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ManazZerska stimulace pracovniho chovani

Abstrakt

Tato prace, jez se vénuje manazerské stimulaci pracovniho chovani, je rozdélena do
dvou hlavnich ¢asti. Do ¢asti teoretické a Casti praktické.

Teoreticka Cast, zpracovand na zdklad¢ studia odborné literatury, sestava ze tii
hlavnich kapitol. Témito kapitolami jsou: management, motivace a stimulace. V kapitole
management se nachazi popis termind, jako jsou management, manazer, manazerské
funkce a role. Kapitola motivace charakterizuje pojmy motivace a jeji vyvoj, teorie
motivace a motiv. V kapitole stimulace je vystiZzena podstata vyrazu stimulace a stimult.

Praktickd cast, zpracovand na zaklad¢ vlastniho vyzkumu v Agentufe pro podporu
podnikéni a investic Czechlnvest za pomoci strukturovaného rozhovoru s vedoucimi
pracovniky, zkoumd stimulaci pracovniho chovani podfizenych. Tato c¢ast obsahuje
charakteristiku agentury, vcetn¢ organizacné-fidici struktury, charakteristiku vyzkumné
metody, charakteristiku dotazovanych vedoucich pracovnikii a vlastni vyzkum. V konecné
fazi praktické ¢asti se nachdzeji vysledky vyzkumu, jez fikaji, jaky pfinos a vliv maji

jednotlivé typy stimuld.

Klicova slova: management, manazer, manazerské funkce, manazerské role, vedeni lidi,

motivace, motiv, stimulace, stimul



Manager stimulation of work behaviour

Abstract

This thesis covers manager stimulation of work behavior. It is divided into two
sections: theoretical and practical.

The theoretical section consist of three main chapters. These chapters are:
management, motivation and stimulation. In the management chapter, there are
descriptions of terms such as manamegent, manager, managerial functions, and roles. The
chapter of motivation characterizes the concepts of motivation and its development, the
theory of motivation and motives. In the chapter of stimulation, there are explained terms
such as stimulation and stimulus.

The practical section is based on the research in the Business and Investment
Development Agency Czechlnvest. The research was conducted through a structured
interview with senior executives. It examines the stimulation of the employee work
behavior. This section comprises the Agency's characteristics, including the organizational-
management structure, the characteristics of the research method, the characteristics of the
interviewed executives and the research itself. In the final phase of the practical section,

there are research results that show the benefits and impact of individual types of stimulus.

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

motivation, motive, stimulation, stimulus
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1 Uvod

Kazda organizace ma né&jaky cil, kterého je dosahovano podle strategického planu.
Hlavnim tkolem organizaci je tedy zajistit kvalitni pracovniky, ktefi budou odvadét
takovou praci, ktera povede k dosahovani téchto cilti. Jak ovSem zajistit, aby tito lidé plnili
svou praci svédomité a byli loajalni? Odpovedi na tuto otdzku jsou pojmy motivace a
stimulace. Spravné motivovany cloveék déla svou praci rad a poctivé. Nabizi se dalsi
otazka: Jak pracovniky spravné motivovat? Lidé obecné¢ jsou motivovani piedev§im svymi
potiebami. Tyto potieby jsou fyziologické, potieba jistoty a bezpeci, socidlni potieby,
potieba uznani a ocenéni, a nakonec potfeba seberealizace. Pracovni motivaci zaméstnancii
1ze ovliviiovat vnéj§imi stimuly, které je tfeba pouzivat individualné dle aktualnich potieb
jednotlivych lidi. Tyto stimuly mohou byt bud’ finan¢niho, nebo nefinan¢niho charakteru.
Mezi finanéni stimuly se fadi mzda/plat, odmény, pfispévky na jidlo, penzijni spofeni
apod. Finan¢ni stimuly podporuji motivaci lidi, ktefi jsou motivovani potiebou jistoty a
bezpeci. Tato potieba zahrnuje potiebu zaplatit najem, zajistit rodinu atd. Pokud jsou tyto
potieby uspokojeny, je doporucovano pouziti spiSe stimulii nefinan¢nich. Mezi tyto
stimuly se fadi hmotné véci, jako je mobilni telefon, pocita¢ atd. Dal$im nefinan¢nim
stimulem je prost¢ chovani nadfizen¢ho k podfizenym a snim spojené pochvaly,
hodnoceni, tresty nebo kritika. Pfikladem dalSich nefinan¢nich stimulti mize byt pracovni
prostiedi, moznost dalSiho vzdélavani, kolektiv aj. NejlepsSim zplsobem stimulace
pracovni motivace zaméstnancti je kombinace obou typu téchto stimulli ve spravné mife.

Moznosti manaZzerské stimulace byvaji uvedeny v motiva¢nim plédnu spolecnosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalarské prace na téma ManaZerska stimulace pracovniho
chovani je zjistit moznosti a cile motivacniho procesu pii vedeni lidi a zaroven zjistit
pfinos pouzivani motivacnich stimuli z pohledu manazeri v agentufe pro podporu
podnikéni a investic CzechInvest.

K hlavnimu cili prace dospéje pomoci nckolika dil¢ich cili. Tyto cile jsou:
vypracovani literarni reSerse v $irSim teoretickém kontextu a provedeni vlastniho vyzkumu

formou strukturovaného rozhovoru s vedoucimi pracovniky firmy.

2.2 Metodika

Metodicky postup je tvofen nékolika na sebe navazujicimi kroky. Nejdiive je
zkoumana problematika vymezena v SirSim teoretickém kontextu v literarni reSersi, ktera
byla sepsana za pomoci studia odborné literatury, jejiz seznam se nachdzi v kapitole 7.

V praktické ¢asti prace je popsana metoda zjiStovani prvotnich Udaji, coz je v tomto
piipadé strukturovany rozhovor s otevienymi otazkami. Déle se prace v této Casti zabyva
charakteristikou objektu zkoumani a dotazovanych manazerti. Nasleduje vlastni vyzkum
provedeny s péti manazery agentury Czechlnvest formou jiz zminovaného strukturovaného
rozhovoru. Seznam otazek a ptepis jednotlivych odpovédi se nachdzi v kapitole 8. U kazdé
z otazek se v praci nachdzi komentéf, ktery hodnoti odpovédi jednotlivych manazert.

Ziskan¢ informace byly shrnuty ve vysledcich prace a jejim zavéru.

12



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management oznacuje nejen funkci, ale 1 skupinu lidi, kterd ji vykonava. Je
to téz odborna disciplina nebo studijni obor. V praxi to vSak znamena vedeni firmy.!
Kvalitnim managementem se daji dosahovat firemni cile pomoci rukou a hlav podtizenych
lidi. Téchto cili 1ze dosdhnout pouze dobrym zvlddnutim manazerskych ¢innosti, jako jsou
napiiklad motivace, vyty&eni cili, stanoveni tikoli>, za pomoci riiznych metod, nazort,
doporuéeni atd. Clovék vykonavajici manazerské ¢innosti se nazyva manazer.’

Management se d€li do tii odliSnych, ale piekryvajicich se tirovni. Management
prvni linie, management stfedni a management vrcholovy.

Do managementu prvni linie spadaji naptiklad vedouci dilen. Jsou to manazefi,
ktefi jsou jen o malo vySe nez vykonni pracovnici. Jejich pozornost se zaméfuje na
zabezpeceni produkce organizace. Tento management se nachéazi na opera¢ni irovni.

Stfedni management na urovni technické tvofi velice pocetnou skupinu pracovniki.
Patfi sem vedouci zavodd a celych utvard. Jejich hlavni ndplni prace je operovani s
informacemi a koordinace prace na operacni urovni.

Vrcholovy management neboli top management ma na starosti vSechny ¢innosti
organizace a jejich koordinaci. Vrcholovy management plisobi na strategické urovni,
jelikoz provadi dlouhodobé planovani a urcuje dlouhodobé cile. Top manazefi prebiraji za

vlastniky zodpoveédnost za chod a rozvoj organizace.

3.1.1 Manazer

Manazer je vedouci pracovnik, lidr, ktery je zodpovédny za plnéni cilit jeho
podiizenych. Na plnéni téchto cili se podili.* Dale musi provadét mnozinu fidicich
¢innosti, pro které ma specifické pravomoci a zpusobilosti. Kazdy manazer musi
disponovat manazerskymi schopnostmi a zastupovat rlizné manazerské role. Dobry

manazer by m¢l mit autoritu. Autorita miize byt formalni i neformalni. Formalni autorita

' VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 11

2 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1992, str. 232

3 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 12-13
4 Tamtéz, str. 14
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znamena urCité postaveni v organizaci. Neformdlni autoritu ziskd zvladnutim urcitych
schopnosti, nabytim zkuSenosti, svym jednanim, které ostatni uznavaji.’

Tuto profesi lze vykonavat nékolika styly fizeni. Manazer miize preferovat styl
fizeni autoritativni, benevolentni, konzultativni nebo participativni.

Autoritativni manazer ¢ini rozhodnuti, aniz by do rozhodovani zapojil podfizené.
Zadava ukoly a ofekava jejich okamzité plnéni. Jeho jednani je velice formalni. Ve vztahu
autoritativniho manaZzera a jeho podfizeného se nenachazi vzajemna duvéra.

Manazer preferujici benevolentni styl fizeni také rozhoduje sdm, nazor podiizenych
ho vSak zajima. Své podfizené spravedlivé odménuje a tresta na zéklad¢ odvedené prace.

Konzultativni styl fizeni zajiStuje, Ze manazer a jeho podiizeni komunikuji o
rozhodnutich. Nazor podiizenych je Zddan a manazer ho pii rozhodovani aktivné vyuziva.

Manazer, ktery fidi participativné, aktivné zapojuje do rozhodovani své podiizené,
kterym pln¢ divétuje. Po zadani tkolu nechd podiizené, at’ si sami vyberou, jakym

zptisobem ho realizuji.®

3.1.2 Manazerské funkce

Tyto funkce jsou ¢innosti, které musi vykondvat kazdy manazer témet kazdy den.
Strukturuji manazerskou praci. Je nutné, aby vSechny tyto funkce byly vyvézené. ’ Pro
vykonavani téchto funkci je nezbytné, aby manazer ovladal uméni verbalni 1 neverbalni
komunikace.®

Manazerské funkce d€lime na sekvencni a pribézné. Do sekvencnich se tadi
planovani, organizovani, vybér a rozmisténi zaméstnanct, vedeni lidi a kontrola. Pribézné

neboli paralelni ¢innosti jsou analyzovani problémi, rozhodovani a implementace.’

3.1.2.1 Planovéani

Planovani je Cinnost, ktera vrcholi vytvorenim kratkodobého, stfednédobého nebo
dlouhodobého pléanu. Takovy plan musi obsahovat pfesny popis cile, jakého se pomoci

planu mé dosdhnout, postupii, jakymi se ma dosédhnout cile, termin a zptsob kontroly a

5 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zékladni manaZerské piistupy, vy¥konnost a prosperita. 2009, str.
46

6 Tamtéz, str. 44

"VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 65

8 Tamtéz, str. 74

® Tamtéz, str. 68
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nasledné hodnoceni vysledki.'® P¥i sestavovani planu by mél manaZer dodrzovat urcity
postup. Nejdiive je tfeba vytyCit zdméry. Druhym krokem je nezbytné shromézdéni
potiebnych informaci. Dale pfichazi na fadu sestaveni navrhu planu a sezndmeni s
navrhem tutvary, kterych se tyka. Po vyslechnuti dot€enych utvart je tieba navrh upravit
dle jejich pripominek. Nasledné musi byt plan schvalen a vydan v definitivni podobg.!!

Jak jiz bylo zminéno, plany mohou byt kratkodobé, stfednédobé nebo dlouhodobé.
Kratkodobé plany byvaji vypracovdvany zpravidla na jeden rok ¢i méné. Strednédobé
plany mivaji trvani mezi jednim az péti lety. Plany dlouhodobé jsou zpracovany na dobu 5
let a déle. Dalsi hledisko déleni planti je vécny obsah téchto plant. Plany mohou byt
finan¢ni, personalni nebo tfeba investicni. Plany se téZ daji Clenit dle ucelu. Podnikatelsky
plan maze byt napiiklad podkladem ke ziskani tvéru od banky. Plany probihaji na rtiznych
rozhodovacich trovnich. I dle tohoto hlediska je miizeme Clenit. Nachazi se zde plany
strategické, taktické a operativni. Strategické plany urcuji budouci vyvoj firmy a jsou
vytvafeny top managementem. Jsou to napfiklad podnikatelské plany. Taktické plany
sméiuji k plnéni plani strategickych. Byvaji tvofeny pfiblizné na jeden rok. Operativni
plany jsou vytvaieny na Gtvrtleti nebo i méné. Jsou v souladu s taktickymi plany.!?

Planovani probiha v nékolika krocich. Nejdiive je nutno zjistit potifeby organizace a
na jejich zéklad¢ stanovit cile. Cili muze byt i vice, tomu se fika soustava cili. Poté
manazer musi ovéfit, zda jsou cile pfipustné a podrobné vypracovat nékolik piipustnych
plant. Nasledné se jeden z plan vybere a zajisti se, aby navazoval na dal$i plany v
organizaci a tim nebyla naruSena harmonie organizace. Dale je na fad¢ plnéni planu. V
tomto kroku je nutné, aby probihala pribézna kontrola a hodnoceni. Po splnéni planu
nasleduje hodnoceni vysledku. Plany Ize v pribéhu ménit na zakladé nové nabytych
informaci. Touto zménou se manaZzer snazi snizit rizika, ktera plan ptinasi.

Cile jsou velkou soucasti planovani. Od nich se celé planovani vyviji. Proto by tyto
cile mély byt dosazitelné a stimulujici k jejich dosdhnuti. Pro pfesnost hodnoceni by mélo
byt mozné tyto cile zméfit. Podtizeni, ktefi budou cile dosahovat, by méli s timto cilem
souhlasit. Dtllezité také je, aby mél kazdy cil sviij termin realizace,!® protoZe bez termint

nelze vymahat vysledky.

10 VODACEK, Leo a OP'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 75

' VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zdakladni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 101

12 Tamtéz, str. 109-110

13 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 77-79
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3.1.2.2 Organizovani

Manazer, ktery organizuje ve své podstaté¢ zajiStuje Cinnosti podiizenych pfti
dosahovani firemnich cilti. Zakladem organizovani je délba prace, koordinace ¢innosti a

urceni jednotlivych pravomoci.

3.1.2.2.1 Organizacni struktury
Vysledek organizacni Cinnosti je vytvofeni organizacnich struktur, jez jsou velkymi

pomocniky pii koordinaci ¢innosti skupin lidi pii dosahovani cili. Organizacni struktury
obecné prospivaji spokojenosti zaméstnancti a motivuji je k pracovni ¢innosti.'* Poslanim
organizacnich struktur je zajistit cile, specializované pracovniky a tfidit podobné ¢innosti
do dil¢ich organizacnich struktur.

Kazda organizacni struktura by méla mit jednoho zodpovédného vedouciho, v
ramci moznosti byt autonomni a snadno kontrolovatelna. Zadouci je také stabilita viici
zménam personalniho razu.

Organizac¢ni struktury Ize rozdélit do nékolika skupin. Dle ¢innosti, pravomoci a
delegace pravomoci, ¢lenitosti, a nakonec dle ¢asového trvani.

Organizacni struktury rozdélené dle ¢innosti ve firmé se dale déli na funkcionalni a
vyrobkové. Funkciondlni organizacni struktury hromadi do jednotlivych organizacnich
celkl stejné Cinnosti z hlediska funkce. V Cele se tedy nachazi feditel a pod nim jsou
jednotlivé oddéleni, jako jsou ekonomické, obchodni, personélni atd. Tyto odd¢leni se
potom dale déli na funkéni celky, kterymi mohou byt u ekonomického oddéleni naptiklad

investice a finance.'?

Obrazek 1: Funcionalni organiza¢ni struktura

REDITEL

TECHNICKY
ROZVO]J

MARKETING VYROBA FINANCE PERSONALISTIKA

Zdroj: DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 270, vlastni zpracovani

Organizacni struktury vyrobkové jsou svym uspofddanim podobné strukturam

funkcionédlnim. V téchto v Cele také stoji feditel a pod sebou mé jednotliva oddéleni. Ona

4 VODACEK, Leo a Ol’ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 90
15 Tamtéz, str. 95

16



oddé¢leni jsou vsSak sefazena podle jednotlivych produkti (vyrobki, sluzeb), které firma
produkuje. Kazdy jednotlivy produkt, stojici pod feditelem, se tedy déli na oddéleni

ekonomické, obchodni, personalni atd.'®

Obrazek 2: Vyrobkova organizaéni struktura

PREZIDENT

VYKONNY
REDITEL

DIVIZE CISTICICH
PROSTREDKU

DIVIZE CISTiCICH
PROSTREDKO A

DIVIZE CISTIiCICH
PROSTREDKU

DIVIZE DETSKE
KOSMETIKY

DIVIZE DAMSKE
KOSMETIKY

SAPONATU

Zdroj: DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 272, vlastni zpracovani

Organizacni struktury rozdélené dle hlediska pravomoci mohou byt bud’ liniové,
Stabni nebo kombinované. V liniovych organizaénich strukturdch je pravomoc Cinit
rozhodnuti piima. Ptikazy tak putuji piimo shora dold. Stabni struktury jsou specifické
pritomnosti Stabu, ktery zde plni poradni funkci a radi pti rozhodovani liniovym vedoucim.
Kombinované organiza¢ni struktury mohou byt napiiklad kombinaci ptedeSlych dvou
struktur, tedy liniové-Stdbni. V téchto strukturdch miize mit S$tdb pravomoc Cinit
rozhodnuti, za které nasledné¢ nese zodpovédnost. Dalsi kombinované organizacni
struktury jsou cilové-programové. Tyto struktury vznikaji v ramci jiz existujicich,
nejcastéji linioveé-Stabnich, struktur. Dtivod jejich vzniku je ucast na néjakém kratkodobém
projektu. Ptikladem téchto organizacnich struktur je struktura maticova. V této struktuie
vznikaji flexibilni volné vedené tymy, jejichz clenové se Casto obménuji. Tyto tymy
vznikaji spojenim raznych usekti a spolecné pracuji na spole¢né projektu. Vznika zde
takzvana dvoji podfizenost, jelikoz Clenové tymu jsou podfizeni svym stalym vedoucim a

zéroven vedoucimu projektu, na kterém se v soucasnosti podili.'’

16 VODACEK, Leo a OPga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 96
17 Tamtéz, str. 98
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Obrazek 3: Liniové-§tabni organiza¢ni struktura

VEDOUCT
I STAB
| I I — — [ —————p
Y e ———
PODRIZENY A PODRIZENY B PODRIZENY C PODRIZENYD 1" poDRIiZENTE

Zdroj: VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zakladni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. 2009, str. 228, vlastni zpracovani

Obrazek 4: Maticova organizac¢ni struktura

PREZIDENT
[ [ ]
VICEPREZIDENT PRO : ) )
VYROBOVY VICEPREZIDENT PRO VICEPREZIDENT PRO VICEPREZIDENT PRO
MANAGEMENT ENGINEERING VYROBU MARKETING

MANAZER PRO DIETNI
VYROBKY Z OBILOVIN

MANAZER PRO DETSKE
VYROBKY Z OBILOVIN

MANAZER PRO RODINNA
BALENI VYROBKU
Z OBILOVIN

Zdroj: DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 277, vlastni zpracovani

DalSim typem kombinovanych organiza¢nich struktur jsou struktury komisionélni. Zde se
jedna o skupiny lidi, nazyvané komise, které byly ucelové sestaveny pro praci na
stanovenych ukolech.

