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"Motivace neni néco, co lezi v nasich rukou, ale ma své jadro v myslich jednotlivcil
kolem nas. Nasim ukolem je tedy poznavat a zjistovat co je pro nase spolupracovniky

dualezité a pak prinaSet ty spravné podnéty”1

Uvod

Téma motivace zaméstnancti jako aspekt personalniho fizeni jsem si vybrala, protoze

se s touto problematikou setkdvam v praktickém zivoté denné€ na svém pracovisti. Jako
vedouci domova pro seniory mam na starosti metodické vedeni pracovnikil v socialnich
sluzbach coby kli¢ovych pracovniki a Caste¢né také vedeni pracovnikii v socidlnich
sluzbach pfi jejich kazdodenni praci. JelikoZ mam pocit, ze tito pracovnici nejsou moti-
vovani dostateéné, coz se odrazi v kvalité jejich prace a v jejich pracovnim vykonu,
rozhodla jsem se timto tématem hloubéji zabyvat ve své bakalafské praci. Rada
bych touto praci zjistila, jaké jsou obecné pfiCiny nizké motivace pracovniki
Vv socialnich sluzbach v domovech pro seniory, co pracovniky nejvice motivuje
a co naopak zplsobuje ztratu jejich motivace. Pfestoze zavéry mé bakalarské prace bude
mozné do jisté miry zobecnit, pro kazdého vedouciho pracovnika je dilezité zaméfit
se na své konkrétni zaméstnance na svém pracovisti, které¢ ma své individudlni podmin-
ky a specifika.

Cilem této prace bude zjistit obecné stimuly pracovni motivace a obecné faktory pra-
covni demotivace pracovnikti v socialnich sluzbach v domovech pro seniory.

Jelikoz jsem profesi pracovnika v socidlnich sluzbiach v minulosti také vykonavala,
vim, ze je to velmi naro¢né povolani, které bych stejné jako fadu dalSich pomahajicich
profesi fadila spise mezi poslani. Clovék, ktery se rozhodne pro profesi pracovnika
V socidlnich sluzbach v domove pro seniory, k tomu musi mit jisté svoje vnitini divody
(motivy), které jsou hlavnim divodem toho, proc¢ si tuto praci zvoli. K jeho vnitinim
motivam se pak tadi cela fada vné&jSich motivi, které mohou v pribéhu pracovniho pro-

cesu jeho pracovni motivaci ovlivilovat obéma sméry.

L http://www.tcbs.cz/weblog/o-motivaci-k-praci



Prace pracovnika v socidlnich sluzbach zahrnuje komplexni obsluznou péci o klienta,
pomoc pfi jeho osobni hygiené, pii oblékani a svlékani, drobné nékupy, tklid, vyménu
lozniho pradla, pomoc pfi stravovani, doprovody k 1ékaiim a pii vyfizovani béznych
zélezitosti. Zejména vsak také zahrnuje funkci kliCového pracovnika, ktery je zjednodu-

Sené feceno duveérnikem konkrétniho klienta socialnich sluzeb.

Na pracovnika v socidlnich sluzbach jsou kladeny mnohé kvalifika¢ni i osobnostni
predpoklady. Podminkou vykonu této profese je odborné zptisobilost dle § 116 zdkona
¢. 108/2006 Sb. a obcanskd a moralni bezuhonnost. Pracovnik v socidlnich sluzbéach
musi mit dostatek ohleduplnosti, empatie, schopnost jednat s lidmi a komunikovat
se seniory, dale je vyzadovana peclivost, odpoveédnost, flexibilita, samostatnost a zaro-
ven schopnost tymové spoluprace a zdjem na celozivotnim vzdélavani (které je také
podminkou vykonu této profese). Prace se seniory ma své specifika, vyzaduje zna¢nou
miru trpélivosti, laskavosti a také uméni naslouchat. Pti péci o klienty musi byt zacho-
vana jejich prava a jednani pracovnika s klientem musi byt v souladu s Etickym ko-
dexem pracovniki v socialnich sluzbach. Je tedy zfejmé, Ze tato profese vyzaduje hodné
motivované pracovniky, ktefi znaji uskali a strasti pomahajici profese a dokazou celit

profesiondlnimu vyhofteni, které se pii nedostatku motivace miize dostavit.

V teoretické Casti bakalaiské prace se podrobnéji zaméfim na motivaci, jeji souvislosti
a n€které motivacni teorie. V zavéru teoretické Casti bakalaiské prace stanovim né€kolik
hypotéz, jejichZ platnost ovéfim dotaznikovym Setfenim a analyzou jeho vysledki.
Z téchto vysledkt se pokusim odvodit (tipy) navrhy na udrzovani a zvySovani motivace
pracovnikl v socidlnich sluzbach v domovech pro seniory, které bych v budoucnu rada

aplikovala pfimo v praxi na naSem pracovisti.

Na souvislost socialni pedagogiky a predmétu bakalaiské prace - motivace zaméstnan-
ct 1ze nahlizet z pohledu fizeni pracovnikili pracujicich s rizikovymi nebo socialné
znevyhodnénymi skupinami, v pfipadé mého prizkumu to byli pracovnici v domovech

pro seniory.



TEORETICKA CAST

1.1 Motivace

Motivace je odvozena z cilové orientovaného chovani nebo je jim definovana. Tyka
se sily a sméru tohoto chovani. Dobfe motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi
cili, ktefi podnikaji kroky, od nichz ocekavaji, ze povedou k dosazeni téchto cila.
Dle modelu zalozeného na motivacnich teoriich tykajicich se potieb, cili a ocekavani
(obrazek ¢. 1), je motivace iniciovana védomym nebo mimovolnym zji§ténim neuspo-
kojenych potieb. Tyto potieby vytvareji pfani dosdhnout né¢eho nebo néco ziskat. Poté
jsou stanoveny cile, o nichz se o¢ekava, ze povedou k dosazeni stanovenych cil. Pakli-
ze je urcitého cile dosazeno, potieba je uspokojena, je pravdépodobné, Ze chovani, kte-
ré vedlo k cili, se naptisté zopakuje v ptipadé, Ze se objevi podobna potieba. Pokud neni
cile dosazeno, je méné pravdépodobné, ze se budou tytéz kroky v budoucnu opakovat.

Tento model je také ovlivnén tfemi pojmy tykajicimi se motivace a chovani: posilovani
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ptesvédceni lovéka, homeostdza a teorie otevieného systému.

Obrazek ¢ 1- Model motivace®

MODEL

MOTIVACE:

PODNIKNUTI( STANOVEN(

KROKU CILE

2 Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
® Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999 - upraveno



Pod pojmem motivace se tedy rozumi soubor hnacich sil usmériiujicich veskerou aktivi-
tu daného jedince. Uzce souvisi s vykonem a vykonnosti ¢lovéka. Motivace obsahuje
komplex vnitfnich pohnutek — dusevnich stavi, vyuastujicich v aktivité ¢lovéka ve vzta-
hu k jeho potfebam, navykiim, zajméim a idealim.*

Pracovni motivace je z hlediska teorie uceni vice ¢i méné védomy vnitini proces.

