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Moznosti stimulace pracovniho chovani

Abstrakt

PredloZzena bakalafska prace se zabyva moznostmi manazerského ovliviiovani
pracovniho chovani podfizenych zaméstnanct. Obsah prace je rozdélen do dvou hlavnich
Casti — teoretické a praktickeé.

Teoreticka vychodiska jsou uvedena v ¢asti prvni, ktera je zpracovana na zakladé
reSerSi a studia odborné literatury a sklada se z péti hlavnich kapitol - management,
manazer, motivace, motivace pracovniho chovani, motivaéni teorie a stimuly.

Diky teoretické ¢asti byla sestavena cast prakticka, ktera se zabyva moznostmi
a uzivanim motivace a stimulace v praxi. Pro jednotnou ptedstavu vstupnich dat bylo tfeba
charakterizovat spole¢nost, definovat pracovni pozice vedoucich zaméstnanci a konkrétni
manaZery, u nichz probihal sociologicky vyzkum prostiednictvim fizenych rozhovord.
Cilem této praktické Casti je zjistit, jaké zkuSenosti maji manazefi s touto problematikou.

Zaver prace Se vénuje vyhodnoceni a zobecnéni ziskanych nazord a poznatkd.

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

motivace, stimuly, osobnostni determinanty, motivaéni teorie, motiva¢ni mechanismus



Manager stimulation of work behavior

Abstract

The submitted bachelor's thesis deals with the possibilities of managerial
influencing the work behavior of subordinate employees. The content of the work is
divided into two main parts - theoretical and practical.

Theoretical background is presented in the first part, which is based on research and
study of literature and consists of five main chapters - management, manager, motivation,
motivation of work behavior, motivation theory and incentives.

Thanks to the theoretical part, a practical part was compiled, which deals with
possibilities and using motivation and stimulation in practice. For a unified idea of the
input data, it was necessary to characterize the company, define the job positions of senior
employees and specific managers for whom sociological research was conducted through
guided interviews. The aim of this practical part is to find out what experiences managers
have with this issue.

The conclusion of the thesis is devoted to the evaluation and generalization of the

acquired opinions and findings.

Keywords: management, manager, managerial functions, managerial roles, leadership,
motivation, incentives, personality determinants, motivational theory, motivational

mechanism
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1 Uvod

Kazda aspésné fungujici organizace potiebuje pro zabezpeceni svého chodu vedouci
pracovniky neboli manazery, diky ¢emuz se stava konkurenceschopna. Manazefi spravuji
nejen napliovani cilt a strategie organizace, ale také zodpovidaji za vyuziti potencialu
svéfenych zaméstnanci. Manazer se stava zodpovédny za to, aby tento potencial a talent
svych podtizenych vyuzil na maximum a diky nému dosahoval co nejlepsich pracovnich
vykont.

Zaméstnanci se tak stavaji vysoce cenénou komoditou, 0 kterou je ticba pecovat
a se kterou je tieba pracovat. Ve chvili, kdy organizace uzavie pracovni smlouvu
s uchazecem, zacina snaha o to, si takového zaméstnance udrzet - prohlubovat jeho tézké
(hard) a mekké (soft) dovednosti (skills), navazat s nim vztah a pracovat s jeho motivaci,
aby nedochazelo k vysoké fluktuaci a zaméstnanec se organizaci ,,vyplatil“. Odvadéné
pracovni vykony jsou z velké ¢asti zasluhou vnitiniho nastaveni jedince, nicmén¢ je tieba
I vn&jsi motivace, ktera je uskutecnovana prostiednictvim vedouciho pracovnika.

Zamgstnanec travi bézné v praci az tretinu svého zivota, proto zéalezi na tom,
aby ¢loveéka prace uspokojovala nejen pro strance materialni, ale také hodnotové. Jestlize
dochazi k naplnéni potieb a ofekavani, nema zaméstnanec dtivod odchazet a jeho pracovni
vykon se zvysi.

Touto zaméstnaneckou spokojenosti a motivaci se v organizacich mnohdy zabyvaji
i celé useky, my si o nich povime v nasledujicich kapitolach.

Prvni Cast bakalafské prace se zabyva teoretickymi poznatky dané problematiky.
Piedstavime si pojmy jako jsou management, manazer (jeho funkce, potiebné dovednosti,
manazerské role a zpusoby vedeni lidi), motivace (co je to motiv a jak probiha proces
motivace), samotnou motivaci pracovniho jednani (odvijejici se od vnitini a vné&jsi
motivace, motiva¢niho profilu jedince a jaké nastroje mizeme pouZzit pro motivovani),
rozebereme nékolik motivacnich teorii, fekneme si, co jsou stimuly a jak pomoci nich
muzeme motivovat jedince.

Druha ¢ast je zamétena prakticky. Podivame se blize na charakteristiku organizace
a vedoucich pracovnikl, ktefi byli prostfednictvim fizenych rozhovori dotazovani
na témata souvisejici s teoretickou casti.

Z vysledku téchto rozhovori je zpracovana posledni cast, vénujici se souhrnu

a zobecnéni ziskanych poznatkd.
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Toto téma jsem si vybrala proto, ze od nastupu do organizace jsem méla moznost
sledovat praci vrcholového managementu a uvédomila si, jak dilezité je se zaméstnanci
komunikovat, pfizpusobovat se jejich stylu komunikace, povzbuzovat je, motivovat
a jejich jednani stimulovat. Ziskané poznatky (jak motivovat skupinu zaméstnancu
k co nejlepsim vykoniim) jsem pak uplatnila diky ucasti na projektech v roli vedouciho
tymu. Trendy ve stimulaci pracovniho chovéani se méni, a ne vzdy je moznost observace
jednani top manazerd, proto mé zaujala moznost prohloubit své teoretické znalosti a diky

praktické ¢asti se i pfiucit pomoci jinych nazorti a nahleda na danou problematiku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Tato bakalafska prace ma za cil definovat pojmy tykajici se dané problematiky
a nasledné zjistit, jak manazefi ovliviiuji pracovni chovani svych podiizenych
prostfednictvim stimuld pracovniho chovani zaméstnancu.

Dil¢im cilem je dotazovani jednotlivych manazerti konkrétni organizace za ucelem
zjisténi jejich nazort na danou problematiku a zobecnéni jejich nabytych zkusenosti.

Vysledky této prace budou nasledné poskytnuty také oddéleni lidskych zdroja pro

ziskani vhledu do nazort a zkusenosti vedoucich pracovnikd.

2.2 Metodika

Metodicky postup se sestava znékolika nasledujicich krokt. V prvnim kroku
je teoreticky vymezena dana problematika prostiednictvim resersi odborné literatury.

Nasleduje prakticka ¢ast, ktera se vénuje charakteristice organizace a vybérového
souboru respondentti. Dotazovani manazert probihalo formou kvalitativniho vyzkumu
uskute¢néném prostiednictvim fizenych rozhovort s deseti otevienymi otazkami z oblasti
stimulace pracovniho chovani zaméstnancu.

Ziskana data jsou zpracovana na zakladé komparace a indukce, diky ¢emuz

je mozné formulovat obecné zavéry uvedené v posledni ¢asti prace.

2.2.1 Pouzité metodiky

Kvalitativni pFistup

Ukolem tohoto piistupu je najit souhrnny pohled na zkoumanou problematiku
prostiednictvim odhalovéni neznamych skute¢nosti.!

,orientuje se na pochopeni smyslu jednajicich socidlnich subjektii. ...
Cilem neni zmeéreni jednotlivych paramentrii stanovenych ukazatelii, ale vytvareni

adekvatniho popisu nebo logicke konstrukce celku socialniho jevu.*

1 REICHEL, Jiii. Kapitoly metodologie socialnich vyzkumt. Praha: Grada, 2009. s. 62. ISBN 978-80-247-
3006-6.

2 VESELA, Jana a Ekonomicko-spravni fakulta. Sociologicky vyzkum a jeho metody. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2006. s. 10. ISBN 80-7194-847-0.
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Rizené rozhovory
Rozhovor nazyvany také interview, ,,je technika, kterd zjistuje stav vedomi, ndazory.
Data ziskana timto zpiisobem jsou odrazem objektivnich jevii v lidském védomi.« 3
Aplikovan byl typ fizenych rozhovor, kde jsou predem stanoveny otazky i jejich
potadi. Délka trvani jednotlivych interview se liila, dle doby potiebnych pro zodpovézeni
otazek. Vyhodou takto ziskanych dat je, Ze se daji jednoduse porovnavat mezi sebou

a vyhodnocovat.*

Oteviené otazky

Jako oteviené oznacujeme takové otazky, které nenabizeji moznost vybéru piedem
stanovené odpovédi a respondent musi odpovéd’ vytvorit samostatné.
Soubor otazek je namysleny tak, aby se tykaly dané problematiky a odhalily §ifi a intenzitu

nézoru dotazovaného jedince.’

2.2.2 Pouzité teoretické metody

Analyza - syntéza

Analyza je vyuzita v prvotni fazi zkoumani, kde bylo tfeba prvotni odpovédi poznat
blize a dekomponovat na jednotlivé prvky.®

Nasleduje syntéza, ktera stmeluje analyzou rozdélené prvky do novych, logicky

celistvych struktur.”

Indukce

Na zakladé zkoumani jednoho prvku provadime zobecnéné zavéry. ,,Obecnd tvrzeni

jsou znakem védeckych vypovédi.* ®

3 VESELA, Jana a Ekonomicko-spravni fakulta. Sociologicky vyzkum a jeho metody. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2006. s. 43. ISBN 80-7194-847-0.

4 REICHEL, Jiti. Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumi. Praha: Grada, 2009. s. 112. ISBN 978-80-247-
3006-6.

5 VESELA, Jana a Ekonomicko-spravni fakulta. Sociologicky vyzkum a jeho metody. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2006. s. 45. ISBN 80-7194-847-0.

REICHEL, Jiti. Kapitoly metodologie socialnich vyzkumu. Praha: Grada, 2009. s. 102. ISBN 978-80-247-
3006-6.

® OCHRANA, Frantisek. Metodologie, metody a metodika v&deckého vyzkumu. Univerzita Karlova:
Karolinum, 2019. s. 37. ISBN 978-80-246-4204-8.

" OCHRANA, Frantisek. Metodologie, metody a metodika védeckého vyzkumu. Univerzita Karlova:
Karolinum, 2019. s. 41-42. ISBN 978-80-246-4204-8.
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Generalizace
Jedna se o zobecnéni skutecnosti pomoci kvalitativnich ¢i kvantitativnich znakd,

které pfifadime ostatnim, v naSem piipadé manazertim.®

Komparace
Metoda oznaCovana také jako srovnani, které hledd shody a rozdilnosti
U porovnavanych vystupti. Ke srovnani vyuzivame stanovené znaky a na zakladé

podpirnych metod zjiitujeme stav a porovnavame je mezi sebou.”

3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pro pojem management existuje mnoho vysvétlujicich definici. Napiiklad dle
H. Koontze a H. Weihricha je ,management je proces tvorby a udrzovani prostredi,
ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilii*t
Dalsi definici pojmu management nabizi J. H. Donnelly, ktery tvrdi, Ze jej ,,lze chdpat jako
proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo skupinou

lidi za ticelem dosazeni urcitych vysledkii, které nelze dosahnout individudlni praci “*?.

.....

7e ,Management je pievazné uméni dosdhnout toho, aby lidé udélali to, co je treba‘®.

Jedna se predev§im 0 schopnost vést motivaci, diky které vedouci pracovnik fidi

a koordinuje ¢innosti a postoje svych zaméstnancti prostfednictvim jejich motivovani.*

8 OCHRANA, Frantigek. Metodologie, metody a metodika védeckého vyzkumu. Univerzita Karlova:
Karolinum, 2019. s. 46. ISBN 978-80-246-4204-8.

® OCHRANA, FrantiSek. Metodologie, metody a metodika védeckého vyzkumu. Univerzita Karlova:
Karolinum, 2019. s. 56. ISBN 978-80-246-4204-8.

0 OCHRANA, Frantisek. Metodologie, metody a metodika védeckého vyzkumu. Univerzita Karlova:
Karolinum, 2019. s. 50. ISBN 978-80-246-4204-8.

11 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organiza¢nich chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 20-21. ISBN 978-80-247-3348-7.

12 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s.24. ISBN 80-7169-422-3.
13 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organiza¢nich chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 18. ISBN 978-80-247-3348-7.