Dalsi déleni organizacnich struktur je podle delegace pravomoci. Jsou zde struktury
centralizované a decentralizované. Ob¢ tyto varianty jsou krajnimi ptipady, které¢ v praxi
nefunguji.!® Centralizované organizaéni skupiny centralizuji rozhodovaci pravomoc do
rukou vrcholového managementu. Decentralizované organizacni skupiny deleguji riizné
pravomoci provadét rutinni rozhodnuti atd. nizsi Grovni fizeni. Pravomoc délat strategicka

rozhodnuti je vSak vzdy centralizovana pouze na vrcholovy management. Decentralizace

'8 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 99
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pravomoci piispivd k rozvoji schopnosti manazerii, vyzaduje vSak jejich vysokou
kvalifikaci.'”

Déle se organizacni struktury, jak jiz bylo zminéno, d€li dle cClenitosti. Takové
struktury mohou byt bud’ ploché nebo Spicaté. Ploché maji Siroké rozpé€ti a nachazi se v
nich prvky neptfimého ftizeni, tudiz vyzaduji od podfizenych vys§i miru samostatnosti.
Strmé maji rozpéti tizké. >’

Obrazek 5: Plocha organizaéni struktura

Zdroj: VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zdkladni manazerské pristupy, vykonnost a

prosperita. 2009, str. 225, vlastni zpracovani

Obrazek 6: Strma organizacni struktura

bl = Al -

Zdroj: VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zakladni manazerské pristupy, vykonnost a

prosperita. 2009, str. 225, vlastni zpracovani

Struktury téz delime podle Casového trvani na docCasné a trvalé. Jiz z nazvu
vyplyva, ze organizacni struktury doCasné maji svou existenci ¢asové omezenou, zatimco

struktury trvalé existuji dlouhodobgji.?!

" DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 258-259
20 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 100
2l Tamtéz, str. 101
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3.1.2.3 Vybér a rozmisténi pracovnikl

Pii vykonavani této funkce je tfeba, aby manazer pouzival 1 funkce ptedchozi.
Nejprve je tfeba, aby spravné naplanoval, jaké pracovniky potiebuje ke spolupraci. Déle je
tieba pracovniky zajistit, rozmistit, hodnotit jejich praci a odménovat je. Do této funkce
patii také zajiStovani profesniho postupu, sestupu nebo tplného uvolnéni pracovnikt. Dale
by mél manaZer obstarat i1 zvySovani kvalifikace a ptipadnou rekvalifikaci svych
podtizenych. Je velice diilezité, aby manazer nabiral pouze kvalitni a loajalni zaméstnance,
jelikoz takovi lidé jsou pro firmu nejvétsim kapitdlem. Tyto zaméstnance je nasledné
potieba rozmistit podle potfeb firmy a urcitych ptredpokladii kazdého z nich.?? Potteby
firmy se zjistuji bud’ pozorovanim, dotaznikovym Setfenim nebo konzultaci s experty. Ze
zaveéra se vytvoii plan pracovnikd, ktefi jsou potieba.

Nébor pracovnikli probihd bud’ interné nebo externé. Interni je do znacné miry
jednodussi a efektivnéjsi. Pracovniky ve firmé manazer zna a vi, zda vyhovuji pozadavkiim
z hlediska profesniho, kvalifika¢niho, ale i osobnostniho. Externi ndbor probihd skrze
sd&lovaci prostiedky, ufady prace, pratelské nebo rodinné vztahy atd.”> Po osloveni
zajemcl o praci musi probéhnout vybérové fizeni, které se zaméfuje na kritéria dané
pozice. Muze to byt naptiklad samostatnost, kreativita, znalost jazyki, zkusenosti.

Po uspésném piijimacim fizeni je na fad¢ piiprava pracovnika na danou pozici
pomoci riznych Skoleni a kurzi. Po zaskoleni se pracovnik jiz prakticky nasazuje do
pracovniho procesu dle planu.

Hodnoceni prace pracovnikii je nedilnou soucasti této funkce. Je velice dilezité k
motivaci, odménovani a rozvijeni zaméstnancii. Zvlasté potiebné je pii zaméstnancove
odchodu na vyssi post, prechodu na jiné pracovisté¢ nebo rekvalifikaci. Hodnoceni mtize
byt provadéno pro vice ucelll. Je potfeba hodnotit zaméstnancovu pracovni roli, kvantitu a
kvalitu jejiho provadéni. Dale se hodnoti pracovni chovéani pracovnika, jeho obé&tavost,
disciplina, samostatnost a celkovy vztah k praci a spolupracovnikim. Osobni rysy je téz
tteba hodnotit. Ve formé je potfeba zaméstnancii Cestnych, poctivych a loajalnich. V
neposledni fad€é probihd i hodnoceni jakési pracovni perspektivy zaméstnance. Zde se

hodnoti ve&k, pohlavi, ale hlavné ziajem o praci a nahraditelnost tohoto zaméstnance.

2 VODACEK, Leo a Orga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 105-106
2 Tamtéz, str. 108-109
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Vsechna tato hodnoceni provadi vétSinou nadfizeni jednotlivych zaméstnancii. U velkych
firem se touto ¢innosti zabyvaji bud’ interni, nebo externi specialisté.?*

Aby se firm¢ dafilo udrzovat se na konkuren¢ni Grovni, je tfeba neustale zvySovat
kvalifikaci jejich zaméstnanct. Pro to jsou potieba tfi kroky. Prvnim krokem je urcit si cil,
jakého je tfeba dosdhnout, druhy krok je realizace zvySovani kvalifikace a tfetim krokem je
hodnoceni vysledkii a sepsdni zaveérd. Realizace miize probihat v ramci bézného
pracovniho procesu nebo mimo pracovni proces. Pro nové zaméstnance s minimem
zkuSenosti je vhodna prvni varianta. Zde miize zvySovani kvalifikace probihat formou
rotacnich stazi pod dohledem mentora. Mimo pracovni proces se kvalifikace zvySuje v
rtiznych $kolicich centrech, pomoci poradenskych firem nebo studiem vysokych §kol.?®

Casto se stava, ze je tieba, u uréitého zaméstnance, zménit jeho pracovni zafazeni.
Touto zménou miize byt profesni postup nebo sestup, pievod na jiné misto ¢i uplné
uvolnéni zaméstnance. VSechny tyto varianty nastdvaji v diisledku hodnoceni. Pfevodem
se rozumi docasna nebo trvald zména pracovniho mista s menSimi nebo vétSimi zménami
pracovnich podminek v ramci jedné organizacni jednotky. Postup neboli povyseni s sebou
piinasi zvyseni prestize pracovnika, zvySeni jeho platu ¢i mzdy, urCité vyhody a benefity.
Postup muze pfijit bud’ pfimo, nebo po internim konkursu na tento post. Sestup
zaméstnance je, ve veétSin€é piipadi, zapfi¢inén né&jakymi konflikty na pracovisti,
neschopnosti pracovnika plnit tuto funkci nebo zruSenim tohoto pracovniho mista. Sestup
obvykle vyvolava negativni emoce, jelikoZ se k nému poji 1 snizeni platu ¢i mzdy, ztrata
vyhod atd. Se zamé&stnancem, ktery byl uvolnén, byl ukoncen pracovni pomér. Tato situace
muze byt pfirozenym procesem, jako je odchod do dichodu atd. Dal§imi divody pro
ukonceni pracovniho poméru se zaméstnancem mohou byt snizovani poctu pracovnikil
nebo ukonceni ¢innosti organizace. N¢kdy po uvolnéni dostava pracovnik tzv. odstupné,
coz je finan¢ni ohodnoceni nebo Iépe feCeno kompenzace. Pracovni pomér je vhodné
ukonc&ovat taktné a s dostateénym piedstihem.?®

Odménovani zaméstnancli by mélo probihat pomoci systémi odménovani, které
maji motivacéni a stimulac¢ni funkci. Odmeény jsou hmotné i nehmotné a je vhodné je
rozumn¢ kombinovat. Hmotnymi odménami jsou piimé financni odmény, které

zaméstnanec dostava nad ramec svého platu ¢i mzdy jako naptiklad ptiplatky za ptescasy,

2 VODACEK, Leo a Ol’ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 110-111
25 Tamtéz, str. 112-113
26 Tamtéz, str. 114-115
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nepiimé finan¢ni odmény ve formé ptiplatki na dovolenou, pojisténi, zajisténi sluzebniho
vozu nebo slev na firemni produkty. Hmotné odmény nemusi byt pouze finan¢ni, mohou
byt i nefinancniho razu. Hmotné nefinanéni odmény jsou naptiklad kancelaf, asistent,
vybaveni pracovist¢ apod. Nehmotnou odménou mize byt ucast na vyznamnych
konferencich, rozhodovaci pravo nebo tieba prestizni oznaceni funkce. Kazdd odména by
m¢éla byt ud€lena za realné vysledky. Vhodnou odménou motivujici zaméstnance k vykonu

je ur¢ity podil na zisku podle vykonu.?’

3.1.2.4 Vedeni lidi

Spravné a ucelné vedeni lidi, které tyto lidi motivuje a stimuluje k aktivnimu
plnéni cilii je velice cennou dovednosti manaZerli, kterd je povazovdna za uméni.?®
Zakladem vedeni, je ucit zaméry a vhodnou komunikaci a motivaci zapojit pracovniky, aby
je plnili. Cilem fizeni je zavedeni fadu pro chod organizace a docilit tak potfebnych
kratkodobych vysledki.?

V teorii se objevuji dvé metody vedeni lidi, jejichz autorem je McGregor. Tyto
metody se nazyvaji teorie X a teorie Y. Ob¢ tyto teorie jsou nefunkénimi extrémy a v praxi
je tfeba hledat kompromis.

Teorie X tika, Ze primérny pracovnik nerad vykonava svou praci a vyhyba se
povinnostem s ni spojenych. K organizaci nema osobni ani socialni vztah. Nema ambice,
nechce na sebe brat zadnou zodpoveédnost a nepousti se do rizika. V praci chee klid a mit
jistotu, Ze o praci nepfijde. Jde o pasivniho pracovnika, které¢ho je tieba za veskery vykon
odménovat a za neodvedenou praci trestat. Stale vyzaduje vyS$i mzdu ¢i plat, ale k
vy$§imu vykonu ho to nemotivuje.’’ Dle této teorie je nutné takové pracovniky vést
zkratka. Jediné vedeni, které zde funguje je autoritativni s pfimym rozdélovanim tkold.
Naésledna kontrola je nezbytna.

Teorie Y naopak tvrdi, ze primérny pracovnik je od ptirody pracovity, svou praci
vykonava rad. K firmé je loajalni, touzi po uplatnéni a pfijimé zodpoveédnost. Styl fizeni
zde miZe manazer pouzivat participativni. Pracovnici mohou dostat rozhodovaci

autonomii a svého nadiizeného nemusi informovat o vSech pracovnich bodech. Praci

27 VODACEK, Leo a Orga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 116-117

28 Tamtéz, str. 118

2 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management.: Zdkladni manazerské p¥istupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 124

30 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1992, str. 99-100
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kontroluje manaZer pouze v nezbytné mite.?! Neustala kontrola a vyhroZovani trestem neni
jediny zpusob, jak v pracovnikovi vzbudit zajem o vyssi vykon. Nejvetsi odmeénou pro
primérného pracovnika Y je osobni rozvoj.*?

V praxi existuje mnoho forem vedeni lidi. Lidé se mohou vést formou ovliviiovani,
koucovani, zmociiovani, delegovani, tymové prace nebo koordinace.

Manazer, ktery ovliviiuje své podfizené, vnima tyto pracovniky jako bytosti, které
maji svobodnou vili a jednd s nimi s respektem. Nejlepsi je pro ob¢ strany nalézt
prostiedky, které koresponduji s pozadavky vedouciho a zaroven s potiebami a pranimi
podfizen¢ho. Pfimymi prostiedky ovliviiovani jsou ptesné piikazy, zdkazy a pravidla.
Neptimymi néstroji jsou prostor pro samostatné rozhodovéani podiizeného, odmény,
prémie, pochvaly nebo uznani.*

Manazer, ktery jako formu vedeni zvoli koucovani, snizuje pocet pfimych rozkaza
a prislibuje pomoc pfi feSeni problémi. Pfi vedeni je zaméstnanciim spiSe rddcem a snazi
se jich zajistit vhodné pracovni podminky pro dosahovani vysledkti. Manazer-kou¢ musi
mit hojné znalosti a zkuSenosti.

Zmocnovani jako vedeni lidi poskytuje podfizenym do urc¢it¢ miry svobodu a
samostatnost. Vlastni rozhodovani je vitané a pracovnik za néj i za své vykony a vysledky
ptebira ptisluSnou zodpoveédnost. Zmociiovani se velice podoba delegovani, které zastava
stejné nazory na vedeni jako zmocnovani, a jesté prendsi nékteré pravomoci na podfizené.
Do tukolu, které byly delegovany podiizenym jiz manaZer nezasahuje. Pti delegovani tikoli
musi manazer jasn¢ stanovit cile, sdélit vSechny potfebné informace a kontrolovat pribch
plnéni ukolu.

Tymova prace je vykondvana v tymu, coz je skupina lidi pracujici na pravidelnych i
nepravidelnych pracovnich ukolech. V tymu kazdy jednotlivé ptispiva k dosahovéni
skupinovych vysledki. Na kazdém zalezi, jaky bude skupinovy vysledek prace. Clenové
tymu si navzajem poméhaji.>

Cilem koordinace je dosdhnout provazanosti, soub&éhu CcCinnosti. Pouze

koordinovanym jednanim lze dosahnout u¢inného fungovani tymii.>> Koordinace zajistuje

31 VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 119-120

32 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji iizeni. 1992, str. 101

33 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zakladni manaZerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 118-120

3 Tamtéz, str. 129-130

35 Tamtéz, str. 133
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kompatibilitu a nerozpornost pti dosahovani cild. Dosazeni cilli nesmi zéporné ovliviiovat
dosazeni dalSich cilt.

Nedilnou soucasti vedeni lidi je motivace, kterda bude podrobné&ji vysvétlena v dalsi
¢asti prace. Obecné o motivaci lze fici, Ze motivovat znamena vytvofit v zaméstnancich

chut se aktivné angazovat v plnéni firemnich cil@.>

3.1.2.5 Kontrola

Kontrola je zjiStovanim odchylek. Tyto odchylky se zjisti jako rozdil mezi
zdmérem a uskute¢nénym vykonem.*>” Odchylky mohou byt pozitivni i negativni. N&které
jsou nevyznamné a jiné vyznamné. Ty vyznamné vyzaduji néjaké opatieni. Ke vSem
zjisténym odchylkam je potfeba vypracovat rozbor a zaveér.

Kontrolou se hodnoti i Gcelnost planii. Zda jsou plany pfiméfené kvantitativné i
kvalitativné, zda je zplisob zajisténi redlny a vhodny a jak se plan dafi plnit.

Kazda jednotliva manazerské funkce téZ podléha kontrole. Je tieba ovéfit, zda byly
vSechny predeslé funkce spravné plnény a zhodnotit je.

Kontrolni procesy se mohou klasifikovat dle obsahové naplné, urovné ftizeni a
charakteru provadéni. Hodnoti se kvalita vykondvani raznych ukonti na Grovni vrcholové 1
niz§i. Na vrcholové urovni jde o strategické kontrolni procesy, na nizSich Grovni se tyto
procesy nazyvaji operativni.*® Kontroly lze provadét pravidelné, nepravidelng, interng,
extern¢, preventivng, pribézné nebo nésledné. Interni kontroly zpravidla provadéji vedouci
pracovnici®®, zatimco externi kontroly probihaji naptiklad kviili poskytnuti Gvéru, po
pojistnych udalostech nebo statnimi organy kvili dailovym piiznani, dodrzovani predpist
atd.

Nez se zac¢ne s kontrolou, je tieba urcit co piesné se bude kontrolovat. Tento krok je
dilezity, aby kontrola neprobihala zbytecné¢ opakované nebo vibec. Dale je tfeba
specifikovat o jakou kontrolu se jedna. Muze jit o kontrolu preventivni, priibéznou, uplnou,
casteCnou atd. Poté je nezbytné shromazdit vSechny potiebné informace a ziskat si
dostatecny pifehled o sledované realité. Tyto informace se ziskéavaji pozorovanim nebo z

raznych hlaSeni, zprav a sdéleni od podiizenych. Po shromazdéni potfebnych informaci je

36 VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 123

37 Tamtéz, str. 140

38 Tamtéz, str. 141-142

3 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management.: Zdkladni manazerské p¥istupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 135
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nutné tyto informace ovétit. Poté pfichazi na fadu hodnoceni zjisténych odchylek. Nakonec

se sepiSe zavér a navrhne se opatieni, je-li tfeba.*” Pokud jsou opatieni potieba, po jejich

navrhu a aplikaci se musi provést zpétna kontrola, ktera provéti uc€innost téchto navrha.
Aby kontrola byla tcelna, musi mit jasn¢ stanovené cile a postupy. V praxi se

pouziva kontrolni plan, na jehoZ konci se nachazi i hodnoceni kontrolniho procesu.*!

3.1.2.6 Analyza

Tato funkce je funkci paralelni, kterd zjistuje, zda jsou sekvenéni manazerské
funkce uskutecnitelné, ticelné a uc¢inné. Aby analyza mohla byt provedena, je vyZadovana
urcita mira zjednodusSeni skutecnosti. V tomto zjednoduseném modelu se analyza provadi.

Nejznamé;jsi analytickou metodou je systémova analyza. K vyjadieni zkoumanych
skute¢nosti a procesu jejich poznavani se zde uzivd modelového zobrazeni.*?

Analyticky rozbor se provadi v né€kolika krocich. Nejprve je nutné analyzovany

ikol obsahové vymezit.*?

Déle se musi jasn¢ ucit ukol analyzy formulaci vlastniho
problému. Potom se stanovi Casové a vécné pozadavky analyzy. V dal$im kroku se vytvoii
model pro feSeni ukolu analyzy a stanovi se postup jeho feSeni. Poté pfichazi na fadu
provedeni pozadovaného rozboru, vyhodnoceni vysledki a jejich ovéfeni. V této fazi se jiz

vysledky analyzy mohou vyuzit.

3.1.2.7 Rozhodovani

Rozhodovanim se rozumi jakakoliv situace, ve které je tieba vybrat ze dvou a vice
piipustnych variant. Tuto funkci pouzivd manazer pii plnéni vSech sekvenénich funkci.** K
rozhodovani existuji dva zakladni pfistupy. Jde o pfistup normativni a popisny. Oba tyto
pfistupy v praxi probihaji soucasn€. Rlizn¢ se kombinuji a dopliiuji. Jak rozhodnuti
probéhne, zéalezi na profesnim profilu rozhodovatele, jeho kvalifikacni urovni a
osobnostnich vlastnostech.

Uzivatel, jenz k rozhodovani pfistupuje normativné, se snazi vytvofit model, jak

spravné rozhodovat. Diiraz klade spiSe na to, jaké madm mit rozhodnuti vlastnosti, a podle

40 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zdakladni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 136-137

4 VODACEK, Leo a Ol’ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 143

42 Tamtéz, str. 147-148

4 Tamtéz, str. 149

4 Tamtéz, str. 150
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toho urcuje metodu rozhodovani. Tento model rozhodovani je zaloZzen na logickém
rozboru situace, o které se rozhoduje. Typickym znakem pro tento pfistup je tvorba
urcitych norem feSeni. Pfikladem mohou byt situace, kdy se k feSeni mize pouzit néjaka
matematickd metoda. Normativni piistup uzivaji nejcastéji liniovy vedouci pfi planovaci
¢innosti.