Lidé maji urcité potieby, které jsou na pracovisti vice nebo méné uspokojovany.
Pracovni motivace, ktera se stala védomou, zpravidla plisobi na pracovni chovani tak,
ze se "preménuje na z4jmy". Vytvareni zajmu je tedy "mostem mezi motivaci a jedna-

nim".

Formy motivace

Existuji rizné formy motivace. Lze je rozd¢lit na:

- védomou a nevédomou motivaci,

- primarni a sekundarni motivaci,

- vnitini a vnéj$i motivaci.

"Nejmodernégj$i" klasifikace motivace na "vnitini/vngj$i" ma velky vyznam pro popis

a vysvétleni pracovniho chovéni.”

Vnitini motivace

Faktory, které si lidi sami vytvareji a které je ovliviluji, aby se urcitym zptsobem cho-
vali, nebo aby se vydali ur€itym smérem. Tyto faktory tvoti odpovédnost, volnost ko-
nat, ptilezitost vyuZzivat a rozvijet své dovednosti a schopnosti, zajimava podnétna prace
a prilezitost k funkénimu postupu.6

V tomto ptipadé lidé motivuji sami sebe tim, Ze hledaji, nalézaji a vykonavaji praci
(pfipadné jim je ptidélena), kterd uspokojuje jejich potieby, nebo alespont vede k tomu,

ze od ni oc¢ekavaji splnéni svych cil.

Vnéjsi motivace
To co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi ji odmény, jako napt. zvySeni pla-
tu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napt. disciplindrni fizeni, odepfeni pla-

tu nebo kritika.

* http:/zrcadlo.blogspot.com/2008/06/motiv-motivace.html
> Deiblova, M. Motivace jako nastroj fizeni. Praha: Linde nakladatelstvi s.r.0., 2005
® Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999



V piipad¢ této motivace mohou byt lidé motivovani managementem prostiednictvim

takovych metod jako je odménovani, povySovani, pochvala atd.

Shrnuti: Vnéjsi odmény poskytované zameéstnavatelem, vcéetné platu, jsou dulezité
pro prilakani a udrzeni zaméstnanct a po urcité omezené obdobi i pro rust Gsili a mini-
malizaci nespokojenosti. Vnitini odmény souvisejici s odpovédnosti, ispéchem a praci
samou mohou mit na motivaci dlouhodobé¢jsi a hlubsi vliv. Sama z vlastni praxe vni-
mam vnéjsi motivaci jako efektivnéjsi, prestoze formy vnitini motivace nejsou taktéz

zanedbatelné.

Motiv
Motiv je vnitini pohnutka, hnaci sila vyustujici v aktivitu ¢lovéka. Motiv (pohnutka)
je potieba, ktera je dostateéné silna, aby prinutila ¢lovéka jednat. Uspokojeni potieb
odstraniuje pocit napéti. Na jednani plsobi vzijemné (i proti sob&) fada motivi.
Po naplnéni motivu jeho intenzita klesé. Tti zdkladni motivy:

- aktivni (podnécujici pracovni vykon),

- podporujici (atmosféra na pracovisti),

- potladujici (odvad&jici od prace).’
Dale existuji hlavni motivy, spolumotivy a vedlejsi motivy. Motivy se mohou meénit,
pficemz hlavni motiv mtize byt nahrazen jinym, nebo vedlejsi motiv se muze stat hlav-
nim.
Jednani Clovéka je tedy urcovano motivy, pficemz je dulezité vzit v uvahu vSechny
myslitelné motivy. Tyto motivy mohou mit riznou vahu. Poznani pracovnich motivl
je pro motivaéni procesy ve sféfe prace zakladni. Pfed nasazenim podnikovych pobidek
je tieba provést "motivacni vyzkum". Dle novéjSich koncepci fizeni 1ze od vedoucich
pracovnikd oc¢ekavat, ze budou u zaméstnancii podporovat predevsim jejich vlastni mo-

tivaci ("vnitini podndty").?

Motivovani
Motivovani (v kontextu pracovni motivace) je fizeni pracovni motivace zaméstnancii
(organizace vyrobniho i1 nevyrobniho typu), neboli pisobeni na zaméstnance s cilem

zmeénit jeho jednani. Jinak feceno: motivovat znamend pusobit zvenci ur€itymi podnéty

" http:/zrcadlo.blogspot.com/2008/06/motiv-motivace.html
® Deiblova, M. Motivace jako nastroj fizeni. Praha: Linde nakladatelstvi s.r.0., 2005



na vnitini motivacni struktury subjektu, u néhoz chceme dosahnout zmén urcitého dru-
hu jeho chovani - v naSem piipad¢ pracovniho. Tyto motivujici podnéty nazyvame po-
bidky (incentivy). Jejich klasickym piikladem je financni odména. Urcité podnéty
se vSak stavaji motivujicimi pouze za urCitych vnitinich podminek subjektu, ktery
je predmétem ptisobeni. Tyto vnitini podminky efektivniho pisobeni riznych motivuji-
cich podnétli (motivatorll) jsou ozna¢ovany riiznymi terminy, jako napt. potfeby, po-
hnutky, motivy apod. Existuje proto interak¢éni zavislost mezi motivovanim a motivaci;
motivovani miize byt Uspésné jen za predpokladu, ze ma funk¢ni vztah k trvalejSim

a aktualnim motiviim subjektu, ktery je jeho piedmétem.’

Identifikace ¢lovéka s praci

Timto rozumime vnitini ztotoZznéni Clovéka s praci. Pln¢ se ztotoziuji s néazorem,
ze ¢lovek se snadnéji identifikuje s praci, ktera je mu blizka, kterou vykonava rad a kte-
ra mu poskytuje uspokojeni. Obecné se piedpoklada, ze identifikace Cloveka s praci
pozitivn¢ ovliviiuje jeho pracovni chovani, Ze mé vliv na jeho motivaci k praci, jeho
pracovni zaujeti a vykon. Soundlezitosti pracovnikl s organizaci a s praci napomaha
zajem organizace o sv¢é lidi, o jejich potieby. Lze piedpokladat, Ze jedinci, jejichz osob-
ni preference budou v souladu s organiza¢nim prostfedim, budou spokojenéjsi a odda-
n&jsi nez lidé s odlisnymi predstavami. Oddanost se vztahuje k mife vazby a loajality
pracovnika k podniku. Oddanost reprezentuje identifikaci s cili a hodnotami organizace,
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touhu nalezet k organizaci a ochotu vyvijet tsili v jejim zdjmu. 0

1.2 Zakladni motivacni pravidla

1.2.1 Stimulace a motivace

Dle Plaminka je n&jaka konkrétni tloha plnéna bud’ pod vlivem vnéjsich podnétu (sti-
multl), nebo pod vlivem vnitinich pohnutek (motivi), pficemz oboji miZze pusobit
spole¢né (a vzajemné se posilovat). Vyvoldme-li ochotu néco udé€lat pomoci (vnéjsSich)
stimulll, oznacujeme tento d¢j za stimulaci. Pokud k tomuto vyvolavani ochoty pouzi-

vame v Cloveku jiz preexistujici (vnitini) motivy, mluvime o motivaci.