14 NAKONECNY, Milan a DEDINA, Jifi. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. s. 25-26. ISBN 80-85603-01-2.

15



Darem .,...prirozené motivovat podrizené a tim vytvdret silnou organizacni kulturu,

“

jez zvySuje vykonnoSt zaméstnancii... ', nedisponuje kazdy vedouci pracovnik, a proto
se v manazerskych pozicich ¢asto objevuji charismatic¢ti vudci, tzv. lidfi. Diky vyssi
vykonnosti zaméstnanci Se ,...zjednodusi funkcni i projektové organizacni struktury
a Vytvareji se sité autonomnich Skupin motivovanych pracovnikii s otevienou komunikaci,
kde funguje horizontalni, vertikalni a diagonadlni komunikace a do jisté miry i samorizent. *
To usnadni .,...komunikaci napric urovnémi Fizeni, zkrdti Se proces rozhodovani,
minimalizuji  se mocenské zdjmy klasickych funkcénich — organizacnich — struktur
(napr. obchodni usek, vyrobni usek, personalni usek, ekonomicky usek) a v neposledni rade

se snizi pocet moznych konfliktii. “*®

Management lze rozdélit dle trovné fizeni na:

e Vrcholova uroven rizeni (top management) — nejvyssi ridici pracovnik/Ci
organizace, jejich postaveni a kompetence obvykle specifikuji statutdrni
dokumenty organizace,

e Stredni uroven rizeni (middle management) — ridici pracovnici Stabnich
utvari ¢i nizsich liniovyCh utvarii,

o Zdikladni uroven rizeni (lower management) — néekdy téz oznacovand

evvr

vykonné pracovniky.«18

3.2 Manazer

Jedna se o pracovnika, ktery ,,na zdkladé zvoleni, jmenovani, povereni ¢i ustaveni
nebo zmocnéni realizuje aktivné ridici ¢innosti’.
»Obecnym poslanim ... je dosazeni uspésnosti (prosperity) uvazované organizacni

jednotky nebo procesu. Muiize byt vyjddiena kvantitativnimi  ¢i  kvalitativnimi

15 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizaénich chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 18. ISBN 978-80-247-3348-7.

18 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 17. ISBN 978-80-7261-029-7.

1 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s.17. ISBN 978-80-7261-029-7.
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charakteristikami cilii, riznymi meéritky ¢i metrikami efektivnosti, popripadeé ukazateli

ziskovosti, nakladovosti, casové narocnosti, technickymi parametry apod.«!8

,, ... Mintzberg predpoklada Sest zdkladnich ditvodii, proc¢ organizace potrebuji manazery:

3.2.1

zajistit, aby organizace slouzila svému zakladnimu ucelu — efektivni produkci zbozi
a sluzeb,

utvdaret a udrzovat stabilitu operaci v organizaci,

prevzit vytvareni strategie a kontrolované prizpiisobit organizaci zméndm
V jejim okoli,

zajistit, aby organizace slouzila ciliim lidi, kteri ji 7idl,

slouzit jako klicovy informacni ¢lanek mezi organizaci a okolim,

Z pozice své formalni autorit Fidit postaveni organizace.

Manazerské funkce

Francouz H. Fayol, je jeden z prvnich prikopniki managementu, je povazovan

za zakladatele koncepce manaZerskych funkci. V roce 1916 definoval pét funkci

pro charakteristiky celé manazerské prace, a tak dal nezbytny uvod manazerim. V té dobé

je nazyval funkcemi spravy, ale dnes je nazyvame manazerskymi funkcemi. Jsou to:

., planovani (planning) — stanoveni budoucich cilu a postupii, jak jich dosdahnout
organizovani (0organizing) — zabezpeceni zdrojii (hmotnych, financnich, lidskych
a dalsich), popr. podminek pro uskutecneni planovanych cinnosti,

prikazovani (directing) — zadavani ukolit a instrukci podrizenym spolupracovnikiim,
koordinace (coordinating) — sladovani cinnosti spolupracovnikii,

kontrola (controlling) — ovérovani souladu planu a skutecnosti a prijeti zaveéri. “*°

18 VODACEK, Leo a VODACKOVA, Orga. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2009. s. 13. ISBN 978-80-7261-197-3.

19 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizagnich chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 36. ISBN 978-80-247-3348-7.

20 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2. rozs. vyd. Praha:
Management Press, 2009. s. 66. ISBN 978-80-7261-197-3.
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Top management vénuje vice ¢asu planovani a organizovani nez manazeti middle
a lower managementu. Naopak manazefi na nejnizsi Grovni vedeni (lower management)
travi nejvice ¢asu vedenim.?

Obrazek ¢. 1 — Struktura manazerskych funkci

Manaled na
stfedni urovni

/ Manazeh na neywsi
urovni fizeni

Dalsi dvé naplné funkce vedeni jsou tyto momenty:

e aktivizovat, iniciovat, motivovat angazovanost vykonnych pracovnikit v podobé
riiznych forem zlepsSovani, pricemz predmét téchto aktivit mize byt riizny (zvySeni
hospodarnosti, zlepsSeni kvality, pracovnich podminek, Zivotniho prostiedi atd.);

e usilovat 0 rozvoj pracovnikii, udrzovini a zvySovani kvalifikace, dobrych

mezilidskych vztahii na pracovistich apod.“?2

3.2.2 Manazerské dovednosti

R. L. Katz identifikoval tii druhy dovednosti:
o Technické znalosti a zbéhlost V cinnostech zahrnujicich metody, procesy
a postupy.
e Lidské dovednosti predstavuji schopnost pracovat s lidmi, tj. vytvaret skupinové
usili, uskutecnovat tymovou praci, vytvaret prostiedi, ve kterém Se lidé citi bezpecni

a mohou svobodné vyjadrovat své ndazory.

21 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993. s. 17.
ISBN: 80-85605-45-7.

22 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 79. ISBN 978-80-7261-029-7.
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e Koncepcni dovednosti znamenaji schopnost vidét ,, celkovy obraz “, tj. mit schopnost
rozpoznat vyznamné prvky dané situace a porozumét vzdjenym vztahim

mezi nimi.«%3

H. Koontz a H. Weihrich pridali ¢tvrtou dovednost:

e L Projekcni dovednosti predstavuji  schopnost resit problémy zpiisobem,
ktery prindsi firmé uzitek. Aby byla cinnost vrcholovych manazeri efektivni, musi
nejen videtr dany problém, ale musi mit i schopnosti a dovednosti nalézat jeho
praktické reseni. Jestlize vsak manazeri problém pouze vidi a stivaji se jeho
,,pozorovatelem “, pak selhdvaji. Manazeri musi mit schopnosti nachdzet pouZitelné

Feseni problému vzhledem k danym okolnostem, které s problémem souviseji.* 2*

Koncepcni schopnosti, technické znalosti spoleCenskych a lidskych faktort
jsou nezbytnou slozkou pii zajisténi prubéhu procesu managementu a vykonavané prace.
Pti postupu organizaéni hierarchii je kladen vétsi diraz na koncepéni schopnosti a naopak
mensi na technické znalosti.?

»Pro zajisténi priibéhu samotnéh0 procesu managementu a vykondvané prace
je nutné, aby manazer disponoval kombinaci technickych znalosti spolecenskych a lidskych
faktorii a také koncepcnich schopnosti. N prubéhu Manazerova postupu organizacni
hierrchii smérem vzhiru je kladen stile vetsi diiraz na jeho koncepcni schopnosti, diraz

na technické znalosti se postupné snizuje. “?®

23 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993. s. 18.
ISBN: 80-85605-45-7.

24 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993. s. 18.
ISBN: 80-85605-45-7.

% CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizagnich chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 31. ISBN 978-80-247-3348-7.

% CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizagnich chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 31. ISBN 978-80-247-3348-7.
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Obrazek ¢. 2 — Manazerské atributy
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3.2.3 Manazerské role

Zéklady polozil H. Mintzberg, ktery na zakladé velmi podrobné dlouhodobé studie
klasifikuje aktivity, které tvoti zaklad pro praci vrcholového managera. Ten spiSe plni
urcité role, diky kterym fidi ur¢itou jednotku a ziskavaji formalni autoritu.

., Manazerské aktivity mohou pak byt jako vysledek této formalni autority
a postaveni rozdéleny do deseti roli, Které miizeme rozclenit do nasledujicich tii skupin: (1)

mezilidské role, (2) informacni role, (3) rozhodovaci role.

Obrazek ¢. 3 — Manazerské role podle Mintzberga

Formalni autorita
a status pozice

4

[ Mezilidské role |»( Informaéni role "c '.
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Mezilidské role
Mezilidske role jsou vztahy, které vznikaji z manazerova postaveni a autority.

e Role viidci osobnosti je nejzdkladnéjsi a neprirozenéjsi manazerskou roli. Manazer
organizace formdalne symbolizuje a reprezentuje. Je ucastnikem zdleZitosti
ceremonidlni  povahy, jako JSOU podpisy dokumentii, nezbytnd ucast
na spolecenskych akcich a jeho dostupnost pro lidi, kteri chteji jednat s Vrcholovym
managementem.

e Role vedouciho patri k nejvyznamnéjsim rolim a prostupuje vsechny manazerovy
aktivity. Na zdklade autority, ktera byla manazerovi sverena, ma pak odpovédnost
za plnéni ukoli a za motivaci a vedeni podrizenych.

e Role propojovatele zapojuje manazera do horizontdlnich vztahii s jednotlivci
a skupinami mimo jejich jednotky nebo mimo organizaci. Diilezitou soucdasti

manazerovy prdce je vazba mezi organizaci a jejim okolim.

Informacni role
Informacni role se vztahuji ke zdrojiim a predavani informaci, které manazer ziskdva
pri vykondvani mezilidskych roli.

e Vroli dohlizitele manazer hleda a prijimd informace. Tyto informace mu pak
umoznuji rozvijet chapani prdce celé organizace a jejiho okoli. Informace
mohou byt ziskdavany z vnitinich nebo vnéjsich zdrojii a mohou byt oficidlni
nebo neoficidlni.

e Vroli siritele informaci preddvid manazer informace z vnéjsiho prostredni
prostiednictvim propojovaci role do organizace a informace Z\vnitiniho
prostredi prostrednictvim role vedouciho mezi podiizené. Informace byvd
predevsim fakticka, ale mize obsahovat i hodnotové soudy. Manazer
Jje nervovym centrem vSech informaci. Jestlize neni schopen informace predavat
nebo je nechce preddvat, Miize to pro uspésné delegovani predstavovat vazny
problém.

e Vroli mluvciho predava manazer na zdaklade své formalni autority informace
lidem mimo jednotku, napriklad vedeni a ostatnim nadrizenym a Siroké

verejnosti jako dodavateliim, zdakaznikiim, resortiim viady nebo tisku.
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Rozhodovaci role

Rozhodovaci role zahrnuji prijimani strategickych organizacnich rozhOdnuti Vychdzejicich

Z manazerova POStaveni a autority a také pristup k informacim.

Role podnikatele znamend, Ze manazZer muze iniciovat a planovat rizené zmeny
prostirednictvim vyuzivani riznych prileZitosti nebo resenim problémii a prijimanim
opatreni ke zlepseni soucasné situace. Manazer pak miize pri hledani zlepsSeni hrat
hlavni roli, ale miize také delegovat odpovédnost na podrizené.

Vroli napravovatele poruch musi manazer reagovat na nechténé situace
a nepredvidané udalosti. Vyskytne-li se necekany problém, musi podniknout urcizé
kroky, aby situaci napravil.

Vroli rozdélovatele zdrojii uziva manazer své formdlni autority k prijimdani
rozhodnuti o tom, kde ma byt vynalozena prace, a K rozhodovini 0 rozdélovani
zdrojit jako jsou penize, cas, zasoby a zaméstnanci. Rozhoduje také 0 rozvrZeni
prdace a provadi kontrolu tim, Ze schvaluje diileZita rozhodnuti pred tim,
nez jsou prakticky provedena.

Role jednatele znamend ucast na jedndnich s jedinci nebo organizacemi, napriklad
podepsani nové smlouvy s odborovou organizaci. Vyjedndvani je Velmi duleZitou
soucasti manazerovy prdce opirajici se o jeho autoritu, duveryhodnost, pristup

k informacim a odpovédnost za rozdélovani zdrojii. “*’

3.2.4 Vedeni lidi

Manazer je fidicim elementem organizace, zatimco vudce (lidr) zastava pozici

tvarcéiho, kreativniho vedeni.

,,Lidé maji snahu nasledovat toho, kdo je jejich ndzoru uspokojovat jejich osobni cile.

Efektivni manaZer v soucasnosti SVOU moC neodvozuje od svého formdlniho postaveni

v organizaci, ale od osobniho vlivu. Ten je urcovan takovymi atributy, jako je:

odbornd uroven manazera — znalosti, zkusenosti, dovednosti, ...

osobnostni tiroveri — charismatickd osoba... <28

21 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organiza¢nich chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 34-35. ISBN 978-80-247-3348-7.

2 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 80. ISBN 978-80-7261-029-7.
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V ramci pracovniho procesu existuji socialni vztahy, kde ¢innost vedeni lidi je jednim

z téchto vztahti. V pracovni skupiné nalezneme roli vedouciho (leader), ktery sdili (share)

vedeni se ¢leny. Naopak manazer potiebuje pro vykon své role nasledovatele (followers).

., Klicovymi aspekty vedeni lidi jsou ridici hodnoty, povaha ukolii, charakter vedeného

tymu (skupiny) a organizacni kKlima.

