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Uvod

Pandemie COVID-19 byla necekanou krizi, ktera na né€kolik mésicii zasdhla vSechny
aspekty zivota, v€etné pracovni sféry. V disledku toho doslo ke zménam ve vedeni
a motivaci zaméstnancli v mnoha podnicich. Tato bakaldiska prace je zaméfena na tuto
problematiku, s hlavnim cilem provést analyzu téchto zmén ve vybraném podniku

a zhodnotit je.

Nenadala krizova situace prinutila vedeni pfizptisobit se novym zplisobiim vedeni svych
tymi, mnohdy i v rezimu prace na délku, ktery vyzadoval budovani diveéry a mnohdy
Upravu zpusobu prace. Byl zde zasah zejména do organizace prace a psychologické
pohody, coz mohlo ovliviiovat i produktivitu. Krizova situace také v n¢kterych podnicich
odhalila zasadni nedostatky, nejen zhlediska hygieny, ale 1 motivace a interni

komunikace.

Dilé¢imi cili v teoretické Casti prace je vymezit zakladni pojmy tykajici se tématu
a nasledn¢ nastinit Zadouci zmény ve vedeni a motivaci béhem krizové situace.
Nasledné je analyzovéan stavajici motivacni systém vybrané organizace a proveden
vyzkum zkoumajici zmény ve formé polostrukturovanych rozhovori s vedoucimi a jejich

podfizenymi ze tfech oddéleni, konkrétné vyroba, engineering a IT.

Zjisténi v této praci jsou dillezitd pro ptipad, Ze by se firma opét ocitla v podobné krizové
situaci. Proto je dalS$im dil¢im cilem v posledni casti poskytnout doporuceni pro

strategie vedeni a motivace ve svété po pandemii, zalozené na vysledcich prace.

Celkové mé tato prace vést k pochopeni dopadu pandemie COVID-19 na vedeni
a motivaci pracovnikli a poskytnout praktické poznatky, jak celit vyzvam a vyuzit

prilezitosti, které krizové situace nabizi.



1 Motivace

Souhrn vnitinich impulzi ¢1 vnéjSich faktorti, které ¢lovéka vedou k urcitému jednani
ve snaze dosdhnout svych cilii nebo tuzeb. Tak by mohla byt volné popsana motivace,
ktera ¢lovéka doprovazi cely zivot nejen v pracovnim prostiedi. Pokud je ¢lovék spravne
motivovan, bude vykonavat co nejlepsi vykony s mensi chybovosti. Pokud je vSak
zaméstnanec motivovan podnéty, které pro né¢j nejsou v danou chvili vyznamné, mize to
znacné ovlivnit jeho efektivitu. Proto byva pracovni motivace — krom personalniho

oddéleni — tlohou zejména vedoucich pracovniki.

1.1 Motivace a stimulace

S pojmy stimulace a motivace se ¢asto naklada v pracovni praxi velmi volné, jelikoz se
jedna o velice blizké terminy. Casto se pojem stimulace vypousti iplné a pouZiva se jen
pojem motivace. Napiiklad Armstrong & Stephen (2015) ve své literatufe rozliSuji mezi
motivaci vnitini a vnéjsi, stejné rozdéleni zminuje 1 Urban (2017) ¢1 Medlikova (2021).
Naopak Bedrnova a kol. (2012) pouziva vyrazi motivace a stimulace. Sjednocenim mutze
byt Paliskova a kol. (2021), kdy je v literatufe nastinéno rozdéleni na motivaci vnitini

a vn&jsi, a ndsledné je vnéjsi motivace oznaCovana také jako stimulace.

Diilezité je proto hlavné¢ uvédomeéni, ze jsou dvé pri¢iny vykonu néjaké tlohy: bud’
z ditvodu spojeni se ziskem néjakych vnéjsSich hodnot nebo z divodu souladu s vnitinim

naladénim ¢lovéka (Plaminek, 2015).

Snaha néceho dosahnout, dilezitost, poskytnuta volnost, mit urcitou zodpovédnost ¢i
disponovat ur¢itou moci, to definuje dle PaliSkové a kol. (2021) faktory vnitini potieby
clovéka, které lidé mohou sami ovlivnit, a které vedou vnitini motivaci. Ta by se dala
také definovat jako vnitini pohnutka, ktera vytvati divod k jedndni. Z ¢asového hlediska
je pro zaméstnavatele vyhodné podporovat a udrzovat vnitini motivaci na pracovisti,
takové zaméstnance je totiz snazsi si udrzet — pracovnici maji pocit, Ze je jejich prace
zajimava, napliiujici a zadbavna. DalSim benefitem vnitini motivace je pravdépodobnost,
ze zameéstnanec bude vykonavat praci i nad ramec jeho povinnosti — jen protoze to
povazuje za dilezité ¢i jej to bavi.

Oproti tomu vnéjsi motivace (téZ stimulace) predstavuje faktory ptsobici na lidskou

psychiku zvenci. Stimul mé urcity motiv podnitit ¢i utlumit. Obrovskou vyhodou



stimulace je fakt, Ze je pomérn¢ jednoduchd — je ovlivilovana vnéjsi situaci jedince
a dokud je vyplacena odména nebo probiha stimulace jinym néstrojem, lze predpokladat
prubéh prace. Avsak nevyhodou je, ze ptsobi jen dokud ji podnik dodava, tedy je Casoveé
omezend. Rozdé€luje se na pozitivni a negativni. Mezi pozitivni stimulaci je mozné tfadit
naptiklad systém odmén, povysSeni, pochvaly ¢i ocenéni. Za negativni pak jsou
povazovany tresty vyuzivajici strachu, naptiklad hrozbu ¢i odebrani nenarokové slozky
mzdy, benefitl, pfipadné¢ vyjadieni kritiky ¢i upozornéni na moznost ukonceni
pracovniho poméru. Nepfiméfené vyuzivani negativni stimulace vSak muze vést
ke snizeni pracovni vykonnosti (Armstrong & Stephen, 2015; Paliskova a kol., 2021,
Plaminek, 2015).

Jak uvadi Urban (2017), motivacni faktory lze rozdélovat na formu hmotnou — kde
dominuji penize — a nehmotnou (viz Tab. 1). V tabulce jsou vSak brany v potaz jen
pozitivni formy. Pro vétsi piehlednost jsou v tabulce rozdéleny jednotlivé polozky do

skupin.

Tab. 1: Hmotné a nehmotné formy motivace a stimulace

Hmotné Nehmotné
Finantni Mzda, plat Benefity Flexibilni {prufna) pracovni doba
odména Osobni ochodnoceni Podnikove vzdBlavani (typicky cid jazviey, Skolenid)
Prémie Firemni akce
Jednorazové odmény Osobni patkovaci misto
Bonusy: - vvkonnostni Teambuildingové akce
- dochazkovy Moznost homeoffice
Benefity Phispévicy: - na stravovani Ostatni Odpovednost
- na sport/lultum Delegovani pravomoci
- na dopravu Jistota zaméstnani
-na dovolenou Uznani
- na pojisténi Pochvala
Zhoi za snifené ceny Zpétna varba
5 tydnti dovolené Sounalefitost s organizaci
Prémiové valno Kariémi riist
Sick days Prestiz
Firemni vozidle i k soukromym néelim Potieba vvkonu
Firemni notebook, telefon Pracovni kolektiv
Pracovni | Prostory
podminky | Oddechova mista
Firemni jidelna, kantyna
Obéerstveni a napoje na pracovist

Zdroj: Armstrong & Stephen (2015), Paliskova a kol. (2021), Plaminek (2015), Urban (2017), zpracovano
autorkou

Mezi Casto vyuzivané hmotné formy motivace ¢i stimulace patii napiiklad finan¢ni
odmeéna, ktera vSak od urcité vyse uz nemusi zvySovat motivaci. Dale zde fadime firemni

majetek propajceny 1 k soukromym tucelim ¢i uzpusobeni pracovnich prostor.



K nehmotnym pak lze zafadit naptiklad rozvrzeni pracovni doby, uznani, povySeni

¢1 podnikové vzdélavani ve formé skoleni ¢i pravidelné vyuky.

V ramci rozdéleni na hmotnou a nehmotnou formu se néktetfi autofi rozchazeji, coz
naznacuje i Armstrong a Stephen (2015), ktery v literatufe uvadi, Ze naptiklad kariérni
rast 1ze fadit mezi hmotné i nehmotné motivaéni faktory. Orientaénim bodem miZze byt
Urban (2017) a jeho definice nehmotnych motivacnich faktor jako ty, které nelze

uspokojit penézi, coz miizou byt konkrétné tteba firemni akce ¢i moznost home office.

Podle Plaminka (2018) se vyplati respektovat tzv. zlaté pravidlo motivace, které spoc¢iva
v prizpiisobeni ukolu danému clovéku, ktery bude ukol zpracovavat, na miru — coz

zaroveil minimalizuje nutnost dodavat stimuly k efektivnimu splnéni ukolu.

1.2 Zdroje motivace

Jako zdroj motivace se povazuji skutecnosti, diky kterym vznikd. Zdroji motivace je
nespocet, avSak jako zdkladnich pét je mozné uvést potieby, ndvyky, z4jmy, hodnoty

a idealy (Mikulastik, 2015; Bedrnova a kol., 2012).

PotFebu je mozné dle Bedrnové a kol. (2012) chapat jako nedostatek néceho pro daného
jedince vyznamného. Tuto potiebu si jedinec miZe ¢i nemusi uvédomovat. Zaroven jsou
potfeby deleny na primarni a sekundarni, kdy primarni potieby jsou spjaté zejména
s télesnymi potiebami (jist, pit, dychat, spat) a sekundarni s ¢lovékem jako tvorem

socidlnim, spole¢enskym a kulturnim (potieba lasky, dominance, seberealizace).

Navyk, jinymi slovy stereotyp, pfedstavuje dle Bedrnové a kol. (2012) pravidelnou
a opakovanou aktivitu jednotlivce, ktera je jakymsi nau¢enym vzorcem chovani. Tento
vzorec vyvolava motivaci k jeho konkrétnimu opakovanému provadéni. Pokud se tedy
Clovék dostane do situace, kterd odpovida znamym podminkdm, pak jednd témét

automaticky v souladu se svymi navyky.

Zajmy lze definovat jako pozitivni pfitazlivost k ur€itym aktivitdim a vécem, které
obvykle nejsou spojeny s negativnimi emocemi. Casto souvisi s oblastmi, kde &lovék
dosahuje dobrych vysledkti, ackoliv nemusi vzdy zaviset na jeho schopnostech. Ovliviiuji
jej pii vyvoji a posléze i pfi vybéru profesni orientace a volbé povolani. Znacny vliv
na z4jmy ma napiiklad osobnostni zkuSenost, pohlavi, socialni status, kultura, vychova

& vék (Mikulagtik, 2015).

10



Hodnoty ptredstavuji klicové vnitini motivatory, které¢ formuji Gsili a touhy, odhaluji cile
a to, ¢eho chce jedinec dosdhnout. Definuji, co je pro ¢loveéka spravné a hraji kliCovou
roli pfi rozhodovani. Konkrétni projev hodnot pak lze pozorovat pomoci postoje. Mezi
hodnoty lze tadit uspéch, bohatstvi, moc, ptatelstvi, pomoc ¢i naptiklad prospéSnost

druhym (Medlikova, 2021).
Ideal predstavuje pro jedince vyznamny cil, ke kterému sméfuje své usili, a predstavuje
skutecnost, které se snazi dosahnout. Tyto nazorové piedstavy jsou ovlivnény socidlnimi

faktory béhem vyvoje a formovani osobnosti, velkou roli zde hraje zejména rodinné

prostiedi a autority obecné (Bedrnova a kol., 2012).

1.3 Teorie pracovni motivace

Existuje mnoha teorii, které se snazi pochopit lidské chovani a najit zptisob, jak toto
chovani ovlivnit. Pro ucely této prace bude piedstaveno par zakladnich, které se snazi

popsat, jak efektivné motivovat a predchézet ztrat€¢ motivace.
Maslowova teorie potieb

Hlavni myslenkou Maslowovy teorie potfeb je pravidlo, ze nejdiiv je nutné uspokojit
zakladngj$i potieby na nizSich trovnich, abych mohly byt uspokojeny ty vyssi. Pro lepsi

predstavu existuje pyramida, kterd ma pét stupiii potieb (viz Obr. 1).

Obr. 1: Maslowova pyramida potieb

Potreba seberealizace
a osobniho rozvoje

Potfeba uznania ucty ]

([ Spolecenské potreby
| (soundlezitost, laska)

Potreba bezpeci

Fyziologické potreby ]

Zdroj: Mikulastik (2015), vlastni zpracovani

Na nejnizsi trovni se nachazi fyziologické potieby, které jsou pro ¢lovéka nutné
k dlouhodobému preziti, a tedy i prioritni. Mize se jednat naptiklad o potfebu spanku,
jidla a piti, dychani, vyméSovani ¢i aktivity. Podle Plaminka (2015) se dok4Zou tyto

potteby prosadit vii¢i potiebdm vyse polozenym a az pokud jsou uspokojeny tyto potieby,

11



je efektivni uspokojovat potfeby druhého stupné, kde se nachdzi potieba bezpedi.
Ta zahrnuje pozadavek jistoty a orientace ve vlastni souc¢asné i budouci Zivotni situaci.
V pracovnich podminkach tedy musi existovat jistota zaméstnani. Pokud zaméstnanec
o takovou jistotu pfijde — naptiklad kvili ozndmeni snizovani poctu zaméstnanct Ci
Spatné finan¢ni situace podniku, miize byt pracovnik demotivovan. Nésleduje potieba
naleZeni a lasky, tedy clovek touzi n€kam patfit — at’ je to pracovni tym, rodina, obec,

§irsi komunita atd.

Ve druhé poloviné pyramidy se nachazi pozadavek na uznani a uctu a aplné nejvyse —
tedy jako posledni — je potieba seberealizace a osobniho rozvoje, kdy se diky
uspokojenym jinym potfebam miiZe clovék rozvijet. Podle nekterych se vSak miize potadi

vvvvvv

nez naptiklad socialni kontakt (PaliSkova a kol., 2021).
Herzbergova teorie potieb

Dle Paliskové a kol. (2021) pracoval F. Herzberg priméarn¢ se spokojenosti zaméstnancti
arozdelil motivaéni faktory do dvou skupin. Prvni skupinou jsou hygienické faktory (také
dissatisfaktory), které zaméstnanci nevnimaji jako zdroj motivace, avSak pokud nejsou
uspokojeny, nejsou spokojeni ani zaméstnanci. Muze se jednat napiiklad o finanéni
odmeénu, jistotu prace, strategii podniku, pracovni podminky ¢i pracovni vztahy. Druhou
skupinu tvofi tzv. motivatory (také satisfaktory), které pii absenci zaméstnanci tolik
nepostradaji — nepiinasi jim uspokojeni, ale ani nespokojenost — ale pokud piisobi, mohou
mit zaméstnanci vysSi produktivitu a jsou spokojenéjSi. Mezi satisfaktory se tadi
napiiklad ptilezitost k osobnimu rozvoji, dosazeni tispéchu, uznani, pfijeti odpovédnosti,
povaha prace ¢i moznost kariérniho ristu. Jelikoz u nékterych faktori nemusi byt jasné

zafazeni, je tato teorie kritizovana.

Pti vyuziti znalosti Maslowovy pyramidy lze pak s mirnou rezervou spodni dva stupné —
potiebu bezpeci a fyziologické potteby — pfiradit k hygienickym faktorim a zbylé tfi pak

k motivatoram.
McGregorova teorie XY

Tato teorie fika, ze existuji dva zékladni piistupy k chapani motivace lidi v pracovnim
prostfedi, a to podle jejich pfistupu k praci a individualnich pfedpokladii. V podstaté

se jednd o dva protichtidné extrémni typy.
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Podle teorie X lidé pfirozen¢ nechtéji pracovat a budou se snazit této povinnosti vyhnout
kdykoliv to jde. Tento postoj vychazi z predpokladu, ze své zaméstnance manazeti
vnimaji jako neschopné, liné, nemotivované a pasivni. V ramci zaméstnance typu X
se uplatnuje direktivni styl fizeni, ktery nedeleguje pravomoci na nizsi rovné a zastava
mechanisticky pfistup k praci — tedy je zde minimalni prostor pro kreativitu, jelikoz jsou
jasn¢ a detailné¢ zadané tukoly, je zde zamétfeni na co nejvétsi efektivitu a ndlezité
kontrolovana prace a vysledky. Pti vyuzivani ptistupu teorie X jde veSkera odpoveédnost
za splnéni ukolu za vedoucimi zaméstnanci. Je zde predpoklad, Ze zaméstnanci maji
pfevazné negativni postoj k praci a potfebuji byt kontrolovani a fizeni (Mikulastik, 2015;

Paliskova a kol., 2021).