% Nakone&ny, M. Motivace pracovniho jednéani a jeji fizeni. Praha: MANAGEMENT PRESS, 1992
9 Kocianové, R. Personalni &innosti a metody personalni prace. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010



Vyhodou stimulace je, ze dokud kompenzujeme nepohodli spojené s vykonem néjakymi
atraktivnimi hodnotami, mizeme ocekavat, ze prace bude probihat. Nevyhoda stimulace
vSak je, ze prace bude probihat jen po tu dobu, po kterou plisobi stimuly.

Vyhodou motivace je, ze pokud se dobie trefite do motivii, které ¢lovék ma, muze prace
za piiznivych podminek pokradovat i bez piikonu vngjsich podnéti. Clovék vykonava
ulohu, protoze jej to bavi nebo protoze to povazuje za vyznamné a dilezité. Tato cesta
motivovat, 1 o procesu motivace samotné.

Pravidlo 1: Motivace neni jedinou cestou ovliviiovani lidi.™

1.2.2 Zlaté pravidlo motivace

Pii setkani ¢loveéka s tkolem muze dojit K tomu, Ze si navzajem nesednou. Tuto potiz
muzeme odstranit v zdsad¢ dvéma zptsoby — bud’ vyjdeme vstiic lidem, nebo tkolim.
Muzeme se pokusit prizpusobit lidi ukolim - Vv podstaté je donutit, aby respektovali
ukol takovy, jaky je, v€etné toho, co se jim na ném nelibi. Toto vyzaduje zna¢nou miru
stimulace (pusobeni zvenci). V okamziku, kdy pfestaneme stimulovat, nebudou
mit divod ukol dal plnit. Dulezitou roli zde bude hrat i kontrola plnéni tkolu.

Je tedy ziejmé, Ze je lepsi vyjit vstiic lidem. Uplné nejvyhodngjsi je vybirat ukoly lidem
na miru, tedy tak, aby jim vyhovovaly svym obsahem. V tom pfipadé nastupuje motiva-
ce se svou velkou vyhodou relativni nezavislosti na plisobni vnéjSich stimuli.

Ne vzdy si vS§ak mizeme dovolit vybrat ukol tak, aby svym obsahem sed¢l konkrétnimu
¢loveéku, kterého mame pro praci k dispozici. Obsah tkolu tedy musi zistat nedotéen,
ale co se miize meénit, je forma jeho zadéani. Lid¢ totiz velmi citlivé vnimaji, jakym zpi-
sobem se o ukolu dozvidaji. Dilezita je forma zadani, tedy zvolend slova, ton feci
a vlastné€ 1 ona povéstna fe€ téla, prozrazujici naptiklad to, zda sva slova myslite vazné.
Pti praci na své pozici vedouci stiediska se sama fidim pfedevsim lidskym piistupem

a trpélivosti, se kterou se snazim pracovnikiim vysvétlit vyznam nékterych ukolt. Kladu
také diiraz na veérohodnost, protoze pokud ja sama budu pochybovat o ukolech, které
vyZzaduji plnit po pracovnicich, nemohu o¢ekavat, Ze tyto ukoly budou plnény dobfe.

Pravidlo 2: Nepfizpiisobujte lidi ikoliim, ale iikoly lidem."

! Plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak zafidit, aby pro vés lidé radi pracovali - 2., dopln&né vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010

12 plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak zatidit, aby pro vés lidé radi pracovali - 2., doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010



1.2.3 Pravidlo motivacni kotvy

Nekteii 1idé v zadsadé povazuji praci za nutné zlo a pro nekteré je lidskou potiebou.
Zjednodusen¢ lze fici, ze néktera prace prosté¢ konkrétni lidi bavi, jina ne. Konkrétni
pristup konkrétniho ¢lovéka ke konkrétni praci prosté zavisi na jeho osobnosti, na situa-
ci, ve které zije a pracuje, ale také naptiklad na Sikovnosti manaZzera, ktery jej s llohou
seznamuje.

Problémem je, kdyZ ¢loveék v praci nenajde viibec nic, co by jej aspon trochu bavilo.
Naopak pokud néco takového najde, mame solidni nadéji, Ze se smifi 1 se zbytkem
povinnosti. Dtlezité tedy je, aby alesponi ¢ast tikolu pfinasSela ¢loveéku, ktery ji ma vy-
konavat, n¢jakou radost. To, co ¢loveka pii praci bavi, predstavuje jakousi kotvu, ktera
ho pouta k vykonu. Zejména u lidi, kteti se nepotykaji se zakladnimi existen¢nimi poti-
Zemi, je ptitomnost této motivacni kotvy nutnou podminkou kvalitniho vykonu.

Pro vytvoreni motivacni kotvy jsou lidé ochotni i ledacos aktivné udé€lat — napriklad

si dokazou ptidavat praci, kterou by jinak nemuseli vykonavat. Pro mé osobné piedsta-
vuje motivacni kotvu nesterotypni ¢innost - nalézani novych zpisobil feseni aktualnich
problému, moznost samostatné rozhodovat, tymové brainstormingy, vysoka odpovéd-
nost spojend s adekvatnim ohodnocenim a zpétnou vazbou ze strany zaméstnavatele.

Pravidlo 3: Lidé museji byt spokojeni alespoii s n&¢im."

1.2.4 Pravidlo diferencovanych podnéti

Casto podléhame predstavé, ze kdyz néco motivuje nas, bude to motivovat i ostatni.
Takovy postup by byl G¢inny za predpokladu, Ze by vSichni lidé byli stejni. Lidé
jsou ovSem rizni a mohou byt citlivi na odli$né podnéty. Pro motivaci je klicové védét,
na které je konkrétni ¢lovek citlivy, najit takové podnéty, které jsou pro ného dilezité
nebo piijemné (jakési motivacni pole Cloveéka), a zacit je pouzivat. Ve své praxi
mam oveéteno, ze nékteré pracovnice jsou velice vnimavé co se tykd pochvaly a t&si
je dokonce vice, nez samotna finan¢ni odména za vykonanou ¢innost nad ramec vlast-
nich povinnosti.