Obrazek €. 4 - Od manaZerskych k vidcovskym piistupim

ManaZerské pfistupy

-1

- planovani, rozpocty
- kontrola

- disciplina

- reaktivni chovani

Viddcovské piistupy

I L

- formulovani vizi

- nespokojenost s dosazenym
- podnécovani

- proaktivni chovani

,Veést znamena délat spravné véci, zatimco Fidit znamena jen délat véci spravné.
Dnesni organizace jsou vmnoha pripadech az prilis rizené, ale nedostatecné vedené,
protoze lidé nahore se lépe vyznaji Ve vytycovani principu, praktik a procedur nez v tvorbé
strhujici a vSeobsazné vize. Jsou to manazeri, nikoli viidci. Zajimaji se o to, jak dosahnout

lepsi vykonnosti a jak efektivnéji Fidit své systémy a struktury.*3°

3.2.4.1 Styly vedeni lidi

Manazer neni jen oficidlné ziskana role vedouciho pracovnika, ktery ziska funkci
spolu s postupem vys v organizaéni strukture spolecnosti. Jedna se také o zplisob chovani
a zachazeni s podfizenymi zaméstnanci, jejich stimulaci k lepSim pracovnim vykoniim

a utvareni vztahl mezi zaméstnanci a spolecnosti.

2 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 80. ISBN 978-80-7261-029-7.
% VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 80. ISBN 978-80-7261-029-7.
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Vedeni lidi — tradi¢ni pojeti dle R. Likerta ¢lenéni manazerskych stylt:

Autoritativni - direktivni urovani ukold, manazer se ani nesnazi o vzajemnou
dtvéru s podiizenymi.

Benevolentni — manazer je sice autokraticky, ale snazi se vytvofit partnerské
prostiedi. Pfi motivovani pouziva odmeény i tresty.

Konzultativni — obousmérna komunikace. Pro motivaci pouziva primarné odmeny,
mén¢ Vyuziva tresty a postihy.

Participativni — aktivni zapojeni podiizenych do rozhodovacich procesti. Manazefi

plng dvéfuji svym podtizenym.3

Postupem ¢asu bylo rozsiteno o:

Byrokraticky styl — vedouci pracovnik spoléhajici na autoritu nadiizeného, vychazi
ze smérnic a oficialnich nafizeni, které zpracuje a pieda na podfizené. Nasledné
sleduje jejich plnéni.
Autoritativni  styl — vyzaduje dusledné plnéni piikazi. Vedouci pracovnik
pfi jednani s podiizenymi uplatiuje formalni a strohou komunikaci.
Demokraticky styl — vedouci pracovnik ma pfirozenou autoritu mezi podfizenymi,
se kterymi spolupracuje ale rozhodnuti déla sam.

o Cilové ftizeni — ukoly jsou stanovovany dlouhodobé, pribéznd motivace

je udrzovana formou finan¢nich odmén.

o Delegac¢ni fizeni — zmocnéni podiizenych pii vykonu prace.

Liberalni styl — aby se vedouci pracovnik vyhnul Kkritice témét nezasahuje

do ¢innosti podtizenych.

Vedeni lidi - moderni pojeti

Vedeni sdilenou vizi - management se zaméetuje na veétsi angazovanost a ztotoznéni
vykonnych pracovnikd se strategii a cili organizace, ¢imz je vytvafena divéra

v existenci firmy a jeji prosperitu. 32 Vize je pak vnimana jako realny, srozumitelny

31 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 260. ISBN 978-80-7261-029-7.

32 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 81. ISBN 978-80-7261-029-7.
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a obecny obraz budoucnosti, se kterym se zaméstnanci identifikuji a ,,... jsou
prresvédceni, Ze co je dobré pro organizaci, je dobré i pro né. >

Koucovani (coaching) — jedna se o ,, ...styl vedeni prevzaty z oblasti sportu...*, ,,..
kdy vedouci pracovnik omezuje primé prikazy, projevy formalni moci a posilovdani
kdzne a nahrazuje je posilovdanim takovych pristupii, které se Opiraji o prezentovani
cili utvaru, o projevovani duvery v pracovni tym, o prislib pomoci, spoluprace
¢i radcovstvi pri Feseni problémii. 34

,, Kouc pripravuje a vede sviij tym k dosazeni spickové vykonnosti s vyuzitim vsech
individuadlnich predpokladii clenit tymu, znd jejich ndzory, zdjmy a problémy
a podnécuje je k CO nejlepsim vykonuim. *

Zmocnovani (empowerment) — samotné ,,...povéreni vykonem nebo preneseni
pravomoci a zodpovédnosti na podiizenou 0sobu* nazyvame delegovani.®®
Jde 0 poskytnuti volnosti a samostatnosti pti vykonu prace — prostor pro vlastni
rozhodovani a pievzeti odpovédnosti pracovnika za vlastni vykon a vysledky.%
Tymova prace (teamwork) — smyslem je ,, ...snaha presvedcit pracovniky, ze kazdy
svym dilem prispivad ke konecnym vysledkim skupiny... “ a ,, ...vzdjemna Spoluprace

s pomoci jsou tou spravnou cestou K dosazeni cilii. 3

v

o Pracovni koalice — nejjednodussi podoba aplikace tymové prace. Jedna se
0 prerod pracovnik urcitého utvaru v akceschopnou pracovni skupinu,
kdy ,\vedouci pracovnici vyuzZivaji prdaci Svizi, Vidajemné divéry

a svérovani pravomoci pmcovm’kﬁm.“38 Uloha vedouciho je ,,... uvést

pracovni  skupinu do pohybu, jasné stanovit ocekavani a odhalit

pracovniky, kteii nejsou pfinosem pro tymovou &innost.

33 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 82. ISBN 978-80-7261-029-7.
3 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 83. ISBN 978-80-7261-029-7.
% VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 85. ISBN 978-80-7261-029-7.
3% VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 84. ISBN 978-80-7261-029-7.
3 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 85. ISBN 978-80-7261-029-7.
% VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 86. ISBN 978-80-7261-029-7.
% VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.

s. 86. ISBN 978-80-7261-029-7.
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o Autonomni pracovni skupiny (self-management teams, SMT) — skupina
se sklada ,, ...z 15 — 25 clenu, které spojuje spoluzodpovédnost za vysledek
Jejich c¢innosti. “ Sami Si ,,voli zdstupce, ktery reprezentuje celou skupinu.
Jsou ,plné zodpovedni za vykonanou prdci“ a mzdové prostiedky,
které si prerozdéluji ¢lenové mezi sebou.*

o Tvurci tymy — ,,...ucelove sestavena skupina 0 5 — 11 clenech®, ktefi jsou
povéfeni plnénim rdznych roli (napf. role vedouciho, zapisovatele,
mluvéiho.. ). | Fungovani tymu je zpravidla docasné — trva do doby
vyreseni problému, pak miize dojit K rozpusténi tymu nebo tym miize dostat
dalsi tikol k Feseni. “*

»Ne vsechny problémy je treba resit tymoveé, pripad, kdy urcity probléem dobre

zvladne i dobre motivovany jedinec, povede Kvyssi produktivite nez uStaveni

mnohoclenného resitelského tymu. Jsou pripady, kdy reseni ukolu vyzaduje jasné
pridélovani ukolii, presné vymezené sféry piisobnosti a odpovédnosti, popr. i rozsah
prikazovaci pravomoci. V tomto pripadé nehovorime o tymu, ale 0 o0sazenstvu

(crew).“ *

3.3 Motivace

Pro uspésné sméfovani ¢innosti je tfeba mit uréitou hnaci silu, ktera nas dovede
k vytouzenému cili. Tuto pohnutku nazyvame motivace.

., Motivovat nékoho znamend piisobit na ného s cilem zménit jeho jedndni. «“ **
Nezadouci motivace se nazyva demotivace a mize mit rizné pavody.

o ,,Chybné zvolené motivacni nastroje, jejichz vysledkem je kontraproduktivni jedndni

pracovnikii.

40 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 87. ISBN 978-80-7261-029-7.

41 VEBER, Jaromir. Management: zéklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 89. ISBN 978-80-7261-029-7.

42 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 88. ISBN 978-80-7261-029-7.

4 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 89. ISBN 978-80-7261-029-7.

“ NAKONECNY, Milan a DEDINA, Jifi. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. s. 19. ISBN 80-85603-01-2.

26



o Casto jde 0 ,,nedomysleni, nedocenéni, jakym zpiisobem miize byt motivacni
nastroj interpretovan ¢i aplikovan v praxi.*
e Absence nekterych fidicich akti, ktera je pracovniky negativné vnimana.
o Manazetfi dostatecné neprezentuji své vize, zadméry, piedstavy
0 budoucnosti ¢i prosperité organizace.
o Piipadné ... filtruji informace, poStupované podrizenym.* Vznika
,, nedostatecnd informovanost, Ktera prispiva ke staviim nejistoty a obavam
0 osud organizace.
o Chybné fidici praktiky:
o ,.upfednostiiovani nékterych pracovniki pied druhymi,...
« 45

o uzavienosti, tajnistkafstvi, subjektivismu,...

,hejasnych, zmateénych, indiferentnich ptikaz,...

(@)

o rozporuslov a gind. ..« %
e “Netecnost vici ruznym vnitrnim nebo vnéjsim faktorum, které u pracovnikii

vyvolavaji rozéarovani, frustraci, apatii apod.“’

3.3.1 Motiv

Jedna se o Cinitel, ktery nas uvede do pohybu a pohani doptedu. Motiv tedy
piedstavuje psychologickou pohnutku, kterou ptedstavuje urcity cil. Jedna se 0 intenzitu
a smér ¢innosti. Za zakladni zdroj motivace povazujeme potfebu — nedostatek néceho

subjektivné dulezitého.

Motivaéni mechanismus

Pusobeni vngjsich podnéti (téz stimuld) na potieby jedince. Spravnou stimulaci potieb
jedince lze dosahnout lepsich vykont a je mozné tak ovlivnit jeho chovani a rozhodovani.
Vngjsi podnéty rozdélujeme na hmotné, nehmotné a socialni. Determinanty jsou potieby,

zajmy, role, postoje a skupiny. Vysledkem jsou vykon, chovani a rozhodovani.

4 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 68. ISBN 978-80-7261-029-7.
46 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 69. ISBN 978-80-7261-029-7.
47 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita a globalizace. 1. vyd. Praha: Managment Press, 2000.
s. 68. ISBN 978-80-7261-029-7.
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3.3.2 Proces motivace

Zakladnim prvkem procesu motivace je neuspokojend potieba, ktera zpusobuje
napéti (fyzické nebo psychické) a vede k dalsim krokim potiebnym pro jeji uspokojeni.
Chovani, které vedlo k naplnéni potieby se zopakuje ve chvili, kdy se objevi potieba
obdobného charakteru.

Jestlize cilové orientované chovani nevedlo k naplnéni potieby, nebude jej jedinec

znovu opakovat.

Obrazek €. 5 — Proces motivace

1. Neuspokojend potfeba

(vytvafi touhu napinit
P potfeby - potravy,
bezpedl!, pratelstvi,
uspéchu)

3. Uspokojen( potfeby
~ (odmény potfebné

=

3.4 Motivace pracovniho jednani

v

Pro vyssi vykonnost jedince v pracovnim prostiedi Se pouziva oznafeni motivace
pracovniho chovani. D. McClelland rozlisil osoby dle jednotlivych motivii na ty s:
e, vysokou potiebou vykonu,
e vysokou potiebou afilace

e vysokou potiebou moc “8

48 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizagnich chovéni. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 142. ISBN 978-80-247-3348-7.
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Motiv vykonu
Vykonova motivace je relativné stala charakteristika jedince rozhodujici o jeho
védomém zapojeni ¢i vyhnuti se ¢innosti. Jestlize jedinec usoudi, ze ma vyhlidky

na uspéch tak se aktivuje jeho motiv vykonu a naopak. Plati tedy:

potieba tspéchu

sila motivu vykonu =
v potifeba vyhnuti s netispéchu 49

Piimé timéra - ¢im siln€jsi motiv, tim lepsi vykon, v plné mife neplati. Jde o miru
vyvolanou motivaci a piipadné dalsi ovliviwjici faktory, jako je vnitini napéti, tréma...

Optimalni troven motivace vyjadiuje Yerkes-Dodsontv zakon a je znazornéna kiivkou:

Obrazek ¢. 6 — Vztah mezi silou motivace a irovni vykonu

4

Uroven vykonu

Sila motivace

4 NAKONECNY, Milan a DEDINA, Jifi. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. s. 112. ISBN 80-85603-01-2.
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Aspiracni Groven

Jedna se o vySi naroki, které na sebe jedinec ma. Vyjadiuje miru ctizadosti
a souvisi se sebevédomim jedince. V piipadé spInéni téchto naroki uroven aspirace roste,
Vv ptipad¢ nesplnéni aspirace klesa.