Oproti tomu teorie Y piedstavuje demokraticky a participativni styl fizeni. VéEii, ze lidé
maji vnitini motivaci a prace je pro n¢ potiebou, pii které chtéji byt povzbuzovani
a podporovani pro dosazeni cilti. Pracovnici jsou pln¢ kompetentni a motivovani, coz
znamend, ze piijimaji zodpovédnost za svou praci a jsou ochotni se ve svych tkolech
angazovat a byt kreativni. Pfi delegovani tikoltl mezi jednotlivé zaméstnance jsou tedy
samostatni pti feSeni ukolll a rozviji vlastni ndpady. Prace pro zaméstnance typu Y mize
byt zdrojem osobniho uspokojeni, napliiovani svych potfeb a touhy po osobnim rozvoji

(Mikulastik, 2015; Paliskova a kol., 2021).
McClallandova teorie vykonové motivace

David McClelland vyvinul teorii obsahujici alternativni klasifikaci potieb, ve které
identifikoval tii klicové zakladni potieby — poti‘ebu uspéchu, sounaleZitosti a moci.
Potieba uspéchu predstavuje touhu dosdhnout vyznamnych vysledkli a vyniknout
v ¢innostech, které povazuje jedinec za dilezité. Podle osobniho standardu kvality lidé
dosahuji svych cilti a hledaji vyzvy. Oproti tomu touha po moci se tyka potieby
ovlivitovat a fidit ostatni, cehoz lidé ¢asto dosahuji pomoci autority. Posledni potfebou
je pak potteba soundlezitosti, tedy vytvafeni a udrzovani vrelych, pratelskych
a soucitnych vztaht s ostatnimi lidmi. Pokud ma jedinec vysokou potfebu sounalezitosti,
bude preferovat spolupraci a snazit se o udrzovani dobrych mezilidskych vztahi

(Armstrong & Taylor, 2015).
Vroomova teorie oéekavani

Ve Vroomove expektancni teorii se autor pokusil matematicky popsat motivaci

jednotlivee k uréitym cinim. Teorie vychazi z predpokladu, ze jednotlivec investuje
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urcité Usili s cilem dosdhnout konkrétnich cilt ¢i vysledkl a s urcitou pravdépodobnosti

ocekava, ze bude jeho Usili ocenéno (Mikuléstik, 2015).
Adamsova teorie spravedlnosti

Tuto teorii Armstrong a Taylor (2015) popisuji tak, ze lidé na zakladé porovnani svého
vstupu a vystupu s ostatnimi hodnoti spravedlnost. Mezi vstupy se fadi jejich usili
a kvalifikace, kam miiZze byt zatazeno naptiklad vzdélani, zkuSenosti, dovednosti nebo
tteba 1 vék. Jako vystupy se pak oznacuji odmény, kterymi miize byt plat, odmény nebo
napiiklad jisté vyhody ¢i status. Pokud zde zaméstnanci vnimaji nerovnovahu, mohou mit
pocit, ze je odména nespravedliva. Podle Bedrnové a kol. (2012) mize v zavislosti na tom

zaméstnanec sniZit své pracovni Usili tak, aby jej vyrovnal se srovnavanym pracovnikem.
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2 Vedeni (leadership)

Jednim z aspekti, které do jisté miry motivuje zamestnance je zplisob vedeni. Ackoliv se
v praxi Casto stdva, ze se slova fizeni (management) a vedeni (leadership) prekryvaji
a dopliuji, coz zpiisobuje i problém se spravnou a uplnou interpretaci, pro potieby této

prace mezi nimi bude rozliSovano jen ¢astecné.

,Rizeni lidi (management) souvisi pifedev§im s operativni ¢innosti a dosahovanim
kratkodobych cilti. Zahrnuje planovani a vybér zaméstnanci, jejich organizovani,
kontrolu a sledovani dosazenych vysledkd. Smyslem fizeni je nastavit v podniku vhodné
postupy a procesy, které umozni efektivné plnit stanovené = cile.*

(Paliskova a kol., 2021, s. 18)

Oproti tomu vedeni lidi souvisi s napliiovanim podnikové vize a strategie. Vést lidi
znamena inspirovat, ovliviiovat a podné€covat. Lidr by mél byt schopen ostatni ovliviiovat,
vést, motivovat a objasnit jim co je tfeba udélat a pro¢ tak, aby vénovali své maximalni
usili k dosazeni poZadovaného cile a vize. Vedeni neni tolik postaveno na autorité,
dalezité jsou spiSe osobni schopnosti a odborné znalosti, charisma, komunika¢ni
dovednosti, vedeni tymu a schopnosti motivovat a vést ostatni k samostatnosti v plnéni
ukolll i rozhodovéni. Pro lidra je dilezit¢ uvédomeéni, Ze dosahuje vysledkli pomoci

ostatnich (Armstrong & Taylor, 2015; Paliskové a kol., 2021).

Clovek se lidrem spise rodi nez uéi, aviak pomoci rozvoje se da role lidra do jisté miry
naucdit. Burgoyne (citovany v Armstrong & Taylor, 2015, s. 324) definoval nésledujici:

,»Aktivity rozvoje lidra:

- pracovni staze s rozvojem schopnosti vést jako jednim z cili;

- vzdélavani a rozvoj jednotlivcli, zahrnujici koucovani, mentorovani nebo
formalni vzdélavaci a rozvojové programy;

- ,mekké‘ procesy rozvoje organizace zahrnujici zménu kultury, team building

nebo aktivity zaméfené na vytvaieni poslani a hodnot*.

2.1 Styly vedeni

Klic¢ovou roli co se tyce formovani pracovniho prostiedi, zplisobu motivace a vykonnosti
¢lent tymu ma styl vedeni, ktery manaZer vyuziva. Volba stylu vedeni mlize byt zdsadni

pro dosazeni dlouhodobé uspésnosti organizace.
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Existuje styl vedeni, ktery ptfedpoklada, Ze existuje univerzalni princip a zadsady chovani,
které je vhodny pro aplikaci na vSechny situace bez ohledu na organizaci a specifické
okolnosti. Jedna se o univerzalisticky styl vedeni a predpoklada, Ze existuje jedna cesta
vedouci k uspéchu, ktera mize byt uplatiovana jak pii vybéru, hodnoceni, odménovani
nebo vzdélavani lidi. Tomuto piistupu se fika také best practice, v prekladu nejlepsi praxe

(Sikyt, 2016).

Jako Kklasické styly vedeni, které spadaji pod behaviordlni piistupy k leadershipu,

muzeme oznacit tfi nasledujici styly — direktivni, participativni a delegujici.

Direktivni (autoritativni) styl vedeni je spojen s autoritdfskym pfistupem manaZzera,
ktery své podiizené fidi prostfednictvim jasnych piikazli a rozkazli. ManaZer nema
pochybnosti o spravnosti svych nazorti a rozhodnuti, nevyzaduje zpétnou vazbu, ba jej
Casto vubec nezajima. V klicovych otazkach rozhoduje sam a brani diskusim.
Komunikace je jednosmérna, smeéfujici shora dolti, neni zde budovana divéra
a spoluprace. Tento pfistup k fizeni se Casto ukazuje jako vhodny v situacich, kdy se
vyskytuji krize, odchylky od stanovenych cilti, nebo kdyz zaméstnanci nedostate¢né plni
své pracovni povinnosti at’ uz z divodu absence vnitini motivace ¢i malych zkuSenosti
(Paliskova a kol., 2021). Manazefi uplatnujici tento styl vedeni mohou byt tymem ¢asto

nesnaseni, jelikoZ se soustfedi zejména na vysledky a efektivitu a potlacu;ji kreativitu.

Delegujici (liberalni, volny) styl je charakteristicky tim, Ze manaZer ma vysokou divéru
ve schopnosti svych podfizenych, a proto na né deleguje svou praci a zodpovédnost,
a zaroven nechava tym pracovat autonomn¢. Zasahuje pouze za mimoiadnych situaci pti
prekondvani prekazek. Vysokd uroven vzijemné daveéry a respektu motivuje
zaméstnance. Tento styl se ukazuje jako vhodny zejména pii vedeni specialistl, expertl
a znalostnich pracovnikt (PaliSkova a kol., 2021). Pfi nevhodném vybéru liberalniho
stylu vedeni mize dojit dle Plaminka (2018) ke zbrklému nabizeni prav a odpovédnosti
podiizenym, coz muze zpusobit chaos a alibistické prostfedi. Dle autora byva takovy

vedouci zprvu velmi oblibeny, dokud se to neobrati proti nému.

Participativni (demokraticky) styl je sice ¢asové naroCny zpiisob vedeni, avSak lidé
jsou diky nému iniciativni a siln€¢ motivovani. ManaZzer neformalné sleduje prubéh ukoli,
dava odborné rady a pomaha pfi feSeni problému. Probihd zde obousmérna komunikace,
ktera vytvaii vzajemnou diveéru a pomaha rozvijet tymovou praci (Mikulastik, 2015).

Pii zavadéni dllezitych zmén je mozné vyuzit konzultativniho stylu vedeni, ktery je
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podobny participativnimu. Lidr se zde snazi ziskat podporu tymu v jeho rozhodnuti,
avSak kone¢ny verdikt zlstdvd na manazerovi. Diky oboustranné komunikaci je
efektivnim nastrojem zejména pii potfeb¢ ziskat podporu zaméstnancii pro realizaci

specifickych zamért a tkola (Paliskova a kol, 2021).

Vramci leadershipu se pouziva i tzv. manaZerska mfiizka, kterd byla vyvinuta
v Robertem J. Blakem a Jane S. Moutonem jiZ v 60. letech. Tento nastroj rozliSuje dvé
dimenze leadershipu — zaméfenost na lidi a zaméfenost na praci a vykon. Jelikoz také
spada do kategorie behavioralnich pfistupt k leadershipu, objevuje se zde prolinani
s ,.klasickymi‘ styly vedeni. V rdmci manazerské miizky je rozliSovano pét zakladnich

styla:

- autoritativni (direktivni) vedeni — lidr se soustfedi zejména na praci a vykon,
lidé jsou pro n&j pouze prostiedkem ke splnéni ukolt;

- ochuzené (formalni) vedeni — lidr jednd pouze v zajmu udrzeni se na pozici, neni
nijak zameéfeny na lidi ani na vykon, vyhyba se odpovédnostem a snaZi se
uniknout konfliktiim:;

- vedeni ,uprostied cesty* (rutinni) — tento styl je charakteristicky rovnovahou
mezi zamétenim na lidi a zaméfenim na tkoly, dal by se charakterizovat jako
opatrny a reaktivni;

- tymové vedeni — za vyuziti tymovych metod vedeni lidi se zde lidr orientuje
zéarovei na lidi 1 vykon a snazi se dosdhnout synergie, tento styl je vSak v ¢eském
prostiedi spiSe teoretickym stylem, jelikoz je hodné ojedinély (Mikulastik, 2015;
Pauknerova a kol., 2016; Plaminek, 2018).

Pro lepsi pfedstavu je na obrazku 2 graficky znazornéno rozmisténi jednotlivych styla
na miizce se Skdlou 1 az 9. V praxi pomahad manaZerim identifikovat jejich dominantni
styl a rozvijet oblasti, které potfebuji zlepsit. Vyuzitelnd miize byt také pii snaze

porozumét a nastavit styl vedeni potfebam tymu.
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Obr. 2: Manazerska mrizka
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Zdroj: Plaminek (2018), zpracovano autorkou

Pét styli leadershipu podle manazerské miizky bylo pozdéji rozsifeno o dalsi dimenze
chovani — paternalismus/maternalismus a oportunismus. Paternalisticky nebo také
maternalisticky lidr vyuziva dvou styli vedeni — autoritativni a liberalni, kdy reaguje
na zaklad¢ chovani lidi. Pokud tedy poslouchaji, je vlidny a zaméieny na jejich potieby.
Jakmile v8ak projevuji neposlusnost, tresta a cili Cisté na vysledky. Oportunisticky lidr
pak voli a kombinuje vSech pét styli vedeni podle toho, ktery nejlépe vyhovuje jeho
osobnim cilim a z4jmim v dané situaci. Jeho pfistup je flexibilni a zaméfeny na ziskani

maximalnich vyhod pro sebe (Pauknerova a kol., 2016).

2.2 Modely vedeni vhodné pro Fizeni zmén v nestabilnim prostredi

Zvlastni skupinou vedeni jsou modely vedeni vhodné pro Fizeni zmén v nestabilnim
prostiedi. Ty je vhodné vyuzivat v situacich charakterizovanych nejistotou a rychlymi
zménami jako byla naptiklad pandemie COVID-19. Zvlasté v téchto dobach je volba
spravného zpusobu vedeni kliCovd a mlze zasadné ovliviiovat motivovanost

zameéstnancu.

Prvnim takovym modelem je teorie situa¢niho vedeni, kterd zohlediuje aktudlni situaci
a uroven pfipravenosti a schopnosti jednotlivych pracovnikii, a tim pfinasi do svéta
manazerské praxe dynamiku a flexibilitu. Tuto teorii sestavili Paul Hersey a Kenneth

Blanchard, ktefi ji popsali ve své knize Situational Leadership. Podstatou celé teorie jsou
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doporucent, jak rozlozit aplikovani direktivniho a podporujiciho stylu vedeni v zavislosti

na pripravenosti podfizenych (Plaminek, 2018).

Ackoli Plaminek definoval Ctyfi faze situacniho vedeni jako jeden uceleny proces bez
volby vychoziho bodu, Blanchard (2020) ve své knize popisuje, Ze je tieba volit zptsob
leadershipu na zéklad¢ aktuélni Grovné rozvoje zaméstnance, a z n¢j vychazet pfi urceni
stylu vedeni (viz Obr. 3). V horni ¢asti obrazku kazdy kvadrant S1 az S4 zndzornuje styl
vedeni, kterym prochazi kiivka leadershipu. Ve spodni ¢asti pak pole D1 az D4 zobrazuji
urovné rozvoje jedince v daném ukolu — pro kazdy ukol mize byt tedy troven jednoho
jedince jina. Pii rozhodovani mezi stylem vedeni je pak dilezité urcit, v jaké fazi rozvoje
se pracovnik u daného ukolu nachazi a odsud vést svislou linku vedouci od stanovené
urovné ke kiivce leadershipu protinajici kvadrant.

Obr. 3: Situacni vedeni, model SLII
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Zdroj: Blanchard (2020), zpracovano autorkou

Jako prvni styl je Fizeni nebo také prikazovani (S1), kdy dominuje direktivni jednani
a kontrola nad podporou. Zaméstnanci jsou nedostatecn¢ kvalifikovani a zplisobili, av§ak
maji vysoké odhodlani a pro efektivni vykon prace potiebuji pevné vedeni. Miize se
jednat zejména o nadSené zaCateCniky bez dostatecné praxe. Pokud je mira kvalifikace
nizka az urcita, pak sice ziistava vysoka mira direktivniho jednéni a kontroly, ale vedouci

zaroven zastava vysoce napomocné jednani — tzv. koucovani (S2). Do této kategorie 1ze
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zafadit tzv. roz€arované zaky (D2), ktefi jiZ nemaji pocatecni elan a nemusi byt tolik
ochotni. Je dulezit¢é témto zaméstnanctiim poskytnout oporu, zvysit sebevédomi
a motivovat, aby se mohli dale rozvijet. Ve tieti kategorii se mohou nachazet
zameéstnanci, ktefi maji stfedni ¢i dokonce vysokou miru kvalifikace, avSak uz nemusi
mit tolik odhodléni, které mize kolisat. Tohoto zaméstnance fadime do kategorie D3,
kterd odpovida podporujicimu stylu vedeni (S3), kdy jiZ neni zapotiebi takové miry
kontroly a jedinec piijima zejména podporu. Posledni fazi, delegovanim (S4), dochazi
k uplné delegaci relevantnich tloh mezi samostatné, vysoce zpusobilé a Uspésné
zaméstnance. Pfidélujeme zodpovédnost za rozhodovani a feSeni problémt daného
segmentu, coZ zna¢n¢ ulevuje manazerovi, ktery se poté mize vénovat spiSe strategiim

a souvislostem (Blanchard, 2020; Plaminek, 2018).