Pravidlo 4: Jini lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez Vy.14

13 Plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak zafidit, aby pro vés lidé radi pracovali - 2., doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010
4 plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak zatidit, aby pro vas lidé radi pracovali - 2., doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010



1.2.5 Pravidlo dvoji cesty

Ur¢ity podnét mize ¢lovéka pritahovat proto, Ze v ném generuje piijemné pocity. Po-
tom vznika vzorec chovani, jemuz se v psychologii fika apetence. Clovék takovy
podnét vyhledava, ,,ptiblizuje se k nému®, je motivovan k chovani, které k nému vede.
Jiné podnéty Clovéka odpuzuji, generuji v ném pocity nepifijemné — takovému vztahu
se V psychologii fika averze. Nepiijemnym situacim se ¢lovek vyhyba.

Ptirozena pfitomnost apetenci a averzi v lidském chovéni se odnepaméti promita

do motivacni praxe v podob¢ systémti odmeén a trestd. Lidé reaguji nejen na podnéty,
kterymi jim nabizime néco pifijemného, ale i na podnéty, které jsou jim nepiijemné.
V zadsad¢ se tedy da fici, Ze vyvolat Zadouci reakci (chovani) mizeme u clovéka
jak tim, Ze mu budeme néco davat, tak i tim, Ze mu néco vezmeme. Dle mého nazoru
by mély byt obé formy této motivace v rovnovaze, protoze dlouhodobé a jednostranné

re¢
1

poskytovani ,,averzivni“ motivace vede k rychlé nespokojenosti pracovnika a zahy

se odrazi na podavani kvalitniho pracovniho vykonu.

Na mém pracovisti to napiiklad znamend, Ze pokud pracovnik splni mimotadny tkol
¢i jsou jeho pracovni vysledky obzvlasté vyborné (v porovnani s ostatnimi pracovniky),
je jeho vykon odménén tzv. Ctvrtletni mimofadnou odménou. V piipad¢, ze jeho pra-
covni vysledky jsou dlouhodob¢ $patné vcetné jeho pracovniho chovani, Ize pracovni-
kovi odebrat pohyblivou (motivacni) slozku jeho platu — tzv. osobni ptiplatek.

Pravidlo 5: Obava z neprijemného miiZze motivovat stejné jako touha po piijem-

ném.”

1.2.6 Pravidlo snadnéjSich alternativ

Casto se stava, e lidem chybi motivace k praci, Ze lidé nedélaji to, co se od nich o¢eka-
va, spise proto, ze jim to nikdo potfadné nevysvétlil, nez aby k tomu citili bytostny od-
por nebo lhostejnost. Potom je ptirozenou, snadnéjsi a levnéjsi alternativou k motivaci
poskytnuti relevantnich informaci o ukolu, jeho smyslu, zddoucim vysledku (a pfipadné
i zadoucim zpUsobu provedeni) a poskytovani relevantni zpétné vazby (dle teorie vitali-
ty se tato alternativa nazyva orientace).

Dale je pomérné Casté, ze 1idé nepracuji v souladu s vnitinimi motivy proto, ze systém

firemnich cilii nenabizi lidem nic, co by je mohlo pfiméfené¢ nadchnout. Pak je marné

1> plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali - 2., doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010
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zkouSet néjakd motivaéni kouzla. Slidmi miZzeme kratkodobé manipulovat,
ale z dlouhodobého hlediska ndm nezbyva nic jiného nez zasah do firemnich cilt —
uprava jejich definice tak, aby cile obsahovaly i pfiznivé, potencionalné motivujici
podnéty pro zameéstnance.

Naptiklad v nasi organizaci jsou cile orientovany piedevs$im na potieby klienti, pfesto
neopominame dilezitost potfeb samotnych pracovnikli a diraz klademe na jejich bez-
platné kontinualni oborové vzdélavani. Jednim z naSich hlavnich cili je tedy aktivni
podpora dalsiho vzdélavani pracovnik.

Pravidlo 6: Mnohdy staéi praci dobfe definovat a vysvétlit.'®

1.2.7 Pravidlo diagnostické triady

Pro ovétovani zda lidem chybi motivace ¢i zda ptic¢inou nedostatecného vykonu je néco
jiného (nedostate¢né znalosti nebo dovednosti, nepfizniva firemni kultura, Spatné mezi-
lidské vztahy, neexistujici, neznamé nebo nefunkéni firemni hodnoty a strategie, zptisob
hodnoceni nebo odménovani) je tfeba provést analyzu situaci, v nichz lidé nedélaji
to, co by méli. Zpravidla najdeme tfi typy pficin takovych stavl: bud’ to délat nechtéji
nebo neumi a nebo nemohou. Mame-li dosahnout toho, aby lidé byli motivovani, tedy
chtéli vykonat to, co od nich potiebujeme, méli bychom si tedy ovéfit, zda to vykonat
umeéji a mohou. Série otazek ,.chce? — ,,umi?* — ,muze?* (diagnosticka tridda)
pro nas mize byt vyznamnym klicem k rozhodnuti, zda je mozné uplatnit motivaci,
¢1 zda pozadovaného chovani dosdhneme jinak.

. . oy , , 17
Pravidlo 7: Pod ,,nechci se muze skryvat ,,neumim* nebo ,,nemohu*.

1.2.8 Zaméreni na ¢lovéka

Mezi motivaci a manipulaci je jen velmi tizky prostor, ktery je snadné v konkrétni
prakticke situaci pfehlédnout. Pfesto jde o zcela rozdilné plsobeni na ¢lovéka. Zatimco
pi1 motivaci se snazime dat do souladu zajmy ¢loveka a zajmy jeho okoli, pfi manipula-
ci jiz myslime jen na zajmy okoli a z4jmy objektu manipulace obchazime. Hodlame-li
tedy motivovat a vyhnout se pfi tom manipulaci, nikdy nezapominejte na jednu zcela

klicovou podminku Gspéchu: nemyslete pfi tom na sebe, ale na cloveéka, které¢ho chcete

1® Plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak zafidit, aby pro vés lidé radi pracovali - 2., doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010
17 plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali - 2., doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010
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ovlivnit. Mluvte s cilem usnadnit lidem praci a u€init ji pfijemnéjsi, a ne s cilem dokazat
si, jak dobfe umite s lidmi vyjit. Akceptace druhého je podminkou vérohodnosti.

Pravidlo 8: Pri motivaci myslete na druhého, ne na sebe.'®

1.2.9 Struktura motivacniho pole

Aktualni motivaéni pole konkrétniho ¢loveéka tvoii dynamicka souhra tfi vyznamnych
slozek, které se neustale méni a vzdjemné ovliviiuji. Jde o motivacni zalozeni, motivac-
ni polohu a motivac¢ni naladéni.