Nastaveni hranice aspirace je individualni — nékdo se chce vyhnout neuspéchu,
tak si ji nastavi prili§ nizko a naopak nastaveni vysokého cile a jeho nésledné nesplnéni

vyvola deprimaci.®

Pracovni spokojenost a motivace k vykonu

,,Pojem pracovni spokojenost je v literaturre velmi casto popisovan, aniz by bylo
presné definovdno, co se spokojenosti viastné rozumi.

Na jedné strané spokojenost zaméstnacii s praci a pracovnimi podminkami uvddeéna
jako kriterium hodnoceni persondlni poliky podniku a z tohoto hlediska je zde uvddena
primad umérnost.: ¢im vetsi spokojenst, tim lépe se podnik o své zaméstnance stard.

Na druhé strané se o spokojensti zaméstnacii hovori jako 0 podmince o efektivni
vyuzivani pracovni sily. Z tohoto hlediska je nutné rozlisovat spokojenst, kterda vyjadiuje
uspokojent ze smysluplné prace, pocit naplnéni, radost z viastniho uplatnéni, a potom zcela
odlisnou spokojenost, ktera znamend sebeuspokojeni ve smyslu ,, mné to Staci“, neni treba
se Vice namahat. Tyto t7i obsahy jednoho pojmu ,,spokojenost™ se promitaji do kvality
vwkonu zcela odlisne. ,,Prvni* spokojenost je popisem stavu, , druha* je hnaci silou
a ,treti” brzdou nebo prekazkou dobrého pracovniho vykonu Vv jakékoli oblasti lidské

prace.

3.4.1 Vnitini a vnéjsi motivace

.,V teorii pracovni motivace se rozlisuji vnitini (intrinsické) a vnéjsi (extrinsické)

motivy prdce... “ >

5 PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3. aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2012. s. 174. ISBN 978-80-247-3809-3.

51 PROVAZNIK, Vladimir a KOMARKOVA, Riizena. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: Vysoka
skola ekonomicka, 1996. s. 137. ISBN 80-7079-283-3.

52 NAKONECNY, Milan a DEDINA, Jifi. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. s. 122. ISBN 80-85603-01-2.
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e Vngjsi motivy prace — ,, postoj k praci jako k instrumentalni utilitarni aktivite

(prace je pouze prostiedkem k uspokojovani potieb subjektit)

©)

©)

« 53

Potreba penez (mzda).

Obsahove specifikovatelné potieby konzumace.

Snaha po jistoté (obvykle spojovina s penéznim prijmem).

Snaha po uplatnéni spojend v Zdapadni Kulture se silné zdiiraznénou
dustojnosti cloveka (pocit diileZitosti, vyznamnosti). Spojovano s Vaznosti
(prestizi) povolani.

Potreba kontaktu, dnes ¢asto frustrovana relativni socialni izolovanosti
zivotem v mladych rodinach.

Sexualita, pro mnohé je zaméstnani zivotni oblasti, v niz poznavaji
prislusniky druhého pohlavi a maji moznost s nimi navazovat kontakty,

coz potvrzuje fakt, Ze se mnoho manzelskych parii poznalo na pracovisti. «“ %*

e Vnitini motivy prace — ,, prace slouzi jako zdroj seberealizace a radosti (prace

sama je pramenem uspokojeni

o

«55

Potieba cinnosti — experimentalné navozené odnéti ¢innosti silné frustruje,
radost z prdce, kterd posiluje sebevédomi pracovnika.

Potreba kontaktu — pro radu povoladni jako jsou obchodnik, prodavac atd.,
pro néz je charakteristicky kontakt s lidmi, plati jako motiv intrinsicky

I extrinsicky.

Motiv vykonu — uspokojeni z tispésného vykonu.

Snaha mit moc — zaméstnani Se SVOu hierarchii pozic nabizi moznosti
vykondavat legdlné viiv na osoby a udadlosti a prozivat tak radost z moci.
Prani Zivotniho smyslu a seberealizace — uplatiiovani schopnosti, tvorivosti

a psychicky riist. %

5 NAKONECNY, Milan a DEDINA, Jifi. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. s. 122. ISBN 80-85603-01-2.
% NAKONECNY, Milan a DEDINA, Jifi. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. s. 123. ISBN 80-85603-01-2.
% NAKONECNY, Milan a DEDINA, Jifi. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. s. 122. ISBN 80-85603-01-2.
% NAKONECNY, Milan a DEDINA, Jifi. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha:
Management Press, 1992. s. 123. ISBN 80-85603-01-2.
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3.4.2 Motivacni profil

Motivac¢ni profil je soubor individualnich hnacich sil jedince, které ho Zenou
kupiedu.

., Motivacni profil ¢loveka se utvari a vyviji — Spolu s utvdarenim a vyvojem celé jeho
osobnosti — od nejutlejsiho véku. ... Na konkrétni podobu motivacniho profilu maji viiv
i dalsi osobnostni substruktury: skladba a uroven schopnosti, prevaZujici temperamentové
ladeni, charakteristiky citového prozivini i charakterové viastnosti ¢i postojové rysy.
Vyznamnym zpiisobem Se ... podileji i Charakteristiky vnejsino, zvlasté socialniho prostredi
— charakteristickymi rysy a pusobenim rodiny pocinaje a specifickymi rysy kultury dané

spolecnosti konce. « °7

Jestlize jsme schopni poskladat motivacni profil ¢loveka, naskytne se nam ptilezitost:
e Umoziuje hlubsi porozuméni jednotlivym projeviim jedince i celému komplexu
jeho chovani ¢i jednani,
e je zdkladnim nezbytnym predpokladem moznosti efektivniho Stimulovani,

tj. uispésného ovliviiovani motivace daného jedince Zadoucim smérem. 8

3.4.3 Nastroje motivovani

Jedna se 0 mozZnosti, jak rozvijet jednice. Tyto nastroje se dé¢li na:

e vzdélavani a trénink — napt. rozvoj mekkych dovednosti, jazykové kurzy, odborné
kurzy,

e koucovani — jednd se o praci jedince s koucem, miize byt ii€elové zaméieno,

e stinovani — méné zkuSeny kolega pozoruje zkuSengjsiho,

e delegovani — pfeneseni agendy na podiizeného,

e tymova prace — uci ¢leny komunikovat a kooperovat v ramci skupiny,

e zm¢éna pracovni napln¢ — muze se jednat o zménu prace, ktera pracovnikovi Iépe

vyhovuje,

57 PROVAZNIK, Vladimir a KOMARKOVA, Rizena. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: Vysoka
Skola ekonomicka, 1996. s. 76. ISBN 80-7079-283-3.

% BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a JAROSOVA, Eva. Manazerska psychologie a sociologie. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2012. s. 240. ISBN 978-80-7261-239-0.
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e pfemisténi na jiné pracovni misto — jedna se o povySeni, pfefazeni nebo zatrazeni
na nizsi pozici, 59

e pochvala — méla by byt konkrétni, zamétfend na jednotlivce. jeji ucCinnost
se zvysuje, jestlize ji doplituje forma odmény,

e Kkritika - je nastroj negativni motivace a sdéluje pracovnikovi, aby danou ¢innost

neprovadél. méla by byt odosobnéna a zamétena na vysledky prace,

e zadavani vhodnych kol — rozviji stavajici dovednosti, mélo by pfichazet postupné

a s instrukcemi.5°

3.5 Motivaéni teorie

,,Mnoho teorii motivace existuje proto, aby manazeri mohli lépe pochopit to, proc¢
se lidé chovaji tak, jak se chovaji. Zadnd ovsem neposkytuje univerzdlné prijatelné

vysvétleni lidského chovani. * ®*

3.5.1 Teorie instrumentality

., Instrumentalita je predstava, Ze pokud udélame jednu véc, povede to k véci jiné. Ve své
nejhlubsi podobé teorie instrumentality, tvrdi, Ze lidé pracuji pouze pro penize. Tato teorie
se domnivd, Ze clovek bude motivovan K praci, jestlize odmény a tresty budou primo

provazany s jeho vykonem; tudiz odmény jsou zavislé na skutecném vykonu. %

3.5.2 Teorie zamérené na obsah
,, ... S€ snazi rozpoznat to, co je v jedinci nebo v pracovnim prostredi a co vyvolava
a udrzuje urcité chovani. Tj., co lidi motivuje, presnéji receno, jaké jednotlivé skutecnosti

lidi motivujz. “%

5 BELOHLAVEK, Frantisek. 20 typa lidi — jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 2. roz§. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2012. s. 20. ISBN 978-80-247-4323-3.

8 BELOHLAVEK, Frantisek. 20 typa lidi — jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 2. rozs. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2012. s. 21. ISBN 978-80-247-4323-3.

61 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 370. ISBN 80-7169-422-3.
62 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 300. ISBN
80-7169-614-5.

6 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 370. ISBN 80-7169-422-3.
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Maslowova teorie hierarchie potieb

,,Maslow vyslovil hypotézu 0 péti urovnich potieb ..., které jsou dle jejich vyznamu

zarazeny do systému hierarchie potre

b «64

,, Tato teorie motivace zduraznuje dva zakladni predpoklady:

jsme zZivocichové nemajici dostatek a nase potieby zdviseji na tom, o jiz mdame.
Pouze dosud neuspokojené potireby mohou ovliviiovat chovani. Jinymi slovy,
uspokojend potreba neni motivatorem,

Nase potreby jsou podle svého vyznamu hierarchicky usporadany. Jakmile je jedna

potieba uspokojena, objevuje se jind a také vyzaduje uspokojent.*

Popis jednotlivych potieb:

,fvziologické — nejzakladnéjsi ze vsech lidskych potreb. Potreba biologického
zachovani (potrava, voda, sex apod.),

jistoty a bezpeci — potieba bezpeci, ochrany a stability u viastni osoby
i u kazdodennich lidskych vztahii,

Socialni — potreba lasky, pratelstvi, vztahu Kjinym lidem, prislusnosti k néjaké
Skupine,

uznani a ocenéni — potieba uznani od ostatnich (respekt), prestiz, vaznost. Potieba
sebeticty, pocit osobni kompetence a dovednosti,

seberealizace — potreba nejvyssi urovne. Potreba formovat sama sebe (rozvijet se a

vyuzivat schopnosti co nejpinéji a nejkreativnéji). %

6 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 371. ISBN 80-7169-422-3.
8 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 371. ISBN 80-7169-422-3.
% DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 372. ISBN 80-7169-422-3.

34



Obrazek ¢. 7 - Oblasti pusobeni manaZerti v jednotlivych kategoriich hierarchie
potieb

Kategorie potieb Oblast ptisobeni manaZert
Seberealizace Podnétnost price

PiileZitost k povy3eni

Prostor pro tvofivost

Motivace k vy38im cilim

Uzndni Vefejné uznani dobrého vykonu
Povéfoviani vyznamnymi pracovnimi aktivitami
Respekt budici ndzev price
Povéiovini odpovédnosti

Socidlni Prilezitost k socidlni interakci
Stabilita pracovni skupiny
Povzbuzovini spoluprice
Bezpeti a jistota Bezpecné pracovni podminky
Jistota zaméstnani
Zaméstnanecké vyhody
Fyziologické Spravedlivd odména

PohodIné pracovni podminky
Teplo, svétlo, prostor, klimatizace

Alderferova ERG teorie

., ERG teorie (potreby existencni [E], vztahové [R-relatedness] a ristove [G — growth])
tak, jak byla formulovana Alderferem, se tyka subjektivnich stavii uspokojeni a prani.
Uspokojeni ... je subjektivni reakce vztahujii se k vnitinimu stavu lidi.
Prani je dokonce subjektivnéjsi, protoze se vylucné vztahuje K vnitrnimu rozpolozeni
osoby. “¢
,,Alderfer navrhl teorii lidskych potieb, v niz Se predpokladaji tri primdrni kategorie
potreb:
e potreby existencni: zakladni poZadavky na materialni existenci cloveka,
jako jsou hlad, zizen, plat a zaméstnanecé vyhody...
o Potreby vztahové: jsou pozadavky na angazovani se v transakcich s lidmi kolem
sebe. Uspokojeni téchto potreb zavisi na procesu sdileni a vzajemnosti.
Prvky vzajemného procesu jsou schvaleni, akceptace a pochopent.
e Potreby rustové: jsou stimulanty pro lidi, kteri ve sviij prospéch vyvijeji tviirci
a produktivni usili. Uspokojeni riiStovych potieb zavisi na tom, jak jedinec nachdzi

prilezitosti k tomu, aby naplrioval své predstavy a staval se tim, ¢im se miiZe stat.*
68

67 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 302. ISBN
80-7169-614-5.

8 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 302-303.
ISBN 80-7169-614-5.
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Teorie uspéchu
,Jiny zpusob klasifikace potreb vytvoril McClelland, ktery ji zalozil hlavné na studiu
e potreba vykonu (uspéchu) — je definovdna jako potreba uspét v soutézi s ostatnimi
a pomerovani osobni normy dokonalosti,
e potreba spojenectvi — je definovdana jako potreba vrielych, pratelskych a soucitnych
vztahu s ostatnimi lidmi,

e potreba mocCi — je definovaina jako potreba kontrolovat a ovliviiovat ostatni lidi.