Popisny pfistup k rozhodovani podminiuje odezvy, preference a zplisoby jednani
spolupracovniki. Popisuje jiz probéhlé rozhodovaci procesy, jejich piednosti a nedostatky
a chovéani rozhodujiciho pracovnika.*® UZivatel takto pfistupujici k rozhodovani vytvafi
model, ktery popisuje a predpovida chovani spolupracovniki, ktefi jsou rozhodovacim
procesem ovlivnéni. Tento pfistup se zpravidla uziva pii vedeni lidi.*¢

Ve firm¢ je nezbytné, aby rozhodovani probihalo raciondlné. Takové rozhodovani
vyzaduje, aby ucastnici rozhodovaciho procesu byli pln¢ informovani, musi byt schopni
urcit preference variant a zachovat jejich soulad a nerozpornost. Pokud tyto podminky
nejsou splnény, coz znamenad, Ze racionalita rozhodnuti je omezena a existuji urcité bariéry
racionalniho rozhodovéani, pfichazi na fadu rozhodovani satisfakéni, které uspokoji nizsi
z4jmy. Tyto bariéry jsou tvoreny hlavné nizkou pravomoci, omezenym piistupem k
informacim nebo uréitymi pravidly.*’

K rozhodovéni je tfeba pristupovat s jasnou predstavou o odpovédi, kterou ma
rozhodnuti poskytnout. Nejprve se musi stanovit poslani ulohy a nasledné promyslet
omezujici podminky pro dalsi postup feSeni. Je nutno posoudit pozadavky na profesni a
kvalifika¢ni uroven vSech, ktefi se budou podilet na feSeni. Déle je vhodné zvazit vSechny
vlastnosti rozhodovaci situace, naptiklad je-li dobfe ¢i Spatné strukturovana. Podle téchto
informaci lze uréit postup feseni této situace.*®

Jak jiz bylo vySe zminéno, existuji rozhodovaci situace dobie a Spatné
strukturované. Dobfe strukturované situace jsou nekomplikované a vétSinou se feSi na
operativni urovni fizeni. Pfikladem takové situace mize byt rozhodnuti o mnoZstvi
objednaného materialu. Spatné strukturované situace jsou komplikované a byvaji feseny na
sttedni a vrcholové turovni fizeni. Tyto rozhodovaci situace byvaji vétSinou nové a

neopakovatelné. Pfikladem takovéto situace je rozhodnuti o vytvotfeni nového podniku.

4 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zakladni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 82

4 VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 151

47 Tamtéz, str. 152

48 Tamtéz, str. 154
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3.1.2.8 Implementace

Implementaci se rozumi vystup z kazdé sekvencni funkce. Implementaci v
planovaci ¢innosti jsou riizné ro¢ni ¢i operativni plany. Implementaci v organizovani je
napiiklad vytvofeni organizacni jednotky. Implementaci ve funkci vybér a rozmisténi
pracovnikl je obsazeni novych struktur Zadoucimi pracovniky. Implementace ve vedeni
lidi je kvalitni vedeni, uspé€sné zvladnuti reorganizace apod. A nakonec implementace v
kontrolni ¢innosti je vytvofeni a uspé$né zavedeni ziskavani, kontroly a vyhodnocovani

vysledk firmy.*

3.1.3 Manazerské role

Tyto role charakterizuji praci a postaveni vrcholovych manazer.>® ManaZerské role
se déli na interpersondlni, informac¢ni, rozhodovaci a administrativni. Kazda tato role ma

jeste nékolik dalsich podroli, které musi vedouci pracovnik zastavat.

3.1.3.1 Interpersonalni role

Manazer zastavajici interpersonalni role udrzuje a podporuje rozvoj kontakt uvnitt
firmy 1 mimo ni. Uvnitf firmy se jedna o kontakty s nadfizenymi i podiizenymi pracovniky
a spolupracovniky. Externi kontakty probihaji s partnery, zdkazniky nebo dodavateli. Do
interpersondlnich roli se fadi podrole, jako jsou predstavitel, viidce a spojovaci clanek.
Predstavitel firmy je jeji mluvCi a reprezentuje ji, viidce firmu vede, kontroluje své

podtizené a spojovaci clanek zprostiedkovava prenos informaci.

3.1.3.2 Informacni role

Tuto roli manazer zastava, kdykoliv se castni jakychkoliv informac¢nich procesi.
Jednd se nejcastéji o komunikaci s partnery organizace. V ramci informacénich roli
vykonava vedouci pracovnik podrole Ssiritele, ktery predava dualezité informace
spolupracovnikiim, mluvciho, jenz informuje okoli o dé&jich uvniti organizace a uvnitt
firmy reprezentuje svou organizacni jednotku, a nakonec sledovatele, ktery pozoruje
prostiedi organizacni jednotky, sbird dilezité informace a vyuziva je ve prospéch své

organizacni jednotky.>!

4 VODACEK, Leo a Ol’ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 156
30 Tamtéz, str. 158
S Tamtéz, str. 159
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3.1.3.3 Rozhodovaci role

Rozhodovani je nejdiilezit¢jsi kol manazera. Zde se nachéazeji ¢tyii podrole. Role
podnikatele, ktery adaptuje firmu na ptipadné zmény, aktivné vyhledava ptilezitosti na trhu
pro rozvoj firmy. Déle role resitele problémii, ktera je prioritni vzhledem k tomu, Ze feSeni
problémt vyzaduje rychlé jedndni. Hlavnim cilem této role je udrzovat stabilitu.
Vyjednavace, jehoz ukolem je vyjednavat s okolnimi firmami i jednotlivci tak, aby ziskal
pro firmu néjaké vyhody. A nakonec alokdtor zdrojl, coz znamend rozd€lovani zdroji tak,
aby jejich uzitek byl co nejvétsi.? Vechny tyto role jsou vzajemné propojeny, dopliiuji se

a Castecné se piekryvaji.
3.1.3.4 Administrativni role

ManaZer je povinen v radmci administrativnich roli provadét administrativu,

pozorovat a kontrolovat plnéni zadanych tkold a spravovat rozpocty.>

3.2 Motivace

Motivaci miize manazer snadno zaménit s manipulaci, prestoze tyto pojmy maji
odliSny vyznam a jejich plisobeni neni stejné. Motivace tvoti takové podminky, které¢ maji
vliv na chovani zaméstnanct, zatimco manipulaci se manazer snazi pfimo ovlivnit jejich
chovani. Motivace je zde hodnocena pozitivngji, i kdyZ existuje i motivace negativni.
Touto je napiiklad strach z trestu nebo §patného hodnoceni.’* Pozitivni motivaci lze
dosahnout pracovni kazné€, produktivity, loajality k firmé, obétavost, kladného vztahu k
praci atd.>®> Motivace je z4visld na vnitinich popudech lidi. Témito popudy jsou jejich
potieby.>

Demotivace, coz je motivace nezadouci, vyvolava negativni podnéty k chovani
pracovnikt. Muze k ni dojit, pokud manazer Spatné zvoli motivacni prostiedky nebo déla

chyby v fizeni (davé prednost n&jakym pracovnikiim pfed druhymi atd.).>’

52 DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 79

53 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 161

34 Tamtéz, str. 123

5 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1992, str. 17

5 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management.: Zdkladni manazerské p¥istupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 112

57 Tamtéz, str. 116-117
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Pracovni motivace je tvofena souborem nékolika podminek, které pracovnika
obklopuji. Témto podminkam se fikd motivatory. Jednd se o formu délby préace,
spoluprace, povaha zadavanych tkolt, pracovni klima, kolektiv, prace sama atd. VétSinou
je pusobeni téchto motivatori stejné na vSechny v kolektivu. Lze jimi ovliviiovat
motivaéni zaméfeni a intenzitu motivace. Diky pracovni motivaci dosahuji pracovnici
pozadovanych vysledkll. Pouze snaha pracovnika neni dostacujici, je tieba také pfitomnosti
schopnosti. Schopnosti samy o sobé také nestaci, je poteba aktivni motivace.’®

Pracovniky lze motivovat piedlozenim néjakého vzoru. Timto vzorem mtize byt
manazer nebo kolega. Pracovnik uvidi dobry pfistup k préci, schopnosti a vyvola to v ném
pfani nasledovat tento piiklad. Bohuzel jednani manaZera nebo kolegi muze v
pracovnikovi vyvolat i demotivaci.>®

Motivace se mize rozdé€lit na vnitini a vnéj$i. Vnitini motivace vychdzi ze samotné
prace, zatimco vné&j$i motivaci jsou odmény, mzda ¢&i plat atd.® Tyto vné&jsi motivatory
nemaji dlouhodoby vliv na motivaci pracovnika, oproti vnitinim motivatorim, které pisobi
dlouhodobé a hloubgji.®" Clovék pohanén vnéj§i motivaci bere praci pouze jako nastroj
uspokojovani potteb a dosahovani cila, které s praci nesouvisi. Pro vnitiné motivovaného

jedince je prace sama o sobé& uspokojenim.®?

3.2.1 Vyvoj motivace

Lidé v rtiznych dobach a v riznych zivotnich podminkach jsou nuceni pracovat z
riznych divodi. V soucasné dob¢ jsou tyto ditvody zcela odlisné, nez jaké méli lidé v
minulych staletich. Ke zjisténi téchto divodi je potieba znat Ctyii vyvojové roviny.
Fylogenetickd rovina odpovidd na otdzku, z jakého dliivodu vznikla spolecenska prace a
jaké jsou jeji historické formy. Spolecensko-historicka rovina poskytuje odpovéd’ na
otazku existence motivacnich procesu v historickych etapach a jak by v dneSni dobé byly
efektivni. Dale existuje ontogenetickd rovina odpovidajici na otazku, jaké vzdélani a
vychova sméfuji k riznym motivaénim strukturam. Na roviné aktualni se fesi interpretace

vysledk®l vyzkumu a jak plisobi styl vedeni na pracovni vykon.%

58 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1992, str. 107-109
3 ARMSTRONG, Michael. Persondini management. 1999, str. 307

60 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. 1992, str. 20

81 ARMSTRONG, Michael. Persondini management. 1999, str. 297

62 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1992, str. 122

63 Tamtéz, str. 70
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Prvni faze vyvoje, kterd se datuje do prvniho desetileti 20. stoleti, se nazyva
Taylorismus. V této fazi manazefi zastavaji nazor, Ze pracovnik se musi neustéile
popohanét a kontrolovat. Dosdhnout nejvyssiho vykonu lze jen vybérem téch
nejschopnéjsich lidi, kterym se ukéazi presné metody a pohyby, které maji pii praci
pouzivat, aby jejich ¢innost byla co nejekonomictéjsi. Tém nejvykonnéjSim pracovnikiim
se poskytne vyssi plat/mzdu, coz je v této fazi motivace povazovdno za nejucinngjsi
pobidku k vykonu. Zatim se neberou v potaz z4jmy pracovniki, pouze jejich schopnost
pracovniho vykonu. Kritéria pro pracovni vykon jsou urcovéna dle nejvykonnéjsSiho
pracovnika. Kdo tato kritéria nespliiuje, zacne byt popohénén. Tento piistup v délnicich
vyvolava odpor a jejich vykon se postupné snizuje.®

Druhd vyvojova faze motivace zohlediiuje i socialni faktor, ¢imz se pracovni
podminky délnik zna¢né zlepSily. ZlepSeni pracovnich podminek ma za nasledek zvyseni
pracovniho vykonu. Vedouci pracovnici maji zdjem o své podiizené a zajimaji se o jejich
nazory, coz je zde chapano jako hlavni motivace.®> Za¢ina zde byt dilezité, zda maji
zaméstnanci kladny vztah k praci, a zda je prace uspokojuje. Pomalu se zacind vyvijet
teorie potieb a teorie pracovnich stimuld v podobé drobnych podnécujicich priplatkt.

Ve tieti vyvojové fazi hraje velkou roli, zda je prace zajimava a zaméstnanci
vyzaduji samostatnost pfi plnéni zadanych ukolt. Spravnym plnénim ukolt si chtéji
zameéstnanci vyslouzit uznani. V této fazi se chape uspokojovani potieb jako hlavni pohon
k praci. Tato faze je Uplnym opakem faze prvni. Nékolik teorii spadajici do tieti vyvojové
faze motivace zpracovali autofi, jako jsou Maslow, Herzberg, Vroom, Porter, Lawler atd.®¢

Dnes je na pracovnika nahlizeno jako na komplexniho cloveka, ktery je
mnohostranny a své chovani méni podle okolnosti. Za plisobeni riznych faktorii usiluje o
ruzné cile. Kontrolou a striktnimi pfedpisy se jeho aktivita snizuje. V této fazi je dulezita
sounalezitost pracovniki s organizaci. Této sounalezitosti lze docilit pomoci vhodné
komunikace, povySovanim, obsazovanim volnych mist z vlastnich fad, vhodnymi

pracovnimi podminkami a prostfedim, rozvojem pracovniki atd.®

6 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1992, str. 55-57

6 Tamtéz, str. 58-61

66 Tamtéz, str. 64-65

7 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management.: Zdkladni manazerské p¥istupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 116
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3.2.2 Teorie motivace

Existuji tfi primarni skupiny teorii motivace. Teorie prvni skupiny jsou zaméteny
na motivacni divody, v druhé skupiné se nachazeji teorie zamétené na motivacni procesy a

skupina tfeti obsahuje teorie zamétené na specialni ucely.

3.2.2.1 Teorie zamétené na motivacni divody

Pracovniky motivuji jejich potfeby a manaZer je schopny je motivovat pouze,
pokud tyto potieby zna. Ukolem manaZera je vytvofit vhodné podminky, které

pracovnik@im dovoli p¥i vynaloZeni piijatelného usili dosahnout svych potieb.®

3.2.2.1.1 Maslowova teorie potieb
Autorem této teorie je Abraham Maslow. Mezi manazery je to teorie asi

nejznaméj$i. Manazerem spravné poznané potieby jeho podfizenych jsou zde chapany jako
pracovni motory. Tyto potfeby lze rozdélit do péti hierarchicky poskladanych skupin.

Tomuto uskupeni se ptezdiva Maslowova pyramida potieb.

Obrazek 7: Maslowova pyramida poti‘eb

Uznani a ocenéni

=\

/ Jistoty a bezpedi \

Fyziologicke

Zdroj: DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 380, vlastni zpracovani

R4

potieba spanku, potravy nebo sexu. O policko vys jsou potieby existencni jistoty a bezpeci.
Témito potfebami muze byt pracovni smlouva, penzijni pojisténi apod. Dale v pyramidé
lezi potteby socidlni soundlezitosti, kam patii potieby jako jsou vztahy rodinné, pratelskeé,

ptijeti kolektivem. VySe se nachazi potfeby uzndni a uspokojeni z prace. Na nejvyssi

68 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 124
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pfi¢ce pyramidy lezi potieba seberealizace. Tato potieba se lisi s kazdym ¢lov€kem. Pro
nékoho miize znamenat osobni rozvoj, pro jiného zajimavou praci a pro dalSiho byt
skvélym rodi¢em.

Vsechny potieby nachdzejici se v pyramid¢ existuji najednou a stale a musi byt
nedostatek a uspokojit je Ize jejich dosazenim. Vyssi potieby pii uspokojovani nabyvaji na
intenzité. Jsou to potieby trvalé, neuspokojitelné.® Naplnéni jedné niZ§i potieby
automaticky vyvola vznik potieby vyssi. Ani po naplnéni se tato potfeba neztrati, neni vSak
tou hlavni.”® Potieby se vzdjemné piekryvaji, ale jedna je vzdy dominantni. Ta potieba,

ktera pravé dominuje je kli¢ova pro motivaci.”!

3.2.2.1.2 Herzbergova teorie
Tuto teorii vytvoril Frederick Herzberg. Jejimu vzniku ptfedchazely empirické

rozbory, které probihaly pomoci dotazovani se dvou set pracovnikli technického a
ekonomického zaméfeni na pfiCiny, které ovliviiuji pracovni chovani lidi a stupen
uspokojeni jejich potieb. Z téchto rozborti vznikly dvé skupiny faktorti ovliviiujici chovani
zaméstnancl. Jsou to motivacni a hygienické faktory. Motivac¢ni faktory jsou faktory, které
uspokojuji potteby zameéstnanci a pii jejich ptfitomnosti se zajem a snaha pracovniki
zvétSuje. Takovym motivacnim faktorem mohou byt napiiklad zajimavd prace a jeji

v s . , , . ) . . NV v 17 .o .
ocenéni, ale 1 nudnd prace, malo uznani.’”~ Dale se mezi motivacni faktory tfadi rtizné

odmény, moznost kariérniho réistu a zodpovédnost.”

Tyto faktory se aplikuji individudlng
na jednotlivce. Hygienické faktory jsou podminkami, ve kterych zaméstnanec vykondva
svou praci a ty ovliviluji jeho spokojenost. Motivaci k praci vyrazné¢ neovliviiuji, ale
nejsou-li vyhovujici dochdzi k nespokojenosti ¢i stdvce zaméstnanc. Mezi tyto faktory
patii vybaveni kancelafi, podminky prace jako jsou prasnost, hlu¢nost nebo osvétleni
pracoviste, zptisob kontroly nebo vySe platu ¢i mzdy. Tyto faktory byvaji spole¢né pro cely

kolektiv.”

8 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1992, str. 94-95

7 VODACEK, Leo a Orga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 127

I Tamtéz, str. 125

2 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji iizeni. 1992, str. 83

3 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management.: Zdkladni manazerské p¥istupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 115

7 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 128-129
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3.2.2.1.3 Alderferova teorie
Autorem této teorie je Clayton P. Alderfer, ktery rozdélil lidské potieby do tii

skupin. Prvni skupinou jsou potfeby zajisténi existence, druhd skupina zahrnuje potieby
socidlnich vztahii a skupina tieti obsahuje potieby osobniho, profesniho a kvalifika¢niho
rustu. Potfeby musi byt uspokojovany od nizSich po vyssi. Tato teorie uvazuje také
moznost, ze kdyz jedna skupina potieb neni dostate¢né¢ uspokojena, pak mize zesilit

naléhavost dal$ich potieb.

3.2.2.1.4 McClellandova teorie
Tato teorie se zamé&fuje spiSe na rozbory potieb manazerti. Tyto potieby se d€li do

tfi Grovni: soundleZitost, potfeba prosazeni a vlivu, uplatnéni.”> Potieba sounaleZitosti
oznacuje potiebu pratelskych a mileneckych vztahti s dal$imi osobami. Potfeba vlivu je
potiebou neustalé kontroly a ovliviiovani dalSich osob. A posledni potiebou uplatnéni se
rozumi jakasi vyhra v soutézi v poméfovani dokonalosti s dalSimi osobami. U kazdého
Clovéka dominuje jina potieba, ostatni vSak existuji vzdy spole¢né¢ s onou dominantni

pottebou.”®

3.2.2.2 Teorie zamétené na motivacni procesy

Tyto teorie se zabyvaji vyvolanim, pribéhem, usmériovanim, udrzovanim i

ukoncovanim motivac¢niho jednani.

3.2.2.2.1 Vroomova teorie

Tuto teorii zformoval Victor H. Vroom. Motivace je zde chapana jako proces, ktery
je zavisly na osobni volb¢ jednotliveli a jak motivace probihd je dano jejich osobnimi
preferencemi a odhadem moznosti dosazeni jejich cile. To, ze pracovnik véfi, Ze moznost
dosazeni cile je realnd a dostane za n& odménu, je pro motivaci kli¢ové.”” Pokud je
dosazeni cile pfili§ jednoduché, pak tento cil ztraci na atraktivit¢ a motivace ke splnéni
tohoto cile klesa. Nejpodnétnéjsi jsou ukoly stfedni obtiznosti, kde je pravdépodobnost

uspéchu a neuspéchu stejnd. Podnétné jsou i tkoly, které od zaméstnance vyzaduje

iniciativu a vynalézavost nebo tkoly zcela nové.”®

75 VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 130-131
76 ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. 1999, str. 301

77 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 132

8 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. 1992, str. 74
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Ukolem manazera je odhadovat osobni cile a zajmy pracovniki. Pokud se
manazerovi podafi nalézt spojeni mezi podminkami uspokojeni téchto cili a naroky na
uskuteénéni svych zamért, pak dosahne spravného motivaéniho usmérnéni. Uspésnost
motivacniho procesu je zaloZena na splnéni tii propojenych podminek. Prvni podminkou je
vysoka pracovni snaha zaméstnance, diky které bude vysoky i efekt odvedené prace. Dalsi
je jiz zminovany vysoky efekt prace. Ttfeti podminkou je vysledky vyjadfena snaha

zaméstnanci.”” ManaZer musi byt diivéryhodny a jeho sloviim musi zaméstnanci véfit.