Motivacni zaloZeni souvisi s nasi osobnosti. Jde o osobni vlastnost, ktera je s vysokou
pravdépodobnosti zdédéna a v pribéhu Zivota se jen malo méni. Tvoii zéklad motivac-
niho pole a ramec pro obé& zbyvajici slozky. V nasem chovani dominuje motivaéni zalo-
zeni zejména, kdyz se dostaneme do néjaké zatézové, stresujici situace, kterd vyzaduje
vzorce chovani, které jsme se dosud nestacili naucit.

Motivacni poloha je naucena slozka naseho chovani, kterou jsme si osvojili v reakci
na obvyklé podminky, ve kterych Zijeme a pracujeme. Souvisi pfedevsim s tim, do jaké
miry jsou vétSinou naplnény naSe Zivotni potfeby a kolik nasi stalé pozornosti jejich
napliovani vyzaduje.

Motivaéni naladéni je proménlivou slozkou chovani a je velmi dobfe vidét jeho
zéavislost na ménicich se podminkach Zivota. Jde o okamzitou reakci na pribézné ptiso-
bici podnéty.

Pravidlo 9: Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostredi a situace.™

1.3 Motivaéni teorie

Motivaéni teorie (teorie motivace) zkoumaji proces motivovani, proces utvafeni moti-
vaci. Déavaji ndm podrobnéjsi vysvétleni, co to vlastné motivace je, tedy proc se lidé
pii praci chovaji ur€itym zptisobem a pro¢ vyvijeji urcité usili v konkrétnim sméru.
RovnéZ popisuji to, 0 mohou organizace udélat pro povzbuzeni lidi, aby uplatnili

své schopnosti a vyvinuli Gsili zplGsobem, ktefi podpoii splnéni cili organizace

'8 Plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak zafidit, aby pro vés lidé radi pracovali - 2., doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010
19 plaminek, J. Tajemstvi motivace. Jak za¥idit, aby pro vas lidé radi pracovali - 2., doplnéné vydani.
Praha: Grada Publishing a.s., 2010
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1 uspokojenti jejich vlastnich potieb. Proces motivace je vSsak mnohem komplikovang;jsi,
nez bychom se mohli domnivat, a motiva¢ni postupy budou fungovat efektivnéji
jen tehdy, budou-li zaloZeny na fadném poznani a pochopeni toho, co je ve hie. Tyto
teorie nam pomahaji si uvédomovat slozitost procesu motivace a skute¢nost blahové
viry, 7e existuje n&jaka snadnd nebo rychla odpovéd’ na to, jak nékoho motivovat. 2°
Ptistupy k motivaci jsou zaloZeny na teoriich motivace, nejvlivnéjsi teorie jsou:

e teorie instrumentality,

e teorie zameéfené na obsah,

e teorie zaméiené na proces.

1.3.1 Teorie instrumentality

»Instrumentalita® je predstava, ze pokud udéldme jednu véc, povede to k véci jiné.
Ve své nejhrubsi podobé teorie instrumentality tvrdi, Ze lidé pracuji pouze pro penize.
Tato teorie se domniva, ze ¢lovék bude motivovan k praci, jestlize odmeény a tresty bu-
dou pfimo provazany S jeho vykonem. Teorie instrumentality je zalozena na principu
upeviiovani (posilovani) presvédceni ¢lovéka a na tzv. zakonu piiciny a éinku. Moti-
vovani pracovniki pouZzivajicich tento pfistup bylo, a jest¢ je, Siroce pouzivano
a v n¢kterych piipadech mize byt i uspésné. Ale je zalozeno pouze (vyhradn€) na sys-
tému vnéjsi kontroly a nerespektuje fadu dalSich lidskych potfeb.21 V na$i organizaci
to konkrétné predstavuje formu motivace finanénimi prostfedky, konkrétné se jedna
0 pohyblivé osobni ohodnoceni a taktéZ promitnuti podavaného pracovniho vykonu

VvV odmeénach étvrtletnich.

1.3.2 Teorie poti‘eb (teorie zaméiené na obsah)

Teorie potieb jsou pravdépodobné nejznaméjsi teorie motivace. Zakladem téchto teorii
je presvédceni, Ze neuspokojend potifeba vytvaifi napéti a stav nerovnovahy.
K opétovnému nastoleni rovnovahy je tieba rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potiebu,
a vybrat zpisob chovani, ktery povede k dosazeni uvedené¢ho cile. Kazdé chovani
je tak motivovano neuspokojenymi potfebami. VSechny potieby vSak nejsou pro danou
0sobu v jakémkoliv Case stejné dilezité. Zavisi to na prostiedi, z n¢hoz jedinec vysel,
na jeho vychové a dosavadnim zivoté, ale i na jeho soucasné situaci. Komplikovanost

celé zaleZitosti zvySuje to, Ze mezi potfebami a cili neexistuje zadny jednoduchy

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing a.s., 2002
2! Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing a.s., 2002

13



¢i absolutni vztah. Jednu a tutéz potiebu lze uspokojit fadou rtiznych cilt a ¢im silnéjsi
je urcitd potfeba a ¢im déle trva, tim se okruh moznych cili vice rozsifuje. Zaroven

vSak miize jeden cil uspokojit fadu potfeb.22

Teorii potieb pluvodné vytvotil Maslow (1954), ktery vytvoril koncepci hierarchie
potieb, 0 niz vétil, Ze je zdkladem osobnosti.

Alderfer (1972) vytvofil jednodussi a pruznéjsi model tii zakladnich potieb (tzv. ERG
teorie). Jeho teorie se tyka subjektivnich stavli uspokojeni a prani. Navrhl tfi primarni
kategorie lidskych potieb — potieby existencni, potfeby vztahové a potieby rlstoveé.

Jiny zptsob klasifikace vytvoiil McClelland (1975), ktery identifikoval tfi potieby —
potfebu vykonu (Uspéchu), potiebu spojenectvi, potiebu moci. Tuto teorii vSak zalozil
hlavné na studiu manaZeri.

Herzberg také identifikoval fadu zakladnich potieb, jeho dvoufaktorovy model

vsSak nelze v pfisném slova smyslu oznacit za teorii potieb.

PtestoZe nebyla platnost Maslowovy teorie dosud potvrzena dikazy a i ptes kritiku ne-
pruznosti a nekompromisnosti, je teorie v§eobecné uznavana a méla dosud nejvetsi vliv.

Budu se ji dale podrobnéji zabyvat.

Maslowova hierarchie poti‘eb
Americky psycholog Abraham Maslow se domnival, Ze existuje pét hlavnich kategorii
potieb, které¢ jsou spolecné pro vSechny lidi. Maslowova hierarchie potfeb je nésleduji-

ci:

1. Fyziologické — potieba kysliku, potravy, vody, sexu.

2. Jistoty a bezpeci — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku fyziologickych
potieb.
Socialni — potieba lasky, ptatelstvi, pfislusnosti ke skupiné.