Situacni vedeni a jeho efektivnost mizou ovliviiovat komplikace. Ty muize zpiisobit
napiiklad zména postojii ve skupin€, v zavislosti na pfichodu nového ¢lena do tymu,
zmény v externim prostfedi (zména zadéni, strategie, vnéjSiho prosttedi) nebo i chyby
vedeni jako je neadekvatni hodnoceni a odménovani, pfilisSné oslabeni kontroly

¢1 nesrozumitelnd komunikace (Plaminek, 2018).

Druhym modelem vedeni vhodnym pro fizeni zmén v nestabilnim prostiedi je
transformacni vedeni, jehoz podstatou je ovliviiovani motivace, vytvareni davéry
a vysvétlovani ucelu a smyslu ukolli scilem inspirovat zaméstnance k dosazeni
mimotfadné vysokych vykonti. Krom snahy definovat jasnou a inspirativni vizi
budoucnosti je tento typ vedeni spojen s emocionalnim, hodnotovym a etickym apelem,
podporou intelektu a osobniho i profesniho rozvoje. Lidr apeluje na vyssi potieby a touhy
lidi, ale nemanipuluje s nimi ani je nevyuzivéa, misto toho lidem poskytuje podporu,
pomahd jim rhst na naro¢nych ukolech a realizovat jejich potencial. Pod vedenim
transformacniho lidra by méla byt stimulovana kreativita a podporovano inovativni
mysleni, stejn¢ jako podporovana a udrzovana kultura organizace. Cela teorie je stavéna
na poznani svych podfizenych a vzijemné davéfe (McGrath & Bates, 2015;

Pauknerova a kol., 2016).

Agilni vedeni je manazersky pfistup vychazejici z principti agilniho vyvoje softwaru,
které jsou aplikovany na celkové fizeni organizace. Cilem je vytvofit flexibilni,
adaptabilni a inovativni pracovni prostiedi, kter¢ dokdze rychle reagovat na zmény.
Z tohoto diivodu se v rdmci agilniho vedeni nevytvareji rozsahlé plany na dlouhé obdobi,

vedouci musi byt otevieny zménam a piipraveny na n¢ reagovat (Fotr a kol., 2020).
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3 Vliv pandemie na pracovni prostredi

V bieznu roku 2020 nastala v CR nenadala situace, ktera diive ¢i pozdéji postihla i zbytek
svéta. Pandemie COVID-19, ktera ochromila nejen ¢eskou, ale i svétovou ekonomiku,
méla n&kolik tzv. vin. Ceskd republika byla v nejvét§i mife postizena pandemii
koronaviru az zhruba do inora 2022, kdy zacala pandemie postupné€ odeznivat. Relativné
nedavna globalni pandemie méla vyrazny dopad na pracovni prostiedi. Nartist prace na
dalku, tzv.remote work ¢i home office, zmény v komunikaci nebo vliv na pohodu
zameéstnancll — to jsou nekteré ze zmén, které sice nejsou Upln€ nové, ale ovliviiuji lidské
zdroje po pandemii mnohem vice nez kdyZ diive. Tyto zmény budou v nasledujici

kapitole nastinény.

3.1 Zmény v pracovni dobé a flexibilité

Mezi faktory flexibility pro zaméstnance se fadi: ,,moznost urcit si zaCatek a konec
pracovni doby, vice dni dovolené, naprosta flexibilita z hlediska vybéru mista vykonu

prace.” (Kislingerova, 2023, s. 127)

Béhem pandemie COVID-19 byla ve spousté podnikii zavedena moznost prace home
office neboli z domova, ktera diive byla uplatiovana v organizacich spiSe sporadicky.
Disledkem této zmény béhem pandemie spousta organizaci pak dosla k zavéru, ze pro ni
muze byt home office uzitecny i mimo krizi a uplatiuje jej za urcitych podminek
s vybranymi pozicemi dodnes. Pracovnimi ¢innostmi vhodnymi pro zavedeni prace
zdomova muze byt napiiklad ptekladatelstvi, marketing, programovani, design
¢i ucetnictvi. Podnik mize do jisté miry snizit své naklady, pokud zavede CasteCny
¢i tplny home office s vybranymi zaméstnanci. Co se tyce rizika ptekézek v praci, podle
§ 317 Zékona ¢. 262/2006, zakoniku prace (2024) se na zaméstnance pii praci z domova
nevztahuje ustanoveni o rozvrZeni pracovni doby, a tedy si ji pracovnik po dohod¢ muze
rozvrhovat sam, ale zaroven se na n¢j nasledné nevztahuje ustanoveni ohledn¢ nahrady
mzdy v ptipadé nepfiznivych povétrnostnich vlivill, a stejné tak pii jinych dilezitych
osobnich prekazkach, pokud neurci provadéci pravni predpis podle § 199 odst. 2 jinak.
Pro pfipad ndhrady mzdy plati nové pro Gc€ely poskytovani ndhrady mzdy, platu ¢i
odmény z dohody pfi pracovni neschopnosti stanovené rozvrzeni pracovni doby do smén,
které musi byt pfedem stanovené zameéstnavatelem. Daéle také noveé zaméstnanci

pracujicimu z domova nalezi mzda, plat nebo ndhradni volno za préci piescas, v sobotu a
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ned¢li, ve svéatek €i za no¢ni praci. To lze vSak Caste¢né upravit v dohodé napiiklad
urCenim, kdy si zaméstnanec nemuze rozvrhovat praci. Krom prace Cist¢ z domova

existuje 1 hybridni model prace, ktery kombinuje praci z domova s klasickym modelem.

Zejména v poslednich letech lidé zacali preferovat flexibilni (pruznou) pracovni dobu
za ucelem si Iépe rozvrhnout pracovni a osobni rovinu Zivota. Obecné vymezeni lze najit
v § 85 zdkoné €. 262/2006 Sb., zékoniku prace (2024), které ji vymezuje nasledovné.
Zaméstnavatel stanovi zakladni a volitelné Casové useky, pfiCemz béhem zakladnich
usekll musi byt zaméstnanec na pracovisti a vykonavat praci. Po zbylé useky si
zaméstnanec voli zacatek a konec smény, picemz celkova doba smény nesmi pfesdhnout
12 hodin. Zaméstnavatel také urci tzv. vyrovnavaci obdobi, ve kterém musi zaméstnanec

naplnit primérnou tydenni pracovni dobu.

Jak dale Koubek (2015) rozvadi, v ramci pruzné pracovni doby rozliSujeme mezi
flexibilitou tykajici se délky nebo umisténi pracovni doby. Typickymi ptiklady flexibilni
délky pracovniho rezimu je ¢astecny tvazek a smlouva na ro¢ni pocet pracovnich hodin.
Pokud zaméstnavatel upravuje umisténi pracovni doby, pak si zaméstnanec sdm voli
zacatek a konec smény za dodrZeni stanovenych pravidel — napiiklad ¢as povinné

pfitomnosti na pracovisti.

Poslednim zminovanym bodem flexibility pro zaméstnance je vice dni dovolené, pficemz
zékon uklada za standartnich podminek nejméné 20 pracovnich dni, ale v rdmci motivace
a vy$si atraktivity zaméstnavatele nabizeji podniky 25 ¢i né¢kde dokonce 30 a vice dni

dovolené ro¢né€.

3.2 ZvySeny diraz na technologii a digitalizaci

Podminky pandemie vyrazn€ urychlily proces pfijimani a vyuZzivani digitalnich
technologii. Pfi nahlém pfechodu zaméstnanct do prostfedi home office byly podniky
nucené rychle ptizpiisobit své operace online prostfedi, a tedy i firmy stojici doposud
mimo déni digitalizace si musely osvojit nové technologie. Zacaly se vice vyuzivat
cloudova ulozisté, sitové disky ¢i jiné nastroje pro vzdalenou spolupraci a sdileni
souborti. Pro setkdvani, spolupraci, Skoleni ¢i rychlou komunikaci zaznamenaly velky
nariist virtualni komunikacni néstroje jako Microsoft Teams, Skype for Business €i jiné

obdoby, které jsou dodnes v nékterych firmach vyuZzivany. S pfesunem do online
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prostiedi vSak souvisi i riziko virQ a jinych hrozeb, kdy podniky musi neustéle zlepSovat

a udrzovat bezpecnost informacnich technologii.

Podle Paliskové a kol. (2021) podniky béhem pandemie zacaly uvazovat krom
propousténi zaméstnancl i v dlouhodobéjsi perspektivé a zacaly tak urychlovat posun
ekonomiky k digitalizaci. Zacaly totiz investovat do modernich technologii a ve vétsi
mife se automatizovala a robotizovala vyroba a skladovani.

Pohoda a zdravi zaméstnancu

Pandemie obecné, zmény v pracovni dob& nebo 1 zvySeny diraz na technologii
a digitalizaci maji vyrazny vliv na pracovni prostfedi z hlediska pohody a zdravi
zameéstnancl. Pro zaméstnance byla nepiijemnou situaci nejistota, ve kterou se béhem
kratkého horizontu ocitli. Ackoliv pro pracovniky pracujici z domova miiZze byt piijemna
absence dojizdéni a flexibilita, odd€leni pracovniho a osobniho Zivota mize byt naopak
t&Z81, coz mize zplsobit stres a znemoznit odpo€inek. Moderni technologie pak mohou
zjednodusit a zefektivnit praci, avSak zavislost na digitalnich nastrojich mize opét
zpisobovat stres. Podle Kislingerové (2023) pak 1ze ocekavat zadanéjsi zavadéni opatieni

pro prevenci syndromu vyhoieni, posilovani odolnosti a duSevniho zdravi.

3.3 Komunikace v dobach krize

Je dobré zminit, Ze zejména v dobach krize je dilezity zplsob, jakym je komunikovano
s lidmi. Komunikace musi definovat realitu a posilit perspektivu toho, co se déje a co to
pro zaméstnance, organizaci a region znamena. Nejistota totiz vyvolava mezi pracovniky
uzkost, zejména pokud je podpofena nulovou komunikaci od vedoucich. S ptichodem
pandemie COVID-19 se spolecnost naskytla v situaci, kterd byla zprvu mirné
podceniovana a nasledné¢ se vymkla kontrole, ptfi¢emz lidé propadali kvili nejistoté
panice. Bednai (2022) vymezil rozsah pfiméteného informovani béhem krize obecné
nasledovné — pokud se nejednd o tzv. ,,rodinny* podnik, pak neni na misté, aby ,,vSichni
védeli vSechno®. PfiliSné mnoZstvi informaci pak miiZze byt stejné Skodlivé jako jejich
nedostatek. Je tfeba informace redukovat, aby se predeSlo drbim, faméam
a dezinterpretacim. Zaméstnanciim by mél byt znam:
- priblizny aktualni stav krize ve firm¢ a jaky je smér jejiho feseni véetné
utvrzeni, Ze vedeni ptistupuje ke krizi proaktivneé;
- prehled o splnénych tkolech stejné jako znalost zadani a zmén v tikolech na
nejblizsi obdobi;
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- podrobné informace o zménach a vykyvech v praci, jak jej ovlivni, kdy se tak
stane, ditvod a o¢ekavany vysledek.

Je tieba byt transparentni (do miry vymezené vyse) a umét pfiznat, ze zadvaznost situace
nedovoluje znat odpovédi na vse. Pii spravném zplisobu predavani informaci pak mize

dochazet k posilovani diivéryhodnosti a sdileni optimistické vize (Kaul a kol., 2020).

Na druhou stranu vymezil Bednai (2022) i1 informace, které by se zaméstnanci

management sdilet nem¢l, jsou jimi:

- rozpracované kroky managementu, zejména pokud jsou nejisté nebo pokud zatim
nepiinesly zadné vysledky;

- kroky svyraznym dopadem na zaméstnance i firmu, pokud zatim nebyly
schvalené nebo se nachazi ve vzdalené budoucnosti;

- negativni chovani okoli podniku, které mlize zptisobovat Spatnou moralku.

S krizi a ¢aste¢n¢ i komunikaci jesté souvisi schopnost rozhodovani za nejistoty, v ramci
které je dulezité vyselektovat dilezité informace z rozporuplnych dat a vybrat z nich
klicové informace vyzadujici pozornost. To je dulezité zejména proto, Ze se situace rychle
vyvijeji a potfebuji udat smér. Efektivni vedouci jsou béhem krize flexibilni v pfijimani
novych a nadéjnych napadl a soucasné opousteji dogmata a predchozi pristupy. Navic je
zde nutnost se rychle pfizpisobit a pfijimat rozhodnuti zaloZend na dostupnych
informacich, zkuSenostech a zdravém rozumu. Je dilezité¢ sledovat udalosti a byt

flexibilni pii zménach, kdy i kratkodobé zpozdéni mohou mit vyznamny dopad.

Zminéna doporuceni je mozné aplikovat 1 v prosttedi mimo krizi, avSak zejména béhem
ni by vedeni mé¢lo dbat, aby zaméstnanci méli jasnou predstavu o tom, co se bude dit
v souvislosti s jejich zaméstnanim v soucasné i dohledné dobé&, kam se organizace ubira

a jaka je vize a cile (Kaul a kol., 2020).

r wr

Shrnuti prvni ¢asti prace

Spravnd motivace piispivd k lepSim vykonim zaméstnanci a mens$i chybovosti.
také stimulace, naopak ptichazi z faktori mimo jednotlivce. V teoriich pracovni motivace
jsou prezentovany ruzné pristupy, jako Maslowova hierarchie potieb, Herzbergova teorie

nebo teorie XY od McGregora.
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Volba stylu vedeni ovliviiuje pracovni atmosféru a celkovy Uspéch organizace, krom

klasickych styli vedeni byla pfedstavena manazerska miizka, ktera rozliSuje pét styla

leadershipu na zaklad¢ dvou dimenzi — zaméfenosti na lidi a zamétfenosti na praci.

Zvlastnimi teoriemi jsou teorie situacniho a transformacniho vedeni. Situacni teorie
dokéze flexibilné¢ ménit styly vedeni v zavislosti na konkrétnim tikolu, situaci a potiebach.
Podle urovné rozvoje zameéstnance rozliSujeme fizeni, koucovani, podporu a delegovani,
tyto styly se od sebe lis§i mirou direktivniho a ndpomocného jednani. Transformaéni
vedeni miize v dobach krize poskytnout jasnou vizi souc¢asnych a budoucich krokt. Diky

podpoie a motivaci pak miize pfispét k angazovanosti a zmirnit vystaveni tlaku a stresu.

Vliv pandemie na pracovni prostiedi béhem nedavné globalni krize se projevil v béZném
zavedeni prace na dalku (remote work), zménach v komunikaci a vlivu na pohodu
zamgéstnancl. O¢ekava se rostouci implementace opatieni na ochranu dusevniho zdravi.
Efektivni komunikace a transparentnost jsou kli¢ové pro udrzeni diveéry a podporu

zameéstnanecké pohody.
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4 ABC,s.r.o.

V nasledujici ¢asti bude predstavena spolecnost, ve které probihala analyza motivac¢niho
systému a styll vedeni. Nasledn¢ bude v této kapitole systém motivace popsan. Skute¢ny
nazev spolecnosti bude nahrazen fiktivnim nazvem ABC, s. r. o. (dale jen ABC), a to
z divodu smlouvy o mlcenlivosti a zachovani firemniho tajemstvi. Pro ucely prace bylo
cerpano z webovych stranek firmy, rozhovora se zaméstnanci a internich dokumentt jako
je kolektivni smlouva obsahujici pracovni tad, pravidla odménovani aj. Tyto zdroje

nebudou v praci dale citovany.