3.2.2.2.2 Porterova a Lawlerova teorie
Tato teorie popisuje Vroomovu teorii obohacenou o syntézu s teorii Maslowa,

Herzberga a McClellanda. Autofi této teorie tvrdi, ze motivaéni plsobeni vyvold u
pracovnikll nejdiive posouzeni, jakou ma pro né¢ motivator hodnotu. Déle pracovnik
hodnoti, zda a do jaké miry je schopen zvladnout zadany ukol. Poté pfijde na tfadu
zhodnoceni, zda se snaha vynalozend na splnéni tkolu vyplati. Poté uz probihaji jen
dopliyjici uvahy, naptiklad za maze véfit, Ze dostane slibenou odménu. Podle toho, jak
pracovnik vyhodnoti pfitazlivost motivaéni odmény, se odviji sila motiva¢niho usili.

Pro hodnoceni pravdépodobnosti, ze zadany ukol zvladne a dostane za né¢j odménu,
potfebu zaméstnanec védeét vSechny specifické informace o ukolu. Dale jsou dulezité

piedchozi zkusenosti s ikoly podobného typu a sebejistota.®

3.2.2.2.3 Adamsova teorie
Autor J. Stacy Adams v této teorii popisuje, ze pracovnici neustdle porovnavaji své

vykony a odmény se svymi spolupracovniky, jejichz naplii prace je stejna nebo podobna.
Spravedlivé hodnoceni podle téchto zaméstnancii je pouze to, které bere v potaz naklady
jednotlivet vlozené do plnéni zadanych ukolii. Témito naklady jsou namahavost tkolu,
Casova ndroCnost atd. Jakmile ma zaméstnanec dojem, ze dostdvd méné, nez by si

zaslouzil, pfizpiisobuje svlij vykon tomuto zisku a jeho vykon klesne.®!

Spokojeny
zaméstnanec se muze stat v mziku nespokojenym, kdyz jeho kolegovi, o kterém si nemysli,
ze si to zaslouzi, zvy$i mzdu ¢i plat. Manazer musi tedy sledovat snahu a vykon

jednotlivci a jejich vztahy.®?

7 VODACEK, Leo a Orga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 133
80 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1992, str. 80

81 Tamtéz, str. 89

82 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 135
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3.2.2.2.4 Skinnerova teorie
Tato teorie, jejimz autorem je B. F. Skinner, fikda, Ze zkuSenosti z minulosti

predurcuji lidské reakce na situace podobného razu v piitomnosti. Piikladem muiize byt
diive ziskana odména za splnéni zadaného ukolu. Pracovnik bude velice pravdépodobné
vyhledavat pftilezitost ziskat tuto odménu znovu. Pokud vSak pracovnik dostal za néjaké
chovéni trest, bude se pfist¢ tomuto chovani vyhybat. Tato teorie nabizi Ctyii motivacni
postupy. Prvni postup nabadéd pracovniky k opakovéni ¢innosti formou odmén. Tomuto
postupu se tfiké pozitivni motivace a mél by byt provadén Castokrat. DalSim postupem je
negativni motivace. Zde se manazer snazi varovat pracovnika pied opakovanim c¢innosti
formou trest nebo kritiky. Tento postup se doporuCuje uzivat se zna¢nou opatrnosti.
Postup, ktery mé za kol utlumit urcité ¢innosti by se tézZ m¢l pouzivat opatrné. Utlumeni
téchto ¢innosti je mozné lhostejnosti k jejich vysledkiim.** Poslednim postupem je tplné
negativni trestani pracovnikii. Timto postupem manazer dosdhne vylouceni S$patného

chovani, jako jsou kradeze atd.

3.2.2.3 Teorie zaméfené na specialni cely

3.2.2.3.1 Ucast zam¢stnancii na rozhodovacim procesu
Tato teorie uznava podileni se zaméstnanct na rozhodovani jako motivacni silu.

Tato Gcast zvySuje iniciativu zaméstnancti v podnikatelské aktivité firmy. Pracovnici, ktefi
maji pravo podilet se na rozhodovani maji zvySeny zajem vykonavat svou praci kvalitné. V

této teorii je vyzdvihovan systém podilového odménovani.

3.2.2.3.2 Sebemotivace manazert
Tato Cinnost je podstatnou soucésti manazerské prace. Je dulezité, aby manaZer

umél motivovat nejen své podiizené, ale také vytvotit vhodné podminky pro sebe. Tyto
podminky by mély mit pozitivni vliv na jeho zdjem o manazerskou praci, dosahovani cilii a
pirekonavani rizik své zodpovédné aktivity. Takto sebemotivovat se manazer miize
napiiklad pomoci stanoveni svych cild.’* Tyto cile by nemély byt pouze dlouhodobé, ale

ptevazn¢ kratkodobé.

83 VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2013, str. 136
8 Tamtéz, str. 137

35



3.2.3 Motivy

Motivem je jakakoliv vnitini pohnutka chovani 1idi.*> Vytvaieji predpoklady
funk¢éniho chovani uvnitt ¢lovéka. Motivy uzce souvisi s osobnosti ¢loveéka, proto ma
kazdy ¢lovék jiné motivy k praci.®® Tyto motivy zahajuji proces motivace. Zakladnim
motivem je potfeba dosdhnout n&jaké hodnoty.?’

Motivy se mohou d¢lit podle toho, zda se jedna o vnitini ¢i vnéj$i motivaci. Motivy
vnitini motivace jsou potieba ¢innosti, potéSeni z prace, socialni kontakt, motiv vykonu,
touha mit moc, seberealizace atd. Motiv vykonu je dychtivost po uspéchu. Jeho sila mize
byt dédna 1 vychovou nebo geny. Motivy vnéjSi motivace jsou potieba vlastnit penize,
konzumovat, byt dilezity a znamy.®®

Dalsi déleni motivli je podle jejich plisobeni. Aktivni motivy plsobi pfimo na
pracovni vykon. Podporujici motivy podporuji piisobeni aktivnich motivi. Motivy
potlacujici pracovnika odvadéji od préce.

Cilem motivu je dosazeni vnitiniho uspokojeni. Dokud tohoto cile neni dosazeno
motiv stale plisobi. Motivy majici takovyto dosazitelny cil se nazyvaji cilové. Dale existu;ji
motivy instrumentalni. Tyto motivy nemaji cil, nelze je vymazat uspokojenim. Mezi tyto
motivy se fadi zajem o urcitou oblast.

Motivl ptsobi na jedince nékolik najednou. Mohou to byt motivy se stejnymi cili,
které se navzajem posiluji, nebo motivy s riznymi cili, které se navzajem oslabuji.®’
Rozpor téchto cili motivli miize zpusobit frustraci. Existuje pét moznych typl rozpora
mezi cili motivii. Prvnim je pfitahovani dvou motivii najednou. Uspokojit vSak lze pouze
jeden motiv. Zde je feSeni pomérn¢ snadné. Druhym typem je odpuzovani dvou motivi,
kdy jsou obé varianty nepiijemné, ale jedna musi byt vybrana. Tato situace je nejvice
zatézujici. Tietim typem rozporu mezi motivy je piitahovani i odpuzovani toho samého
motivu. Cil tohoto motivu ma pro jedince motivacni hodnotu kladnou i zdpornou. DalSim
typem je motiv, ktery jedinec nechce uspokojit, ale musi. Tento pro n¢j motiv méa zapornou

motivacni hodnotu, avSak autorita mu vnucuje, ze jeho hodnota je pozitivni. Pod timto

8 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management: Zéakladni manaZerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2009,
str. 111

86 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1992, str. 126

87 Tamtéz, str. 7-8

88 Tamtéz, str. 123 ]

8 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY a kolektiv. Psychologie a sociologie fizeni. 1998, str. 222
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tlakem je nucen cile dosdhnout. Poslednim typem je motiv, ktery jedinec uspokojit chce,

ale nemiize. Jedna se o zrcadlové ptevraceni predchoziho typu.*

3.3 Stimulace

Stimulace, 1 podprahové, vyvolava vzdy reakci. VétsSinou vSak nevede k zadsadnim a
trvalym zménam v chovani pracovnikii. Zatimco motivace vytvaii vhodné podminky pro
hledané chovani pracovnika, u stimulace tomu tak neni. JelikoZ manazer nemiize nijak
ovlivnit vnitfni motivy zaméstnancii pouziva stimulaci, ktera pusobi na chovani
pracovnikl zvnéjSku v podobé odmén, bonusii atd. Stimulace a motivace musi byt velice
tésné propojeny, jinak nefunguji. Stimulaci je vlastné motivace zaméstnanct ovliviiovana.
Pfi motivaci je jednani pracovnikll zpisobeno vnitinimi pohnutkami, motivy. Pfi stimulaci
je jednani pracovnikli podminéno ocekavanim hmotnych odmeén. Oproti motivaci je
stimulace povrchova a kratkodoba. Motivace je urcity vnitini stav pracovnika a manazer
stimulaci tento stav podnécuje zvngjsku.*!

Stimulace mize byt jak pozitivni, tak negativni. Pozitivni stimulaci rozumime
odmény, bonusy, pochvaly atd. Negativni stimulaci miize byt napiiklad ud€lena ditka.
Zaméstnanec do pristé vyvine snahu, aby se vyhnul nepfijemnym dusledkim. To dokazuje,
Ze 1 negativni stimulace je zaméfena na podporu Zadouciho chovéani zaméstnance. DalSim
druhem stimulace mtze byt neposkytnuti pozitivniho stimulu. Tento druh stimulace ma za
ukol odnaucit zaméstnance nezadouciho chovani. I trest miize byt stimulaci, které ma
zaméstnance odnaucit chovani, které neni Zadouci. Timto trestem mtize byt vetejna kritika.

Stimulovat zaméstnance miize manazer bud kontinudlné, nebo periodicky.
Kontinualni stimulovdni znamena odménovat zaméstnance pokazdé, kdyz se naskytne
prilezitost. Pomaha zaméstnanctim rychleji pfijmout za své zadouci chovani. Periodické
stimulovani je stimulovani s urcitych periodach. U¢i zaméstnance zaddoucimu chovani
podstatné pomaleji, ale smétuje k silngj§imu osvojeni tohoto chovani, které si zaméestnanec
udrZi i nadale.”?

Stimulovat mlize manazer své podiizené¢ k pracovnimu vykonu pomoci pochval,
povzbuzeni, k tvaréimu chovéani formovanim provokativnich cilli a pozitivni odezvy

(hmotné odmény, formalni uznani, neforméalni hodnoceni) nejen na zdarné feseni, ale i

% BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY a kolektiv. Psychologie a sociologie fizeni. 1998, str. 234
' NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji #izeni. 1992, str. 211-212
2 DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 387-388
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jednotlivé kroky, napady vedouci k feseni, ale i nelisp&$né pokusy o vyieseni.”® Déle se
vyplati zaméstnance stimulovat k seberozvoji nejlépe pomoci vhodného zatazeni do
pracovnich skupin. S timto zafazenim tuzce souvisi stimulace ke spolupraci pomoci

zadavani spoleénych cili.**

3.3.1 Stimuly

Stimulem se rozumi jakékoliv vnéj$i pobidnuti, které vyvolda zmény v motivaci
jedince.” Stimuly nemaji tu moc plsobit na pracovniky dlouhodobé. Jejich vSeobecné
chovani také neovliviiuji. Pisobi na smyslové organy a tim vyvoléavaji jen kratkodobou

pozornost, zajem. Stimuly mohou byt v podobé odmén a sankci, bonusti, mzdy ¢i platu.

3.3.1.1 Mzdy/platy

Mzda ¢i plat mé nejsiln€jsi vliv na vybér budouciho zaméstnavatele a je to vétSinou
nejsilngjsi pouto, které spojuje zaméstnance se zaméstnavatelem.”® Toto ohodnoceni a jeho
spravedliva diferenciace ma velikou stimulaéni pisobnost k vykonu zaméstnanci.”’

Existuje fada faktord, podle kterych se mzda tvoii. Prvnim z nich je hodnota prace,
kde se hodnoti slozitost prace, jeji namdhavost a stupenn zodpovédnosti vykonného
pracovnika. Dal§im faktorem pracovni vykon zaméstnance. Sem se fadi ukolova a ¢asova
mzda. Mzda tkolova hodnoti kvantitu prace a pfevadi ji na penize. Vypocet této mzdy je
hodinova sazba vydé¢lend jednotkami praci, které se od pracovnika ocekavaji. Tento typ
mzdy snizuje soudrznost kolektivu.”® Casova mzda miize byt naptiklad denni sazba, ktera
je oproti mzdé ukolové podstatné jednodussi na organizaci. DalSim faktorem jsou
mimotadné pracovni podminky. Tady je mzda tvofena zdkladni slozkou a pohyblivou

slozkou. Do slozky pohyblivé se fadi rtizné prémie, odmény, podily na zisku atd.”

9 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY a kolektiv. Psychologie a sociologie Fizeni. 1998, str. 277-278

% Tamtéz, str. 281

% Tamtéz, str. 223

% ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. 1999, str. 309

97 VEBER, Jaromir a kolektiv. Management.: Zdkladni manazerské p¥istupy, vykonnost a prosperita. 2009,
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% DONELLY, James H. a kolektiv. Management. 1997, str. 568

% VEBER, Jaromir a kolektiv. Management.: Zdkladni manazerské p¥istupy, vykonnost a prosperita. 2009,
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3.3.1.2 Zaméstnanecké vyhody

Tyto vyhody jsou finan¢niho nebo nefinan¢niho razu a jsou poskytovany nad rdmec
mzdy & platu. Radi se sem i odmény jako dovolena atd. Celkové jsou tyto odmény
udélovany hlavné za to, Ze je zaméstnanec loajalni k organizaci, ve které pracuje.

Zamgéstnanecké vyhody l1ze rozdélit na vyhody socialniho charakteru, kam se fadi
prispévky na socialni a nemocenské zabezpeceni, matetské Skolky atd. Dale se dé€li na
vyhody, které maji vztah k préaci, coz jsou rekvalifikacni kurzy a jiné vzdélavani
zaméstnancl, piispévky na stravovani, slevy na firemni produkty apod. A nakonec se déli
na vyhody, které jsou spojené¢ s postavenim ve firm¢. Témito miizou byt sluzebni
automobily, telefony, pocitace atd.

Aby vyhody mély zadouci vliv na motivaci zaméstnanci, je tieba védeét, kterym

vyhodam zaméstnanci ddvaji prednost.'%

3.3.1.2.1 Cafeteria systém
Tento systém umoziuje zaméstnancim volit si z ur¢itétho menu vyhod ty, které mu

nejvice vyhovuji. Strukturu zaméstnaneckych vyhod si miize zaméstnanec v piipade
potteby zménit. Zpravidla nelze vybirat vSechny vyhody, ale pouze nékteré a ostatni jsou
nabizeny plosné.

Tento systém je vyhodny jak pro zaméstnance, tak pro zaméstnavatele. Divodem je
uspornost tohoto systému, efektivni vynakladani nakladi, Siroka Skala vyhod a vysoka
informovanost o vyhodach. Firmy, které uzivaji tento systém jsou pro potencidlni

zaméstnance mnohem pritazlivéjsi.!°!

100 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. 1995, str. 274-276
101 Tamtéz, str. 277
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika agentury Czechlnvest

Agentura pro podporu podnikani a investic Czechlnvest je statni piispévkovou
organizaci zalozenou 1. listopadu 1992 ministerstvem pramyslu a obchodu pod nazvem
Ceska agentura pro zahraniéni investice CzechInvest. Az 2. ledna 2004 vznikl nazev
agentury takovy, jaky je dnes.!®?

Tato agentura plni Ustfedni ulohu v oblasti podpory podnikani a investic s ohledem

v

na trendy nyné&j$i i budouci. Propaguje Ceskou republiku v zahrani¢i jako misto vhodné

k investovani, pfispiva rozvoji tuzemskych podnikii a celého podnikatelského prostiedi.!®?

4.1.1 Piedmét ¢innosti a poskytované sluzby

Agentura Czechlnvest ma za kol zprostfedkovavat nebo poskytovat podporu
podnikateltim podle planti schvalenych ministerstvem. Dale podporuje investory, malé a
sttedni podniky a zacinajici firmy tzv. start-upy. Agentura musi pfi realizaci projekth
spolupracovat soukromym sektorem (v Ceské republice i v zahrani¢i), aby byly naplnény
z4jmy statu, které se tykaji hospodaiské politiky. Nedilnou soucésti ¢innosti agentury je
také pomahat zvySovat konkurenceschopnost Ceské republiky v primyslu a podnikani a
vylepsovat zde podminky pro investice.'%*

Czechlnvest poskytuje a zprostiedkovava sluzby poradenské, informacni a Skolici,
a to subjektiim Ceskym i zahranicnim. Veskeré sluzby jsou poskytovany centralné ve vSech
krajskych méstech v regionalnich kanceléafich a také na mezinarodni Grovni jednotlivymi
zahrani¢nimi zéstupci, kteti pisobi v USA, Velké Britanii, Némecku, Skandinavii, Cing,
Jizni Koreji a Japonsku. VSechny sluzby Czechlnvest poskytuje zdarma.

Poskytované sluzby:

e poskytovani podpory malym a stftednim podnikateltim;
e podpora zacinajicich podnika tzv. start-upt;
e poskytovani poradenstvi zahrani¢nim investoriim pii vstupu na ¢esky trh;

e poskytovani sluzby AfterCare pro stavajici zahrani¢ni investory

102 Czechlnvest: Agentura pro podporu podnikdni a investic [online]. ©2019 [cit. 2019-02-02]. Dostupné z:
https://www.czechinvest.org/cz/O-Czechlnvestu/Historie

103 Czechlnvest: Agentura pro podporu podnikdni a investic [online]. ©2019 [cit. 2019-02-02]. Dostupné z:
https://www.czechinvest.org/cz/O-Czechlnvestu/O-nas

104 Interni materidly spole¢nosti
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e gsprava databazi podnikatelskych nemovitosti;

e zprosttedkovani statnich investi¢nich podpor.!'?®

4.1.2 Organiza¢ni a Fidici struktura

Obrazek 8: Organizacni struktura
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VA

Obrazek 9: Organiza¢né-ridici struktura
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Zdroj: Interni materialy spolecnosti, vlastni zpracovani

Generalni reditelka agentury je jejim statutarnim organem. Agenturu fidi a
organizuje jeji Cinnost, za kterou nasledn€ odpovida, dale agenturu reprezentuje navenek.

Divize zahranicnich aktivit se zabyva prezentaci nabidek ptilezitosti k investicim a
moznosti spolupriace v oblasti védy a vyzkumu Ceské republiky se zahraniim.
Prostfednictvim zahrani¢nich kancelafi jsou realizovany marketingové cinnosti, které
zajistuji vytvareni vyznamnych poptavek. Divize je ¢lenéna na odbor generovani projektt
a odbor zahrani¢nich zastoupeni.

Divize investic podporuje domaci i zahraniéni investory, ¢imz podporuje
konkurenceschopnost tuzemské ekonomiky. Tato divize ma na starosti vSechny sluzby
spojené s podporou investicnich projektii a nasledné péce. Spolupracuje na vytvareni
investi¢nich nabidek, které predstavuje v Ceské republice i v zahrani¢i. Cleni se na odbor
fizeni investi¢nich projektd, odbor podpory investi¢nich projekti a odbor fizeni
podnikatelskych nemovitosti.