4. Ucty a uznani — potieba sebeucty, nezdvislosti, uznani, pozornosti, vyznamu,
ocenéni, byt respektovan ostatnimi (prestize).

5. Seberealizace (sebenaplnéni) — potieba rozvijet potencial a dovednosti, stat se

tim, Vv co ¢loveék véri, ze je schopen se stat.

%2 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing a.s., 2002
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Tato teorie motivace tvrdi, ze v ptipadé uspokojeni nizsi potieby se stdva dominantni
potiebou potieba vyssi a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni této vyssi
potieby. Potieba seberealizace nemuze byt uspokojena nikdy. Jednim z dasledkt
Maslowovy teorie je to, Zze vyssi fad potfeb uznani a seberealizace poskytuje motivaci
nejsilngjsi stimul — kdyz jsou uspokojovany, nabyvaji na sile, zatimco niz§i potieby
se uspokojovanim oslabuji.

Prace vSak nemusi nutné uspokojovat potieby lidi, zvlasté je-li rutinni nebo nekvalifi-

, 23
kovana.

Maslowova teorie tvrdi, ze 1lidé jsou motivovani urcitymi potfebami a Ze tyto potieby
tvoti hierarchickou strukturu, kterd je tvofena dvéma hlavnimi skupinami: potfebami
odstranéni néjakého nedostatku (tzv. D-potieby, jako Deficiency Needs) a poticbami
dosazeni néceho (tzv. B-potieby, od Being Values).

Nejsou-li uspokojeny D-potieby, je pocitovana uzkost a snaha odstranit nedostatek,
snaha zaplnit chybé&jici potiebu. Je-li potfeba uspokojena, neni pocit Zadny. A to je vy-
znamny rozdil od potieb B-skupiny, ve které nejen, Ze existuje dobry pocit z naplnéni
téchto potieb, ale naplnénim této potfeby jsme dokonce motivovani o to vice. V ramci
D-potieb existuji ¢tyfi hierarchické urovné: nejprve ¢lovek uspokojuje své zakladni lid-
ské potieby, které jsou dany evoluci, a kdyZ je méa uspokojeny, teprve pak se snazi
o napliiovani neuspokojenych potieb vysSich. Pokud se objevi nedostatek v nizSich
vrstvach, ¢loveék se nebude starat o vrstvy vysSi a vrati se zpét k uspokojeni téchto za-
kladnich. Tato teorie byla vystavena opravnénym polemikdm z toho diivodu, Ze takové
osobnosti jako napf. A. Dumas vytvofili sva nejcenné;si dila pravé v obdobi chudoby -

realizovali se, aniZ doséhli uspokojeni zakladnich biologickych po‘[feb.24

8 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing a.s., 2002
# http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=85:teorie-
motivace&catid=65:teorie-motivace&Itemid=214
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Obrazek ¢ 2 — Maslowova teorie potieb®™

Potfeba
seberealizace
(rozvoj osobnosti)

Potfeba uznani a ocenéni
(sebeiicta, uznani, status)

Spoleéenské potieby
(pocit soundleZitosti, léska)

Potfeba jistoty a bezpeci
(ochrana, bezpei)

Svou plvodni teorii autor postupné dopliioval a rozsifoval. Pivodné pétiuroviiovy mo-
del, ve kterém byla v B-potiebach pouze seberealizace, se zménil na soucasny
0osmilroviovy.

, . . . . ., 26
Obrazek ¢. 3 — Maslowova teorie potieb — osmi uroviovy model

A

Sebetranscendence
néco, co pfesahuje samotného jedince

—»

2 7 1

= Seberealizace, sebenaplnéni

o osobni rast, osobni napinéni

§ 7 L

2 Estetické potieby

@ krasa, harmonie, rovnovaha, ...

8 7 LY
Poznavaci {(kognitivni) potfeby

znalosti, smysl, sebeuvédoméni, ...

/ \

Potfeba lcty a uznani
sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ...
7 X
Socialni potreby
pfislusnost ke skuping, laska, ...

-

Potieby jistoty a bezpeci
bezpedi, jistota, zakon, pofadek, ...

o

LY

Biologické a fyziologické potreby
zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, \

Odstrafovani nedostatkd
N
P
!

Herzbergiiv dvoufaktorovy model
Dvoufaktorovy model satisfaktorti (motivacnich faktordi, motivatorti) a dissatisfaktorti
(udrzovacich, hygienickych faktori) vypracoval Frederick Herzberg a kol. (1957)

na zaklad¢ zkoumani zdroj pracovniho uspokojeni (ac€etnich a technik).

% http://halek.info/www/prezentace/marketing-cviceni4/mcvp4-print.php?projection&I=05
% http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=85:teorie-
motivace&catid=65:teorie-motivace&Itemid=214
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Predpokladalo se, Ze lidé jsou schopni piesné oznacit a sdélit podminky, které
je pri jejich praci uspokojuji nebo neuspokojuji. Zjistil tedy, ze na pracovisti existuji
dva faktory: absence prvnich zpiisobuje nespokojenost, ale jejich pfitomnost nevede
ke spokojenosti, zatimco absence druhych nezpusobuje nespokojenost, ale jejich pfi-
tomnost vede ke spokojenosti. Prvni skupinu nazval faktory hygienickymi
(napft.:firemni benefity, pracovni podminky, plat, vztahy s podiizenymi a nadfizenymi),
druhou faktory motiva¢nimi (ispéch, uspokojeni z prace, uznani, odpovédnost, pokrok,
osobni rozvoj). Herzberg porovnal tyto dvé skupiny vzhledem k ¢asovym dopadim
s timto zéavérem: uspokojeni hygienickych faktora (dissatisfaktort) pfinese jenom krat-
kodoby efekt (pouze prevence nespokojenosti a Spatného pracovniho vykonu) a spoko-

jovani motivacnich faktort (satisfaktorti) pfindsi relativné dlouhodobou spokoj enost.”’

1.3.3 Teorie zaméfené na proces
V teoriich zamétenych na proces se klade diraz na psychologické procesy nebo sily,
které ovliviluji motivaci, 1 na zakladni potieby. Jsou rovnéZ znadmy jako kognitivni
(poznévaci) teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi
a zpusoby, jak jej interpretuji a chapaji (chapou). Teorie zamétené na proces (kognitivni
poskytuji realisti¢téjsi voditko pro metody motivovani lidi. PfisluSnymi procesy jsou:

o ocekavani (expektacni teorie),

o dosahovani cili (teorie cilh),

o volba chovéani (teorie reaktance),

o pocity spravedlnosti (teorie spravedinosti).?