4.1 Zakladni informace

ABC, s. 1. 0. je deefiny zavod na zapadé Cech. Spada pod nadnarodni koncern vytvaiejici
pracovni pozice pro zhruba 900 zaméstnancti na uzemi Ceské republiky, Némecka
a Spanélska. Na Gzemi téchto statd se nachézi tfi zavody a jedno vyzkumné centrum.
Diky svému zaméfeni na vyrobu a dodavky komponenti pro automobilovy primysl
a spolupraci s pfednimi automobilovymi znackami, jako napiiklad Volkswagen, Seat,
SKODA ¢&i Audi, méa spoleénost silné postaveni na trhu, které je navic podporeno
pusobenim na trzich zemi, kde se nachazi dcetiné zadvody. Ackoliv spolecnost ma bohatou
historii, ktera saha az do roku 1935, zavod v Ceské republice piisobi na trhu teprve

necelych 30 let.

Co do poctu zaméstnanct je v ¢eském zavod¢ zhruba 344 zaméstnancti, z ¢ehoz zhruba
pétina zastava nékterou z kancelaiskych pozic. Zaméstnanci v této spole¢nosti mohou byt
vlastni nebo také agenturni, kterych je zhruba tietina a firma se snazi jejich pocet snizovat.
V ramci organizacni struktury je zde uplatiiovan funkciondlni piistup pfi vytvaieni
pracovnich skupin, a to dle ¢innosti a specializaci. Tomu odpovida i liniova struktura
organizace, kdy pod feditele zavodu spadaji jednotliva oddéleni, v ¢ele s manaZerem
(viz Ptiloha A). Jsou zde i nepfimé — tzv. disciplinarni — nadfazenosti, které jsou
v organigramu naznafeny preruSovanou Carou. V prostiedi firmy jsou i mensi oddéleni,
ktera podléhaji jinym, vétsSim oddélenim. Ptikladem mensSiho oddé€leni je naptiklad

Nakup, ktery spadad pod oddéleni Logistiky.
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Produkty a technologie

Jelikoz je v zajmu spoleCnosti zachovat si konkuren¢ni pozici na trhu, je zde snaha drzet
krok s modernimi trendy a inovacemi v odvétvi, na zdkladé¢ cehoz probiha 1 tuzka
spoluprace mezi zavody pro §irsi pokryti potfeb trhu. Konkrétné zavod v Ceské republice
se specializuje ve vyrob¢ na stfedové konzole, loketni opérky a kufrové systémy aut, ale
je mozné zde najit 1 naptiklad interiérové sloupky s rtiznym povrchem ¢i liSty
s podsvicenim. Pro vyrobu je zde vyuzivana zejména technologie vstfikovani — at’ jiz
jednoho nebo dvou materiali do formy, pifipadné vstiikovani plastu na tkaninu ¢i
kozenku, coz umoznuje vytvaret esteticky atraktivni prvky spojujici plast s textilnimi
materidly. Nekteré dily se zde svafuji a ty matné zde mohou byt i pfimo nalakovany.
Na jiné formy lakovani — naptiklad tzv. high gloss — jsou dily posilany do sesterského

zavodu, ptipadné se tam pfesouva celd vyroba.
Situace ve firmé

Cesky zavod dva roky pied piichodem koronavirové krize Fesil sniZeni zisku vlivem
nizké efektivity vyroby a vysokého procenta zmetkovosti. Za hlavniho vinika byl
urCen nedostatek kvalifikovaného persondlu, a to zejména sefizovacl. Na konci
roku 2019 byl tento problém zdarné pod kontrolou, avsak objevily se prvni zpravy o nové
pandemii. Ackoliv firma i podle vyro¢nich zprav reagovala relativné dobfte, realizovala
v roce 2020 ztratu, coz se promitlo i na chodu firmy. Pfi¢inou byl zejména pokles trzeb
témeét o polovinu. I pies tuto skuteCnost vSak byla zavodem provedena investice
na vystavbu nové, druhé vyrobni haly, ktera byla zapottebi pro vyrobni zafizeni
na nové projekty a zaroven pro uvolnéni mista na hale staré. Nova hala byla dokon¢ena

v roce 2021, kdy byl zavod opét v zisku.

V soucasné dob¢ jiz spoleCnost neni postizena koronavirovou krizi, a co se tyce
pritomnosti kancelaiskych pracovniki na pracovisti, funguje bez omezeni. Porad je vSak
zavod ovlivnén véleénym konfliktem na Ukrajing, ktery krom vysSich cen energii
zapfi€inil 1 vys§i ceny produktli v souvislosti s inflaci. Objem vyroby aktualné roste
astim i zavod, kdy je naptiklad rozsifovano odd¢leni lakovny. Podnik ABC je vSak
ovliviiovan pomérn¢ vysokou mirou agenturnich zaméstnanci, kteti pro firmu krom
vysSich ndklad znamenaji 1 nejistotu co se tyce stalosti pracovni pozice — to je vysvétleno
1 zaméstnancem vyroby nize. K tomuto nardstu zaméstnanci z agentury doslo zejména

v disledku krize COVID-19, kdy firma s omezovanim vyroby i propoustéla zaméstnance.
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4.2 Odménovani

Zavod aktudlné uplatnuje motivacéni systém, v ramci kterého se vyuzivd penéznich
1 nepenéZnich odmén. Penézni odmeény jsou zakotveny v pravidlech odménovani, odviji

se od vykonu zaméstnance a skladaji se ze tii slozek:

- pevna slozka mzdy;
- pohybliva slozka mzdy;
- mimotadné odmény;
- prispévky.
Pevna slozka mzdy

Zaméstnanci ve spolecnosti ABC jsou ohodnocovani pfevazné mésicni tarifni mzdou,
zhruba pétina zaméstnancii je pak odménovana hodinovou tarifni mzdou a jedna se
zejména o zameéstnance s dohodou o provedeni prace ¢i dohodou o pracovni Cinnosti.
Vyse tarif, na zdkladé kterych se rozdeluji mzdy, jsou rozdéleny do jednotlivych tfid,
pficemz u mésicni mzdy je jich tfinact a u hodinové mzdy dvacet pét. Pozice jsou pak
rozdélovany mezi tarifni tfidy zejména v zavislosti na slozitosti, odpoveédnosti

a namahavosti prace spolu s kvalifikacnimi pozadavky na pozici.
Osobni hodnoceni

Pro odliSeni vySe mzdy u jednotlivych zaméstnancli se vyuziva osobniho hodnoceni
v ndvaznosti na vyuzivani odbornych znalosti a kompetenci, vysledky a pracovni vykon
zaméstnance. To mize ¢init az 4 000 K¢ za mésic pro zaméstnance odménovaného tarifni
mzdou a az 10 K¢ za hodinu pro zaméstnance s hodinovou tarifni mzdou. Toto hodnoceni

vSak neni vyplaceno kazdy mésic, nybrz za danych podminek:

- ro¢ni hodnoceni k 1. dubnu daného kalendainiho roku;
- hodnoceni po uplynuti zkusebni doby;
- hodnoceni pti zméné sjednaného druhu prace ¢i zmeéné€ naplné prace;

- dle potieby v navaznosti na individualni pracovni vykony a vysledky.
Pohybliva slozka mzdy

Jako pohyblivé slozky mzdy lze povazovat riizné priplatky jako naptiklad za vedeni Cety,
zastupovani vedouciho smény, za praci v nepfetrzittm provozu, pohotovost mimo

pracovisté, praci v odpoledni smén€, v noci, v sobotu a ned¢li, ve svatek Ci za praci
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piescas, pfiemz za praci ve svatek ¢i presCas je mozné pii dodrzeni podminek cerpat

1 nahradni volno.

Za dalsi obzvlastnéni pohyblivé slozky mzdy by se daly povazovat vykonnostni bonus
a bonus za pritomnost, které maji povahu prémii ke mzdé. Oba bonusy jsou zaroven
ovliviiovany situaci firmy, kdy v ptipad€ neptiznivé hospodaiské situace by tyto bonusy

nebyly docasné poskytovany.

Kazdy mésic je vytvaren bonusovy rozpocet pro vykonnostni bonus, ktery ¢ini na hlavu
1 000 K¢. Podle po¢tu zaméstnanct v jednotlivych oddélenich se pak tento rozpocet da
k dispozici manazerim, ktefi je dle individualnich pracovnich vysledkl a pracovnich
vykonil rozdéluji mezi své podiizené. V ramci rozpoctu na vykonnostni bonus neni nutné
jej prerozdélit cely ihned, avSak rozpocet je vzdy platny jen na dané Ctvrtleti, béhem

kterého je tfeba jej vyCerpat — jinak propadne.

Na odlisném principu funguje bonus za pritomnost (n¢kdy také oznaCovan jako
dochézkovy bonus), ktery nalezi kazdému zaméstnanci, ktery odpracuje plny pocet hodin
planované pracovni doby v daném kalenddinim mésici. Tento bonus neovliviiuje ¢erpani
radné dovolené, stejné jako ndhradni ¢i prémiové volno, darovani krve ¢i diilezité osobni
prekdzky — nejsou-li vicekrat nez jednou za pracovni pololeti. V ptipad¢, ze tedy
zaméstnanec dodrzi dand pravidla a neprovini se porusenim pravnich pfedpisi, nalezi mu
odmeéna 2 000 K¢.

Mimoradné odmény

Pokud se pracovnik projevi jako vysoce aktivni a iniciativni, pfipadné pokud ma
vyjime¢né pracovni vysledky, umoznuji pravidla odménovani navrhnout mimotadné
odmény. Zaroven se mezi mimotfadné odmény tadi i nepravidelné odmény pti odchodu

do dtichodu, Zivotnim vyroci nad 50 let ¢i nepietrzité dobé zaméstnani, na kterou vznika

narok kazdé dva roky od vzniku pracovniho poméru a postupné se zvySuje o 1 000 K¢.
Piispévky

Vramci dalsi stimulace pfispiva spolecnost zaméstnancim na stravovani, penzijni
piipojisténi a zivotni pojisténi. Piispévky na stravovani jsou vyplaceny na stravenkové
karty, kdy na jeden den ptipada 180 K¢ a firma z toho prispiva 99 K¢. Podminkou pro

dosaZzeni na pfispévek je odpracovani alesponn 4 hodin v dany den, u zaméstnancu
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v nepietrzitém provozu se pii planované smeéné déle nez 8 hodin zdvojnasobuje vyse
stravenky.

Na penzijni pfipojisténi a Zivotni pojisténi zaméstnavatel ptispiva po pisemném pozadani
stanovenou mesi¢ni vysi 800-1000 K¢, a to v pfipadé zaméstnancl, ktefi nejsou

ve zkusebni dob¢ a maji smlouvu na neurcito.

Diive také firma pfispivala na dovolenou pomoci kreditového programu Beta Gallery.
Na tento prispévek vznikal narok kazdému zaméstnanci, které v pllro¢nim obdobi
prosinec az kvéten ¢i Cerven az listopad odpracoval minimalné 25 % fondu pracovni
doby. Podle vypoctu pies koeficient pak zaméstnanec dostal ptispévek ve formé kreditli

ve vysi 1 500 az 6 000 K¢.

4.3 Pracovni prostiedi

Pro pfesné definovani pracovniho prostiedi je zapotrebi Cerpat ze Zakoniku prace, kde je
tento pojem definovan v desaté casti hned ve ctyfech hlavach. Vyzkumny ustav
bezpecnosti prace, v. v. 1. (n.d.) definuje pracovni podminky jako soubor fyzikalnich,
chemickych, biologickych, socialnich a psychologickych faktordi, které ovliviuji

zameéstnance pii praci.

Firma ABC tyto podminky upravuje zejména podle Zakoniku prace a zasadach
Bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci (BOZP) v kolektivni smlouvé, kde jsou zminéné
krom odménovani (tomu je vénovan samostatny bod) 1 pracovni podminky — vCetné
formalni stranky jako je povaha a vybaveni pracovist. Dale je zde zminén systém

motivace, rozvoje a vzdélavani, vymezeni vztahtll na pracovisti a bezpecnostni stranky.
Pracovni doba

Pro zaméstnance ve vyrob¢ jsou smény v organizaci rozd€lené na ranni, odpoledni
a nocni. Ranni sména zacina v 6:00, odpoledni ve 14:00 a nocni ve 22:00. Pro nékteré
zaméstnance ve vyrobé a téméi vSechny pracovniky pracujici v kancelafi je v zdvodé
nastavena pruzna pracovni doba, kdy je mozné pfijit a odejit dle potreby. Je zde vSak
stanovena pevna doba povinné piitomnosti v ¢ase 8:00—15:00 hodin, kdy musi byt
zaméstnanec na pracoviSti piitomen pro piipad potieby spoluprice od jinych
zaméstnancl. VSichni zaméstnanci na plny uvazek, véetn€ vyroby, by vSak méli dodrzet
stanoveny rezim 37,5 pracovnich hodin tydné, kam se nezapocitava ptestavka na jidlo

a oddech. Pro lepsi kontrolu ze strany zaméstnavatele i zaméstnance jsou pouzivany
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¢ipové karty, které jsou propojené s online dochazkovym systémem a zaznamenavaji se

sem 1 prestavky na jidlo a oddech, pracovni cesta, 1¢kat nebo i dovolena.
Dovolena

Mezi pracovni podminky patii i dovolend. Ve zvoleném podniku je v rdmci motivace
zaméstnancim nabizeno 5 tydna dovolené, ke které je navic mozné si v ramci prescasi
vybrat aZz 30 hodin prémiového volna, které je také placené. Zaméstnanci byva
vyuzivano zejména pii potiebé pozdé¢jsSiho piichodu ¢i diivéjSimu odchodu o vice nez
hodinu. Zaméstnanci jsou vSak co se ty¢e dovolené mirné limitovani, jelikoz v zavode
byva okolo Vénoc a ptelomu ¢ervence a srpna celozavodni dovolené ¢i omezeni provozu.

To se odviji zejména od nejvétsich odbérateld.

V kolektivni smlouvé je vymezeno i pracovni volno s ndhradou mzdy, které miize
zamgéstnanec Cerpat v piipad¢ tcasti na pohibu vyjmenovanych blizkych osob, ucasti na
svatbé déti a rodici, stéhovani v zdjmu spole¢nosti ¢i narozeni vlastniho ditéte. To je vSak

podminéno fadnym omlouvanim nepfitomnosti.