Riizni lidé maji rizné urovné téchto potreb. Nekteri maji vétsi potiebu vykonu, jini

silnéjsi potiebu spojenectvi a dalsi zase silnéjsi potiebu moci.* %

3.5.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie (teorie motivace a hygieny)

,, Motivacné — hygienickd teorie je zalozena na predpokladu, Ze cloveku jsou viastni
dvé skupiny protikladnych potreb: svym charakterem subhumdnni, Zivocisna potreba
vyhnout se bolesti, a naproti tomu typicky a vyhradné lidska, kulturni potreba psychického
riistu. 7

Herzberg zjistil, Ze ,, ... na pracovni spokojenost, resp. na pracovni motivaci piisobi
dvé v zasade odlisné skupiny faktorii.

Prvni skupina faktorii (faktory vnéjsi, hygienicke, tzv. dissatisfiers) ma svou
piisobnost v dimenzi

Druha skupina faktoru (faktory vnitrni, motivatory, tzv. satisfiers) md svou

piisobnost v dimenzi «“ '

Faktory hygieny a motivace:
e, Nékteré okolnosti prace — v pripade, zZe nejsou pritomny — primdrné zpiisobuji
nespokojenost zaméstnanci. Avsak pritomnost téchto okolnosti vyraznou motivaci

nevytvari. Herzberg je nazval udrzovaci faktory (také se pouziva ndzev hygienické

8 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 303. ISBN
80-7169-614-5.

0 PROVAZNIK, Vladimir a KOMARKOVA, Rizena. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: Vysoka
skola ekonomicka, 1996. s. 108. ISBN 80-7079-283-3.

L PROVAZNIK, Vladimir a KOMARKOVA, Rizena. Motivace pracovniho jednani. 1. vyd. Praha: Vysoka
Skola ekonomicka, 1996. s. 109. ISBN 80-7079-283-3.
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faktory c¢i dissatisfaktory), protoze jsou nezbytné kudrzeni primerené urovné
spokojenosti.

10 udrzovacich (hygienickych) faktorii: podnikova politika a sprava, odborny
dozor, vztahy s nadrizenym, vztahy s pracovniky stejné urovné, vztahy
S podrizenymi, plat, jistota prace, osobni Zivot, pracovni podminky, postaveni.
Nékteré okolnosti prdace vyvolavaji vysokou miru motivace a spokojenosti s praci.
Jestlize vsak nejsou pritomny, nevyvolava to velkou nespokojenost. Herzberg
popsal Sest téchto motivacnich faktorii (motivatorii) neboli satisfaktor.

6 motivatoru: dosazeni cile, uznani, povyseni, prace sama, moznost osobniho ristu,

odpovédnost. “"?

Obrazek ¢. 8 - Maslowova a Herzberova teorie: rozdily

Oblast Maslowova hierarchie potieb | Herzbergova dvoufaktorova
teorie
1. Vztahuje se Na viechny lidi ve spole¢nosti | VétSinou na duSevni pracovniky
ve viech typech zaméstndni, ale | a na vysoce kvalifikované
i na diichodce. specialisty.
2. Vliv potieb V3echny potifeby mohou Pouze nékteré vnitini potieby
na chovini motivovat chovini. mohou fungovat jako
motivatory.
3. Role penézni Miize motivovat. Nenf klicovym motivdtorem.
odmény
4. Zibér Tyka se viech lidi a jejich Soustifeduje se na prici.
Zivotd.
5. Typ teorie Deskriptivni (co je). Preskriptivni (co by mélo byt).
3.5.4 Teorie zaméfené na proces

Popisuji a definuji psychologické procesy, které maji vliv na motivaci jedince.”

2 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 375-376. ISBN 80-7169-

422-3.

S DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 370. ISBN 80-7169-422-3.
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Vroomova expektacni teorie (teorie ocekavani)

V. H. Vroom ptedpoklada, Zze proces motivace je zavisly na volb¢ jedince — jeho
motivacni sile, ktera je ovlivnéna osobnostnimi preferencemi. V piipadé, kdy si jedinec ma
volit mezi moznostmi s nejistymi vysledky, je jeho chovani ovlivnéno piesvédcenim,

ze je mozné dosahnout cile — diky manazerovu slovu a pfislibeni odmény.

motivatni sila = ocenéni efekiu * ocenéni ofekavani

Ocenéni efektu wmira individudlni hodnoty, kterou clovek pripisuje cili, k némuz

«

je motivovan. ‘

e<-1;1>
-1 nejsilngjsi negativni motivace
1 nejsilngjsi pozitivni motivace "

Teorie cile
Tvurci teorie Latham a Lock ptredpokladali, Ze motivace a vykon jedince je vysi,
kdyZ jsou definovany konkrétni cile. Jestlize se jedinec identifikuje s cilem, vznika pocit

zavazku a jedinec odvadi lepsi vykon.”

Teorie reaktence
Tvircem teorie je Brehmem, ktery piedpoklada, ze si jedinec s pfiméfenou
svobodou rozhodovani zvoli takové chovani, které uspokojuje jeho potfeby v maximalni

mite. Jestli je svoboda rozhodovani ohrozena, bude se jedinec snazit dal§i ztraté predejit.”

Teorie spravedInosti
Teorii zpopularizoval J. S. Adams, jez tvrdi, ze jestlize si jedinec uvédomi, Zze s nim

bylo zachazeno nespravedlivé v porovnani S ostatnimi, bude se snazit Situaci zménit.

" VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2. rozs. vyd. Praha:
Management Press, 2009. s. 132. ISBN 978-80-7261-197-3.

> ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 306. ISBN
80-7169-614-5.

® ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 307. ISBN
80-7169-614-5.
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Obecnou domnénkou je, ze u jedince dojde k vyssi motivaci, je-li snim zachazeno
spravedlivé.
,, Mezi zpiisoby redukovani nespravedInosti patri:

e o0dchod ze zaméstnani,

e Zména vkladu vlozeného do zaméstnani, napr. méné prdce Ci castéjsi absence,

e Zména vynosu prostiednictvim zZadosti o vyssi plat nebo o dodatecné zaméstnanecké

vwhody,
e Zména vnimani jiz obdrzenych Vynosii ze zaméstnani. Clovék miize znovu zvdzit,

zda jeho odména neni pirece jen lepsi, nez vyplynulo z piivodniho porovndni.“ '’

Teorie vlastni u¢innosti
Teorii vytvofil Bandura s predpokladem, Ze splnéni tkold, dosazeni cilii nebo uceni

se novym vécem, je individualni G¢innost ¢lovéka.’

3.5.5 Teorie tykajici se chovani

Tato teorie motivace, zalozena na praci B. F. Skinnera, tvrdi, ze chovani jedince
je dasledek vnéjsich faktora.

., Podminujici  cinitel je mocnym nastrojem pouzivanym ke zméné chovani
zaméstnance. Pojem podminujici cinitel v manazerské literature se tykd rizeni pracovniho

chovdni pomoci manipulovani s VIivy ¢i predpokladanymi diisledky.

Zadouci chovdni miize byt podniceno pomoct:
e Pozitivni stimulace — zahrnuje odmeny, jako napr. pochvalu, uzndani nebo penézni
odmeénu.
e Negativni stimulace — snaha zaméstnance vyhnout se neprijemnym diisledkiim

svych cinig. «™®

" DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 381. ISBN 80-7169-422-3.

8 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 308. ISBN
80-7169-614-5.
7 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 386-387. ISBN 80-7169-

422-3.
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3.5.6 Spolecenskovédni teorie

Jedna se o dalsi teori vytvofenou Bandurou, ktera je kombinaci teorie tykajici
se chovani a teorii ocekavani. Predpokldda, ze pro schopnost dosahovéani cila
jsou rozhodujicim faktorem piedchozi zkuSenosti spolecné s dirazem na vnitini

psychologické faktory.®

3.5.7 Teorie atribuce
,, Teorie atribuce se tyka toho, jak vysvétlujeme sviij vykon poté, co jsme vynalozili
znacné usili a motivaci na néjaky jednotlivy uikol. Pri hodnoceni uispéchu nebo neuspéchu

Ize pouZit ¢tyFi typy vysvétleni — schopnost, usili, obtiznost vikolu a §tésti. * 8

3.5.8 Vytvareni vzori
Jedna se 0 motivaci jedincii prostiednictvim modelové role, vzoru, které jsou hodny

nasledovani.??

3.5.9 Dalsi teorie

Teorie Xa Y

Autorem teorie je D. McGregor, ktery tvrdi, ze manazerovy subjektivni nazory
na konkrétni jedince vyrazné€ ovliviiuji chovani danych jedinci. Tuto vazbu oznacil
jako samonapliujici se proroctvi.

Manazeti X vyuzivaji autoritativni styl vedeni a jejich chovani probiha dle nésledujici
piedpokladi:

e, Prumérny zaméstnanec nema v podstaté rad praci a vyhyba se ji, kdykoliv je to

mozneé.
o Veétsina zaméstnancii muSi byt donucovaina, rizena a Kontrolovdna, aby vynalozila

potiebné usili smerujici k dosazeni podnikovych cilu.

8 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 308-309.
ISBN 80-7169-614-5.

8 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 309. ISBN
80-7169-614-5.

8 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 309. ISBN
80-7169-614-5.
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e Vétsina zaméstnancii ma malé ambice a uprednostiuje jistotu zaméstnani pred
vSemi ostatnimi vysledky.

o Veétsina zaméstnancu Se vyhyba odpovédnosti.,,

Manazeti Y se projevuji méné autoritaisky a jejich chovani je zalozeno na téchto
piedpokladech:
e Vynakiadani fyzického nebo dusevniho usili v prdci je pro cloveka stejné
prirozené jako hra nebo odpocinek.
e Veétsina lidi preferuje samostatnost.
o Lidé se uci, jsou-li kK tomu povzbuzovani, prijimat a vyhledavat odpovédnost.
e Lidé maji pri reSeni podnikovych problémii zdjem projevovat predstavivost,

duchaplnost a tvorivost.

Podle teorie X je zaméstnanec majici potize s plnénim vykonovych norem pokldaddn
za liného a nékoho, kdo potiebuje prisny dozor. Podle teorie Y by se vsak na tohoto
zameéstnance pohlizelo jako na nékoho, kdo potrebuje dalsi vycvik, vice podpory a vice
autonomie pro vykondavani své prdce. Samonaplnujici se proroctvi Fizeni a vedeni
[ze popsat nasledujicim zpusobem: Co manazer ocekava od svych podrizenych a zpiisob,
Jjakym s nimi zachdzi, do znacné miry determinuji jejich vvkon a vyvoj kariéry. Spolecnym
znakem vynikajicich manazeru je jejich schopnost vytvdret ocekavani vysokého vykonu,

kterd podyiizeni napliji. &

3.6 Stimuly

Stimuly jsou zalezitosti, které tvori nasi vykonnost a ovliviiuji nase chovani. Diky nim

se rozhodujeme, ¢emu se budeme vénovat. Ulohou manaZera je jednotlivé stimuly

zaméstnance rozpoznat a byt vynalézavy pii jejich vyuzivani.8

8 DONNELLY, James H. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1997. s. 464-465. ISBN 80-7169-
422-3.

8 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993. s. 442-
443. 1SBN: 80-85605-45-7.
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3.6.1 Stimulacni prostiedky

Stimulem pro zaméstnance muze byt vSe, co mu oOrganizace muze poskytunout.

Vaha jednotlivych stimula¢nich prostfedk je pro jedince individualni,

Stimulacni prostfedky délime na:

1. ,.hmotnd odmeéna - byva povizZovina za hlavni stimulacni prostredek, zejména
proto, Ze je zdrojem existencnich prostredkii dulezitych pro Zivot pracovnika i jeho
rodiny. Muze mit podobu nejen penezni (mzda, plat, prémie, cilovi prémie, odmény
za vyssi vykon apod.) “®

2. ,,0bsah prdce - v motivacni profilu jedincii Ize nalézt dimezi orientace na uspéch
a jako jeji protipol orientaci na obsah cinnosti. Stimulacni aspekt vilastni ¢innosti
vSak neni u vSech pracovnikii stejné ucinny. I ti, kteri jsou vyrazné orientovani
na obash cinnosti, Se od sebe lisi tim, ktery konkrétni aspekt je oslovuje vice,
a ktery méné. %

3. ,,povzbuzovaini — neformalni hodnoceni ovliviiuje jak raciondlni obsahovou rovinu,
tak rovinu prozitkovou — emociondalni. V roviné raciondlni jde o zpétnou vazbu.
Vedouci dava pracovnikovi informaci o tom, jak Jjeho vykon odpovidad
nebo neodpovidia ocekdavani vzhledem ke stanovenému cili. Zpétnda vazba
je nejucinnéjsi, kdyz je podavana konkrétne, a to bud v prubéhu cinnosti,
nebo bezprostredné po jejim skonceni. V roviné proZitkové pracovnik citi, ze on
[ jeho prdce jSOU pro podnik dulezZiti, md uspokojeni z tOho, zZe dokdzal néco
pozitivniho, zvysuje se jeho sebediivéra, posiluje se jeho presvédceni, Ze je schopen
podat jeste lepsi vykon.