Expektaéni teorie

Pojem oc¢ekavani byl pivodné soucasti teorie valence — instrumentalita — exspektance
formulované Victorem Vroomem (1964). Valence zastupuje hodnotu, instrumentalita
je presvédceni, ze pokud ud€lame jednu véc, povede to k jiné, a expektance (ocekavani)

je pravdépodobnost, Ze ¢in nebo usili povede k vysledku.

%" http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=85:teorie-
motivace&catid=65:teorie-motivace&Itemid=214
%8 Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
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Vroom definoval ocekévani jako momentalni presvédceni, tykajici se pravdépodobnos-
ti, Ze po ur¢itém c¢inu bude nasledovat urcity vysledek. Ocekavani lze charakterizovat
Z hlediska jejich sily. Maximalni silu signalizuje subjektivni jistota, ze po Cinu bude
nasledovat vysledek, zatimco minimalni silu signalizuje subjektivni jistota, Ze Cin vy-
sledek nepfinese.

Motivace je tedy mozna pouze tehdy, jestlize mezi vykonem a vysledkem existuje jasné

vnimany a pouzitelny vztah, a je-li vysledek povazovan za nastroj uspokojeni potfeb.29

Teorie cile

Teorie, kterou zformulovali Latham a Lock (1979) tvrdi, Zze motivace a vykon jsou vys-
§1, jsou-li jednotlivetim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile obtizné, ale pfijatelné,
a existuje-li odezva (zpétna vazba) na vykon. Dulezitd je také participace jedinct
na stanovovani cile a zvlast’ dilezita je pro udrzeni motivace zpétna vazba, zejména
pro dosahovani stale vyssich cilii. Teorie cile hraje kli¢ovou roli v procesu fizeni pra-
covniho V}'/konu.30

Hlavni myslenka vlivu cili: jedinci jsou pii praci motivovani tim, ze maji specifické
cile, a pracuji 1épe, kdyZ jsou zaméfeni na obtizné cile, které odsouhlasili, a bude-li

se jim dostavat zpétné vazby tykajici se jejich vykonu.

Teorie reaktance

Teorie reaktance zformulovana Brehmem (1966) vychazi z pfedpokladu, Ze v mife,
Vv jaké jsou si lidé védomi svych potfeb a chovani nezbytného k uspokojeni téchto po-
tieb — a maji-li k tomu pfiméfenou svobodu rozhodovani — mohou volit takové chovani,

které maximalizuje uspokojovani potieb. 3

Teorie spravedInosti

Tato teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji, jak se s nimi vV porovnani s jinymi zachazi.
Spravedlivym zachazenim rozumime, ze je s clovékem zachazeno stejné jako s jinou
skupinou lidi (referen¢ni skupina) nebo jako s odpovidajici jinou osobou. Spravedlnost

se tyka pocitl a vnimani a jde vzdy o porovnavani.

29 Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
% Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
%1 Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
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Teorie spravedlnosti tvrdi, Ze lidé budou Iépe motivovani, jestlize se s nimi bude zacha-
zet spravedlivé, a demotivovani, jestlize se s nimi bude zachéazet nespravedlive.

Adams (1965) 1ika, ze existuji dvé formy spravedlnosti: distributivni — tykajici se toho,
jak lidé citi, Ze jsou odménovani podle svého piispéni a v porovnani s ostatnimi; a pro-
ceduralni spravedlnost — ktera se tyka toho, jak zaméstnanci vnimaji spravedlnost po-
stupti pouzivanych podnikem v oblastech jako je hodnoceni pracovnikl, povySovani

a disciplinarni zalezitosti.*

Teorie tykajici se chovani /pozitivniho posileni/

Skinnerova teorie je zalozena na myslence, Ze disledky (chovani) ovliviuji chovani
a 7ze chovani se u¢ime ze zkuSenosti. Zajima se pouze o vnéjsi faktory, které ptimo
ovlivituji chovéni a véfi, Ze Clovek se uc¢i hlavné prosttednictvim procesu posilovani
svého presvédeeni na zakladé dosavadnich zkuenosti.*® Praktick4 aplikace této teorie
je zfejma: chceme-li posilit chovani (aby bylo intenzivni, Cast&jsi, pravdépodobnéjsi),
poskytneme za n¢j odménu. Naopak, chceme-li jej oslabit (udélat méné intenzivni, mé-
né Castcjs$i, méné pravdépodobnéjsi), odepfeme dosavadni vyhody. Posledni variantou

aplikace této teorie je trest, pficemz nase konani ma za nésledek neliby dtsledek, nepfi-

jemné pocity, bolest apod.

Spolecenskovédni teorie

Tato teorie vytvofena Bandurou (1977) kombinuje prvky teorie tykajici se chovani
a expektacni teorie. Uznava vyznam posilovani presvédceni ¢lovéka na zakladé pred-
chozich zkuSenosti, jako determinantu budouciho chovani, ale také zdiraziiuje vyznam
vnitinich psychologickych faktorii, zejména pak ocekavani, tykajicich se hodnoty cilti

a schopnosti jedince je dosahovat.>

Teorie atribuce

Teorie atribuce se tykd toho, jak vysvétlujeme svij vykon poté, co jsme vynalozili
zna¢né usili a motivaci na n&jaky jednotlivy ukol. Pii hodnoceni Gspéchu nebo netspé-
chu lze pouzit ¢tyfi typy vysvétleni — jsou to schopnost, usili, obtiznost ukolu a Stésti.

Naptiklad, jestlize se uspéch ¢i netspéch vysvétluje v souvislosti s usilim, pak muize

%2 Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
¥ Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
¥ Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
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dojit k vysoké motivaci. Jestlize vSak na druhé strané je netspéch vysvétlovan obtiznos-
ti ikolu nebo nedostatkem Stésti, vysledkem muze byt ztrata motivace. Nespravné pripi-

sovani pti¢in uspéchu ¢i netispéchu muize byt disledkem nedostate¢né zpétné Vazby.35

Vytvareni vzoria

Lidi je mozné motivovat modelovanim jejich chovani pomoci ,,modelové role* ¢i ,,vzo-
ru“. To znamena, ze n¢kdo, jehoz piistup k praci a jeho schopnosti jsou dobré, vytvari
jakysi vzor, ktery inspiruje a vyvolava touhu nésledovat ptiklad poskytovany timto vzo-
rem. K vytvareni vzora muaze dojit tehdy, kdy existuje inspirujici vedeni lidi, a je také
jednou ze sil, které mohou plsobit uvnitf skupin.

Existuje vSak také negativni stranka vytvareni vzori. Chovani manaZera nebo spolupra-

S oy .- 36
covnikll v tymu mulze vyvolat demotivaci.