4.4 Vybaveni pracovisté

Vsichni zaméstnanci maji k dispozici firemni parkovani piimo u zdvodu, management
ma pak moznost parkovani piimo v aredlu zidvodu. Dile muze kazdy pracovnik
navstévovat kantynu na staré¢ hale, kde béhem ranni smény funguje bufet a vydavani
obédl. Mimo to zde lze najit nékolik stol se Zidlemi, automaty na piti a jidlo, lednice
a mikrovinné trouby. Pro potieby vétSich setkani — naptiklad hromadné informovani
o sméfovani firmy — je zde i1 projektor. Dal$im spoleénym prostorem je pak kufarna,
jelikoz je v celém aredlu piisné zakézané kouteni mimo toto vyhrazené misto. Nachazi se
na kraji jedné z vyrobnich hal u parkovisté a odchod na kufarnu je podminén oznacenim
pauzy pomoci ¢ipové karty. V aredlu spolec¢nosti ABC se pak nachazi zejména u vstupti
do hal, kancelafi ¢i kantyny dezinfekce, coz bylo zavedeno béhem pandemie, kdy

spolecnost na vlastni naklady i testovala zaméstnance.
Technologické vybaveni

Vramci benefiti pak mohou mit néktefi zaméstnanci vyroby (zejména mistii i
expedienti) a kancelafsti pracovnici firemni notebook a telefon, ktery je mozné vyuzivat
1 k soukromym ucelim. To se ukazalo jako uzitené béhem krize, kdy nékteti

zaméstnanci pracovali z domova, a kdy byl oddélenim IT vyvijen na vedeni vétsi natlak
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tykajici se potieby, aby kazdy zaméstnanec mél na pracovisti notebook nikoliv pevny
stolni pocitac. Z rozhovorl se zaméstnanci vSak vyplyva, Ze moznosti home office neni
firma stale plné oteviena. I pfesto byla béhem krize moznost dohodnout se na praci
na dalku v zéavislosti na druhu prace. Jak nastinila pracovnice oddéleni HR, tak jelikoZz si
pfi nabirdni novych zaméstnanci uvédomuji, jak dulezitd je prace z domova
v konkurenénim prostfedi, je zde moznost v ptipadé podstatného odiivodnéni potieby
tohoto stylu prace pozadat vedeni o oficidlni povoleni prace z domova pro dané¢ho

pracovnika.
Prosti‘edi vyroby

Zamé&stnancim vyroby jsou k dispozici Satny s uzamykatelnymi skiiftkami, sprchy
a toalety. Povinnosti kazdého zaméstnance vyroby je se pievléct do predepsaného odévu
vcetné€ pracovnich bot a néktera odd¢€leni 1 rukavic. U strojl je pak zakazano pouZivani
telefont, které mize byt kontrolovano i pomoci kamerového systému, nachazejiciho se
v celém aredlu vyroby a zajist'ujici bezpecnost a dodrZzovani zasad BOZP. Pokud vSak
zaméstnanec nutn¢é potfebuje vyfidit hovor, ma moznost opustit své pracovni misto
a v prostorach Saten ¢i jinych bezpecnych zon telefon pouzit. Prostfedi vyroby je
rozdeleno do dvou hal kvuli rozsiteni vyroby, ale také, aby stroje nebyly tolik u sebe, a to
zejména kvuli lepsi cirkulaci vzduchu. Teplota ve vyrobé se pohybuje kolem 20-25 °C
pfes zimu. V 1été zaméstnanci vyroby dostavaji krom vody 1 specidlni hydrata¢ni népoje,

aby lépe zvladali teplo.
Prostory kancelari

Co se tyce kancelari, je zde par uzavienych kancelafi, které jsou pro vyssi vedeni ¢i
personalni oddéleni (HR) a hned n€kolik klimatizovanych otevienych kancelati, kde byva
mezi 15-30 zaméstnanci. V prostorach se nachdzi hodné pokojovych rostlin a vyuziva se
rozdéleni prostoru pomoci zastén ¢i skiini, coz mize mit pozitivni efekt na pocit vétsiho
soukromi. Kazda oteviend kancelat disponuje tiskdrnou, ta nejbliz vysokému
managementu pak ma kuchynku a automat na teplé napoje zdarma. Dle néazort
zaméstnanct jedné kancelaie v podniku ABC na open space prostory (2023) vSak zaroven
vyslo najevo, ze mira hluku a hor$i mikroklimatické podminky maji negativni vliv

na motivaci a produktivitu zaméstnanc.
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Ostatni formy motivace

V ramci dalsi stimulace maji zaméstnanci moznost vzdélavani. Kromé Skoleni, ktera
mohou navrhovat 1 zaméstnanci, je bézné moznost 1 vyuky anglictiny. Ta je vSak
v soucasné dob¢ pozastavena a je v jednani jeji pokra¢ovani z divodu Castého odiikavani
lekci zaméstnanci a obecné nizkym zdjmem, kdy vyuky vyuzivali ¢tyfi zaméstnanci.
V minulém roce probihala ¢tyfi mésice 1 vyuka ceského jazyka pro Némce ve firmé, coz
mélo uspech. V neposledni fadé je spolecnosti tvofen socialni fond, ktery je v ptiloze
kolektivni smlouvy, a to pravidlech pro ¢erpani socidlniho fondu (2023), vymezen pro
ucely:
- zajisténi potieb zaméstnancl v oblastech kultury, sportu, vzdélani a zdravi vcetné
zlepseni imunity (vitaminy, o¢kovani, iontové napoje apod.);
- poradani kolektivnich sportovnich, wvzdélavacich, zdravotnich, kulturnich
a spoleCenskych akci pro zaméstnance, stejné¢ jako tymovych akci v ramci
oddé€leni;

- vyplaceni pfispévkll zaméstnanclim napt. bonus na dovolenou, Véanoce atd.

Béhem krize COVID-19 doslo jen k nékolika malo zménam v pracovnim prostiedi.
Ve vyrobé byly nainstalovany informacni televizory a zaméstnavatel testoval
zameéstnance na piitomnost viru — tyto zmény vSak byly docasného charakteru. Co vSak
zustalo byl zvySeny dlraz na hygienu, kdy lze v aredlu firmy stile najit davkovace
s dezinfekci. Zlstal 1 apel na vybavovani zaméstnanct laptopy namisto stolnimi pocitaci
a zménou, ktera mize byt vniména negativng, bylo i zruseni tymovych a firemnich akci
jako team buildingy, vano¢ni vecirky aj., které¢ diive inicioval zaméstnavatel, ale nyni
jsou potfadany na popud vedoucich oddéleni a po schvaleni vedenim. Podnik mél — co se

ty¢e pandemie — zna¢nou vyhodu v jiz zavedené pruzné pracovni dobé.
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5 Vedeni a zmény v dusledku COVID-19

Cilem této prace je analyzovat a zhodnotit zmény ve vedeni a motivaci zaméstnanct
v disledku neptedvidatelné krize. Nemusi se nutné jednat jen o krizi koronavirovou, ale
obecn¢ jakoukoliv krizi, kterd neptfedvidateln¢ zasahne a ovlivni situaci ve firmé,
pfipadné celé ekonomice. Hlavnim cilem vyzkumu ve spole¢nosti ABC, a zaroveni
hlavnim cilem prace tedy je otazka: ,,Jak se zménila motivace a vedeni ve spole¢nosti
v dusledku COVID-19?“ Pro zodpovézeni této otdzky byla zvolena metoda
polostrukturovanych rozhovoru se zamérnym vybérem manaZeri a jejich
podrizenych, ktefi jiz byli ve firmé zaméstnani béhem pandemie COVID-19
aidedlné i v dobé pred pandemii. Ve vybraném zavod¢ je navic pomérné vysoka
fluktuace — 1 z tohoto ditvodu byly uptfednostnény rozhovory pted dotazniky. Mezi dil¢i

cile vyzkumu lze zatadit nésledujici:

,,Co z nabizenych motivacnich faktorti zaméstnance nejvice motivuje?*
»Zménily se béhem krize priority zaméstnancii?*

-, Zareagovala spolecnost adekvatné na nenadalou situaci?*

Eger a Egerova (2017) vymezuji polostrukturovany rozhovor (nebo také interview) jako
flexibilni rozhovor, ktery miize byt osobni nebo i skrze telefon ¢i videohovor. Tato
metodika miize zahrnovat smésici otevienych, polouzavienych a uzavienych otdzek,
které umoziuji efektivni sbér informaci a mohou byt Cisté orienta¢niho charakteru —
tazatel se miize doptat i na jiné¢ otdzky. Pfipadné je mozné néjakou otazku, jiz

odpovézenou v ramci otazky jiné, vynechat.

Rozhovory byly realizovany v misté organizace a termin rozhovoru byl dopiedu
domluven. Byla zde navic snaha eliminovat vnéjsi faktory, které by mohly ovlivnit
kvalitu dat. Se zaméstnanci byla proto schiizka domluvena na klidném misté v soukromi
a doptedu byli informovani, Ze se rozhovor bude zabyvat vedenim a motivaci i v ramci
koronavirové krize a zabere zhruba 30 minut. Zaroven byli zaméstnanci informovani, Ze
v praci bude nazev firmy i jejich jméno utajeno, ale Ze ziskana data budou prezentovana
vedeni zavodu. Na zaclatku rozhovoru pak probéhl kratky rozhovor na uvolnéni
atmosféry, na jehoz konci pak vSichni respondenti souhlasili s audio nahravkou interview
pro ucely uspory casu s ptislibem, ze budou nahravky po jejich piepisu odstranény.

Vétsina respondentt byla ve vékovém rozmezi 3644 let.
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5.1 Obsah polostrukturovanych rozhovori

Pro polostrukturovany rozhovor bylo sestaveno 9 ramcovych témat, které byly pro
manaZzera i podiizeného obdobné a navzijem se piekryvaly. V uvodu rozhovoru byla
snaha o navozeni ptatelské atmosféry a byly zjiStény zdkladni informace jako vékova
kategorie €1 doba zaméstnani ve firme. Zaroven byl polostrukturovany rozhovor rozdélen
na tii ¢asti — aktualni styl vedeni, vedeni béhem krize a motivace. Pti pfechodu na vedeni
v dobé koronavirové krize byla snaha navodit atmosféru a pokud moZno vratit
respondenta do této doby. Bylo tedy nastinéno, kdy krize zacala, jaké méla dopady
nejen pro ¢eskou ekonomiku a probéhl kratky rozhovor ohledné toho, jak koronavirus

probihal v podniku ABC.
Polostrukturované rozhovory byly smétovany nasledovne¢:

1) Vztah s podiizenymi/nadiizenym
2) Delegovani ukoli

3) Kontrola

4) Zpé&tna vazba

5) Konflikty na pracovisti

6) Zmeéna ve vedeni béhem krize

7) Dilezité faktory motivace

8) Zmény v motivaci béhem krize

9) Opatteni pro podporu dusevniho zdravi a udrzeni moralky

5.2 Oddéleni vyroby

Jelikoz se jedna o vyrobni zavod, jednim z oddé€leni, kde probihaly rozhovory, byla
vyroba. Manazer vyroby mé pod sebou tii mensi oddéleni — vstfikovnu, lakovnu

a montaz.
Vztah podfizeny a nadfizeny

Ackoliv je manazer vyroby ve firm& patym rokem, se svymi podiizenymi ma spise
formalni vztah, kdy si s vétSinou zaméstnancii vyka a pouze s n€kterymi tyka. I pfesto se
vSak o lidi zajima. Zna vztahy mezi podfizenymi, vi, zda maji rodinu a jaké maji zhruba

z4jmy. VyZaduje pfiméteny respekt a autoritu.
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Podfizenym respondentem je muz stejné¢ho véku, ktery je vSak ve firmée jiz 22 let a zastava
pozici interniho logistika vyroby. Ten mé& s manaZerem spiSe pratelsky vztah
a s nadfizenym si tyka. I pfesto vSak ma k manazerovi 100% respekt a autoritu — dle

vlastnich slov zaméstnance maji jasné vymezenou hranici mezi pratelstvim a praci.
Delegovani tikolii, kontrola a zpétna vazba

Pokud jde o delegovani ukolli, manazer hojn¢ deleguje ukoly mezi své podiizené, avSak
pokousi se dodrzet zlaté pravidlo motivace — tedy aby ukoly podfizenému sed¢ly,
zaroven také aby tizce souvisely s pozici a odpovidaly schopnostem daného pracovnika.
Ackoliv se jednd o oddéleni vyroby, snazi se nadiizeny davat volnou ruku, co se tyce
zpisobu splnéni ukolu a zamétuje se zejména na kvalitu vysledku. Pti zadavani si ovéfuje
pochopeni tkolu a zaregistrovani terminu splnéni jeho zopakovanim, a pokud vyciti
ze zaméstnance nejistotu, pak ukol zopakuje a piipadné navede a poradi. Pokud se
nejednd o dulezity kol (napf. pfiprava na audit), pak kontroluje plnéni jen na zacatku.
Nezjisti-li nedostatky, pak ukol kontroluje aZ po splnéni, kdy zaroven dava i Gistni zpétnou
vazbu. V nékterych pifipadech mlZe byt zpétna vazba preddna az na schizi, kde se

1 zapisuje. Jedna se o ukony, které jsou navazany na akcni plan.

S odpovéd'mi manazera se podiizeny caste¢né shodoval, ackoliv uvedl, ze je mu
zadavéna i prace, kterd s jeho pozici nemusi nutné souviset. Mélo by se jednat o zadani,
ktera rozvijeji porozuméni chodu vyroby. Tento konkrétni zaméstnanec totiz, i vzhledem
k jeho praxi ve firm¢, obCasné muze zastupovat nékteré Cinnosti manazera ¢i plné
zastupovat mistry. Co se tyce kontrolovani tikolt pracovnik zminil, Ze manaZer kontroluje
ukol i pribézné, ackoliv to nemusi byt vzdy upln¢ zietelné. Nadfizeného vnima jako
klidného ¢loveka, ktery vSechno vidi, ale stfad4 informace a ml¢i. Uvedl také, ze nékteré
véci mohou byt piehlizeny denné, ale najdou se i chyby, kviili kterym dokéze manazer
vyroby zvysit hlas a nastolit disciplinu. Jakmile je manaZerem zjiSténo, Ze néjaky ukol
neni plnén stoprocentné, chodi kontrolovat velmi ¢asto. Podtizeny dale uvedl, Ze manazer

dokéze v ¢lovéku probudit maximalni produktivitu bez toho, aniz by jej pietézoval.
Konflikty na pracovisti

Oba respondenti se shodli, Ze manazer neni schopen mit plny piehled o konfliktech na
pracovisti 1 vzhledem k rozvrZeni vyroby na dvé haly. AvSak zaroven bylo podfizenym
potvrzeno, ze pokud si je konfliktu nadtizeny védom ¢i je na néj upozornén, je vyvijena

snaha zabranit undhlenym rozhodnutim a pomoci situaci vyfesit.
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Situace ve vyrobé a zména ve vedeni béhem krize

Vyroba ve spolecnosti ABC byla v dobé pandemie COVID-19 omezena a planovala se
spiSe operativné s 5 az 14dennim predstihem na zakladé komunikace s dodavateli
a zakazniky. Na rozhodnuti o planu vyroby se krom planovact vyroby, manazera vyroby
a feditele zavodu podilelo i personélni oddéleni. Tfisménny provoz nahradila pouze jedna
sména, jejimz disledkem bylo hromadné propousténi. VEtSinou se vyrabé€lo jen tii az Ctyfi
dny v tydnu. To ve firmé vzbuzovalo silné emoce. Jak se shodl manazer 1 jeho podiizeny
z vyroby — firma se zamétovala zejména na snizeni nakladl na personal, coz vytvarelo

negativni atmosféru.

Béhem krize se manazer snazil pfistupovat k zaméstnanctim vice lidsky a s vétSi mirou
empatie. Chapal, Ze situace neni pro nikoho jednoducha, a proto Castecné upustil
od vyzadovani discipliny a vyuzival spiSe podporujiciho stylu situa¢niho vedeni
(viz strana 18). Jeho pfistup zplisob se nelisil ani u zaméstnanct pracujicich na dalku,
ackoliv se jednalo o zaméstnance, ktefi jsou zvykli pracovat samostatné (napf. planovaci

vyroby). Home office navic netrval déle nez 14 dni.
Komunikace a informovanost

V ramci vedeni béhem krize autorku prace zajimalo, zda se n¢jak zménila komunikace
a pfedavani informaci, a zda byl na komunikaci kladen vétsi diiraz. Vzhledem k vladnim,
ale 1 podnikovym natizeni omezit kontakt, byl vedouci vyroby nucen zrusit ranni
porady a stejné tak porady, kde bylo pfedmétem plnéni akénich pland a zpétna vazba.
Taktéz byly odkladany ostatni osobni schiizky. Ve firmé v tu dobu jesté nebyly zavedeny
Microsoft Teams a vyroba nevyuzivala ani Skype for Business, ktery se béhem krize
zavedl. VétSina informaci proto byla komunikovdna prostiednictvim telefonu i
e-mailu. Ve vyrob¢ byly rovnéz na nékolika mistech nainstalovany televizory, na kterych
se promitaly nejpodstatnéjsi informace ve tiech jazycich — Cesky, rusky a bulharsky.
D¢lnici prostfednictvim téchto monitort byli informovani ohledné novych nafizenich,
reklamaci od zdkaznikd, aktudlnich ukolech ¢i mimotadnych finan¢nich bonusech.
Promitaly se zde i informace o nafizeném volnu a rozlozeni vyroby, které krom

operativniho planovani ¢elilo 1 odiikavéani dodavek ¢i odvolavek.