4. atmosféra pracovni skupiny - kazda socidlni skupina md sva vlastni pravidla,
normy a projevy, ktera se utvareji a vyvijeji v zavisloti na jeji skladbé, aktivitach
a zasazenim do Sirsiho ramce socidalniho a predmétného okoli. Manazer viak presto

neni zcela bez viivu na to, jak skupina zachdzi se svymi cleny; mda moznost

8% BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a JAROSOVA, Eva. ManaZerska psychologie a sociologie. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2012. s. 260. ISBN 978-80-7261-239-0.
8 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a JAROSOVA, Eva. ManaZerska psychologie a sociologie. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2012. s. 261. ISBN 978-80-7261-239-0.
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ovliviiovat deni ve skupiné zadoucim smérem tim, Ze na ni piisobi, a to predevsim
svoji formalni i neformalni autoritou.*®

., pracovai podminky a rezim prdce - je jisté, Ze cloveka nedokdze uspokojit
jen skutecnost, Ze pracuje v dobrych tepelnych, zvukovych, sveételnych,
mikroklimatickych aj. podminkach, ale na druou stranu také plati, Ze zdjem podniku
vytvaret pracovnikim lepsi podminky pro jejich praci ma dvoji efekt: primarné
se lepSi podminky pro prdci projevd je zlepseni vykonu

identifikace s praci, profesi a podnikem - identifikace s praci znamend, ze clovek
praci prijal jako nedilnou soucdst svého Zivota. Uspéchy, jichz v praci dosahuje,
JSou pro néj dulezitym kritériem pro jeho viastniho sebehodnoceni. Identifikace
s profesi vyjadruje to, ze clovék svou profesi povazuje za soucdst své osobni
charakteristiky. Identifikace s profesi zdlezi, jak na schopnosti spravné zvolit svoji
profesi, tak na schopnosti primeérené zapojit adaptacni mechanismy, které clovéku
pomdhaji prekonavat rodily mezi pitvodni predstavou o profesi a jeji redlnou
podobu. Identifikace s organizaci vyjadiuje ztotoznéni pracovnika s ni.
Je charakterizovdno prijetim cilii organizace. “®®

. externi stimulacni faktory - pracovni ochotu ovlivnuji stimulacné také faktory,
které maji Sirsi nez organizacni ramec. Jde o celkovou image organizace,
jak je vnimana v celospolecenském kontextu, jakou ma poveést ¢i prestiz. Plati zde
prima zavislost. A naopak, negitivni image, neoblibenost organizace a despekt,
s nimz Na ni ve spolecnoSti vétsinou lidé pohlizeji, se promita jak neochoty dat se

zaméstnat v takové organizace, tak do mensi ochoty pro ni intenzivné pracovat.“®®

8 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a JAROSOVA, Eva. Manazerska psychologie a sociologie. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2012. s. 262. ISBN 978-80-7261-239-0.
8 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a JAROSOVA, Eva. ManaZerska psychologie a sociologie. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2012. s. 264. ISBN 978-80-7261-239-0.
8 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a JAROSOVA, Eva. ManaZerska psychologie a sociologie. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2012. s. 264. ISBN 978-80-7261-239-0.
% BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a JAROSOVA, Eva. Manazerska psychologie a sociologie. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2012. s. 265. ISBN 978-80-7261-239-0.
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4 Vlastni prace

P4

Cilem praktické ¢asti bakalarské prace je zjistit, jak manazefi riznych fidicich Grovni
vybrané spole¢nosti ovliviiuji pracovni chovani zaméstnanct.

Samotny pruzkum byl proveden s péti zastupci rtznych fidicich trovni spole¢nosti
CEZ Distribuce, a. s. — od vedouciho skupiny, vedouci oddé&leni, vedouci odboru pies
manazera Utvaru po feditele useku. Bylo jim polozeno deset otevienych otazek z vyse
vymezenych teoretickych oblasti, které vztahli na svéfené oblasti tizeni a formou
hloubkovych rozhovoria sdileli své poznatky zpraxe. Z diuvodu nutnosti poznani
problematiky v Sir§im kontextu se jednalo o kvalitativni metodu vyzkumu.

V zavéreéné Casti prace lze nalézt zpracovani vysledkt a vyjadieni K hypotézam

stanovenym na za¢atku bakalaiské prace.

4.1 Charakteristika vybrané organizace
Profil spole¢nosti

,,CEZ Distribuce, a. s., je drzitelem licence na distribuci elektiiny ave smyslu
energetického zdakona ¢. 458/2000 Sb., je provozovatelem distribucni soustavy. Spolecnost
piisobi na uzemi krajii  Plzeniského, Karlovarského, Usteckého, —Stiedoceského,
Libereckého, Kralovéhradeckého, Pardubického, Olomouckého, Moravskoslezského
a castecné v kraji Zlinskéem a Vysocina. Hlavnim poslanim spolecnosti je distribuce
elektrické energie fyz. a prav. osobam a stalé zvysovani kvality a spolehlivosti doddvky

vSem odbérateliim.“**

Organizacni schéma spole¢nosti

,Spolecnost CEZ Distribuce je tvorena organizacnimi jednotkami, kde kazda

organizacni jednotka tvori celek, ktery byl zrizen za ucelem vykonu urcitych cinnosti

%L Profil spole¢nosti, 2021 [online]. CEZ Distribuce, a. s. [cit. 14. 3. 2021]. Dostupné

z: https://www.cezdistribuce.cz/cs/o-spolecnosti/zakladni-informace
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V ramci probihajicich procesii ve spolecnosti. Jedna se o useky, utvary, odbory, oddeleni a

skupiny. ,,%

Jedna se o funkéni organizacni strukturu, jejiz myslenkou je seskupeni pracovnikd,

ktefi pracuji na podobnych ukolech v jednom tiseku podniku.%®

Obriazek & 9 — Zakladni organizaéni schéma spole¢nosti CEZ Distribuce, a. s. k 1. 2.
2021

Zikladni organizaéni schéma spoleénosti CEZ Distribuce, a. s., k 1. 2. 2021

[ VALNA HROMADA ] | DOZORE| RADA ]

I PREDSTAVENSTVO SPOLECNOSTI ]

I
Usek GR ] —[ Usek Finance a spriva ] <[ Usek Rizeni distributnich aktiv ] —[ Usek Sitové sluzby ] —[ Usek Provoz a fizeni DS ]

%2 Organizaéni schéma spoleénosti, 2021 [online]. CEZ Distribuce, a. s. [cit. 14. 3. 2021]. Dostupné
z: https://www.cezdistribuce.cz/cs/o-spolecnosti/zakladni-informace

% CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organiza¢nich chovani. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2014. s. 214. ISBN 978-80-247-3348-7.
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4.2 Charakteristika vedoucich pracovniki spole¢nosti CEZ Distribuce
4.2.1 Interni definice

,Vedoucimi zamésthanci se rozumi zaméStnanci, kteri v ramCi popisu pracovni
funkce 7idi utvary, odbory, oddéleni a skupiny (ddle jen organizacni jednotky), které jsou
urceny organizacni strukturou spolecnosti a jsou urceny k rizeni zaméstnancii a zajistovani

¢innosti dle vnitiné stanovené piisobnosti organizacnich jednotek.

Prava a povinnosti vedoucich zaméstnancu jsou stanoveny (v ramci obecné a
odborné piisobnosti organizacnich jednotek, popisem pracovni funkce a v souladu se
zavaznymi pravaimi predpisy) vnitrnimi predpisy Spolecnosti. Vedouci zaméstnanci

zejména musi:

— organizovat organizacni jednotky s cilem zajistit pracovni ukoly v souladu s cili

spolecnosti,

— rozhodovat o zdlezitostech, které jsou svéreny do jeho pusobnosti, nebo které

Z povahy véci souviseji s vykonem jeho pozice,
— optimalizovat personalni strukturu rizené organizacni jednotky,
— optimalizovat procesni model rizené organizacni jednotky,

— Organizovat rizeni lidi, informaci, financi a ostatnich zdrojii potiebnych pro priibéh
procesu, realizaci jeho produkti a zajistéeni poZadavki a ocekdavaini

zainteresovanych stran,

— v ndvaznosti na zdkonnou odpovédnost vedouciho zaméstnance organizace (GR
spolecnosti) delegované 7idit a odpovidat v ramci své piisobnosti za bezpecnost a

ochranu zdravi pri praci v souladu s prislusnymi platnymi pravnimi predpisy,

— organizovat tvorbu potrebnych vnitinich dokumentii a ostatni dokumentace

nezbytné pro rizeni a hodnoceni procesit v souladu s ustanovenimi prislusnych

platnych pravnich a vnitinich dokumentii. %

% CEZ Distribuce, a. s. CEZd PA_0001r05z2 - Organizaéni #ad [online]. Praha: CEZ Distribuce, a. s., 2021
[cit. 15. 3. 2021]. Dostupné z: interni dokument.
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4.2.2 Vybérovy soubor respondenti

Dotazovani respondenti jsou pracovnici, ktefi svymi zkusenostmi s vedoucimi
pozicemi obsahnou/zastoupi vSechny trovné vedeni spole¢nosti.

Z davodu zachovani ochrany osobnich udaju jsou respondenti oznaceni jako
,manazer* a pro jejich blizsi uréeni jsem zvolila tyto znaky: pracovni funkce, pohlavi, vék,
nejvyssi dosazené vzdélani, pocet ptimych podfizenych a pocet let na vedouci pozici.
Vzhledem k tomu, Ze vétSina z respondentt vzesla ze zakladnich vykonnych pozic a jejich
cesta za vedoucimi pozicemi umoziuje nahlédnout na odpovédi v SirSim Kkontextu, je

pfidan i jeji zkraceny popis.

ManaZer 1
Pracovni funkce specialista iseku generalniho feditele
zastupujici vedouciho oddéleni
Pohlavi muz
Vek 67
Nejvyssi dosazené vzdélani vysokoskolské
Pocet ptfimych podtizenych 20
Pocet let na vedouci pozici 39

»Mou domovskou firmou byly v letech 1968 — 2004 energetické zavody. V této
spolecnosti jsem se prvnim vedoucim stal roku 1982 (ve svych 28 letech) — vedoucim
oddéleni. V roce 1989 jsem se stal vedoucim odboru. Z tohoto odboru jsem vybudoval
Rozvodny zavod provozu a v roce 1992 se stal jeho feditelem. Po majetkovych piesunech
v oblasti energetiky jsem se k 1. fijnu 2004 stal specialistou integra¢ni kancelafe a
néasledné feditelem sekce na CEZ, a. s. Od roku 2010 jsem byl stiidavé jednatelem nebo
¢lenem piedstavenstva ve dvou dcefinych spole¢nostech Skupiny CEZ. Vrchol moji
manaZerské Cinnosti nastal od roku 2015, kdy jsem zastaval funkce ptedsedy Rady
jednateld a generalniho feditele. Svoji aktivni manaZerskou cestu jsem ukongil
k 1.cervenci 2019 a od té doby jsem specialistou tseku generalniho feditele a momentalné

zastupuji vedouciho oddéleni.*

Manazer 2

Pracovni funkce manazer utvaru
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Pohlavi muz

Vek 51

Nejvyssi dosazené vzdélani vysokoskolské
Pocet pfimych podiizenych 8

Pocet let na vedouci pozicCi 25

»Zacal jsem jako vedouci obvodové sluzebny s deseti provoznimi elektromontéry, pak
vedouci oddé€leni. Nasledn¢ jsem se stal vedoucim odboru, kde bylo 160 elektromontért a
propracoval se az na feditele iseku. Po fuzi spole¢nosti jsem se stal manazerem utvaru s 1
000 elektromontérti. Nyni jsem manazerem jiného utvaru, kde to je o 280 technicich, 15

000 stavbach a 11 miliardach...«

Manazer 3
Pracovni funkce vedouci odboru
Pohlavi muz
Vék 40
Nejvyssi dosazené vzdélani vysokoskolské
Pocet ptfimych podtizenych 5
Pocet let na vedouci pozici 11

,Prosel jsem pozici v provozu, kde jsem po dobu dvou let konal praci v terénu a postupné
presel i k praci technika. Po dvou letech jsem dostal nabidku stat se vedoucim technikem
pracovisté s cca 25 lidmi - pii odchodu stavajiciho vedouciho do diichodu. Po dal$im roce
doslo na slucovani pracovist’ a vznik oddéleni, pti¢emz jsem dostal nabidku odd¢leni vést
a tu piijal. Pfed tfemi roky natizeny vedouci odboru ptesel na vyssi pozici a ja se uchazel

0 postup na regionalniho vedouciho odboru a tento jiz tii roky vedu.*

Manazer 4
Pracovni funkce vedouci odd¢leni
Pohlavi Zena
Vék 34
Nejvyssi dosazené vzdélani vysokoskolské
Pocet piimych podiizenych 3
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Pocet let na vedouci pozici 2

,Po ukoncéeni vysokoskolského studia jsem nastoupila jako projektovy manazer a
specialista vnitini kontroly / rozvoje / vztahii se zakazniky. Po osmi letech ve Skupiné

CEZ jsem se propracovala na pozici vedouci oddé&leni, kterou zastavam druhym rokem.*

ManazZer 5
Pracovni funkce vedouci skupiny
Pohlavi muz
Vek 50
Nejvyssi dosazené vzdélani stredoskolské
Pocet pfimych podfizenych 20
Pocet let na vedouci pozici 7

,.Do svych 40 let jsem pracoval v soukromé sféfe jako OSVC a poté jsem nastoupil do
skupiny CEZ. Zagal jsem na pozici technika a postupem &asu jsem se dostal az na pozici
vedouciho skupiny kde zatim setrvavam. Ve své nyné&jsi pozici vedouciho jsem 7 let, kde

vedu skupinu o 20 lidech.*

4.3 Rizené rozhovory

Q1. Jaké dovednosti by mél mit uspésny manaZzer?