Divize malého a stredniho podnikani a regionit méa za ukol podporovat mal¢ a
sttedni firmy a rozvoj podnikatelského prostiedi v regionech Ceské republiky. Divize se
dale cleni na odbor regiondlnich kancelaii, odbor malého a stfedniho podnikéani a internich

projektii a odbor startupi.
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Divize vnitinich sluZeb obstardva provozni pozadavky agentury. Tyto pozadavky
zahrnuji fizeni lidskych zdrojd, interni pravni sluzby, planovani, rozpocty a hospodateni
s financemi. Ddéle poskytuje podporu zaméstnancim v oblasti informacnich a
komunikaénich technologii. Reditel této divize je povéfen zastupovani generalni feditelky
v dobé jeji neptitomnosti. Cleni se na odbor personélni, ekonomicky, pravni, internetovych
technologii a technickohospodaiské spravy.

Kancelar generalni reditelky je odborem, jehoz ukolem je pomahat feditelce pii
plnéni jejich pracovnich ukolii. Dale spravuje jeji agendu spolu s interni a externi
komunikaci.

Odbor internitho auditu a kontroly zajistuje provadeéni interniho auditu, kontroly
plnéni tkola dle pravnich piedpist a ptikazii generalni feditelky.

Odbor marketingu a komunikace ma za ukol vytvofit marketingovou strategii,
podilet se na jejim uskutecnéni a zaznamenavat jeji plnéni. Dal§im ukolem tohoto odboru

je specifikace zasad v poskytovéani informaci médiim a vefejnosti.'%

4.1.3 Struktura zaméstnancu

V agentufe Czechlnvest ke konci roku 2017 pracovalo 182 zaméstnanct. Z toho

111 Zen a 71 muza.

Graf 1: Vékova struktura zaméstnancu
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Zdroj: Czechlvest: vyro¢ni zprava 2017 [online], vlastni zpracovani

16 Czechinvest: Agentura pro podporu podnikdni a investic [online]. ©2019 [cit. 2019-02-02]. Dostupné z:

https://www.czechinvest.org/cz/O-Czechlnvestu/O-nas/Organizacni-struktura
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Nejvice zamé&stnanct (42,9 %) spada do vékové kategorie 21-30 let. Do kategorie
31-40 let spada 35,2 % zaméstnanct. 11,5 % zamé&stnanclim je mezi 41-50 lety. Kategorie
51-60 let je méné pocetna a spadd sem 5,5 % zaméstnancli. Nejméné pocetnou veékovou

kategorii je kategorie 61 a vice let, do niZ spada pouze 4,9 % zaméstnanc.

Graf 2: Clenéni zamé&stnanci dle vzd&lani
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14,3
0,5 1,1
STREDNI VZDELANI UPLNE STREDNI VYSS5I ODBORNE VYSOKOSKOLSKE
SVYUCNIMLISTEM VZDELANIS VZDELANI VZDELANI
MATURITOU

Zdroj: Czechlvest: vyroéni zprava 2017 [online], vlastni zpracovani
Z grafu je vidét, Ze nejméné zaméstnancli ma stredoSkolské vzdélani s vyucnim
listem (0,5 %) a vy3si odborné vzdélani (1,1 %). Uplné stiedni vzdélani s maturitou ma

14,3 % zaméstnancl. Nejvice zaméstnanci (84,1 %) ma vzdélani vysokoskolskeé.

4.1.4 Motivaéni systém

Motivacni systém spoleCnosti je slozen znékolika benefitd, kter¢é mulzou
zaméstnanci této agentury Cerpat. Jejich seznam je volné pfistupny na internetovych
strankach spolec¢nosti.

Spolecnost svym zaméstnanciim nabizi pét tydnt placené¢ dovolené plus Ctyfi dny
navic ro¢né, které lze Cerpat v pfipadé nemoci atd. Dale zaméstnanci mohou vyuzivat
flexibilni pracovni dobu s moznosti homeoffice neboli prace z domova. Dal§im nabizenym
benefitem jsou stravenky v hodnoté 110 K¢ s pfispévkem zaméstnavatele 80 K¢. Dale si
zaméstnanci mohou vybrat jeden z téchto benefitt: Clenstvi v klubu MultiSport, Fokus
Passy, které slouzi k podpote aktivniho odpocinku zaméstnanct a pfispévkem na penzijni
spofeni.

Jelikoz je pro firmu velice dilezity dalsi rozvoj jejich zaméstnanct nabizi nékolik

moznosti, jak mohou rozvijet své znalosti a dovednosti. Toto vzdélavani je individudlné
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ptfizpisobené potfebam kazdého zaméstnance a fadi se do n¢j jazykové vzdélavani,
odborna Skoleni, stdZe a mentoring. Nabizené jazykové kurzy jsou individudlni a
zaméstnanci mohou Cerpat jeden kurz kazdy pualrok. Odborna skoleni se tykaji predevsim
rozvoje mekkych dovednosti. Staze umoziiuji zaméstnancim absolvovat praxi u nékterého
z atraktivnich partnert. Mentoring je poskytovan kazdému nové pfichozimu zaméstnanci

za i¢elem adaptace.'"’

4.2 Charakteristika vyzkumné metody — strukturovany rozhovor

Strukturovany neboli fizeny rozhovor s otevienymi otazkami se sklada z nékolika
dikladné formulovanych otevienych otazek, které maji dotazovani zodpovédét, kladenych
v mluvené formé. Takové otazky nenabizeji zddné moznosti odpovedi a nechavaji volny
prostor k vyjadfeni dotazovaného.!” Pro tento typ rozhovoru je typické presné urceni
formulace pokladanych otazek 1 jejich potradi. Neziidka byva ur€en 1 ¢asovy limit a misto
konani rozhovoru. Hlavni el vyty€eni zminénych nalezitosti rozhovoru je minimalizace
vlivu tazatele na odpovédi dotazovanych.!%

Pfi tvorbé otdzek pro rozhovor je tfeba dodrzovat n€kolik zésad. V prvni fad¢é by
otazky mély byt srozumitelné, nemély by obsahovat cizi slova, kterym by nemuseli né&jaci
dotazovani rozumét a jejich délka by méla byt takova, aby si dotazovani pamatovali dobie
celou otazku. Dale by otazky mély byt jednoznacné a dotazovanym by mélo byt jasné, na
co se tazatel ptd. Také neni vhodné se ptat na vice aspektli najednou. U otazek je také
zadouci, aby byly psychologicky piijatelné. To znamend, ze by nem¢ly obsahovat vyrazy,
jako je zemfel apod. Vhodné je takové vyrazy jinak taktn€ zformulovat. Otazky by nemély
byt pokladany jako u vyslechu stylem,,Co je to stimulace?”, ale dotazovat se,,Co si
predstavujete pod pojmem stimulace?”. A nakonec je nutné tvofit dotazy tak, aby
nepusobily sugestivné. Je tfeba formulovat otdzku tak, aby neméla vliv na odpovéd
dotazovaného.'!°

Pti vedeni strukturovaného rozhovoru je nutné brat ohled i na etiku. V prvni fad¢ je
tteba ziskat informovany souhlas. Takovy souhlas miize byt udélen bud aktivné, nebo

pasivné. Aktivni souhlas je ud€lovan prostfednictvim podpisu formuléafe, pasivni je

07 Czechinvest: Agentura pro podporu podnikani a investic [online]. ©2019 [cit. 2019-02-02]. Dostupné z:

https://www.czechinvest.org/cz/Kariera-cs/Kariera-v-Czechlnvestu

108 REICHEL, Jifi. Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. 2009, str. 102

199 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: Zdakladni teorie, metody a aplikace. 2016, str. 178
110 REICHEL, Jiii. Kapitoly metodologie socialnich vyzkumii. 2009, str. 100-101
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pouhym slovnim souhlasem. Dale by mél mit dotazovany moznost kdykoliv rozhovor
ukoncit, nebo odmitnout odpovédét na nckterou z otazek. Jelikoz se tazatel mlze v

rozhovoru dozvédét citlivé informace, je nezbytné dbat na anonymitu respondenté.!!!

4.3 Charakteristika objekti zkoumani

Vyzkum pomoci metody strukturovaného rozhovoru s otevienymi otazkami
probéhl na vzorku péti manazeri ve véku od 28 do 43 let. Vyzkumu se zucCastnily Ctyii
zeny a jeden muz. VSichni tito manazefi pracuji v divizi malého a stfedniho podnikani a
regionti, kterd byla popsana vySe. Pfesné zatfazeni manazerti je vidét na nasledujicim
obrazku.

VA

Obrazek 10: Organiza¢né-ridici struktura divize malého a stiedniho podnikani a regioni
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Zdroj: Interni materialy spole¢nosti, vlastni zpracovani

Manazer A je teditelem celé této divize. Vystudoval bakalarsky obor na fakulté
narodohospodaiské na Vysoké Skole ekonomické v Praze. Do agentury Czechlnvest
nastoupil v roce 2005. Od roku 2014 pracuje na soucasné pozici feditele divize, na které

ma tii piimé podiizené.

" HENDL, Jan. Kvalitativai vyzkum: Zakladni teorie, metody a aplikace. 2016, str. 157



Manazerka B je teditelkou odboru malého a stiedniho podnikdni a internich
projekti. Vystudovala bakaldisky obor management cestovniho ruchu na Univerzité
v Hradci Kralové a naslednd magistersky obor fizeni regionalnich projektd na Ceském
vysokém uceni technickém v Praze. Do agentury Czechlnvest nastoupila v roce 2014 na
pozici kontrolora v odboru interniho auditu a kontroly. Pozdé&ji pracovala na pozici
projektového a financniho manaZera. Na soucasné pozici feditelky pracuje jiz dva roky.
Ma ctyfti piimé podiizené.

Manazerka C je fteditelkou odboru regionalnich kancelafi. Studovala stavebni
fakultu na Ceském vysokém uleni technickém v Praze, kde vystudovala bakalafsky i
magistersky obor. Do CzechInvestu nastoupila poprvé v roce 2007 na pozici projektového
manazera. Poté agenturu opustila a znovu nastoupila vroce 2014 na tuto feditelskou
pozici, na které¢ ma tfinact ptimych podtizenych.

Manazerka D je vedouci oddé€leni internacionalizace firem. Studovala na Vysoké
Skole ekonomické v Praze hospodafskou ekonomiku. Na této fakult¢ vystudovala
bakalarsky 1 magistersky obor. Do agentury Czechlnvest nastoupila v roce 2017 rovnou na
tuto vedouci pozici. Ridi étyfi piimé podtizené.

Manazerka E je vedouci regiondlni kancelafe StfedoCesky kraj a Praha.
Vystudovala bakalarsky i magistersky obor socialni geografie a regiondlni rozvoj na
prirodovédecké fakulté na Univerzité¢ Karlové v Praze. V roce 2016 nastoupila do agentury
Czechlnvest na pozici projektového manazera. Na nynéjsi vedouci pozici je od kvétna

2017. M4 dva piimé podrtizené.
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4.4 Vlastni vyzkum
1. Co si predstavujete pod pojmy motivace a stimulace pracovniho chovani?

Manazer A

Tento manazer vidi motivaci jako dlouhodobou angaZovanost zaméstnanch
vychazejici ze strategie organizace. Motivovanost zaméstnancli 1ze podporovat stimuly,
jako je vySe platu atd. Stimulace je, dle jeho ndzoru, zaméfena kratkodobé a vyzaduje

sestaveni akéniho planu.

Manazerka B

Tazand manazerka odpovédéla, Ze motivace znamena zadavat tkoly podfizenym
tak, aby je bavily. Motivovat k plnéni téchto tkola I1ze financné€ a nefinan¢né. Dilezita je,
dle jejiho nazoru, motivace individualni pomoci udélovani dni volna navic atd.

Stimulaci vidi spise jako zpusob, kterym lze podiizené donutit vénovat se urcitému

problému.

Manazerka C
Dotazovand manazerka chdpe motivaci jako dlouhodobé plisobeni na podiizené a
stimulaci jako ptsobeni kratkodobé¢, které na motivaci navazuje. Stimulace je tedy ucinna

jen ve chvili, kdy je stimulovan motivovany clovek.

Manazerka D
Motivaci tato manazerka vidi jako ¢innosti spojené s pracovnimi tkoly a rozvojem
podfizenych. Stimulace je, dle jejiho ndzoru, nastroj ke zvySeni motivace pouzivany tak,

aby respektoval osobnosti profily podtizenych.

Manazerka E

Vedouci, ktera byla tazana si mysli, Zze oba tyto pojmy souvisi s jejim chovanim
k jejim podiizenym. Cinnosti, které vedou k tomu, aby naplii prace jejich podfizenych byla
zajimava a vysledky této prace odpovidaly jejim pozadavkim jsou, dle jejiho nazoru,
motivaci. O stimulaci si mysli, ze se tyka spiSe pfijemného pracovniho prostiedi.
Komentar

Z odpovédi na tuto otazku je patrné, Ze néktefi manazeti nemaji o rozdilu mezi

témito pojmy jasnou piedstavu. Pouze jeden dotazovany si byl timto rozdilem jist a

spravné ho popsal. Ostatni manazefi vétSinou spravné popsaly termin stimulace. O
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motivaci si vétSina mysli, Ze se jedna pouze o zadavani tkoll a prace tak, aby jeji plnéni

podiizené bavilo.

2. Jakym zpisobem stimulujete motivaci svych pod¥izenych?

Manazer A

Tento manazer své podiizené stimuluje kazdodenné konkrétnimi tikoly a aktivitami.
Mysli si, Zze je nezbytné, aby podfizeni citili, ze tyto stimuly nejsou v rozporu
s dlouhodobou vizi spole¢nosti, cemuz lze predejit tim, Ze pii zadavani ukola je
podiizenym poskytnuto i vysvétleni, pro¢ musi tyto tkoly plnit.

DalSim stimulem je demokraticky pfistup tohoto manaZzera k jeho podiizenym, po
kterych zada, aby do prace vkladali i vlastni mySlenky, ¢imZ se je snazi do prace spravné

zainteresovat.

Manazerka B

Tato feditelka stimuluje své podfizené nejriznéjSimi zpiisoby. Pfevazné se snazi o
pozitivni stimulaci, kterymi jsou napiiklad mimofadné odmény nebo ndhradni volna za
praci o vikendech atd.

Svym podiizenym se snazi vychdzet vstfic, a proto si s sebou do prace miizou vodit
psi, chodit na dlouhé ob&dy v pracovni dobé nebo si téméi kdykoliv vzit homeoffice. Pro
tuto manazerku neni dulezité kolik Casu stravi jeji podfizeni na pracovisti, zajimaji ji
predevsim vysledky.

Velkym stimulem jsou pro podfizené této feditelky zahranicni cesty a jazykové
kurzy v zahranici, které byvaji velice pfinosné. Snahou této manazerky je dat kazdému
moznost se téchto cest ¢i kurzl zacastnit.

Nékdy je nucena pouzit také negativni stimulaci. Je-li s praci nékterého svého
podfizeného nespokojena, zada mu ukol, pii kterém ho bedlive sleduje. Pokud zadany tikol
nesplni, je nutno z toho vyvodit dasledky. Jeji zkuSenosti je, ze po této stimulaci se jeji

podfizeni chtéji zlepsit a mivaji poté velice dobré vysledky.

Manazerka C

Z dlouhodobého hlediska uziva tato manazerka stimuly, jako jsou porady, Skoleni a
zajimavé workshopy, kterych se jeji podiizeni mohou ucastnit. Tyto akce byvaji zpravidla
velice mélo formalni a zaméstnanci na nich mohou fesit i své osobni zalezitosti. DalSim
uzivanym stimulem jsou pozitivni vztahy s jednotlivymi podiizenymi, které feditelka

posiluje ¢astymi sluzebnimi cestami do jednotlivych regiond.
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KaZzdodenni stimulace jejich podfizenych je zaloZena na ptatelském pfistupu ke
kazdému jednotlivému c¢lovéku. Snazi se byt jim oporou, vyslechnout jejich problémy a

starat se o n¢ jako o lidi.

Manazerka D

Zakladem je, jak si dotazovand manazerka mysli, obklopit lidi fungujicim tymem,
ktery je tfeba posilovat riznymi teambuildingy.

Také je tieba zaddvat a vyhodnocovat ukoly tak, aby kazdy z podiizenych mohl
délat to, co ho bavi. Témito ukoly se snazi ve svych podiizenych vzbudit iniciativu

pfichazet s vlastnimi napady na ukoly nové.

Manazerka E

Ke svym podfizenym se tato manazerka chova pratelsky a zajima se o jejich osobni
zivoty, ¢imz je stimuluje k dobrym pracovnim vykontim. Snazi se jim d¢lat radost
drobnostmi, jako jsou zékusky, ovoce a zelenina ze zahrady atd.

Své podtizené zapojuje do rozhodovacich procest, ¢imz jim dava najevo, Ze na
jejich nazorech zalezi.

Dale své podfizené stimuluje pracovnimi aktivitami, které zadava tak, aby pro né

mély smysl.

Komentar

Témét vSichni tdzani se shoduji vtom, Ze nejvice stimuluji své podfizené
pratelskym pfistupem k nim a demokratickym stylem fizeni. DalSim nejpouzivanéjSim
stimulem jsou pracovni ukoly, které¢ tito manazeti zadavaji svym podiizenym tak, aby je
bavily. Podfizenym je umoziiovano, aby pfichdzeli s vlastnimi nipady a myslenkami.
Nekteii vedouci poskytuji svym podiizenym mimofddné odmény a volna nebo riizna

Skoleni.

3. Jak své podrizené odménujete?

Manazer A

V této agenture funguji dva typy odmeén. Pilrocni, udélované pravidelné, a
mimotadné. Mimofddnymi odména dotazovany manazer Setfi. Ud¢€luje je pouze tehdy,
ud¢la-li néjaky podiizeny néco nad ramec svych povinnosti. Hodnoti hlavné inovativnost

svych podtizenych a to, kdyz daji své praci néjakou pridanou hodnotu.
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Jeho snahou je dojit do faze, kdy fixni plat bude tvotit Sedesat procent celkového

finan¢niho ohodnoceni zaméstnance a odmény zbylych Ctyficet procent.
Manazerka B

Na stran¢ jedné stoji systém odmeénovani, ktery je spoleCny pro vsSechny
zaméstnance agentury. Jedna se o pilrocni a roéni odmény, o nichZz si dotazovana
manazerka mysli, Ze nejsou pfili§ objektivni. Odmény by se mély, dle jejiho nazoru,
udélovat za praci, kterou podfizeny odvadi navic.

Na druh¢ strané¢ jsou odmény vyjimecné, které tato feditelka ud€luje za praci,

kterou jeji podiizeni vykonali nad rdmec svych povinnosti.

Manazerka C

Jak se jiz dotazovana zminila v odpovédi na prvni otazku, odménou pro jeji
podfizené jsou rizné workshopy a Skoleni. Jako skutecna odmeéna funguji zahrani¢ni
konference, kam se dostanou jen ti nejlepsi pracovnici. Dal§i odménou jsou rizné jazykové
kurzy, které mohou Cerpat kazdych Sest mésicli. A samoziejmé také finanéni odmény,

které jsou udélovany ptlrocné.

Manazerka D

Své podtizené hodnoti tato manazerka finan¢n¢ i nefinancné. Finan¢ni ohodnoceni
vychéazi z del§iho casového obdobi. Nefinan¢ni ohodnoceni, jako jsou pochvaly, jim
sd€luje bud’ v soukromi, nebo na riznych setkanich prede vSemi. Mezi dalSi nefinan¢ni
odmény, které jeji podiizeni vitaji, patfi flexibilni pracovni doba a mozZnost ucCasti na

zajimavych konferencich v Ceské republice 1 v zahranici.