Podfizeny zaméstnanec vyroby k informovanosti a komunikaci béhem krize ze strany
svého pifimého nadfizeného nemél Zzadné vyhrady, ackoliv mél vyhrady ke zméné

komunikace po odeznéni krize, kdy se ve vyrobé postupné piestaly pouzivat televizory
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a nahradila to e-mailova komunikace. Vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci vyroby nejsou
zvykli pouzivat e-mail a nemohou béhem prace u stroje pouzivat telefon, musi je vedouci
vzdy obejit a informovat ustn€é. Zaroven bylo od podiizeného vytknutd komunikace
vedeni beéhem krize, kterd vzbuzovala mezi zaméstnanci nejistotu. Své tvrzeni podlozil
1 informaci, Ze velka ¢ast zaméstnancti si béhem krize nasla brigddu, kam nasledné nékteti
d€lnici prestoupili.

Styl vedeni manaZera vyroby

Zpasob vedeni by se dal pred Kkrizi charakterizovat jako autoritativni, tedy se
zaméfenim zejména na kol a disciplinu. To odpovida i aktivitdim podniku, kdy byla
v letech 2017 az 2019 snaha snizit zmetkovitost a reklamovanost vyroby. Béhem krize se
styl vedeni transformoval spi§ na paternalisticky, tedy na kombinaci autoritativniho
a liberalniho stylu vedeni. Béhem krize musel nadfizeny mirné ustoupit od dosavadniho
vedeni a uplatiiovat vii¢i podiizenym vice empatie. S odeznénim krize vSak jiz u tohoto
stylu vedeni zistal a aktudlné¢ se snazi postupné nastolit zpét disciplinu a zaméfeni na

ukol.

Ackoliv byl manazer nucen zrusit informativni porady, byly zde podniknuty jiné akce pro
udrzeni transparentnosti a pfiméfené informativnosti zaméstnanct pirevazné skrze
televizory — zejména ohledné aktudlni situace ve firmé, planu vyroby na nejblizsi obdobi

vcetn€ vykyvu ¢i platnych statnich nebo firemnich natizeni.
Motivace ve vyrobé

Jak jiz bylo zminé&no, motivaci ve vyrob& béhem krize vyrazné ovlivnilo sniZovani poc¢tu
zaméstnancl, kdy byli propusténi pfednostné agenturni zameéstnanci a zaméstnanci
s koncici pracovni smlouvou bez ohledu na zkuSenosti a schopnosti. Firma se timto
krokem pfipravila o tzv. talenty, pfiCemz nékteré uz se nepodafilo ziskat zpét a nékteré
pozice se dodnes nepodaftilo efektivné nahradit. Zaméstnanctim, kteti nebyli propusténi,
byly odebrany odmény a na nékterych pozicich mohly byt i snizovany platy, tedy
dochazelo ke sniZovani vnéjsi motivace. Zaméstnanci se navic stidali na sménach po
tydnu a pokud zrovna neméli naplanované smény, ztstavali doma na 60 % primérného
meésicniho platu. Pti pldnovani smén omezené vyroby vSak byla snaha, aby bylo u vSech
zaméstnanc dodrZzena podobnd vytizenost a snizeni mési¢ni mzdy. Finan¢éni odména
byla oznaCena jako dilezity faktor obéma zaméstnanci oddéleni vyroby, pfiCemz ale

pouze pro vedouciho byla dilezita i v dobé€ krize. Pro podfizené¢ho byla v dob¢ krize
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dilezita jen jistota zaméstnani, kterou Maslow fadi hned na druhé misto po
fyziologickych potiebach. Problém nejistoty byl zminén obéma respondenty pii dotazu,
co by ocenili, ale firma to neposkytla. Podfizeny navic dodal, ze ackoliv v dob¢ krize
m¢éla vétSina zaméstnanct brigady, tak kazdy touzil zejména po ujisténi, Ze mu zlstane

prace dosavadni.

Manazer vyroby zaroven béhem rozhovoru zminil, Zze dlouhodobé vynaklada usili na
zajisténi spravedlivych plath pro zaméstnance vyroby. To pii rozhovoru ocenil
i podiizeny, ktery pii oznacovani financni odmény jako dulezity faktor rozvedl,
ze s prichodem souc¢asného manazera vyroby se podminky znatelné zlepsily. Jako ptiklad
uvedl, ze krom ristu plati — pokud to zrovna situace spole¢nosti dovolovala — se snazi
nadfizeny sledovat zaméstnance a pokud vidi snahu nad radmec povinnosti a iniciativu,

tak udé€luje vykonnostni bonus mezi 500 az 1500 K¢.

Oba respondenti se shodli, ze dllezitymi motivacnimi faktory jsou pro né pruZna
pracovni doba, jistota zaméstnani a napli prace spolu s vykonem. Zatimco pro
vedouciho byla dilezita i zpétna vazba a komunikace, pro interniho logistika vyroby byl
stézejni pracovni kolektiv. Jak jiz bylo zminéno, tak u nadfizeného zlstaly zminéné

faktory dilezité i béhem krize.

Byla snaha respondenty odvést od personalni problematiky a zaméfit se na ostatni zmény,
které byly provedeny. Firma béhem krize zvysila apel na dodrZzovani hygieny, pfi¢emz
zaméstnanci dostavali od firmy rousky. Zaroven byla na dostatecném mnozstvi mist
umisténa dezinfekce, ktera na nékterych mistech zlstala dodnes. Manazer vyroby pak
zminil, Ze zde nejspi$ byla moZnost vyuZit sluZeb terapeuta pro podporu dusevniho
zdravi a udrZeni moralky, ale Ze si neni védom, Ze by této moznosti néjaky zaméstnanec
vyuzil, jelikoz byla tato moznost vnimana negativné. Podiizeny pak uvedl, Ze si neni

védom, Ze by néjaké opatfeni pro podporu a udrzeni moralky zaznamenal.

Z rozhovoru s vedoucim vyroby lze odvodit, ze si uvédomuje, ze vnitini motivace
zameéstnancll vyroby obecné byva nizka, jelikoZz se jedna prevazné o manualni stereotypni
praci. I proto se zde promitd, Ze je zde snaha manazera o stimulaci zejména pomoci

finan¢nich odmén.
Porovnani situace pred, béhem a po pandemii

Nadfizeny i1 podiizeny sdili nazor, ze pfed pandemii byla situace ve firmé& nejlepsi.
Hlavnimi argumenty byla vétsi rozmanitost odmén, vzdélavacich kurzl a Skoleni pro
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zaméstnance. Tvrzeni, ze nejlepsi byla situace ve firm¢ pfed pandemii podporuje i pomér
kmenovych zaméstnancti vii¢i agenturnim, kteti aktuadlné v zavode prevladaji a ovliviuji
zpusob vedeni manazera, ktery vi¢i nim musi byt mirnéjsi. To nésledné ovliviiuje 1 fad

a disciplinu, ktera byla pted krizi vétsi.

5.3 Oddéleni engineeringu

Odd¢leni engineeringu je jednim z odd¢€leni, ktera jsou tizce propojend s vyrobou. Toto
oddéleni ma na starosti zlepSovat proces vyroby a snizovat cetnost reklamaci
a zmetkovosti. Zaméfuje se tedy naptiklad na nédkup, Gdrzbu a modernizaci vyrobnich
stroji a naradi, prevenci poruch, modernizaci procesii nebo i Skoleni zaméstnanct
v oblasti bezpecnosti a udrzby. Ve zkratce je tedy dulezité, aby inzenyti sledovali nové
technologie, modernizovali a inovovali vyrobni proces. V ramci oddéleni se inzenyii

rozdéluji podle zaméteni — lakovna, vstfikovna, montaz ¢i naptiklad nastroje.

Diky omezené vyrobé béhem krize na jednu sménu mélo oddéleni engineeringu vice
moznosti na testovani a méteni nastroji, coz se béhem nepietrzitého provozu ukazuje
jako problémova ¢innost. To potvrzuji i manazer spolu s podiizenym, kdy se dle slov
manaZera podafilo diky krizi efektivné sniZit zmetkovitost, zefektivnit vyrobu

wwe

a namérit nékteré nastroje pro nové projekty.
Vztah podrizeny a nadrizeny

Rozhovor tykajici se vztahli mezi zaméstnanci odhalil rozdilné vniméani obou stran.
Nadfizeny chape vztah jako formalni, neosobni a vysoce autoritativni s minimalnim
pfehledem o osobnim Zivoté zaméstnanct. Naopak podiizeny vnima vztah jako ptatelsky,
kdy si navzdjem s manaZerem tykaji — a to 1 pfes omezené konverzace na osobni urovni.

Podfizeny citi ¢aste¢ny respekt a autoritu vi¢i nadiizenému, oceniuje jeho ochotu byt

vstiicny a vZdy plni ukoly i v pfipadé nesouladu se zadanim.

Pti¢inou téchto kontrastnich pohledt mohou byt kulturni rozdily, protoze nadiizeny je
puvodem cizinec a nemluvi plynné ceskym jazykem. Miize se zde vyskytovat 1 jazykova
bariéra, kdy zatimco nadtizeny néco vnima jako piimy rozkaz, zaméstnancem je to brano

jako prosba.
Delegovani tkolil, kontrola a zpétna vazba

Jak jiz bylo zminéno, na oddé€leni ma kazdy inZenyr svou specializaci, kterd urcuje jeho
pracovni napli. Pokud vSak manazer potiebuje nékomu ptidélit néjaky ukol, prid€luje je
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na zaklad¢ odbornosti a vyuziva vétSinou e-mailové komunikace, Microsoft Teams ¢i
zminuje také WhatsApp. Podfizena v rdmci komunikace zminila jen osobni komunikaci
¢1 e-mail. Ackoliv nadfizeny uvedl, ze zaméstnancim dava minimalni prostor pro
kreativitu, bylo béhem kontrolni otazky tykajici se kontroly zjisténo, zZe manazer
po zadéani ukolu nekontroluje jeho plnéni a zajima jej aZ informace o splnéni, kdy od
nékterych zaméstnancii vyzaduje fotodokumentaci a rovnou jim dava zpétnou vazbu.
V souvislosti se zpétnou vazbou zminil 1 pravidelné meési¢ni schizky. V tomto se
rozchazel s dotazovanou podfizenou, kterd uvedla, ze informaci o splnéni musi podavat
jen u ukoll, kdy se jednd o nevSedni ukoly zadané manazerem, které ale dostava zridka.
Mimo tyto zadani si organizuje praci i ¢as sama a stejné tak i postup. Pii dotazu, zda ma
oddéleni néjaké pravidelné schiizky uvedla, Ze jiz n€jakou dobu pravideln¢ nejsou, stejné
tak je subjektivné nevnima pfili§ ptinosné pro jeji pozici.

Konflikty na pracovisti

Ackoliv podfizeny vnima manaZera jako ¢lovéka, ktery konflikty fesi, a sice s pomérné
chladnou hlavou, nadfizeny nastinil, ze se snazi konfliktim vyhybat a nechévat jejich

feSeni zaméstnanctim. Pokud musi zasdhnout, citi se udajné vysoce nekomfortné.
Komunikace a informovanost

Jak uz bylo nastinéno dfive, pro oddéleni engineeringu bylo omezeni vyroby pozitivnim
jevem, diky kterému mohlo odd¢€leni intenzivnéji a efektivnéji vykonavat svou ¢innost.
Inzenyfi tedy zGstavali fyzicky na pracovisti i pies rizné restrikce. Byly sice situace, kdy
nektery z inZenyrt krat§i dobu pracoval z domova, ale to bylo pouze v souvislosti
s oSetfovanim ¢lena rodiny ¢i nemoci a pfistup manazera ani komunikace se neliSila
s pfitomnosti na pracovisti. S ohledem na to manazZer béhem této doby krom vétsi miry
pochopeni nijak neupravoval zpiisob komunikace — pouzival e-mail ¢i WhatsApp,
Microsoft Teams byly zavedeny az ke konci krize. Co se tyCe informovanosti, dle
podiizené byl s timto problém v jakékoli dobé, nejen béhem COVID-19. Nemysli si vsak,
ze by to byla chyba jen nadtizeného.

Styl vedeni manaZera engineeringu

Dominujici styl vedouciho se bude nejspiSe pohybovat mezi formalnim a rutinnim.
Ackoliv by se podle rozhovori mohlo zdat, Ze se nadfizeny snazi vyhybat konfliktim
a odpovédnostem, projevuji se zde 1 znamky zaméteni na lidi, avSak s urcitou nedivérou

a opatrnosti, kterou nedlivéra vyvolava.
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Z rozhovoru s podfizenym dale vyplynulo, Ze nadfizeny své podiizené nejspise rozdéluje
do dvou skupin, na zéklad¢ kterych upravuje zplisob vedeni. Zatimco tedy nékteré
zaméstnance vnima jako schopné samostatné a efektivni prace, jiné vnima jako pasivni.
Neda se vsak fici, ze by uplatiioval MeGregorovu teorii XY (viz str. 12), jelikoz vedouci

zastava nazor, ze jeding, co ¢loveéka motivuje, jsou finance.
Motivace

Motivacni faktory dilezité pro nadiizeného a podiizenou se v pritbé¢hu i mimo krizi lisily.
Ob¢ strany jsou motivovany finanénimi odménami, avSak podiizena béhem krize
nevnimala finan¢ni odménu jako pfili§ motivacni, protoze popisuje, Ze jen diky odebrani
bonust se jeji mésicni pfijem snizil o vice jak tii tisice a bolestivé pro ni bylo i zruseni
vyplaceni ptispévki na dovolenou prostfednictvim Beta Gallery pied prazdninami
a Vanoci. Vzhledem k vysi pfispévku az 12 tisic roéné¢ je to vSak b&hem krize
pochopitelné a spolecnost méla i v kolektivni smlouveé uvedené, ze se prispévky vazi

na finan¢ni situaci zadvodu. Pfispévky se vSak od doby krize nezavedly zpét.

Ackoliv by se dalo pfedpokladat, ze budou podiizenou oznaceny jako dilezité faktory
motivace prispévky, tak jsou pro ni sice dilezité, ale aktualné¢ nema pocit, ze by byly
stimulujici. Zato nadtizeny prispévky oznacuje jako stézejni béhem i mimo krize. Spolu
s nimi je pro n¢j dilezité i nabizené podnikové vzdélavani. Oba respondenti také ocenuji
tyden dovolené navic, ackoliv u nadfizeného je tato preference spiSe béhem krize.
Béhem ni dale ocenil delegovani pravomoci, autonomii a komunikaci spolu se zpétnou

vazbou.
Vedouci se obecné zdal ve vétSim souladu s organizaci, coz vSak muize byt disledkem
stejné kultury. Podfizené vSak vyhovuje minimalné€ pracovni kolektiv, ktery ji motivuje.

Posledni otazka v ramci motivace sméiovala k tomu, zda firma béhem krize podnikla
n¢jaka opatieni pro podporu dusevniho zdravi a udrzeni moralky. Zatimco nadfizeny nic
nezaregistroval, podfizena zminila jen moznost prace na dalku a s ni souvisejici apel na

rovnovahu mezi praci a odpoc¢inkem.
Porovnani situace pied, béhem a po pandemii

Jak z rozhovora vyplyva, oddéleni engineeringu nebylo krizi nijak vyrazné zasazeno,
spiSe méla krize na oddéleni pozitivni dopad tykajici se moznosti zkousek strojl a pfiprav

na nové¢ projekty — z toho ditvodu zde nebyly vyznamné zmény ve vedeni. Co vSak pocitili
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1 zaméstnanci tohoto oddéleni byla pfijimand motivace. Za vyraznou zménu béhem krize
byla — mimo platy — oznacena absence spole¢enskych firemnich akci, team buildingii

a prispévku na dovolenou.