ManazZer 1 | Alespon zakladni odborné znalosti o své fizené oblasti, které je potieba
udrzovat aktualni alespon ramcove, vyborné komunikaéni schopnosti, silné

socialni citéni.

ManaZer 2 | Jednak zalezi, na jaké urovni je, zda se jedna 0 “prvni linii“ — operativni,
denni fizeni nebo stfedni management nebo top management. Kazda troven
vyzaduje, klade diraz na trosku jiné dovednosti. Dobra komunikace s
tymem je zéklad, ale na kazdé urovni je jina... urcité schopnost délat

rozhodnuti (operativni, strategicka, ...). ur¢ité do jisté miry byt vzorem.

Manazer 3 | Zalezi na druhu firmy a useku. V odbornych ¢astech firmy pievazuje

odbornd znalost oboru a mensi c¢ast (nikoliv zanedbatelnd) klasické
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manazerské dovednosti. Doba postupuje kupiedu a je tieba se vzdélavat
V navaznosti na druh vykondvané Cinnosti. V dne$ni dobé jsou klicové

organizaéni schopnosti, komunikaéni dovednosti, pruznost.

ManaZer 4 | Komunikacni, rozhodovaci, organizacni plus empatie a schopnost vést lidi,
osobnostni predpoklady. Vzhledem k provazanosti ¢innosti naseho oddéleni
je také velmi dulezité umét vzajemné spolupracovat a piedavat si

informace.

Manazer 5 | Vést svlij tym k efektivnimu a uspésnému plnéni zadanych ukold a
pracovnich povinnosti. Umét se rozhodnout, komunikovat s tymem,

naslouchat i ve vypjatych a hrani¢nich situacich a umét se za néj postavit.

VSichni manazefi se shodli na tom, ze pro tspé$ného vedouciho pracovnika jsou dilezité
komunikaéni schopnosti. Cetna byla také intenzita vyskytu dileZitosti technickych
znalosti a socialniho citéni/empatie. Panuje shoda, ze uspésny vedouci by k této pozici

m¢él mit ur¢ité ,,osobnostni predpoklady a schopnosti*.

Q2. Co pro vas znamena pojmem stimulace?

Manazer 1 | Soubor prostiedkl pro vedeni svych lidi spravnym smérem.

ManaZer 2 | Nabuzeni, podniceni k vy$§imu vykonu, ke zlepSeni.

Manazer 3 | Vyslani signalu ke zmén¢€ pozadovanym smerem.

Manazer 4 | Aktivita vedouci k povzbuzeni nékoho k né¢emu...vnéjsi motivace.

ManazZer 5 | Podnét, povzbuzeni ke splnéni dané¢ho tkolu — cile nad rdmec oc¢ekavani.

Vsichni manazefi domnivaji, Ze se jedna 0 podminujici ¢initel k akci vedouci smérem k

re¢
1.

Jimi pozadovanému zaméru, ptipadné vSeobecné ,.ke zlepsen

wvr_ 1

Q3. Jakou formu stimulace vyuZivate p¥i praci s podfizenymi zaméstnanci?

ManazZer 1 | Nejrad€ji osobni piiklad, stanovovani konkrétnich meéfitelnych cill,

pravidelné osobni pohovory a hodnoceni, ale i finan¢ni ocenéni.

Manazer 2 | Osobni kontakt, pohovor, ptiklady, ukazky...

Manazer 3 | Pochvala, odména, vysvétleni dilezitosti ,,véci®, vytka.

ManazZer 4 | Pristup k zaméstnanci — vytvareni pratelského pracovniho prostiedi,
otevienost, duvéra a moznost seberealizace, finanéni odména a vstiicné

pracovni podminky...
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Manazer 5 | Pii pracovnich ¢innostech vyuzivadm jejich rozdilné znalosti a zkuSenosti v

oboru a podporuji jejich zaroc¢eni napt. formou odbornych skoleni.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze vrcholovi manazefi pouzivaji ke stimulaci piisobeni své
0soby — vénuji zamé&stnanci svij Cas a piiklady z praxe.

Vétsina manazert Se shodla na uziti odmeén jako prostiedku stimulace. Zminény jsou i
moznosti seberealizace, odbornych skoleni, sdileni zkusenosti a pracovni prostiedi. Jediny

manazer uvedl i negativni stimul — vytku.

Q4. Co pro vas znamena pojmem motivace z hlediska Fizeni lidi?

ManazZer 1 | Jeden z druhu stimulace, mize byt nehmotna (slovni pochvala ¢i ocenéni),
nebo hmotna (finan¢ni ocenéni). Kazdy jsme individudlni, proto je tfeba
zajistit motivaci na miru, aby byly spokojeny obé strany — vedouci i

zaméstnanec.

ManazZer 2 | V mém pojeti jsou to velmi propojené véci. Motivace pro m¢ piedstavuje
sdéleni odmény za dosazeny vysledek, cil — neni to vzdy o penézich. Dost
Casto je to 0 naplnéni osobnich ambici, cili.... Opét musim sdélit, neni to

vzdy o penézich. Penize jsou v menSing...

Manazer 3 | Divod pro¢ ¢lovék kona né&jakou ¢innost. Jedna se o klicovy prostiedek k

tomu, jak rozhybat zamé&stnance k aktivité.

Manazer 4 | Aktivita vedouciho k vnitinimu povzbuzeni zaméstnance — osobné si ale
myslim, Ze motivace neni o vedoucim, ale o zaméstnanci samotném a
manazer muze spiSe stimulovat a podporovat motivaci nez piimo

motivovat.

Manazer 5 | ,,Odména‘“ po dosazeni urcitého cile. Tato odména nemusi byt jen finan¢ni,
ale i napt. dosazeni dobrého vysledku, dobry pocit z odvedené prace, co mé
nabudi pro pfisté. Mohu tzv. “prodat® své znalosti a zkuSenosti nad ramec

pracovnich povinnosti.

Zde dochazi k odchylkam v nazorech jednotlivych manazert. Nekteti vidi jako motivaci
Vv aktivité nasledujici po vykonu zaméstnance (finan¢ni odmeéna, pochvala, dobry pocit
z vykonané prace). Je zde patrny rozdil mezi manazery, ktefi jsou na vedouci pozici delsi
a krat$i dobu — viz nazor, Ze ,manazer muze spiSe stimulovat, nez motivovat“ a na

rozdilnych trovnich tizeni — vrcholovi manazeti rozumi motivaci komplexni proces, ktery
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se netyka jen odmény, ale je spojeno s napliiovanim ambici a cili.

Q5. Jak hodnotite souc¢asny motiva¢nim systém spolecnosti?

ManaZer 1 | Nedokonaly, vétSina zaméstnancti o ném nic nevi. Mam za to, ze kazdy
Manazer ma svij systém a ten pouziva k motivaci zaméstnanct.

Manazer 2 | Je neosobni, odpovidajici velké spole¢nosti, svazany pravidly pro
nesourodou cilovou skupinu...

Manazer 3 | Stru¢né feCeno je dostatecny. Nastroje pro vedouci jsou. Moznosti pro
zamestnance jsou (pro ty, kteti chtéji).

ManazZer 4 | Motivacni pfili§ neni, protoze od pocatku je vniman jako narokovy a
zamg&stnanec jeho pInéni ¢eka, naopak pisobi velmi demotivacné, kdyz ho
neobdrzi, a uz neni takovym hnacim motorem ke zlepseni

ManaZer 5 | Motivacni systém spolecnosti? Jenom to, Ze pracuji ve firmé, ktera je

stabilni, vyznamnd na trhu, mam v soucasné korona krizové dob¢ praci a za

ni odménu — mzdu, mne motivuje. A je tieba si vazit takového zaméstnani.

Vétsina manazerli se domniva, Ze soucasny motivacni systém spolecnosti neni dostatecny

- Vedouci si ptizptsobili zpisoby motivovani a odméenovani.

Q6. Jak mize atmosféra pracovniho prostiedi ovliviiovat motivaci zaméstnanci?

Manazer 1

Mize ji ovliviiovat pozitivné i negativné! Je dilezité, aby se zamé&stnanec
citil v praci pfijemné a do prace se t¢Sil. Pak miiZze odvadét nadstandardni

vykony z vlastni iniciativy.

Manazer 2

Vztahy a atmosféra na pracovisti jsou zaklad. Utvaii se tim firemni kultura,
ktera velmi ovliviiuje motivaci, ale je tieba dbat na divéryhodnost a vlastni

piiklad. Pokud se kaze§ vodu a pijes vino, pak je to slozité...

Manazer 3

Extrémné, klicové. Pro nékoho (nezanedbatelné mnozstvi lidi) je firemni
kultura a pracovni prostiedi vysoko v zebticku motivace ke kvalitni praci a

viibec ochoté u zaméstnavatele pracovat.

Manazer 4

Velmi — praci travime polovinu ¢asu dne, co jsme vzhuru a pracovni vztahy

vvvvv

zlepSovat a spolupracovat.

Manazer 5

Kvalita pracovniho prostfedi a vzajemnych mezilidskych vztahu je alfa a
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omega. Zameéstnanci chtéji délat praci, kde vidi, ze ma smysl a ostatni si

toho vazi a ceni si toho — neberou to jako automatickou ¢innost.

VSichni manazefi se shodli na tom, Ze pracovni prostiedi mize utvaret samotnou motivace

zaméstnance. Dulezité je budovani mezilidskych vztaht a firemni kultury, ze které vznika

prestiz z prace pro konkrétniho zaméstnavatele.

Q7. Jakym zpusobem sbirate informace o0 pracovni motivaci a spokojenosti

podiizenych zaméstnancu?

Manazer 1

Nejlepsi je osobni jednani se zaméstnanci (co nejcastéj$i) a komunikace
vibec. Organizujeme porady — jednou za mésic osobné, jinak elektronicky,
vyjezdni porady na pracovisté, schiizky a vramci zpétného hodnoceni
ziskaného od dalsich pracovnikti. Jednou za rok si skazdym Vv ramci
ro¢niho hodnoceni individualné sedneme a probereme nastavené cile,

principy spole¢nosti a dalsi ukazatele.

Manazer 2

Osobni pracovni setkani konané prostrednictvim pravidelnych porad a mam
uz takovou tradici - minimaln¢ jednou rocné vytvofit a zorganizovat
neformalni pracovni setkani, kde mame moznost se poznat i po osobni

strance.

Manazer 3

Informace sbiram v ramci pravidelného hodnoceni zaméstnanct (1x ro¢né)
V ramci porad (kazdy tyden). V ramci pravidelnych setkavani na pracovisti

a prostiednictvim neformalnich aktivit s kolegy napii¢ firmou.

Manazer 4

Kazdy tyden mame spolecnou poradu, kde pozorné nasloucham sdélenim
svych podtizenych. Jestli se mi néco nezda, tak se snimi spojim
individualné a probereme, co je trapi a jak jim piipadné mohu pomoci.
Zaroven se skazdym svym podfizenym setkdvam v ramci plnéni
pracovnich aktivit, kde probirame i neformalni zalezitosti. Zpé&tnou vazbu

sbiram i prostiednictvim kolegt, se kterymi spolupracuji.

Manazer 5

Vychazim z vysledkti a pravidelné¢ s nimi komunikuji prostiednictvim
spole¢nych porad, telefonatli nebo osobnich navstév pracovisté. Kazdému

davam prostor k vyjadfeni se spokojenosti nebo s nimi probiram co je trapi.

Vsichni manazefi se shodli na tom, ze pfima komunikace s podtizenymi zaméstnanci je

primarnim zdrojem sbéru informaci o pracovni motivaci a spokojenosti. VétSina zminila
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preferenci osobniho setkavani se, diky kterému mohou své podfizené poznat i po

neformalni strance.

Q8. Jaké nastroje motivace vyuZivate pri praci se zaméstnanci?

Manazer 1 | Pochvala a odména. Jejich kombinace ve spravné mife je nejefektivngjsi
motivaci.