Manazerka E
Za v¢tsi Gspéchy, jako jsou dokoncené pulrocni projekty, se snazi tato vedouci
odménit své podiizené né¢jakou financni ¢astkou. Za uspéchy mensi je vzdy pochvali pied

ostatnimi.

Komentar
Vsichni dotazovani manazefi zminuji finanéni odmény. V této agentufe se udeluji
plosné odmény fadné kazdych Sest mésicti. Nékteii manazeti udé€luji svym podiizenym

mimofadné odmeény za préci, kterou vykonali nad rdmec svych povinnosti.
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Pro nékteré manazery jsou dulezit¢ i nefinanéni odmény ve formé Skoleni,
workshoptl. Do této skupiny odmén se fadi i pochvaly, které udéluji ihned po predloZeni

dobrého vystupu.

4. Jaké mate zkuSenosti s finan¢nimi stimuly?

Manazer A
Tento fteditel preferuje odmény ve formé zvySeni platu pfed jednordzovou
odménou. Jelikoz je ve vetfejné spravé obtizné zvednout nékomu plat, podfizeni si toho

mnohem vice vazi.

Manazerka B

Jak jiz dotazovana feditelka odpovédéla na predchozi otazku, dvakrat do roka se
udé€luji odmény tadné, které jsou vyhodnocovéany na zaklad¢ splnénych cilii. Povinnosti
této manazerky je odivodnit vysi jednotlivych odmén. Momentalné se usiluje o zavedeni
nového systému mimotadnych odmén.

Zvyseni platu podfizeného je v této agentuie velice obtizné a je mozné pouze po
malych ¢astkach.

V tymu této manazerky jsou moznosti odmén flexibilngjsi, jelikoz je lze ud€lovat 1

z rozpocti jednotlivych projekti, na kterych pracuje.

Manazerka C

Dle nazoru této manazerky, nepracuji v této agentufe lidé pouze kvili penézim,
jelikoz jako statni organizace nenabizi vysoké platové ohodnoceni. Hlavnim divodem,
pro¢ zde lidé zGstavaji, je kolektiv.

Nyni se po dlouhé dob¢ podaftilo prosadit, Ze se kazdych Sest mésicii vybere jeden
pracovnik, kterému se trvale zvysi plat. Nejde o vyrazné navySeni, nybrz o castky
pohybujici se okolo tisice korun. Toto navySeni platii je nezbytné vzhledem k okolnim
nabidkdm na trhu prace a pracovnici za n¢j nebyvaji dlouhodobé vdécni.

Dal$im finan¢nim stimulem, se kterym ma4 manazerka u svych podfizenych
zkuSenost, jsou jiz zminéné pilrocni odmény. Tyto odmény mohou Ccinit az 50 %
mesi¢niho platu jednotlivee. Jejich vySe vSak zalezi na individudlnich vysledcich prace

daného pracovnika.
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Manazerka D
Finan¢ni odmény jsou v této agentufe, dle ndzoru dotazované manaZzerky, velice
omezené. Snazi se vzdy o jejich maximalni vysi, jelikoz si mysli, Ze jako stimul ptlisobi

dobre.

Manazerka E

Finanéni odmény jsou v této agentufe poskytovany pilroéné a dotazovana
manazerka se snazi o jejich maximalizaci pro své podfizené. S jejich ptidélenim vSak jeji
podfizeni pocitaji a nejsou za n¢ vdecni.
Komentar

Zde jsou zmiflovany odmény, které jsou udélovany navic k platu. Jednd se o
odmény tadné a mimotadné. Nazory na pusobeni fadnych odmén jako stimulu se lisi.
Nekteti manazeti si mysli, ze jako stimul pusobi dobfe, jini tento ndzor nesdili. DalSim
pouzivanym stimulem je zvySeni platu, které v této agentuie je obtizné a lze ho provadét

pouze po malych ¢astkach. Tento stimul je, dle nazori manazerd, u¢innéjsi nezZ odmeny.

5. Jaké mate zkuSenosti s nefinan¢nimi stimuly?

Manazer A

Dle ndzoru dotazovaného manazera jsou v agentufe CzechInvest nefinan¢ni stimuly
velice dulezité, jelikoz jsou zde nizké platy. Oblibenym stimulem jsou zahrani¢ni cesty, na
kterych zaméstnanci ziskavaji zkuSenosti a odbornost a rizné Skoleni.

Tento feditel zaméiuje stimulaci piedevsim na pracovniky, ktefi v agentufe pracuji
déle nez dva roky, jelikoz s motivaci této skupiny je nejvétsi problém. Ze zkusenosti fika,

ze u této skupiny funguji nejvice nefinanéni stimuly.

Manazerka B

Do nefinancnich stimuld, které tato manazerka aplikuje se fadi hlavné homeoffice a
volna pracovni doba. Své podfizené nechava pracovat tam, kde jim to vyhovuje a dostava
za to kvalitni vysledky, které pozaduje.

Dale potfadéd rizné mimopracovni aktivity, kterymi stmeluje sviij tym, coz mnoho
jejich podiizenych i kolegl ocenuje.

Dobrou zkuSenost ma tato manazerka se stimuly, jako jsou sluzebni cesty,

vzdélavani a osobni rozvoj podiizenych.
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Manazerka C

Ze zbylych penéz z rozpoCtu nabizi tato manazerka svym podiizenym kazdy rok
urCité castky na zlepSovani vybaveni kancelafi. Podfizeni si mohou zvolit na co ¢astku
pouziji podle toho, co zrovna jejich kancelai vyzaduje. Od nového vymalovani a
kancelaiského nabytku po nové kavovary.

Velice oblibenym stimulem je u jejich podfizenych homeoffice, neboli moznost
pracovat z domova, ktery obc¢as vyuzivaji. Vzhledem k dobrym vztahiim, které mezi touto

manazerkou a jejimi podfizenymi funguji, neni diivod jim tuto moznost odpirat.

Manazerka D

V oddéleni, které tato manazerka vede, existuje fada véci, kterymi jsou jeji
podfizeni stimulovani. Tyto véci vSak nenabizi agentura jako takova, ale napli prace, diky
které se jeji podfizeni mohou tucastnit zajimavych akci, na kterych se potkavaji se
zajimavymi lidmi a ziskavaji know-how. Oblibenym stimulem je také flexibilita pracovni

doby, ke které pfispivd moznost vyuziti homeoffice.

Manazerka E
Kazdy pozitivni stimul ma, dle zkuSenosti dotazované manazerky, pozitivni ohlas.

Ptikladem takového stimulu je pillro¢ni hodnoceni, pii kterém padne fada pochval.

Komentar

Mezi dotazovanymi manazefi prevlada nézor, ze pouzivani téchto stimuld je velice
dilezité. Casto uzivanymi nefinanénimi stimuly jsou zahraniéni cesty, $koleni a jiné
vzdélavani, které jsou oblibené u manazert i podiizenych. VétSina manazert se shodla na

ucinnosti flexibilni pracovni doby s moznosti vyuziti homeoffice jako stimulu.

6. Jaké mate zkuSenosti s negativni stimulaci?

Manazer A

Jelikoz tento manazer preferuje demokraticky styl vedeni, negativni stimulaci
nepouzivd. Pokud je snéjakym podfizenym nespokojen, je nespokojenost vétSinou
vzajemna a lze se domluvit na ukonéeni pracovniho poméru.

Kritiku ovSem pouziva jako normdlni zpétnou vazbu, kterou vyzaduji 1 jeho
podfizeni. Nefikd jim vSak piikazem, jak maji svou préci d¢lat, ale snazi se jim pouze

s pfirozenou autoritou poradit.
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Manazerka B

Za Spatné odvedenou praci nebo za zplsobeny problém maé tato manazerka
stanovené postihy. V téchto ptipadech neud€luje za praci odmény. S podiizenym, kterému
se néco nepodafilo, probere konkrétni body problému a navrhne feSeni. Pokud se jeji
podiizeny dopustil chyby, ktera se tykéd i dalSich lidi, musi se jim omluvit. Nékdy tato
manazerka pozaduje 1 pisemnou omluvu, zvlast€¢ jedna-li se o chybu dotykajici se

nekterého z jejich projektovych partnert.

Manazerka C

Tym, ktery manaZzerka vede, je sloZen z lidi, ktery si sama vybrala, a proto se v ném
nevyskytuji téméef zadné problémy, které by bylo tieba fesit negativni stimulaci ve formé
trestl atd. Takovy problém fesila pouze jednou, a to nejdiive vytkou a nasledné vyhruzkou

ztraty odmeény.

Manazerka D

Tato manazerka se kazdych c¢trnact dni schazi jednotlivé se svymi podiizenymi a
hodnoti jejich uspéchy a netspéchy. V piipadé neuspéchti hleda spole¢né s podiizenymi
feSeni ndpravy a pracuje spole¢né s nimi na zlepSeni. Upozoriiuje vSak, ze neuspéchy je
tteba rozebirat az po uspéSich, aby dany jedinec nemél pocit, ze vSe déla Spatné.

Konstruktivni kritiku povazuje za normalni a zadouci.

Manazerka E

Pti ptlro¢nich hodnoceni fesi tato vedouci se svymi podifizenymi i véci, které jim
nejdou nebo se jim nepovedly. Podfizeni se ndsledné snazi své chyby napravit, pfi cemz je
jim, jako jejich vedouci, oporou. S Zddnym zavaznym piipadem, ktery by vyzadoval

negativni stimulaci, zkuSenosti nema.

Komentar

Dotazovani manazefi negativni stimulaci bézné nepouzivaji. Jako priklad negativni
stimulace byla uvedena vyhruzka ztraty finan¢nich odmeén. Kritiku povazuji za normalni
zpétnou vazbu pii hodnoceni pracovnich vystupti podiizenych. Pouze jedna manazerka ma

stanovené postihy za Spatn¢ odvedenou praci a tvrdi, ze jako stimul funguji dobfte.
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7. Co od stimulace motivace svych podfizenych ocekavate?

Manazer A

Tento manaZzer oCekava od stimulace svych podfizenych vysledky. Stimulaci
provadi proto, aby se odehrala néjakd aktivita, pfi niz vyzaduje vysokou miru
samostatnosti. I kdyz ma néjakou predstavu o provedeni zadaného Ukolu, nechd své

podiizené, aby ho splnili podle sebe. Mysli si, ze i chybami se clovek uci.

Manazerka B
Od stimulace svych podfizenych ocekava kvalitni vystupy. Jelikoz témata, kterymi
se tym této manazerky zabyva jsou velice zajimava, ocekava od svych podfizenych, Ze si je

nastuduji vice nez musi a ze préce je bude bavit.

Manazerka C
Od svych podiizenych dotazovana fteditelka ocekava, ze ji vyjdou wvstfic
s pozadavky na jejich pracovni vykony a v ptipadé potteby zlstanou v praci déle, nebo si ji

vezmou s sebou domdl.

Manazerka D
Od stimulace svych podfizenych ofekava dotazovand vedouci, ze je bude préace
bavit, budou ji délat radi a budou pfichazet s vlastnimi napady. Z toho vyplyva jejich dobra

pracovni vykon, se kterym budou oni i tato manazerka jako jejich vedouci spokojeni.

Manazerka E
Své podiizené stimuluje k vysokym pracovnim vykonim. Napiiklad za povoleny

homeoffice ocekava, ze v ptipad¢ potieby zlstanou jeji podiizeni v praci déle.

Komentar

Z odpovédi na tuto otdzku vyplyva, Ze hlavnim a mnohdy jedinym divodem
manazerské stimulace je vysoky a kvalitni vykon jejich podfizenych. Pro nékteré
z dotazovanych je také dulezita, aby podiizené prace bavila a stimulaci tedy smétuji timto

smeérem.

8. Co si myslite, Ze VaSe podrizené nejvice motivuje?

Manazer A
Dotazovany manazer si mysli, ze nejvice motivujici je pro jeho podiizené to, ze se

podileji na diilezitych projektech, které posouvaji Ceskou republiku vpied. Dal§imi motivy
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jeho podfizenych jsou, dle jeho nazoru, zahrani¢ni cesty, kolektiv, firemni kultura a

moznost pfichazet s vlastnimi ndpady.

Manazerka B
Tato feditelka si mysli, ze lidé obecné jsou v praci motivovani predevSim
finanénimi stimuly, na jejichz zdkladé mohou plédnovat hypotéky, rodiny a dovolené.

V této agentufe je velice motivujici i pfijemna pracovni atmosféra a prace, ktera lidi bavi.

Manazerka C

Nazorem této manazery je, ze hlavnim motivem jejich podfizenych je smysluplnost
prace, kterou vykonavaji. Tato prace ma velky pfinos pro spole¢nost a kazdy mize pomoci
svému regionu projekty, které vede 1 jednotlivymi provedenymi ukoly, za coz velmi Casto
dostavaji pozitivni reakce od klientt.

Dalsim motivem pro jeji podiizené je kreativita prace, ktera vede k jejich
spokojenosti a radosti z prace. Pfi této praci maji moznost setkavat se se zajimavymi lidmi,

kteti pro né¢ mohou byt pfinosni.

Manazerka D
Nejveétsim motivem je pro podiizené této manaZerky prace, kterd je bavi a lid¢, se
kterymi ji vykonavaji. Dal§im motivem jsou, dle jejiho ndzoru, finanéni odmény a osobni

rozvoj, ktery je v této praci samoziejmy.

Manazerka E
Nejvice motivovani jsou lidé, dle nazori dotazované manazerky, financni

odménou. Poté kolektivem a néplni prace.

Komentar
V odpovédich na tuto otdzku se manaZzeti shoduji. NejveétSimi motivy jejich
podfizenych jsou napli prace, ktera je smysluplna, kreativni a dilezitd pro Ceskou

republiku a finan¢ni ohodnoceni. N¢kteti také uvedli pratelsky kolektiv.

9. Jak byste charakterizoval/a neformalni vztahy na VaSem pracovisti?

Manazer A

Velkou vyhodu vidi tento feditel v podobném platovém ohodnoceni vSech
zaméstnanc Czechlnvestu, diky ¢emuz mohou mezi sebou udrzovat osobni vztahy na
dobré urovni. Casto spolu travi volny &as, davaji si darky k narozeninim a probiraji své

osobni Zivoty.
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Manazerka B
CzechInvest je, dle nazoru dotazované feditelky, v této oblasti unikatni.

Zamgéstnanci jsou zde v mnoha piipadech 1 pratelé a travi spolu svlij volny Cas.

Manazerka C
Neformalni vztahy v této organizaci charakterizuje dotazovana feditelka jako velmi
dobré az pratelské. VétSina zaméstnanci si mezi sebou tykd a planuji spolecné

volnocasové aktivity.

Manazerka D

V nejuzsim tymu, ktery tato manazerka vede panuji dobré neformalni vztahy. Tyto
vztahy jsou bliz§i nez pracovni. V §ir§im tymu existuji neformalni vztahy pouze mezi
nékterymi kolegy této vedouci. Jejim nazorem je, ze neformalni vztahy by nemély

prevladat na celém pracovisti.

Manazerka E

Tato vedouci mé na pracovisti t¢méf se vSemi pratelské, neformalni vztahy.

Komentdr

Agentura Czechlnvest je, jak vyplyvd z odpovédi manazeri na tuto otdzku,
jedinecna, co se tyce neformalnich vztahli na pracovisti. VSichni zaméstnanci této divize
maji mezi sebou pratelské vztahy, nékteti spolu travi i svilj volny ¢as. Tyto vztahy panuji

napfi¢ celou divizi bez ohledu na hierarchické postaveni zaméstnanci.

10. Jaky maji tyto vztahy vliv na motivaci VasSich podrizenych?

Manazer A

Tento feditel tvrdi, Ze mu kombinace jeho demokratického stylu vedeni lidi a
neformalnich vztahl, které prevladdaji na pracovisti umoznuje jit svym podiizenym
piikladem a byt jim vzorem. Podfizeni na ném vidi, Ze je do prace zainteresovany a tim
jsou motivovani. Dals§i vyhodu neformalnich vidi dotazovany feditel v tom, ze je jeho
podiizenym umoznéno vyjadfit se ve vécech, které jim hierarchicky nenalezi, a ptesto
veédi, Ze budou vyslechnuti.

Diky fungovani téchto vztahli méa jako nadiizeny moZznost nahlizet do osobnich
zivotl svych podfizenych a stimulaci volit kazdému tak, aby odpovidala jeho zivotni

situaci.
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Manazerka B

Diky fungovani téchto vztahli je pro pracovniky daleko jednodus$si pozadat o
pomoc a spolupraci, coz ma pozitivni vliv na jejich vykony.

Bohuzel vliv téchto vztahiti miize byt, dle nazoru této feditelky, 1 negativni, jelikoz

néktefi pracovnici se mezi sebou nemaji radi a davaji si to najevo i na pracovisti.

Manazerka C
Dobré vztahy na pracovisti jsou, dle nazoru této manazerky, velice dilezité. Mysli
si, ze kdyZ bude mit se svymi podiizenymi dobry vztah a pajde jim ptikladem, budou se

snazit ji vyhovét v jejich pozadavcich.

Manazerka D

Kvalitni vztahy a spolupréce jsou pro tym této manazerky velice dulezité, jelikoz se
od nich odviji dobry pracovni vykon jednotlivych podfizenych. V takovém tymu, ve
kterém pievladaji neformalni vztahy, citi pracovnici vlastni odpovédnost, ale védi, Ze se

muzou kdykoliv na kohokoliv obratit.

Manazerka E
Diky témto vztahtim se podfizeni této manazerky neboji kohokoliv pozadat o radu

¢i pomoc, coZ ma na jejich motivaci dobry vliv.

Komentar

Dle nézorti dotazovanych manaZzerti maji kvalitni neformalni vztahy v této agentufe
dobry vliv na motivaci jejich podfizenych. Divodem je moznost kdykoliv se na kohokoliv
obratit s prosbou o pomoc nebo vyjadiit své nazory. Nékdy tyto vztahy mohou mit 1

negativni vliv, zvlasté nemaji-li se dva kolegové radi a davaji si to najevo na pracovisti.

11. Jak byste charakterizoval/a zdej$i systém zaméstnaneckych vyhod?

Manazer A

CzechInvest nabizi, dle nazoru tohoto feditele, standartni benefity, jako jsou
mobilni telefony, stravenky, clenstvi v klubu multisport atd. Dal$imi benefity jsou
homeofice a sick day. Velkym benefitem je pro zaméstnance kultura spolecnosti, ktera

tvofi rozdil oproti soukromému sektoru.

Manazerka B
Plosné zaméstnanecké benefity jsou, dle této manazerky, stédré a je v planu jejich

nabidku nadéle rozSifovat. Po zkuSebni dob¢ je mozné vyuzit ¢lenstvi v klubu multisport,
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jazykové vzd¢lavani, rozvojovy systém na zakladé rozvojovych cilli, rGzné staze,

homeoffice atd.

Manazerka C

Dotazovand manazerka si mysli, ze co se tye zaméstnaneckych vyhod jsou si
vSichni zaméstnanci této agentury rovni. Rozdily mezi pozicemi jsou tvofeny platy. Kazdy
ma narok na stravenky, ¢lenstvi v klubu multisport atd. Velkym benefitem je mozZnost

ucastnit se riznych kurzt mékkych dovednosti a tematickych skoleni.

Manazerka D

Tato vedouci si mysli, ze v této agentufe funguje standartni systém benefitd, do
kterého patii stravenky, ¢lenstvi v klubu multisport, pfispévky na penzijni spofeni a rizné
vzdélavaci programy. Oproti soukromym podnikiim je nabidka, dle jejiho nazoru,

omezena.