5.4 Oddéleni IT

Poslednim oddélenim, v ramci kterého byly vedeny polostrukturované rozhovory, je
odd¢leni IT, které je jednim z mensSich oddéleni ve firm¢. Prace je zde rozdélena mezi tii
zameéstnance, ktefi se zamétuji kazdy na jinou ¢ast ¢innosti, diky ¢emuz mohou v tomto
odvétvi zvySovat svou miru kvalifikace. Rozdéleni prace mezi jednotlivé pracovniky je
nasledujici:
- administrativa, nové projekty a uzivatelské pfistupy na portdly odbérateli
a bankovnich instituci;
- specializace na databaze a software uZivany pro fungovani firmy — podpora
logistiky a vyroby, ale 1 ostatnich odd¢leni, sprava sit¢;
- podpora uzivateli a koncovych zafizeni vyroby, zpracovavani nahlaSenych

incidentt.
Vztah podrizeny a nadrizeny

Rozhovor s vedoucim IT pfinesl zajimavé ndhledy na jeho vztah s podiizenymi a ptistup
k jejich fizeni. Preferuje pratelsky pfistup a tykéani, pficemzZ klade dlraz na vzajemny
respekt a spolupraci. JelikoZ je pro n¢j kolektiv velmi dillezity, uplatituje tento ptistup
imimo oddéleni. Od svych podiizenych vyzaduje respekt a autoritu, ale zdiraziuje
rovnost v pracovnim prostredi, kde kazdy mé svou roli a odpovédnost. Diky tomuto
pristupu ma respekt 1 autoritu podiizeného, ktery je ptipraven v piipad¢ naléhavého tikolu
odloZit vSechnu svou praci a okamzité zacit fesit Ukol jiny. MlZe se jednat naptiklad
o incident ovlivityjici vyrobu. Zaroven vSak manazera vnima jako ¢loveka, kterému se

muze s ¢imkoliv svéfit a koho miize kdykoli pozadat o radu ¢i pomoc.
Delegovani ukoli, kontrola a zpétna vazba

Pro manaZzera je stéZejni tymova prace a empatie skloubena s kvalitnim vykonem.
To se nemusi nutn¢ tykat jen oddéleni IT, ale i spoluprace s ostatnimi odd¢lenimi, kdy je
pro néj kli€ové, aby se pfi spolupraci kazdy zii€astnény citil komfortn€. Pfidélovani ukold
v ramci oddéleni je charakterizovano rozdélenim dil¢ich béznych cCinnosti oddéleni,

avSak mimo to je prace rozdelena na zaklad¢ zkuSenosti, pfipadné volného casu.
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Zameéstnanci se zaroven dokdZou navzajem zastoupit, coz se uplatituje zejména béhem
dovolenych. Podfizeny ma zéaroven pocit, ze je zde snaha nadfizen¢ho kontinudlné
rozvijet schopnosti, a proto obcas deleguje 1 nové tkoly, se kterymi se podfizeny sice
nesetkal, av§ak mohly by byt v jeho silach. Dle slov podfizeného je nadfizeny otevieny
konzultaci a pfipadné pomoci. Nechava také prostor pro kreativitu pti plnéni tikkolti — neni-

li striktn€ dan postup.

Pti kontrole ukoli je pro nadiizeného diilezité krom dodrzeni terminu zejména uspokojeni
potieb uzivatelll. S organizaci prace spoléhd na své zaméstnance a nechava jim volngjsi
ruku co se tyce pracovni doby ¢i ptipadné prace z domova, uplatiloval tento ptistup uz
v predeslé firmé a osvédcil se mu i za necelych pét let, co je ve spole¢nosti ABC. Pro lepsi
piehled vsak apeluje na vyuzivani prostfedi Task Manager for Teams, kde sleduje splnéni
ukolll v terminu a pfipadné poznamky. Na pravidelné bazi pak s podiizenymi vede
neoficialni schiizky, kdy se kazdé pond¢€lni rano béhem kratké diskuse vymezi priority na

nasledujici tyden a je zde 1 poskytnuta zpétna vazba.
Konflikty na pracovisti

Oba respondenti se shodli, Ze v ramci oddéleni nedochazi k Zadnym konfliktlim, nybrz
vSechny konflikty jsou se zaméstnanci jinych oddéleni. Nadiizeny se pii konfliktech
s jinymi oddélenimi oznacuje jako horkokrevny a rychle reagujici jedinec, coz miize byt
dano 1 jeho latinskoamerickym plvodem. Snazi se vSak vzdy zvazovat moZzné
piedchézejici pfi¢iny vzniku konfliktu jako i nésledky svych akci, coz mu nékdy
umoziuje piejit nékteré konflikty a nechat je nevyfeSené, aby nedochézelo k eskalaci

situace.

Na druhou stranu podfizeny popsal, Ze nadfizeny pifi konfliktech s jinymi oddélenimi
jedna rozvazné, Casto argumentuje a prezentuje dikazy, ptiCemz vzdy haji zajmy svého
odd¢€leni. Nicméné, v piipadé, ze dojde k chybé na strané oddéleni IT, nadfizeny je

ochoten tuto chybu uznat.
Komunikace a informovanost

Z pohledu respondentt béhem krize neprobéhly v ramci komunikace a informovanosti na
odd€leni téméf zddné zmény. Hlavnim diivodem bylo jiz zavedené pouzivani platformy
pro hlaSeni incidentli, kterou byli jak zaméstnanci IT, tak i jinych oddéleni, zvykli
pouzivat. Ani z hlediska zpisobu vedeni zaméstnancii pracujicich domova zde nebyly

zmeény, a to vzhledem k firemni kultufe, kdy zaméstnanci bézné byli pfitomni ve firmé
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a prace z domova vyuzivali pouze v pfipadé¢ nemoci. Zplsobu prace home office totiz

neni vrcholovy management spolecnosti tpln€ naklonén.
Styl vedeni manaZera IT

Ackoliv bylo v teoretické ¢asti prace oznaceno tymové vedeni v ¢eském prostiedi spise
jako teoreticky styl, vedoucimu IT by se tento zptisob vedeni, spolu s vedenim rutinnim,
dal ptifadit. Manazer mé schopnost naslouchat a empatizovat s potfebami ¢lent tymu,
a zaroven vytvaii bezkonfliktni prostfedi s uvolnénou atmosférou. Podiizeny navic uvadi,
ze co se tyCe znalosti v IT, je mu nadfizeny vzorem a dobrym ucitelem. U tohoto

nadfizeného je zaroven predpoklad, Ze by byl schopny aplikovat transformacni vedeni.
Motivace

Prestoze se na oddé€leni IT s ptichodem krize moc véci nezménilo, preference v motivaci
podfizeného byly — na rozdil od vedouciho — béhem krize rozdilné. Zatimco finan¢ni
odména byla stézejni za kazdé situace pro vedouciho i podiizeného, béhem krize se
u IT specialisty projevily preference, které by se béhem pandemie daly pfedpokladat, tedy
mit od firmy notebook a telefon, ¢astenou moznost prace na dalku a dostate¢nou zpétnou
vazbu a komunikaci. Pro tohoto zaméstnance je dalezita i jistota zaméstnani, kterou vSak
nadfizeny béhem krize postradal. Béhem rozhovoru bylo nastinéno, ze firma misto
snizovani plati pfistupovala prednostné na propousténi, které respondent — podobné jako
ucastnici rozhovoru z vyroby — vnima jako chybu. Byla zminéna také absence oficidlniho
zavedeni prace na dalku — coz se béhem této doby plosné zavadélo a pomahalo to v boji
s absenci a nemocnosti zaméstnancl. Ohledné nemocnosti také podfizeny poznamenal,

ze by ocenil, kdyby firma sjednala moznost o¢kovani.

Zajimavy ndhled na motivaci mé vedouci IT, ktery jiz u jiné otazky nastinil, Ze je pro n¢j
— stejné jako 1 pro jeho nadiizeného — stézejni kolektiv. Dale také uvedl, ze krom pruzné
pracovni doby je pro néj diilezité i delegovani pravomoci ze strany vedeni a autonomie.
Vedouci v této firm¢ vidi moznosti pro kariérni rist a vnima nové vedeni jako oteviené
novym technologiim a napadiim. Vysvétlil, Ze top management, ktery zde byl béhem
krize, byl sice vi¢i zaméstnancim empaticky, ale byl ve spousté vécech konzervativni,

coz by se dalo odtivodnit rozdilnou kulturou.
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Porovnani situace pred, béhem a po pandemii

Jak bylo zminéno jiz od odd¢€leni engineeringu, pfed pandemii COVID-19 byly firmou
organizovany ruzné akce jako teambuildingy ¢i vanocni veclirky, které pomahaly
v navazovani dobrych vztahii s kolegy. Tento zvyk byl kvuli krizi pferusen a uz
obnoven nebyl. To nadfizeny ohodnotil negativné a v souvislosti s tim zminil i ¢innost
sttedniho managementu, kdy si dle slov zaméstnance ,,kazdy d€la co chce®. To nemusi
byt zpiisobeno jen zruSenim teambuildingovych aktivit, ale také vyssi fluktuaci, ktera se

tyka i manazerskych postu.
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6 Zhodnoceni systému vedeni a motivace

Posledni cast této bakalarské prace je zaméfena na dva dil¢i cile prace, a sice zhodnoceni

systému vedeni a motivace a doporuceni pro podnik ABC.

Jak se ukazalo mezi dotazovanymi zaméstnanci spole¢nosti ABC, ke stalym relevantnim
motivacnim faktoriim lze zatadit finanéni odménu a jistotu zaméstnani, coz lze vidét
1 na obrazku 4, kde osa x znazoriiuje ¢etnost voleného motivacniho faktoru. Béhem krize
pak byla pro zaméstnance dilezitd i zpétna vazba s komunikaci. Pro dva nadfizené ze
tii bylo stézejni delegovani pravomoci a autonomie a dva podtizeni pak ocenili ¢aste¢nou
moznost home office. Naopak pruznéd pracovni doba, pracovni kolektiv, napli prace

a vykon nebyly béhem krize pro vétsinu respondentii dilezité.
Obr. 4: Zména v preferencich motivacnich faktori
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Zdroj: vlastni vyzkum (2024)

V zacatcich krize spolecnost nepodcenila hygienické podminky a diky tomu nemuselo
dojit k uplnému zastaveni vyroby. Diky implementovani televizorti do prostiedi vyroby
bylo zabezpeceno predani stéZejnich informaci k délnikiim, ktefi nemaji staly piistup
k e-mailu. Se zbytkem zaméstnancii bylo totiz komunikovano skrze tento kanal. Hojné
kritizovanymi kroky ze strany respondenti, které si ale vzajemné odporovaly, bylo
hromadné propousténi zaméstnanci, které vyvolavalo nejistotu — zprvu se jednalo

zejména o propousténi agenturnich a nasledn€¢ i1 kmenovych pracovnikli formou
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neprodluzovani smluv. Na druhé strané bylo kritizovano odebrani odmén a nékterych
prispévki, pfiCemz ncktefi pracovnici z firmy odchéazeli za lepSimi finan¢nimi
podminkami. Co se tyCe propousténi, nazory se mezi respondenty riznily — zatimco
n¢kteti by snesli snizeni stalého platu pro zajisténi lepsi moralky na pracovisti a jistoty

prace, jini propousténi podpofili a pii sniZeni platu by z firmy odesli.

6.1 ZlepSeni komunikace

V tomto ohledu by tedy byla ze strany firmy na misté transparentni komunikace jak
ohledné podminek propousténi, tak 1 objasnéni odebrdni nenarokové slozky mzdy
s posilenim vnitini motivace prostfednictvim komunikace vize a cili organizace
v bezprostiedni budoucnosti a opatfenich, které¢ spolecnost planuje podniknout pro

znovuzavedeni téchto odmén.

Ve zlepSeni krizové komunikace by mohl byt pro firmu piinosny kurz krizové
komunikace v organizaci. Tyto kurzy jsou riznymi spole¢nostmi nabizeny jak v misté
firmy, online tak 1 na Skolicich mistech. Jednim z kurz, ktery se uskutecnil prezencné
v Praze v terminu 9. inora 2024, pak byl kurz ve formé workshopu od spolecnosti
ICT Pro s. r. 0., ktera jej nabizela za cenu 6 500 K¢ bez DPH. Tato cena zahrnovala
i obCerstveni a ob&d pro ucastniky kurzu. Mimo vedeni komunikace béhem krizové
situace tento workshop zahrnoval 1 ptipravu krizové komunikace, jeji strukturu a kroky,
které provést po odeznéni krize (IVITERA a.s., 2024). Pokud by byl firmou nabidnut
tento kurz znovu, mohly by na né&j byt vyslany tii pracovnice HR, pficemz by byl vyuzit
firemni vz pro sniZeni nakladii i ¢asu. Zavod by vyslani pracovnic na tento kurz vySel
finan¢né zhruba na 21 tisic K¢ vCetné cesty, pficemz pracovnice by byly pry¢ po dobu

jednoho pracovniho dne.

6.2 Prace na dalku

Ptestoze spolecnost ABC detailné vymezuje motivacni systém v kolektivni smlouvé,
ktera je pravidelné aktualizovéna, stale jsou zde benefity, které by bylo vhodné zavést.
Zavedené benefity by mohly byt pfinosné v piipad¢ jiné krize. Pfikladem mulZe byt prace
na dalku, ktera byla zejména béhem krize spoustou firem zavadéna, avSak které nejsou
mayjitelé z Asie naklonéni. Behem pandemie proto ve firmé probihala prace z domova jen

operativn¢ a na dohodu.
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Ackoliv oddéleni IT je na zavedeni prace na dalku pfipraveno diky virtudlni privatni siti
(VPN), vzdalenému piipojeni, vyuziti cloudovych tlozist’ a sitovych diskl témét u 95 %
kancelarskych pracovnikti, firemni kultura neni této moznosti naklonéna. To naznacuje
uz jen vyuZivani velkoprostorovych kancelafi, které se snazi maximalizovat socialni
kontakt a spolupraci. Zaméfeni na socialni kontakt potvrzuji i ¢asté navstévy z matetské
spole¢nosti v Némecku ¢i majiteli z Asie, kdy se ve firmé realizuji 1 schiizky, které by za
normalnich okolnosti probéhly hladce i v online prostfedi a usetfily by krom nakladi i
Cas straveny cestovanim. Pro vedeni je navic nepfedstavitelna prace doma z divodu, Ze

jsou zvykli odd€lovat osobni a pracovni zivot.

Pokud by se firma rozhodla ptecijen zavést moznost home office, bylo by tfeba vymezit
jasna pravidla a stanovit kritéria. Dle nazoru autorky by pro spolecnost vSak bylo
vhodné umoznit hybridni model prace — tedy umoznit homeoffice naptiklad dva dny
v tydnu. To by mohlo byt pohodIné i pro zaméstnance, ktefi se staraji o malé dité. Co se
ty¢e oddéleni, urcité by tento zplsob prace byl vhodny pro personalni oddéleni, finance
a do pfi spravném nastaveni pravidel i oddéleni kvality ¢i prodeje. V ramci tohoto rezimu

by bylo vhodné nastavit nasledujici:

- Vymezeni podminek
- Komunika¢ni schéma,;
- Bezpecnostni opatieni;

- Zpusob kontroly.

V ramci vymezeni podminek by bylo dobré vymezit pracovni ¢as, misto, napln 1 zplisob
nahrady nakladu pfi praci na dalku. Vhodnym prostfedkem pro ujednani téchto podminek
muze byt dohoda mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem ohledné prace na dalku, ktera
je natizena podle § 317 odst. 1 Zakona ¢. 262/2006, zakoniku prace (2024). Pracovni Cas
by bylo vhodné nastavit paralelné s pevnou dobou nastavenou v rdmci pruzné pracovni
doby a to zejména pro potieby komunikace a schiizek mezi zaméstnanci navzajem.
Tedy naptiklad casy 9:00-11:00 a nasledn¢ 13:00-15:00, pticemz zbyly ¢as by byl
volitelny za podminek dodrzeni piestavky na jidlo a oddech. Pro lepsi kontrolu, kdy
planuje byt zaméstnanec na home office, by mohlo slouzit naptiklad jiz vyuzivané
prostiedi Microsoft Outlook, kdy je mozné v nastaveni piednastavit nejen pracovni dny,
ale 1 misto (viz Pfiloha B). Nastaveni prace vzdalené neovlivni moznost s danym
¢lovékem naplanovat schlizku, avsak ovlivni to stav uzivatele, a zarovenl to bude pro
ostatni zaméstnance viditelné v kalendaii pro ptipad, Ze by chtéli naplanovat setkani.
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Za vhodné 1ze povazovat i ureni pracovniho mista ¢i mist a s tim spojené pouceni o
BOZP, krom zdravi z hlediska sedavého povolani se na zaméstnance pracujiciho
z domova totiz vztahuje moznost pracovniho urazu — pro tento piipad je vhodné mit

zakotvené uz v dohodé zptisob jeho objasnéni.

