximalizaci vysledkl nejedné spole¢nosti.

Kwvalitni pracovnici jsou si totiz zpravidla moc dobie védomi svych hodnot, a proto je
dilezité umét je adekvatné namotivovat, aby v podniku zlstali a pomahali k dosazeni
stanovenych cilt. Pfi $patném zachéazeni nebo odhadu jejich osobnosti ¢i motivaéniho
profilu, by se snadno mohlo stat, Ze ptejdou ke konkurenci nebo ji sami utvofi.

Trh je v dne$ni dob¢ piesycen podniky, které potiebuji zaro¢it lidské zdroje, udrzet si
stavajici zaméstnance a nalakat nové. Zaroven je potieba vyplnit mista prazdnych a novych
manazerskych pozic, coZ byva zpravidla lidmi s vysokoSkolskymi tituly. Ti ovSem béhem
studia vétSinou nemaji moZznost ziskat praxi na této pozici. Znalost moznosti manazerské
motivace a stimulace, které vSichni z respondentt fizeného rozhovoru povazuji za zasadni
pro hladky chod podniku a zvySeni efektivity v plnéni stanovenych cill, jim zcela jisté
usnadni piechod do pracovniho prostiedi.

Pro dokresleni uceleného pohledu na tuto tématiku bylo provedeno dotaznikové
Setfeni S pracovniky prostiednictvim portalu Survio.cz, které je soucasti piiloh bakalaiské

prace na str. 53. V jeho vysledcich je zahrnuta komparace s odpovéd’mi manazer.
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7 Prilohy

7.1 Otazky rizeného rozhovoru s manazery

1) Jaké jsou dle Vas vlastnosti tspésného manazera?

2) Co pro Vas znamenaji pojmy motivace a stimulace?

3) Jakou ulohu ve Vasem vedeni hraje motivace pracovnika?

4) Jaké motivacéni nastroje povazujete za efektivni a z jakého davodu?

5) Jak je u vas zajisténa zpétna vazba od zaméstnanct 0 jejich spokojenosti a motivaci
K plnéni cila?

6) Kterou strategii volite pfi Spatnych vysledcich svych podfizenych?

7) Mate zkuSenost s negativni reakci na kritiku svych podtizenych a jak si myslite, Ze
Ize docilit, aby byla co nejlépe piijata?

8) Jak vnimate dopad pracovniho prostfedi a atmosféry na vykon pracovnika?

9) Povazujete za dulezité mit dobré vztahy na pracovisti a jakym zplsobem je
ptipadné zajistujete?

10) Vnimate dlouhodobé dopady pii negativni stimulaci svych pracovniki, ptipadné
jaké?

11) Myslite, ze stalost kolektivu napomaha k Gispésnému rozvoji podniku? Pro¢?

12) Co Véas motivuje pii praci?
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7.2 Dotaznikové Setieni s pracovniky

K doplnéni osobniho vyzkumu S manazery bylo vyuzito dotaznikového Setfeni
s pracovniky, ktefi tak posiluji, dopliiuji nebo vyvraceji tvrzeni vedoucich osob. Na celkem
11 otazek odpovidalo 41 respondentli z riznych pracovnich pozic za pomoci internetovych

sluzeb Survio.

7.2.1 Uvod k dotaznikovému Seti‘eni

Dobry den,

rada bych vas poprosila o n¢kolik minut vaseho ¢asu pro vyplnéni nésledujiciho dotazniku
k bakalaiské praci na téma Moznosti manazerské stimulace pracovniho chovani. Tento
dotaznik je ur€en pro pracovniky, ktefi maji nad sebou manazerské vedeni a mohou tak
reflektovat své zkusSenosti. Pfedem moc dékuji za vaSe odpovédi a pieji samé uspéchy

a zdravi :)!

7.2.2 Odpovédi na otazky
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Graf 1: DileZitost motivace

1. Povazujete za dUlezitou motivaci v pracovnim
Zivoté?
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Ano Ne

Zdroj: Dotaznikové Setfeni
Témét 100 % respondentli povazuje motivaci v pracovnim zivoté za dilezitou. Jedna

se tedy o soulad s tvrzenim manazerd, ktefi motivaci oznacili za velmi dileZitou v naprosté

shodé.
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Graf 2: Motivaéni prostfedky

2. Kterym motivaénim prostredkim davate
prednost?
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Vyse platu patii dle prizkumu mezi nejoblibenéjsi prostiedek k motivaci. S lehkym
odskokem by pak nejradéji volili prémie,dovolenou a volnou pracovni domu. Mezi dalsi
preferované prosttedky patti moznost dal§tho vzdé€lani, sluzebni vybaveni

a piispévek na dliichodové pojisténi.
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Graf 3: Nabizené motiva¢ni prostitedky
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3. Které motivacni prostredky vam nabizi vas
zaméstnavatel?
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Zdroj: Dotaznikové Setteni