Manazerka E

Dotazovand manazerka fika, ze agentura Czechlnvest nabizi Siroké spektrum
zaméstnaneckych vyhod. Mezi né patii piispévky na penzijni spofeni, Clenstvi v klubu
multisport, fokus passy, jazykové kurzy a jiné vzdelavani. Jakou velky benefit vidi
moznost vyuziti homeoffice.
Komentar

VSichni az na jednu manazerku se shodli, Ze systém zaméstnaneckych vyhod, ktery
tato agentura nabizi je standartni az velmi $tédry. Jako ptiklady uvedli mobilni telefony,
stravenky, multisport karty, homeoffice, jazykové a jiné vzdélavani a ptispévky na penzijni
spofeni. Zajimavym néazorem je, ze vyznamnym benefitem je pro zaméstnance kultura

spolecnosti sama o sob¢.

12. Co si myslite o vzdélavani jako stimulu?

Manazer A

Prace, kterou dotazovany feditel spolecné se svymi podiizenymi vykonava, je dle
jeho nazoru kazdodennim vzdélavanim. Jednim z divodi je castd prilezitost setkat se
s lidmi, od kterych se muzou leccos naucit. Déale maji zaméstnanci moZznost vyuzit
nadstandartni nabidku jazykovych kurzl, které jsou jim zcela proplaceny. NejlepSim

stimulem v oblasti vzdélavani je, podle tohoto manazera, moznost zahrani¢nich cest.
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Manazerka B

Dle nazoru této manazerky se jedna o nejlepsi stimul konkrétné pro jeji podiizené.

Manazerka C
Dotazovand teditelka mé& dobré zkuSenosti se vzdélavanim jako stimulem. Jeji
podfizeni a zaméstnanci celé agentury mohou Cerpat kazdych Sest mésicii jeden jazykovy

kurz, ktery je jim zcela hrazen zamé&stnavatelem.

Manazerka D

Vzdélavani je, dle dotazované vedouci, dilezitym stimulem, kdyz si podfizeni
mohou zvolit vlastni cile a nasledné je plnit. Mysli si vSak, ze balicky kurzii nabizené
agenturou Czechlnvest maji omezené moznosti vybéru, nedostatek dodavatelii a
nedostatecnou flexibilitu.

Vyhodou tymu, ktery tato manaZerka vede, je moZznost ucCasti na riznych
odbornych seminafich v ramci vykonu prace. Vzdelavani jejich podiizenych tedy probiha

v ramci béznych pracovnich aktivit.

Manazerka E

Jedna-li se o kvalitni vzd€lavani, mize byt, dle nazoru této manazerky, ku
prospéchu. Bohuzel si mysli, Ze kurzy nabizené touto agenturou nejsou piili§ kvalitni. Jeji
podiizeni maji moznost si kurzy zapsat do svych rozvojovych cilii, pokud chtéji. Neni to

pro né€ povinnost.

Komentar

Zde se opét manazeii shoduji v dulezitosti pouzivani vzdélavani jako stimul.
Nékteti maji moznost vzdélavat své podiizené praci samotnou, napiiklad zahrani¢nimi
cestami, jini tuto moznost maji omezenou. VSichni jejich podfizeni ov§em mohou vyuZzivat

jazykovych kurzl a jakychkoliv jinych, které jsou dodavateli nabizeny.

13. Jaky vliv ma informovanost na Vase podrizené z hlediska stimulace?

Manazer A

Dotazovany manazer si mysli, Ze kazdy podfizeny ma pocit, ze je malo
informovany. Informace jsou vSak tieba selektovat, aby nedochazelo k zahlceni
podtizenych, nebo dokonce jejich demotivaci. Nutné ovSem je, aby podfizeni citili, ze jsou

jejich nazory pro manazera dilezité.
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Manazerka B

Nékteti podiizeni této manazerky si mysli, Ze jsou informovani pfili§ a jini, Ze jsou
informovani malo. Z tohoto diivodu se dotazovand manaZerka snazi sdélovat jen podstatné
informace. Kdyz jeji podiizeni védi, ze jsou pravdiveé a ve spravné mife informovani o déni

ve firmé, jsou vice motivovani.

Manazerka C

Tato manazerka bere poskytovani informaci svym podfizenym jako samoziejmost,
diky které jsou si jeji podfizeni jisti tim, co a pro¢ maji délat. Jeji podfizeni ji a cely svij
tym na oplatku taktéz informuji o pribézich riznych Skolenich, kterych se zucastnili.
Manazerka D

Podtizeni této manazerky, avSak jsou informovani dobfe, maji pocit, ze by mohli
byt informovani vice. PInd informovanost neni mozna ani zddouci, dle nazoru dotazované

vedouci, jelikoz by omezila specializaci jednotlivych oddéleni.

Manazerka E
Celkové v agentufe panuje transparentnost informaci. Od vedeni ma dotazovana

vedouci vSechny informace, které potiebuje a dale je sdéluje svym podtizenym. Informace,
které jsou nepiijemné a jejich podiizenych se pfimo netykaji, jim nesdéluje, jelikoz se boji,
ze by je tyto informace mohli demotivovat.
Komentar

Agentura Czechlnvest nabizi Gplnou transparentnost informaci. Na jakykoliv dotaz je
podiizenym popravdé odpovézeno. Sami od sebe ovSem manazeii nesdéluji svym
podfizenym vSechny informace, i kdyz ncktefi maji pocit, ze jsou informovani malo.
Manazeti rad¢ji informace selektuji, aby nedochazelo k piehlceni podiizenych

informacemi, a aby jim zbytecn¢ nesdélovali informace, které by je mohly demotivovat.
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5 Vysledky a diskuse

Na zéklad¢ provedeni strukturovanych rozhovort s jednotlivymi manazery lze fici,
jaké maji manazeti moznosti ve stimulovani svych podfizenych, sjakym cilem své
podfizené stimuluji a jaky pfinos maji pro motivaci jednotlivé druhy stimulti.

Z odpovédi manazerti vyplyva, Ze nejlépe lze motivaci podiizenych stimulovat
ptatelskym pfistupem k nim a demokratickym stylem fizeni. Diky témto stimulim mohou
vSichni pracovnici pfichazet s vlastnimi napady na nové projekty, nebo zlepSeni
stavajicich, coz je pro podfizené velice motivujici. Prace, kterou podfizeni vykonavaji, by
jim méla byt zadavana tak, aby je bavila. Dal§imi pouzivanymi stimuly jsou odmény,
udélované navic k platu, ndhradni volna, rizna skoleni atd. Divod, pro¢ manazefi stimuluji
motivaci svych pofizenych, je pozadavek kvalitniho pracovniho vystupu. Pro nékteré je
cilem stimulace, aby podtizen¢ jejich prace bavila.

Na ucinnost finan¢nich stimuli se nazory lisi. Konkrétné periodicky udélované
odmény nemivaji pfili§ velky ucinek na motivaci. Podfizeni s jejich udélenim pocitaji a
ptili§ si jich nevazi. Zatimco o mimofadnych odménach, které jsou udélovany pouze za
vyjimecné pracovni vysledky nad ramec béZnych pracovnich povinnosti, toto neplati.
Jejich Ucinek je podstatné vétsi, jelikoz jim piedchéazelo velké usili ze strany podiizeného.
Nejucinngj$im financnim stimulem vsak je zvySeni platu, které lze provadét pouze po
malych ¢astkéch, ale pracovnici si ho velice vazi.

Uzivani nefinancnich stimuli se z odpovédi manazert jevi jako velice dulezité.
Casto uzivanym stimulem jsou rtizné zahraniéni cesty, $koleni a jiné vzdélavani. Tyto
stimuly jsou dulezité a G¢inné. Podfizeni je chtéji a dostavaji je jen za dobré pracovni
vysledky. Nejucinnéjsim nefinanénim stimulem je vSak flexibilni pracovni doba a moznost
prace z domova.

Negativni stimulaci, jako naptiklad vyhruzky ztratou odmén atd., tito manazeti
nepouzivaji, jelikoz jeji pouzivani je v rozporu s filosofii jejich stylu vedeni lidi. AvSak
kritika je vnimana jako bézna zpétna vazba, kterou vyzaduji i samotni podiizeni.

Motiv k praci podfizenych téchto manazerii je velmi podobny. Nejvice jsou
podfizeni motivovani naplni prace, ktera je smysluplnd, kreativni a dilezitd pro rozvoj
Ceské republiky. Dal§im velmi vyraznym motivem jsou penize. Z pohledu nékterych
dotazovanych manazerid se jednd o motiv nejvyrazngj$i, s ¢imz souhlasi i autorka této

prace. V neposledni fad¢ jsou pracovnici motivovani k praci i dobrym kolektivem, ktery je
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na pracovisti obklopuje. Dobry kolektiv je pfednosti agentury Czechlnvest. Neformalni
vztahy jsou zde na velmi dobré urovni a spolupracovnici spolu travi i svilj volny cas.

Systém zaméstnaneckych vyhod, ktery nabizi tato agentura, vétSina dotazovanych
manazerd hodnotila jako Stédry. Kazdy zaméstnanec ma narok na sluzebni mobilni telefon,
stravenky, Clenstvi v klubu Multisport, jazykové a jiné vzdélavaci kurzy, ptispévky na
penzijni spotfeni atd. Velkou vyhodou je, jak jiz bylo zminéno, flexibilni pracovni doba a
moznost prace z domova. Autorka této prace si mysli, Ze by se systém benefiti m¢l jesté
rozsifit, jelikoz platy v této agentute nejsou piili§ vysoké.

Komunikace a informovanost jsou pro dotazované¢ manazery dilezitymi stimuly a
mysli si, ze agentura Czechlnvest je, co se tyce informaci, velice transparentni. Nejlepsi je
ovSem informace selektovat, aby u podfizenych nedochéazelo k prehlceni nepotfebnymi
informacemi, nebo dokonce k demotivaci.

Z vyzkumu vyplyva, ze manazefi maji pomérné Siroké moznosti ve stimulaci
motivace svych podiizenych. Kazdy manaZer tyto moznosti vyuziva jinak a kazdy ma jiné

zkuSenosti s jejich ucinky.
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6 Zavér

Cilem této bakalarské prace bylo zjistit moznosti a cile motivaéniho procesu pii
vedeni lidi a zaroven zjistit pfinos pouzivani motivacnich stimulli z pohledu manaZzert
v Agentuie pro podporu podnikani a investic Czechlnvest.

Pro objasnéni pojmli manazer, motivace a stimulace a dalSich termint s témito
souvisejicimi, byla zpracovana teoreticka Cast prace, jeZ tyto pojmy podrobné popisuje a
uvadi celou tuto problematiku. V této ¢asti se nachdzi vymezeni pojmu, které se nasledné
objevuji v praktické ¢asti prace.

V praktické casti prace se nachazi charakteristika agentury Czechlnvest, v niz byl
uskutecnén vyzkum. Tato agentura je statnim podnikem zaloZenym ministerstvem
pramyslu a obchodu. Vyzkum byl proveden prostiednictvim strukturovaného rozhovoru se
tfinacti otevienymi otdzkami. Charakteristika této vyzkumné metody se v této casti také
nachazi. Déle je zde umisténa charakteristika vedoucich pracovnikti, s nimiz byl rozhovor
vykonén. Tito manaZzeti byli ze stejné divize, kazdy mé vSak jiné hierarchické postaveni a
jiny pocet podfizenych pracovniki.

Z vysledkl strukturovanych rozhovori je patrné, ze stimulace motivace podiizenych
je velice dilezitd. Pouzivané stimuly maji razné podoby a rizné ucinky. NejucinngjSim
stimulem se ukéazalo byt zvySeni platu, které podiizeni ocenuji nejvice. Naopak fadné
odmény udilené pllro¢né nejsou dobrym stimulem. Jako vhodny stimul se v této agentuie

osvedcily zahrani¢ni a jiné sluzebni cesty a vzdélavani.
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8 Prilohy

Priloha A: Seznam otazek

W X N o v A~ W NRE

O = S
W N = O

Co si predstavujete pod pojmy motivace a stimulace pracovniho chovani?
Jakym zplisobem stimulujete motivaci svych podiizenych?

Jak své podiizené odménujete?

Jaké mate zkuSenosti s finan¢nimi stimuly?

Jaké mate zkuSenosti s nefinan¢nimi stimuly?

Jakou mate zkuSenosti s negativni stimulaci?

Co od stimulace motivace svych podfizenych oCekavate?

Co si myslite, ze Vase podiizené nejvice motivuje?

Jak byste charakterizoval/a neformalni vztahy na Vasem pracovisti?

. Jaky maji tyto vztahy vliv na motivaci Vasich podiizenych?
. Jak byste charakterizoval/a zdejsi systém zaméstnaneckych vyhod?
. Co si myslite o vzdélavani jako stimulu?

. Jaky vliv mé informovanost na Vase podiizené z hlediska stimulace?

Priloha B: Piepis rozhovori

Manazer A

1.

Motivace je dlouhodoba angazovanost zameéstnance vychazejici ze

strategie

organizace. Motivovanost zaméstnancii se podporuje stimuly, jako je vySe platu

atd. Stimulace je zam¢tena kratkodobé a vyzaduje néjaky akeni plan.

Své potizené kazdodenné stimuluji konkrétnimi tkoly a aktivitami. Je nezbytné,

aby pracovnici citili, ze tyto stimuly nejsou v rozporu s dlouhodobou vizi

spolecnosti. Tomu Ize ptedejit tim, Ze ke kazdému tkolu poskytnu vysvétleni, proc¢

pravé toto musi udélat. Dal§im stimulem je mulj demokraticky pfistup k fizeni.

Snazim se, aby v rozhovoru dospéli k cili sami. To jim dodava pocit, Ze do prace

vkladaji 1 své vlastni mySlenky. Pokud pfed ndmi stoji ukol, ktery neni az tak

zajimavy, vysvétlim, ze je potieba ho splnit, abychom se mohli vénovat

zajimavéjSim a zabavnéjSim vécem. Dulezité je umét podiizené do prace spravné

zainteresovat.
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V této agentuie funguji dva typy odmén. Pololetni a koncové odmény, které jsou
dlouhodob¢ a pravidelné a mimofadné odmény. Mimofadnymi odmény Setifim,
ud€luji je pouze, stane-li se néco nad ramec povinnosti jedince. Hodnotim hlavné
inovativnost, kdyz pracovnik da své praci n¢jakou piidanou hodnotu. Snazime se
dojit do faze, kdy fixni plat bude tvofit Sedesat procent a odmény Ctyficet procent
celkové odmény zaméstnance. Zatim je ten pomér spise devadesat ku deseti.

Radéji odmeéiuji zvySenim platu nez jednorazovou odménou. Ve vetejné sprave je
velice obtizné nékomu zvednout plat, zaméstnanci to vi a velice si toho vazi.

V této agentuie jsou nefinanéni stimuly velice dilezité, jelikoz platy jsou zde nizké.
Oblibenym stimulem jsou zahrani¢ni cesty, kterymi se zde vyrovnava rozdil oproti
soukromému sektoru. Na téchto cestach ziskavaji zaméstnanci zkuSenosti a
odbornost. Za odménu posilam své podiizené také na rtizna Skoleni. VSeobecné
mame problém s motivaci pracovnikd, ktefi jsou zde zaméstnani déle nez dva roky.
Ve vétsin¢ ptipadd se s nami po dvou letech pracovnici rozlouci. Proto se snazim
zaméiovat 1 na skupinu pracovnikli, ktefi zde pracuji déle. V této skupiné funguji
hlavné nefinan¢ni stimuly.

Tuto stimulaci nepouzivam, jelikoz je v rozporu s mym demokratickym piistupem
k fizeni. Pokud jsem s n&jakym podfizenym nespokojen, je vétSinou i on
nespokojen v této agentufe a lze se s nim dohodnout na ukonceni pracovniho
poméru. Nakonec jsou tito lidé radi a tfeba 1 podékuji, jelikoz se s touto agenturou
neszili. Takovych pfipadi vSak bylo za celou moji kariéru malo. Kritiku vSak
uzivam jako normalni zpétnou vazbu, kterou vyzaduji i samotni podfizeni. Netikam
jim vSak pfikazem, jak pfesn¢ maji svou praci délat. Snazim je jim s pfirozenou
autoritou poradit a implementovat do jejich prace mé napady.

Od stimulace ocekavam vysledky. Stimuluji proto, aby se odehrala n¢jaka aktivita.
Vyzaduji vysokou miru samostatnosti. I kdyZ mam ptedstavu o provedeni zadaného
ukolu, necham podiizeného udélat to podle sebe. I chybami se ¢lovek uci.

Nejvice motivujici je pro zdejsi pracovniky to, Ze se podileji na z jejich pohledu
dalezitych projektech, které posouvaji Ceskou republiku vpied. Déale jsou to jiZ
zminéné zahranic¢ni cesty, tym podobné smyslejicich lidi, firemni kultura a s ni
spojené vztahy na pracovisti. Dllezita je také moznost pfichazet s vlastnimi napady

a feSenimi.
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9.

10.

11.

12.

13.

Vyhoda Czechlnvestu je v tom, ze vSichni maji stejné¢ malo penéz, a tudiz mizeme
drzet meziosobni vztahy na dobré Grovni. Spolecné traveni ¢asu mimo praci je zde
velice Castou zélezitosti. Zaméstnanci si mezi sebou davaji darky k narozeninam a
svatkiim, planuji spole¢né dovolené a vylety, fesi spolu osobni zivoty atd.
Kombinace demokratického stylu fizeni a neformalnich vztaht umoznuje, aby byl
vedouci pracovnik pro své podtizené vzorem a Sel jim piikladem. Podtizeni vidi, ze
jejich vedouci je zainteresovany do své prace, coz je motivuje. Dalsi vyhodou
neformalnich vztahl je moznost fesit zalezitosti, které zaméstnancim hierarchicky
nendlezi. Védi, ze budou vyslechnuti. Jelikoz tyto vztahy umoznuji nahled do
osobnich zivotd, je tfeba vazit, jakou stimulaci je vhodné pravé v néjaké konkrétni
zivotni situaci podfizeného zvolit.

Czechlnvest nabizi standartni benefity, jako jsou mobilni telefony,
stravenky, multisport karty apod. Dale také homeoffice a sick day. Velkym
nefinanénim benefitem je kultura spolenosti sama o sob¢, coz je oproti
soukromému sektoru vyhodou.

Préace v této organizaci je pro kazdého z nas celodennim vzdélavanim kazdy den. Je
zde mnoho pfilezitosti setkat se s lidmi, od kterych se miizeme leccos naucit.
Funguje zde tedy pfirozeny zpusob vzdélavani pii  bézné pracovni
¢innosti. Zaméstnanci mohou vyuzit nadstandartni nabidku jazykovych kurzl, které
jsou jim pln¢ proplaceny. NejlepSim stimulem v oblasti vzdélavani jsou
jednoznacéné zahranicni cesty.

Kazdy zaméstnanec na niz$i pozici ma pocit, ze je malo informovany. Informace je
vSak tfeba selektovat, jelikoz jinak by byli podfizeni zahlceni. Informace také
rychle ztraceji na aktualnosti. Hlavnim diivodem nutnosti selekce informaci je, ze
fada informaci by meéla spiSe negativni dopad na stimulaci zaméstnanct. Je
vSak podstatné, aby podfizeni citili, Ze 1 kdyz jsou na nizSich pozicich, tak jsou v

souladu se svymi vedoucimi a jejich nazory jsou dulezité.

Manazerka B

1.