Komunikaéni schéma by mélo stanovit nejen pravidla komunikace mezi zaméstnanci
a nadfizenymi, ale 1 specificky pouzivany software a technologie pro komunikaci,
spolupraci a sdileni dokumentt. V tomto ma spole¢nost znacnou vyhodu, jelikoz nékteré
principy jsou uplatiiovany i na denni bazi za fyzické ptitomnosti na pracovisti. Pfikladem

muze byt vyuzivani sdilenych diski a prostiedi Microsoft Teams.

Co se tyce zabezpefeni dat a soukromi, nékteii zaméstnanci jsou obezndmeni
1 s vyuzivanim VPN pro bezpecné vzdalené ptipojeni. Pro vyssi bezpecnost by pak bylo
na misté nafidit vzdalenou praci pouze skrze firemni zafizeni, které ma dostatecnou
antivirovou ochranu. Bezpec¢nostni opatfeni by mohla byt komunikovana ptimo skrze

oddéleni IT a opatfena podepsanim prohlaseni o proSkoleni bezpe€nosti prace vzdaleng.

vvvvvv

udaji (GDPR), ale 1 § 316 Zakona €. 262/2006, zdkoniku prace (2024). Zaméstnavatel
nesmi zasahovat do soukromi nepfiméfenym zptsobem, piicemz ale mize ptfimeérenym
zpisobem kontrolovat, zda zamé&stnanci bez dohody neuzivaji techniku k osobnim
pottebam. V kontextu prace z domova by pak mohlo byt problémem vyuZivani pracovni
doby k osobnim u¢eltim a nepiimétené dlouhé piestavky na obcCerstveni a oddech. Jednim
ze zpusobu, jak by bylo mozné kontrolovat pfipojeni bez naruseni soukromi, by mohla
byt ndhodna kontrola ¢asu napojeni na virtualni privatni sit. Pfipojeni na VPN vSak
neovliviiuje pfistup na zablokované stranky, na které se zaméstnanci pfimo v misté
zaméstnani nedostanou. Z hlediska kontroly dochdzky by mohl byt vyuzit i dochazkovy

systém, ktery spolecnost aktudln€ vyuziva pro nasledujici ucely:

Zaznamenavani pfitomnosti na pracovisti pomoci ¢ipovych karet a zafizeni, kde

1ze krom ptichodu a odchodu oznacit i naptiklad piestavky ¢i sluzebni cesty;

- Kontrola z hlediska personalistiky — naptiklad naplnéni fondu pracovni doby za
mesic;

- Regulace pfistupt ptes ¢ipové karty;

- Zadavani pozadavki na dovolenou.
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V ramci vyuziti pro home office by mohla byt implementovana moZnost zadat si krom
pozadavku na dovolenou i pozadavek na praci na dalku. Tyto pozadavky musi byt
schvaleny pro propsani do dochdzky nadfizenym, pfiCemz nadfizeny ma opravnéni

dochézku i upravovat.

Vzhledem k omezeni co se tyCe kontroly, kdy nemlze nadiizeny fyzicky pfijit
k zamé&stnanci a zkontrolovat, ¢emu se vénuje, je pro praci na dalku stézejni diivéra mezi
Gicastniky. Ukolem manaZera je pak nastavit pravidla tak, aby zde bylo moZné
v pfiméiené mife kontrolovat produktivitu, naptiklad prostfednictvim termint
a zasilani n€kterych dil¢ich ukolu ¢i reportd. Na misté mize byt také online schiizka se
zamé&stnancem. V piipad¢ oddéleni jako jsou finance by pak kontrola nebyla tak dilezita,
jelikoz zaméstnankyné maji pevné stanovené, co je naplni jejich prace a co musi béhem
mésice stithnout. Pokud by nékteré povinnosti vynechaly, pravdépodobné by tyto

skutecnosti byly brzy zjistény.

6.3 Vzdélavani manaZeru

Predevsim v obtiznych dobach byva stézejni zplisob vedeni zaméstnancti nejen ze strany
nejvyssiho managementu, ale i toho stfedniho. Z tohoto diivodu autorka shledavé jako

vhodné vzdelavat manazery v oblasti zpisobu vedeni.

V souvislosti s krizovou komunikaci byla zmifiovana spolecnost ICT Pro s. r. o., kterad
nabizi 1 kurzy vedeni tymu na dalku a kurzy leadershipu. Kurz vedeni tymu na dalku
je zaméfen zejména na komunikaci a zpétnou vazbu, leadership, motivaci ale i feSeni
konfliktd na dalku (ICT Pro s. r. 0., 2024a). Druhy kurz leadershipu mé pak obdobnou
napln, pricemz se snazi i zvysit sebevédomi manazerti pii vedeni a zminuje i teorii fizeni
¢asu a ur¢ovani pracovnich priorit (ICT Pro s. r. 0., 2024b). Krom prohloubeni dovednosti
vedeni tymu se da od kurzu ocCekavat i vzd€lani manazerii v oblasti efektivniho
komunikovani motivacnich programii, vcetné dullezitosti vnitintho motivovani

zameéstnancu.

Pro zédvod by tedy mohlo byt vyhodné nejprve vyslat pracovnice HR na Skoleni
komunikace a v pfipadé spokojenosti vyuzit nabidky stejné spolecnosti. Vzhledem
k poc¢tu manazerli na sttedni urovni, kterych je ve spolecnosti deset, by bylo vyhodné
vyuzit moznosti vyuky v prostorach klienta, tedy ptimo v prostorach zavodu. Zaroven by

vSak bylo na uvazeni, zda kurz poskytnout v§em vedoucim, nebo pouze selektivné.
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Pro ptipad kurzu vedeni tymu na dalku by pfichazely v tvahu ¢tyfi oddéleni — HR,
finance, prodej a kvalita — bylo by vSak vhodné tuto moZznost nabidnout i ostatnim
manazeram pro piipad, Ze by shledadvali moznost prace na dalku i1 na jejich oddéleni.
Pro kurz leadershipu by pak bylo vhodné kurz nabidnout manazerim, kteti vedou tym
vice nez 6 lidi. V takovém piipad¢ by se kurz tykal jen Sesti manazert, a to oddéleni
vyroby, udrzby, engineeringu, kvality, logistiky, projektového managementu. U oddéleni

kvality by pak bylo vhodné zvazit, do jaké miry by se mohly kurzy prolinat.

Cena obou kurzi ¢ini 7200 K¢ bez DPH za tucastnika, pficemz v cené je opét
i obCerstveni a obéd. V ptipadé realizace v misté spole¢nosti ABC by pak bylo vhodné
vyjednat individualni cenu odvozenou nejen od ceny dopravy Skoliteli a jejich Casu, ale
1 obCerstveni, které je soucasti ceny kurzu v misté Skolitele. Celkova cena by se tedy
mohla pohybovat kolem 75 tisic K¢ bez DPH, pficemz Skolici spolecnost mé zasadu
zaruky ziskanych znalosti, kterd umoziuje si bezplatné zopakovat jiz absolvovany kurz

(ICT Pros. . 0., 2024a & 2024b).

6.4 Spolecenské akce

V disledku krize spolecnost zruSila vanocni vefirek i1 teambuildingové akce pro
kanceldiské pracovniky. Zaméstnanci v ramci budovani teamu jezdili naptiklad na
paintball ¢i tandemovy seskok. Béhem pandemie pak i vzhledem k vladnim natizeni bylo
ziejmé, ze se akce zru$i. S odstupem Casu se vSak ukazuje, ze zaméstnanci takové
zpestreni postradaji, i prestoze si uvédomuji, Ze to prinasi spolecnosti vysoké naklady.
Dopad absence spole¢nych akci se pfitom s postupem casu projevuje, kdy do firmy kvili
vysoké fluktuaci nastupuji novi zaméstnanci, ktefi se vSak Casto znaji jen se témi, s jimiz

pravidelné spolupracuji, ¢i které maji v blizkosti v kancelafi, coZ vytvaii bariéru.

Driive bylo pro pfilezitost vanoc¢niho vecirku vyuzivano prostor restaurace, pri¢emz
vyhodou této volby je i catering, ktery casto restaurace nabizi. V ramci prizkumu byla
oslovena jedna z mistnich restauraci ohledné néakladl, pficemz bylo zjisténo, ze za
poskytnuti prostoru penézitou uplatu nepozaduji a jejich restaurace je dostate¢na pro
kapacitu az 180 osob. Restaurace nabizi moznost cateringu prostfednictvim rauti, kdy se
cena pohybuje kolem 450 K¢ na osobu. Dale byla poskytuta informace, Ze v rdmci
alkoholickych a nealkoholickych népoji se celkova ¢astka pii poctu sta osob pohybuje

mezi 30 a 50 tisici korun.
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Na zakladé informaci poskytnutych podnikem byla provedena orientacni kalkulace
naklada Cisté za obcerstveni a prostor bez doprovodného programu, a to v piipadé
optimistického 1 pesimistického scénéte co se tyce utraty za alkohol. Celkova ¢astka pak

byla navysena o piedpokladanou 5% inflaci (viz Tab. 2).

Tab. 2: Orientacni kalkulace ndkladii na prostor a obcerstveni vanocniho vecirku

Optimisticky scénaf Pesimisticky scéndf
Polozka Vydaje na Naklady na dany pofet osob (v K& Vyrdaje na Naklady na dany podet osob (v K&

osobu (v KB 30 13 100 150 | osobu (v K& 50 73 100 150
Prostor - - - - - - - - - -
Rant 450 | 22300 33730 45000 47300 4501 2235003 33730 : 43000 47300
Alkohol 300 150000 22500: 30000 45000 5001 25000& 37300: 30000¢ 75000
Celkem 7301 37300 36230 : 75000 1123500 0501 47500: 71250 : 93000 : 142500
Zahruti inflace 5 % 787,50 | 39373 39063 78750 ¢ 118125 007,50 ] 40873 74 813 00 750 | 149623

Zdroj: osobni komunikace se zaméstnancem restaurace, vlastni zpracovani (2024)

V ptipadé tcasti 75 osob, coz by mélo odpovidat poctu kancelatskych zaméstnanct spolu
s vedenim, by se ndklady bez programu pohybovaly kolem 59-75 tisic K¢. V ptipadé, ze
by pak chtéla dat moznost zaméstnanciim vzit si s sebou doprovod, naklady by se mohly
vySplhat az na 150 tisic K&. Kalkulace pocitd i s absenci zaméstnancii, kdy by pfi absenci

jedné tietiny kancelatfskych zaméstnancii byly naklady mezi 40 az 50 tisici korun.

Mimo zajisténi obclerstveni a hezkych prostor by bylo vhodné, aby spolec¢nost
predstavila zaméstnancim cile, kam se bude dale zdvod vyvijet a namotivovala je do
dalsiho roku. V tomto by bylo vhodné zaméstnance i1 stimulovat napiiklad vano¢nimi
prémiemi. Za posouzeni by stalo i zavedeni 13. platu, ktery dle Hospodaiské Komory
(2023) planovalo nabizet na konci roku 2023 az 68 % velkych firem a 43 % firem

stiednich.
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Z.avér

Zavery této bakalarské prace poskytly poznatky o zménach v motivaci a vedeni
zaméstnancl v podniku ABC, ¢imz pfispivaji k pochopeni dopadu pandemie COVID-19
na pracovni prostfedi. V ramci hlavniho cile prace zde byly také navrzeny doporuceni pro

zkoumany podnik na zapadé Cech.

V prvni Casti prace byly ukotveny teoretické zaklady, na zakladé kterych byl pozdé&ji
popsan motivacni systém organizace a proveden vyzkum ve formé polostrukturovanych
rozhovord se zaméstnanci podniku. Ackoliv z rozhovord nevyplynuly vyrazné zmény,
byla zde snaha nastinit Zddouci zmény, které by mohly byt pro firmu piinosem nejen

béhem krizové situace, ale i obecné v prosttedi po pandemii.

Béhem vyzkumu byla snaha nejen analyzovat zmény, ale také zjistit, které faktory
zameéstnance nejvice motivuji a zda se tyto priority ménily v zavislosti na aktudlni stav v
ekonomice a spolecnosti. Zaroven zde byla snaha posoudit, zda byly podniknuté kroky
spole¢nosti adekvatni. Vyzkum byl limitovan zejména z divodu vysoké fluktuace a
casového odstupu od krize. Limitace se projevila i béhem snahy popsat motivaéni systém,

jelikoz se béhem a po krizi zménilo zastoupeni vedeni a HR oddéleni.

Z rozhovor vyplynulo, ze by se firma méla zaméfit zejména na stabilni stimulaci
prostfednictvim finan¢nich odmén, piipadné efektivni komunikaci divodu jejich
absence, v ¢emz by mél pomoci doporucovany kurz. Ten byl navrhnut predevSim
v souvislosti s zabezpeCenim jistoty prace pro zaméstnance. Obsahem doporuceni bylo
dale zavedeni home office, Skoleni pro manazery a znovuzavedeni firemnich akci.
Spole¢nost by méla zacit proSkolovanim zaméstnancl a nasledné se vénovat i zbylym

bodum.

Pro pokracujici vyzkum by mohlo byt vhodné analyzovat relevantnost a poskytovanou

hodnotu stavajicich benefita.
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Seznam pouzitych zkratek

Zkratka Vysvétleni
BOZP Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci
GDPR General Data Protection Regulation

(Obecné natizeni o ochrané osobnich tdaji)
HR Human Resources

VPN Virtualni Privatni Sit’
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Abstrakt

Famérova, A. (2024). Zmeény ve vedeni a motivaci zaméstnancu v dusledku Covid-19.

[Bakalarska prace, Zapadoceska univerzita v Plzni].

Kli¢ova slova: motivace, vedeni, pandemie, zmény

Konkrétni bakalafska prace se zabyvd zménami ve vedeni a motivaci zaméstnancl
v disledku pandemie COVID-19 s cilem tyto zmény analyzovat a zhodnotit. V praktické
¢asti je nejprve popsan motivacni systém vyrobniho zavodu a nasledné je zde proveden
vyzkum prostifednictvim polostrukturovanych rozhovort s cilem zjistit, jak se zménila
motivace a vedeni ve spolecnosti v diisledku krize, co zaméstnance nejvice motivuje, zda
se tyto priority béhem krize zménily a také, zda spoleCnost zareagovala adekvatné.
Respondenti byli vybrani zdmérnym vybérem s apelem na piitomnost ve spolecnosti
béhem krize. Rozhovory probehly se zaméstnanci oddéleni vyroby, engineeringu a IT.
V ramci rozhovord probihaly oddélené rozhovory s nadfizenym i podfizenym daného
oddéleni. Vystupem vyzkumu byla zejména doporuceni v ramci implementace home
office a proSkoleni zaméstnanct. Bylo také zjiSténo, Ze byly pro respondenty diilezité

v soucasnosti zruSené firemni akce.



Abstract

Famérova, A. (2024). Changes in leadership and employee motivation as a result of

Covid-19. [Bachelor thesis, University of West Bohemia in Pilsen].

Key words: employee motivation, leadership, pandemic, changes

This particular bachelor thesis deals with the changes in leadership and employee
motivation as a result of the COVID-19 pandemic, with the aim of analysing and
evaluating these changes. In the practical part, first the motivational system of the
production plant is described and then research is conducted through semi-structured
interviews to find out how motivation and leadership in the company changed as a result
of the crisis, what motivates employees the most, whether these priorities changed during
the crisis and also whether the company responded adequately. Respondents were
purposively selected with an appeal to be present in the company during the crisis.
Interviews were conducted with employees in the production, engineering and IT
departments. The interviews included separate interviews with a supervisor and a
subordinate of that department. In particular, the research output included
recommendations for home office implementation and employee training. It was also

found that currently cancelled company events were important to the respondents.