Z odpovédi na otazku jaké motivacni prostfedky nabizi jejich zaméstmavatel vyplyva,
ze témméi 25% respondentli nepovazuje sviyj plat za adekvatni (oproti otazce €. 2). Kromé
platu jim je nejcastéji poskytnuta moznost prémii, dovolené, volné pracovni doby a

sluzebniho vybaveni.
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Graf 4: Moznost vybéru motiva¢nich prostiedki

4. Mate moznost vybéru motivacénich prostredkd?
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Respondenti uvedli, ze vice nez polovina (51,2 %) z nich nema moznost vyb&ru

motivaénich prosttedkl ve své praci. Pouhych 14, 6 % ano, zbytek alespon ¢aste¢né.
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Graf 5: Motivace a pracovni vykon

5. Podnécuje vas motivace k vyssimu vykonu?

‘
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Zdroj: Dotaznikové Setteni

Pies 90 % respondentt uvedlo, Ze je motivace podnécuje k vyssimu vykonu, coZ se

shoduje nejen s teoretickymi vychodisky, ale také s osobni zkuSenosti manazert.
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Graf 6: Negativni stimul a pracovni vykon
6. Myslite si, Zze negativni stimul vas pobizi k lepsim
vykonUm? (strhnuti prémie, pozvani na
koberecek...)
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni
VétSina respondentti uvadi, Ze negativni stimul v nich nevytvaii nutkani zlepSit svij

vykon. Opét zde vychazi soulad s odpovéd'mi manazert, kiefi uvedli, ze negativni

stimulaci neuzivaji nebo u nich tvofi jen minimalni ¢ast procesu motivace.
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Graf 7: Stimulace a prace mimo pracovni dobu

7. Jste ochotni pfi spravné stimulaci vénovat se
prdci i mimo pracovni dobu?
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Pti spravné stimulaci by bylo ochotno vénovat se praci mimo pracovni dobu 82,9 %

respondentt. Z toho plyne, ze manazer muze vyznacné ovlivnit chovani pracovnika.
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Graf 8: Zpétna vazba k pracovnim podminkam

8. Mate pocit, ze se bere na zretel vase zpétna
vazba ke zlepseni pracovnich podminek?
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni
Az 61 % dotazovanych ma pocit, Ze se bere na zietel jejich zpétna vazba, zbylych 31

% ne. Zde se projevuje, Ze piestoze se manazefl snazi vyuZzit nejriznéjSich zpiisobi

komunikace a hodnoceni, stale to neni dokonalé.
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Graf 9: Vliv negativni stimulace na zménu zaméstnani

9. Donutila vas nekdy negativni stimulace ke
zmené zameéstndani?
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Zdroj: Dotaznikové Setteni

Opét 61 % pracovnikll uvadi, ze negativni stimulace je dokazala donutit ke zméné
zaméstnani. Pti této odpoveédi musime brat na zfetel sugestivni vnimani zaméstnancti, ktefi
rozvazani pracovniho poméru mohou brat jako donuceni ke zméné prace. To by
odpovidalo napiiklad zmiiice manazert, ze pii Spatnych vysledcich v podniku

a nezlepseni situace, mohou dospét az k takovému jednani.
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Graf 10: Vékové sloZeni respondent

10. Vas vek?
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Na tomto grafu je zobrazena v€kova struktura respondentt.
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Graf 11: Pracovni pozice respondentii

11. Jaké je vase zameéstnani?

Bojler je, baterie, ja nejsem Zidnej raper, ale instalatééér.

Administrativni pracovnice

Vedouci rec:epcecrafm:ka

0SVE aéetnilT Technik Urednicek

Stavebnictvi. Vedouci personalista

administrativni asistentka "M stereotypni =)

Pedagog na vysoké skole Samostatny technik specialista

Administrativa na insolvenénim oddéleni

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Respondeti byli na nejriznéjsich pracovnich pozicich. Mezi né patfili ufednik,

instalatér, technik, realitni makléf, personalistka, pekat, recep¢ni, lakyrnik a dalsi.

7.2.3 Zhodnoceni vysledku

Pracovnici zpravidla potvrzuji veSkerd tvrzeni azkuSenosti manaZert. Témct
100 % uvadi motivaci jako dulezity prvek v pracovnim zivoté. Souhlasi, Ze finanéni
odména, konkrétn¢ ve formé platu a prémii, je pro né nejvétsim lakadlem. Naopak
negativni formu stimulace povazuji za neefektivni a v nékterych ptipadech je dokonce
donutila ke zméné zaméstnani. Pokud je ovSem stimulace vhodné uzpisobena, jsou
ochotni vénovat se praci i nadstandartni dobu. Jako zapeklitost se vsak jevi vnimani zpétné

vazby, ktera by dle hodnoceni pracovnik mohla byt na lepsi trovni.
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