Motivovat pracovniky znamend, zadavat jim praci tak, aby je bavila. K
samostatnosti pfi plnéni zadanych tkoll je motivuji finan¢né€, nefinanéné, a hlavné
individualné riznymi volny navic atd. Stimulace pracovnikl je zplsob, kterym je

1ze donutit vénovat se danému problému.
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2. Své podiizené stimuluji nejriiznéjSimi metodami. Hlavné se snazim, aby ode mé
vychazely prevazné pozitivni stimuly. Naptiklad za praci o vikendech se snazim o
mimotfadné odmény a ndhradni volno pro daného pracovnika. Svym podiizenym
vychazim vstiic, a proto neni problém, aby si do prace vzali s sebou svého psa,
nebo §li na dlouhy obéd v pracovni dobé. Neni pro mé dilezité, kolik Casu stravi na
pracovisti, zajimaji me jejich pracovni vysledky. K tomu se vztahuje i homeoffice,
ktery si mohou témét kdykoliv vzit. Velkym stimulem jsou sluzebni cesty a
vzdélavaci kurzy v zahranici, které byvaji velice zajimavé a piinosné. Moji snahou
je, aby m¢l kazdy Sanci se na sluzebni cestu ¢i kurz dostat. Nékdy jsem nucena
pouzit i negativni stimulaci. Pokud nejsem spokojena s vysledky prace nékterého z
podfizenych, zaddm mu ukol, pfi kterém ho pozorné kontroluji a pokud ho nesplni
tak, jak ma, vyvodim z toho disledky. Nastésti se vétSina pracovnikii chce po
takovéto stimulaci zlepSit a mivaji nakonec velice dobré vysledky.

3. Na jedné stran¢ zde stoji systém odménovani, ktery je spolecny pro vsSechny
zaméstnance agentury. Jedna se o pulro¢ni a ro¢ni odmény, které nejsou dle mého
nazoru objektivni. Odmény by se mély ud€lovat za praci, kterou odvadi pracovnik
navic. Na stran¢ druhé jde o odmény vyjimecné, které udé€luji za préci, kterou
pracovnik vykona nad rdmec své povinnosti.

4. Jak jsem jiz zminila, dvakrat do roka jsou udélovany plosné fadné odmeény, které se
vyhodnocuji na zékladé¢ splnénych cild. Moji povinnosti je odtvodnit vysi
jednotlivych odmén. Mimotadné odmény zde nejsou novinkou, ale pracuje se na
zavedeni nového systému. Navyseni plati je zde velice problematické. Je nutné,
aby mi jednotlivé zadosti schvalilo nejvyssi vedeni. Jde to ovSem velice pomalu a
po malych c¢astkach. Konkrétné v mém tymu je moznost udélovani odmén
flexibilng;si, jelikoz neCerpdm pouze agenturni rozpocet, ale také rozpocty z
jednotlivych projekti. Bohuzel i v tomto pfipadé musim zadat vedeni o schvaleni
jednotlivych odmén. Ne vzdy je mi vyhoveno.

5. Do nefinanc¢nich stimuld, které aplikuji se fadi hlavné homeoffice a volné pracovni
doba. Nezalezi mi na misté, kde moji podfizeni vykonavaji svoji praci. Jsou pro me¢
dilezité vysledky, a proto je nechavam pracovat tam, kde se jim pracuje pohodIng.
Odménou mi za to jsou kvalitni vysledky, které od nich pozaduji. Dale pofaddm

rtizné mimopracovni aktivity, které stmeluji mtij tym. Néktefi pracovnici toto velice
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10.

11.

12.

13.

oceniuji. V neposledni fadé madm dobrou zkuSenost se stimuly jako jsou sluzebni
cesty, vzdélavani a rozvoj potizenych. Zde mam i mnohem vétsi flexibilitu.

Za Spatné odvedenou praci, nebo za zplisobeny problém mam stanovené postihy.
Za takovou praci samoziejme neudéluji odmény. S podiizenym, kterému se néco
nepovedlo, proberu konkrétni body, co bylo Spatné a navrhnu feSeni. Pokud se
pracovnik dopustil chyby, kterd se tyka i dalSich lidi, musi tyto lidi obejit a omluvit
se jim. N¢ékdy vyzaduji 1 pisemné omluvy, zvlasté jedné-li se o problém, ktery se
dotyka né&jakého z nasSich partnerti.

Od stimulace svych podfizenych ocekdvam kvalitni vystupy. Jelikoz témata, se
kterymi se v praci setkdvame, jsou velice zajimava (kosmické aktivity atd.),
ocekavam, ze si je nastuduji vice nez musi a prace je bude bavit.

Myslim si, ze lidé jsou v praci obecné nejvice motivovani financnimi stimuly. Na
jejich zakladé mohou planovat rodiny, hypotéky a dovolené. Zde je velmi
motivuyjici 1 pfijemnd pracovni atmosféra a préce, ktera lidi bavi.

Czechlnvest je v této oblasti unikatni. Lidé jsou zde v mnoha piipadech hlavné
pratelé a travi spolu svlij volny ¢as.

Diky fungovéani téchto vztahli je pro pracovniky jednodus$i zadat o pomoc a
spolupraci, coZz ma pozitivni vliv na jednotlivé pracovni vykony. Bohuzel vliv
téchto vztahii je 1 negativni, jelikoZ ne vSichni zdej$i zaméstnanci se maji v
osobnim zivot¢ radi a davaji si to najevo 1 na pracovisti.

Plosné zaméstnanecké benefity jsou pomérné stédré. Po zkuSebni dob¢ lze vyuzit
¢lenstvi v klubu multisport, jazykové vzdélavani, rozvojovy systém na zakladé
rozvojovych cili, staze, homeoffice atd. Do budoucna je v planu nabidku benefita
rozsifovat.

Dle mého nazoru se jedna o nejlepsi stimul viibec. Konkrétné pro zaméstnance v
mém tymu je vzdélavani podstatnym stimulem.

Informovanost je diilezita. Néktefi podiizeni v§ak maji pocit, Ze je jim sdélovano az
prili§ mnoho informaci a jiny si zase mysli, Ze jsou informovani malo. Proto se
snazim sd€lovat jim jen to podstatné. Kdyz védi, ze jsou pravdiveé a ve spravné mite

informovani o déni ve firmég, jsou vice motivovani.
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Manazerka C

1.

Tyto dva pojmy mi zprvu zni jako synonyma. Po kratké uvaze bych tekla, ze
motivaci lze chapat jako dlouhodobéjsi plisobeni na podiizené, zatimco stimulace
se vztahuje k jednotlivym ukolim. Stimulace je dle mého nazoru kratkodobé
plsobici a navazuje na motivaci. Stimulace je efektivni pouze ve chvili, kdyz
pracuji s motivovanym ¢lovékem.

Z dlouhodobého hlediska jsou to tfeba rizné porady, Skoleni a zajimavé
workshopy, kterych se moji podiizeni mohou ucastnit. Tyto akce byvaji zpravidla
velice malo formalni a fe$i se na nich i osobni zalezitosti. Dale se snazim o
budovani vztahu se svymi podiizenymi, proto Casto absolvuji sluzebni cesty do
jednotlivych regionti, kde s nimi vytvafim pozitivni vazby. Podiizeni potom nemaji
potiebu praci Sidit a vykrucovat se z ni. Kazdodenné se potom snazim byt jim
oporou, vyslechnout jejich problémy a odpovidat na jednotlivé e-maily, které od
nich dostdvam. Jednoduse fecCeno se o své podiizené staram a zajimam se o n¢ i
jako o lidi.

Jak jiz bylo zminéno, odménou pro mé podiizené jsou workshopy a Skoleni. Jako
skutecnd odména funguji zahrani¢ni konference, kam se dostanou jen ti nejlepsi
pracovnici. Dal$i odménou jsou rizné jazykové kurzy, které mohou cerpat kazdy
pulrok. A samoziejmé také finanéni odmény, které jsou udélovany pilrocné.

V této organizace vétSina lidi nepracuji pouze pro penize, jelikoz jako statni
organizace nenabizime vysoké platové ohodnoceni. Hlavnim divodem, pro¢ zde
lidé zlstavaji je kolektiv a mezilidskd pohoda. Po dlouhé¢ dobé se zde podaftilo
prosadit, Ze se kazdy pulrok vybere jeden pracovnim, kterému se zvysi plat. Nejde
o vyrazné navyseni, jedna se o castky mezi jednim-dvéma tisici korun. Toto
navyseni je nezbytné vzhledem k okolnim nabidkdm na trhu prace. Pracovnici za
toto navySeni vSak nebyvaji dlouhodobé vdécni, rychle si zvyknou. Dal§im
finan¢nim stimulem, se kterym mam u svych podfizenych zkuSenosti, jsou vyse
zminéné pulro¢ni odmény. Tyto odmény mohou byt az 50 % mésicniho platu.
Jejich vyse vSak zalezi na vysledcich prace daného pracovnika.

Snazim se svym podfizenym nabizet zvelebovani jejich pracovnich prostortii.
Jelikoz na konci kazdého roku zbydou né&jaké penize z rozpoctu, mohou si fici, zda
potifebuji vymalovat kancelaf, novy kéavovar, zidle, kiesla ¢i jiné kancelaiské

vybaveni nad ramec normalni nabidky. Velice oblibeny je u mych
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10.

11.

12.

13.

podfizenych homeoffice, ktery obcas vyuzivaji. Vzhledem k nasim dobrym
vztahim nemam potiebu jim ho zakazovat. Divéfuji jim, Ze budou skutecné
pracovat i z domova.

Od té doby, co tym, ktery vedu, je Cist¢ mnou vybudovany, nemame viceméné
zadné problémy, které by vyzadovali ostrou kritiku nebo dokonce tresty ve formée
odebrani odmén apod. Se svym podiizenym jsem feSila pouze jednou problém,
ktery jsem nejdiive fesila vytkou a pozdé€ji vyhruzkou ztraty odmén.

Od svych podiizenych ocekavam, ze si vyjdeme vzdy vstiic. V akutnich piipadech
zlstanou v praci déle, nebo si ji vezmou i domtl.

Hlavnim motivem mych podiizenych je, myslim si, smysluplnost prace. Kazdy
jednotlivé mize projekty, které vede, redlné pomoci svému regionu. Tato prace ma
velky pfinos pro spolecnost a zalezi na tom, zda dané tikoly a projekty probéhnou
nebo ne. Hnacim motorem jsou téZ pozitivni reakce od klientt. Myslim si, Ze tato
prace je velice kreativni, a to vede ke spokojenosti mych podtizenych, kteti maji z
takové prace radost. Také maji moznost se Casto setkdvat se zajimavymi lidmi, ktefi
pro né¢ mohou byt pfinosni. UrCité¢ je pro né motivujici 1 pratelsky styl vedeni a
pocit rovnocennosti.

Vztahy v této organizaci jsou vSeobecné velice dobré az pratelské. VétSina
pracovnikt si zde mezi sebou tykd. Spolecné planované vylety a jiné volnocasové
aktivity nejsou vyjimkou.

Dobré¢ vztahy na pracovisti jsou velice dulezité. Budu-li mit se svymi podiizenymi
dobré¢ vztahy, mohu ocekavat, ze mi budou chtit vyhovét v mych pozadavcich.
Dutlezité je také jit svym podiizenym piikladem.

Co se tyce zaméstnaneckych vyhod, jsou si vSichni
zaméstnanci CzechInvestu rovni. Rozdily s pozicich tvofi platy a ne benefity.
Kazdy ma néarok na stravenky, multisport kartu atd. Dal$imi vyhodami jsou rizné
kurzy mékkych dovednosti, ale i tematickych Skoleni.

Z vlastni zkuSenosti vim, Ze vzdélavani je velice ucinny stimul. Zdejsi zaméstnanci
maji narok na jeden jazykovy kurz ptlroénd. Ucast na téchto kurzech je pro né
zcela zdarma.

Poskytovani informaci mym podfizenym je pro mé samoziejmost. Jsou si potom

jisti, co a pro¢ maji delat. Tento tok informaci funguje i1 zpétné. Napiiklad
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absolvuje-li jeden z mych podfizenych néjaké tematické Skoleni, sdéli svym

kolegiim i mn¢ informace, které se na ném dozvéde¢l.

Manazerka D

1.

Motivace jsou ¢innosti spojené s pracovnimi tkoly a oblasti rozvoje podiizenych.
Stimulace jsou nastroje ke zvySeni motivace pouzivané tak, aby respektovaly
osobnosti profily podtizenych.

Zékladem je fungujici tym, ktery posiluji riznymi teambuildingy. Ukoly rozdavam
a vyhodnocuji kazdy tyden tak, aby kazdy mohl délat to, co ho bavi. Snazim se v
nich vzbuzovat iniciativu ptichdzet s vlastnimi napady na nové ukoly a projekty.
Své podfizené hodnotim samoziejmé financné i1 nefinan¢né. Financni ohodnoceni
vychazi z delsitho Casového obdobi. Nefinanénim hodnocenim jsou naptiklad
pochvaly, které fikam bud’ ptfimo konkrétnimu ¢lovéku, nebo na riiznych setkanich
pfede vSemi. Velkou odménou je pro mé podiizené flexibilita pracovni doby a
moznost ucasti na zajimavych konferencich doma i v zahranici.

Finan¢ni moznosti jsou zde velice omezené. Ja se vSak snazim pro své podiizené
vzdy domluvit maximalni odmény. Myslim si, Ze tyto odmény jako stimul plisobi
dobfe.

V mém oddéleni je fada véci, kterymi jsou moji podiizeni stimulovani. Neni to
vsak nic, co by vychazelo z této organizace. Naptiklad ndm chybi lepsi véci ve
vybaveni kancelafi atd. Stimuly nefinan¢niho rdzu zde vychazeji hlavné z naplné
prace, diky které se mizeme Ucastnit zajimavych akci, potkdvat na nich zajimavé
lidi a ziskavat know-how. Dalsim dobie fungujicim stimulem je flexibilita préace, ke
které ptispivaji homeofficy.

Konstruktivni kritika, je myslim si, v praci normalni a potieba. Je nutno si vse
vyiesit s danym podfizenym osobné a o samote. Kazdych ctrnact dni se se svymi
podfizenymi jednotlivé schazim a feSime jejich uspéchy a nelspéchy. V piipadé
neuspéchii hledame spolecné feSeni, jak to napravit a pracujeme na zlepSeni.
Neuspéchy je vSak potieba fesit az po uspesich, aby nemél dany jedinec pocit, ze
déla vse Spatné. Kazdy pul rok probihé v celé firmé hodnoceni. U kazdého cloveka

se hodnoti, zda se od minule posunul a stanovi si cile na dalsi ptl rok.
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7. Od stimulace pracovnikl ocekavam, Ze budou v praci spokojeni a budou ji délat
radi. Z toho vyplyva jejich dobry pracovni vykon, se kterym budeme oni i
jé& spokojeni. Dalsim cilem jejich stimulace je nebat se pfijit s novymi napady.

8. Nejvice motivovani jsou pracovnici urcité praci, ktera je bavi a lidmi, se kterymi v
ni pracuji. Dal§im motivem jsou pro n€ finan¢ni odmény. A v neposledni fad¢ je to
1 osobni rozvoj, ktery je v této praci témét samoziejmy, at’ uz jde o ziskani know-
how nebo kariérniho posunu.

9. Neformalni vztahy panuji hlavné v nejuzs§im tymu, ktery mam pod sebou. Zde jsou
vztahy bliz$i nez kolegidlni. V $ir§im tymu mizeme mluvit o neformélnim vztahu
pouze s par kolegy. Plosné by byt, dle mého ndzoru, nemély.

10. Kvalitni vztahy v tymu maji na zaméstnance velmi dobry vliv. Tym a spoluprace
jsou pro vykon prace velice dulezité¢ véci. Kolegové si navzdjem pomahaji. Kazdy
ma pocit vlastni odpovédnosti, ale vi, Ze v tom neni sam.

11. Funguje zde celkem standartni program benefitd. Stravenky, multisport karta,
penzijni piipojisténi, vzdeélavaci programy. Oproti soukromému sektoru je nabidka
urcité¢ omezen¢jsi.

12. Vzdélavani je urcité dilezitym stimulem. Zaméstnanci si mohou definovat vlastni
cile a nasledné je plnit. Bohuzel balicky kurzi nabizené touto organizaci maji
omezené moznosti vybéru, dodavatelli a nedostateCnou flexibilitu. Miij tym ma
vyhodu, Ze se mtiZze GiCastnit odbornych seminafii v ramcei vykonu prace. Vzdélavaji
se tedy v ramci béznych pracovnich aktivit.

13. V. mém tymu je velikd informovanost podiizenych, avSak stale maji pocit, Ze mé&li
byt informovani o vSem vic. PIn4 informovanost ovSem neni mozna ani zadouci,

jelikoz by ji byla omezena specializace jednotlivych oddéleni.

Manazerka E
1. Oba tyto pojmy souvisi s mym chovanim k mym podifizenym. Motivaci chépu
¢innost, kterd vede k tomu, aby pracovni naplii byla pro mé podiizené zajimava a
jejich vysledky prace odpovidaly mym pozadavkim. Stimulace je obecnéjsi pojem,
ktera se tyka spiSe pracovniho prostiedi (vybaveni kancelate, komfort).
2. Ke svym podfizenym se chovam pratelsky, zajimam se o jejich osobni zivot a
snazim se jim délat radost. Nékdy piinesu snidani, jindy néco upecu, v 1ét€ nosim

ovoce a zeleninu ze zahradky. Zapojuji je do rozhodovacich procesti a davam jim
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11.

12.

13.

najevo, ze na jejich ndzoru zalezi. Snazim se pro né¢ vymyslet aktivity, které pro né
maji smysl.

Za vEtsi uspéchy, jako jsou dokoncené pulro¢ni projekty apod., se vzdy snazim
odménit své podiizené néjakou financni ¢astkou. Za mensi uspéchy je vzdy alespon
pochvalim pfed ostatnimi a po praci je pozvu napiiklad na drink.

Finan¢ni odmény lze pridélovat plilro¢né a ja se vzdy snazim o jejich maximalizaci.
VSsichni pracovnici s nimi doptfedu pocitaji a nejsou za né vdécni.

Kazdy pozitivni stimul ma pozitivni ohlas. Naptiklad pllro¢ni hodnoceni, pfti
kterém padne fada pochval je velice u¢innym stimulem.

Pfi jiz zmiflovaném hodnoceni se fesi i véci, které mym podtizenym nejdou, nebo
které n¢jak pokazili. Takové véci se potom snazi napravit a zlepSit se v nich. V
situaci zkuSenost nemam.

Ocekavam vysoky pracovni vykon. Kdyz naptiiklad nékdo pozaduje homeoffice,
tak mu ho povolim, jelikoz za to o¢ekavam, Ze v piipad¢ potfeby zlistanou v praci
déle.

V prvni fadé€ je to finan¢ni odména. Poté to je pratelsky kolektiv a napli prace.

Az na par jedinct zde panuji pfatelské, neformalni vztahy.

Diky dobrym vztahiim se pracovnici neboji za kymkoliv pfijit s prosbou o pomoc
nebo radu.

Tato agentura nabizi Siroké spektrum zaméstnaneckych vyhod, prestoze jde o
organizaci vetejné spravy. Jsou zde nabizeny napiiklad pfispévky na penzijni
spofeni, multisport karty, fokus passy, jazykové kurzy a jiné¢ vzdélavani. Jako
velkou vyhodu vidim homeoffice.

Jedna-li se o kvalitni vzdé€lavani, mize byt ku prospéchu. Bohuzel zdejsi kurzy
nejsou moc kvalitni. Vzdélavani si zde kazdy zaméstnanec mlize zapsat do svych
rozvojovych cilti dle libosti, aby to pro n&j nebylo povinnosti. Nékdo o néj zajem
nema hlavné kvili ¢asové narocnosti.

U nés panuje velika transparentnost informaci. Vedeni nam sdéluje vse, co
potiebujeme védét a my informace piedavame dale svym podiizenym. Kdykoliv
cokoliv nékoho zajima, mlze se zeptat a je mu popravdé odpoveézeno. J& konkrétné
svym podfizenym nesdéluji véci, které jsou neprijemné a jich se pfimo netykaji,

jelikoz se bojim, ze by je takové informace mohly demotivovat.
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