Manazer 2 | Pro motivaci zamé&stnanct vyuzivam pochval, 0sobni piistup, vysvétlovani,
ptiklady ze zivota...

Manazer 3 | Vyuzivam moznosti pochvaly, kdyz se zaméstnanec osvédci, pridéluji mu
vice zodpovédngjs$i prace. V piipadé nadstandardniho nasazeni, které je
uzite¢né, vyuziji i odmény z fondu vedouciho.

ManazZer 4 | Pozitivni zpétnou vazbou, finan¢ni i nefinan¢ni benefity - napiiklad
moznost Skoleni, GiCasti na seminafich...

Manazer 5 | Jiz zminované vyuziti rozdilnych znalosti a moznosti je prodat — navzajem

se priucit, dale odmén, moznosti ucastnit se zajimavych projektd. ..

Vétsina manazerd pouziva pochvalu spojenou s dalsim benefitem — finanéni odména a

aktivity spojené s 0Sobnostnim nebo profesnim ristem.

Q9. Jak postupujete ve chvili, kdy zaméstnanec neodvadi kvalitné svou praci?

Manazer 1 | Sdélim mu tuto skuteCnost, ddm cas k néprave. Pokud se nezlepsi,
rozlouc¢ime se.

Manazer 2 | Metoda cukru a bice je velmi G¢inna. Vyuzivam hojné i piiklady z praxe, ze
to funguje — jiny pracovnik, jinde...

Manazer 3 | Sdélim mu to. Vysvétlim, v ¢em a pro¢. Diskutujeme, jak zlepsit. Pokud
nefunguje pfedchozi — ustné vytykam. Pokud ani to — finance. Pokud ani to
— odchod.

Manazer 4 | Individualng... v prvnim okamziku ur€ité zdjmem a snahou pomoci to
zmeénit

Manazer 5 | Individualné s nim proberu, pro¢ tomu tak je a snazim se najit cestu, jak to

napravit.

V ptipad¢, kdy zaméstnanec neodvadi kvalitné svou prace, pfistupuje vétsina manazert

k informovani konkrétniho zaméstnance 0 vzniklé situaci a snahou o0 zjednani napravy.
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V piipad¢, ze se neprojevi zména K lepSimu, pfistupuji manazefi k vytkam, které mohou

vést az k rozvazani pracovniho poméru se zaméstnancem (nebo piesunem na jiné pracovni

zatazeni).

Q10. Jak motivujete zaméstnance, ktery svou praci odvadi kvalitné?

Manazer 1

Pochvala a odména — slovni i jiné nehmotné ocenéni (napf. zaméstnanec

mésice) a Spravné vyuziti mzdovych prostiedki v¢. odmén

Manazer 2

Je tfeba jim to sdélit a je tfeba védét, zda je pro né piijemné “vetejné* nebo

“soukrome®.... poznat to je velmi slozité a nékdy to n¢jakou dobu trva....

Manazer 3

Pochvala (dle osobnosti zaméstnance soukromd nebo vefejnd), uzndni,
odmeéna, nabidka karierniho ristu, vénuji mu svij ¢as, pomohu mu rust a
rozvijet se, vyjdu nadstandardné vsttic pti feseni jeho potieb (volno, HO,

,mimotadné* benefity), ddm mu vice ditvéry a ,,volnosti*)

Manazer 4

Individualné a nahlas... od finan¢ni odmény po nefinan¢ni benefity (napf.

Vyjiti vstiic pro zlepSeni podminek prace, pochvaly ...)

Manazer 5

Minimalné slovni pochvala za konkrétni odvedenou kvalitni vysledky — i
pfed tymem (coz miize byt motivaéni pro ostatni). Pokud se jedna o

naro¢ny ukol, tak i finan¢ni odména.

Manazefi k

motivaci podfizenych vyuzivaji primarné formu pochvaly (¢i jiného

nehmotného ocenéni), kterou motivuji 1 ostatni pracovniky. Finan¢ni ohodnoceni je

pouzivano jako odména po odvedeni prace. Néktefi z manazer vyuzivaji i ostatni nastroje

— napf. poskytnuti home office, vice moznosti ke kariérnimu rastu a osobnostnimu

rozvoji.
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5 Shrnuti a vyhodnoceni vysledkii

Uvodni otazka sméfovala k tomu, aby se manaZeii zamysleli nad tim, jaké jsou
dle nich potifebné dovednosti k tomu byt uspéSnym vedoucim. Potvrdila se hypotéza
manazerskych dovednosti, kde vrcholovi manazefi uplatni technické znalosti, lidsky
ptistup i koncepéni schopnosti. Vzhledem k technickému zaméteni a internim pozadavkiim
firmy je tfeba mit alespon zakladni vzdélani v oboru elektro a to si pribézné udrzovat —
¢imz se vysledky zkresluji a diference technickych znalosti u vrcholovych a nizsich
manazerd neni tak zna¢nd. Sami vedouci ale potvrzuji, ze metody a postupy meékkych
I tvrdych dovednosti jdou stale kupiedu, a proto se snazi prubézné vzdélavat.
Vétsina manazeru se shodla, ze vedouci by k této pozici mél mit urcité ,,0sobnostni
ptedpoklady a schopnosti®.

Po tvodni, otazce jsme pokroc¢ili k dotazovani zaméfenému na znalosti
problematicky stimulace pracovniho chovani. Jako prvni padl dotaz na to, co si manazefi
predstavi pod pojmem stimulace. Panovala absolutni shoda na tom, ze se jedna
0 podminujici Cinitel kakci vedouci smérem k jimi pozadovanému zaméru, piipadné
vSeobecné ,,ke zlepSeni‘.

Po uvédomeni si samotného pojmu stimul, byli manazefi dotazani na to, jaké druhy
stimulace vyuzivaji v praxi. Odpovédi manazert se lisily predevsim dle fidici Grovné,
kterou reprezentovali. Top manazefi uzivaji ke stimulaci pusobeni své o0soby -
s podtizenym probéhne rozhovor, jsou feceny piiklady z praxe a pfipadné se nastavuji
tzv. chytré¢ cile (SMART). Tim vznikd vztah s nadfizenym. Nejcetn&ji zminovanou
stimulaci vSak byly odmény. Jako dalsi druhy stimulace byly oznaeny moznosti
seberealizace zaméstnanct, pratelské pracovni prostfedi, ucast na odbornych Skolenich
a vzajemné sdileni zkuSenosti. Jediny manazer uvedl i negativni stimul — vytku.

Dalsi znalostni otazkou bylo, co pro manazery znamena pojem motivace z hlediska
fizeni lidské Cinnosti. Motivace byla spojovana s aktivitou, ktera nasleduje po vykonu
samotné ¢innosti (finanéni odména, pochvala, dobry pocit z vykonané prace). Dale dochazi
k odchylkdm Vv nazorech jednotlivych manazerG. Vrcholovi manazefi S mnohaletymi
zkuSenostmi na vedouci pozici vnimaji motivaci jako proces, ktery se netyka jen odmeény,
ale je spojen snaplinovanim osobnich ambic a cila. U jednoho z manazert se objevil

1 nazor, Ze ,,manazer muze spise stimulovat, neZ motivovat®.
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Tato otazka méla zmapovat to, jak se citi byt manazetfi podpofeni ze strany
spolecnosti v nastrojich motivace, které mohou vyuzivat. VétSina manazertt se domniva,
Ze soucasny motivacni systém spoleCnosti neni dostate¢ny a zaméstnanci o ném nic nevi.
S nejveétsi pravdépodobnosti neni motivacni systém spolecnosti dobie komunikovan,
protoze ani jedna z odpovédi nezminovala aktivity jako jsou napiiklad programy stinovani,
koucovéani, mentoringu, které spolenost nabizi. Z odpovédi je ziejmé, Ze motivacni
systém si vedouci zaméstnanecC piizplisobi potiebam konkrétni organizacni jednotky.

KdyZz jsme zacali sotazkou, do které byla vztazena i spoleCnost, bylo tfeba
prozkoumat vliv atmosféry na pracovisti na motivaci. Vsichni manazeti dosli ke konsenzu,
7ze pracovni prostfedi muize utvafet motivaci zaméstnance. Dulezité je budovani
mezilidskych vztahti a firemni kultury, ze které vznik4 prestiz z prace pro konkrétniho
zaméstnavatele.

Dalsim dilezitym tématem je to, jak manazeti sbiraji informace o pracovni
motivaci a spokojenosti. VétSina manazeri preferuje osobni formu komunikace.
Byla zminovéna i neformalni podoba setkavéani se, diky které manazeti poznaji i dalsi
stranky osobnosti zaméstnance. Vzhledem k tomu, Ze vedouci jsou situovani v jedné
lokalité a vétSinu podfizenych maji rozmisténych po celé republice, je ¢asto vyuzivana on-
line forma setkani. O to vic si pak podiizeni ceni ¢asu, ktery jim manazer vénuje osobng.

Manazeti k motivaci vyuzivaji pochvalu spole¢né s dalsim doprovodnym benefitem
— finanéni odménou ¢i moznosti zGcastnit se aktivit spojenych s osobnostnim
nebo profesnim rustem. Konkrétni vycet motivaénich nastroju (napiiklad vzdélavani,
trénink, koucovani, stinovani, delegovani, pfemisténi) nebyl zminén ani jednim z manazert
- odpovédi na tuto otazku koresponduji S daty ziskanymi z odpovédi tykajicich
se motivacniho systému spolecnosti.

Kazdy vedouci se za dobu svého pisobeni setkal se zaméstnancem, ktery neodvadél
svou praci kvalité, jak v takové situaci piistupuji dotazovani manazeti? VétSina z nich
oslovi konkrétniho zaméstnance, informuje ho o nastalé situaci a snazi se domluvit
na zjednani napravy. Jestli se tento rozhovor nepromitne v ¢innosti zameéstnance, pfistupuji
manazeti k vytkdm, v nejzavaznéjsich ptipadech k rozvazani pracovniho poméru.

V opaéném ptipadé, kdy zaméstnanec odvadi svou praci nadstandardné dobie,
vyuzivaji manazeti prevazné formu pochvaly ¢i jiného nehmotného ocenéni - ¢im vefejne

podporuji tento vzoreC pracovniho chovani a ostatni zaméstnance tim motivuji.
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Mezi zminénymi odménami bylo zminéno finan¢ni ohodnoceni, poskytnuti home office,

vice moznosti ke kariérnimu ristu a osobnostnimu rozvoji.
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6 Zavér

Tato bakalatska prace se zabyva moznostmi stimulace pracovniho chovani vedoucimi
pracovniky a jejim cilem bylo zjistit, jak mohou manazefi ovlivilovat pracovni chovani
svych podiizenych.

Jak jsme si mohli ovéfit z teoretické i praktické c¢asti, byt uspéSnym manazerem
je velmi individualni. Vynucovana autorita nebude fungovat dlouhodobé, piipadné nebude
pfinaset pozadované vystupy. Clovék by mél zirogit vrozené predispozice a rozvijet své
slabé stranky. Kazdému vyhovuje jiny styl a co plati na jednu skupinu podfizenych,
nemusi platit na druhou. Na jednotlivé irovné managementu jsou kladeny rozdiln¢€ naroky,
ale komunika¢ni dovednosti prostupuji vS§emi Grovnémi fizeni.

Nedilnou soucasti prace uspeésného manazera je i prace se zaméstnanci. Zjistit, jaké
maji potieby, identifikovat jaky je jejich motivaéni profil a vhodnymi prostiedky
je stimulovat k dosazeni co nejvyssiho pracovniho vykonu. V praxi nejde vzdy o to, umét
naprosto spravn¢ urcit 0 jaky stimul se jedna nebo se kterou motivaéni teorii se ztotoznuji.
Dulezité je zaméstnance poznat, navazat s nim vztah a pomoci dostupnych nastroji
stimulace s nim pracovat a vést ke kvalitné odvadéné praci, ktera jej bude naplnovat.

Vysledky této prace budou nasledné poskytnuty také oddéleni lidskych zdroju

pro ziskani vhledu do nazoru a zkusSenosti vedoucich pracovnikd.
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8 Prilohy

Otazky polozené respondentiim:

Jaké dovednosti by mél mit aspéSny manazer?

Co pro vas znamena pojmem stimulace?

Jakou formu stimulace vyuZivate p¥i praci s podfizenymi zaméstnanci?

Co pro vas znamena pojmem motivace z hlediska Fizeni lidi?

Jak hodnotite souc¢asny motivaénim systém spole¢nosti?

Jak miize atmosféra pracovniho prostiedi ovliviiovat motivaci zaméstnancu?

Jakym zpisobem sbirate informace o pracovni motivaci a spokojenosti podrizenych
zaméstnanci?

Jaké nastroje motivace vyuZivate pri praci se zaméstnanci?

Jak postupujete ve chvili, kdy zaméstnanec neodvadi kvalitné svou praci?

Jak motivujete zaméstnance, ktery svou praci odvadi kvalitné?
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