Shrnuti motivac¢nich teorii

Védecky pohled na motivaci se dockal v prib¢hu desitek let mnoha pohledii z riznych
uhlt a zajimavych, podlozenych nazorti. Dle mého minéni se da v praxi nejvice vyuzit
motivace zaloZend na ocekavani — po mém kvalitnim vykonu nasleduje pocit uspokojeni
Z dobte odvedené prace a také tomu odpovidajici odména. Také vnimam dilleZity akcent
spravedlnosti ¢i nespravedlnosti V chovani nadfizeného pracovnika, ktery miize mit vliv
na motivovanost nebo demotivovanost fadového pracovnika. To, ze zalezi na samotném
chovani nadtizeného pracovnika je vice nez ziejmé — kladny vzor motivuje a stimuluje
k dosahovani stanovenych cill, kdezto negativni vzor nabada k demotivovani a presné-

mu opaku.

1.4 Motivace jako jeden z aspektu personalniho Fizeni

a4

Personalni fizeni piedstavuje oblast fizeni, kterd se zabyva pracovniky.

Cilem personalniho fizeni je optimalni vyuzivani potencialu lidi a investic do nich vlo-

zenych k dosahovéani cili organizace a soucCasné k vytvafeni predpoklada

¥ Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
% Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
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ke spokojenosti pracovnikd s vykonavanou praci, jejich motivace k rozvoji a napoma-

hani jejich identifikaci s cili organizace.”’

V personalnim fizeni se uplatiiuji poznatky z fady disciplin, jeho zaklad je tedy multi-

disciplinérni.

Jsou-li lidé povazovani za nejcennéjsi zdroj prosperity organizaci, je jejich fizeni priori-
tou. Efektivni personalni fizeni ma zésadni podil na fungovani organizace. Jestlize
je lidsky potencidl a jeho vyuzivani rozhodujicim faktorem uspéchu organizace,

je zasadnim tikolem personélniho Fizeni ziskat a udrzet schopné lidi.*

Systém personalniho fizeni v organizaci tvofi persondlni politika, ktera urcuje zasady
Vv oblasti personélniho fizeni a realizaci dil¢ich personalnich ¢innosti, socialni politika,
kterd je podporou personalni politiky — pozitivné ovliviiuje pracovni spokojenost
a stabilizaci pracovnikl a vedeni lidi, které ptedstavuje uplatiiovany styl vedeni a ovliv-

fluje pracovni ochotu lidi.

Pracovni spokojenost

Osobné se domnivam, Ze pravé pracovni spokojenost je soucasti celkové Zivotni spoko-
jenosti. Pro vétSinu lidi je prace velmi dillezitym aspektem jejich Zivota a spokojenosti.
Pracovni spokojenost je vyznamnym aspektem fizeni organizace. Odbornd literatura
vénuje pozornost pracovni spokojenosti v souvislosti mimo jiné zejména s pracovni

motivaci.

Pracovni spokojenost ¢i nespokojenost 1ze chapat jako komplexni jev - je reakci cloveka
na subjektivné vnimané a prozivané souvislosti jeho pracovniho pisobeni, je vysledkem
hodnoceni podminek a okolnosti prace, je ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami
¢lovéka, jeho individualnimi preferencemi a mé vliv na utvareni jeho pracovnich posto-
ji. Na pracovni spokojenost plisobi mnohé skute¢nosti, z nichz vétSina jsou vice ¢i mé-
né proménlivé vlivy - je nestala. Clovék obvykle neni se v§im zcela spokojen nebo zcela
nespokojen, nékteré okolnosti jsou pro n¢ho piijatelné, jiné mén¢. Tato skuteCnost cha-

rakterizuje rozdilnost pracovni spokojenosti tykajici se rtznych strdnek pracovniho

" Kocianova, R. Organiza¢ni klima a pracovni spokojenost. Praha:FF UK, diserta¢ni prace, 2006
% Kocianova, R. Organiza¢ni klima a pracovni spokojenost. Praha:FF UK, diserta¢ni prace, 2006
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pusobeni. Nékteré vlivy ptsobi situacng, jiné jsou dlouhodobéjsi. Soubor faktort, které
pracovni spokojenost ovliviiuyji, jsou provazanym komplexem. Vlivy plsobici na pra-
covni spokojenost Ize rozttidit na vlivy tykajici se vlastni pracovni ¢innosti, na podmin-
ky a okolnosti prace, na vlivy na strané jedinct (individualni a osobnostni charakteristi-
ky) a na mimoorganizacni faktory, tj. vlivy ptisobici na organizaci a jedince zvnéjsku.
Vlivy tykajici se pracovni ¢innosti spocivaji v obsahu a charakteru prace, podminky
a okolnosti prace zahrnuji fizeni organizace, odménovani, uznani a ocenéni prace, moz-
nost profesniho rozvoje a pracovniho postupu, péc¢i o pracovniky, styl vedeni lidi, vlivy
na stran¢ pracovni skupiny, mezilidské vztahy, fyzikalni podminky prace, pracovni pro-
stiedi a bezpecnost prace ad. Individudlni charakteristiky jedince piedstavuji veék, po-
hlavi, rodinny stav, vzdelani, pracovni praxe, kulturni specifika. Osobnostni charakteris-
tiky zahrnuji sebehodnoceni, potfeby, motivaci, postoje, hodnoty, z4jmy, aspirace,
schopnosti, miru uspokojeni jako osobnostni dispozici, miru identifikace s praci jako
profesi. Plisobicimi mimoorganiza¢nimi faktory jsou napf. mezinarodni a narodni poli-
tika (zejména politika zaméstnanosti) a ekonomicka situace statu, legislativa (pracovné-
pravni), mezindrodni, ndrodni 1 mistni trh prace, mzdova uroven (regionalni, oborova),
konkurence v oboru &innosti organizace ad.*°

Z mnohych Setfeni vyplyva, ze nékteré faktory ptisobi na spokojenost vyrazngji pozitiv-

né, jiné negativne.

Faktory posilujici pracovni spokojenost jsou:
o pruhlednd organizacni a personalni politika;
o jasné a pfim&fené urcené cile vlastni prace;
o ruznoroda price;
o moznost vlastni kontroly nad svoji praci, tzn. vétsi autonomie;
o prilezitosti k vyuziti vlastnich schopnosti a zkuSenosti pfi praci;
o ocenéni prace a socialni pozice v organizaci a ve skuping;
o finan¢ni ohodnoceni;
o optimalni spoluprace a mezilidské vztahy;

o bezpecnost vykonavané prace ad.

¥ Kocianova, R. Organiza¢ni klima a pracovni spokojenost. Praha:FF UK, diserta¢ni prace, 2006
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Pracovni spokojenost zeslabuji zejména:
o prevaha neptfedvidatelnych vlivii na praci;
o casovy stres;
o pracovni zatéz;
o neredlné pracovni naroky;
o socialni ,nepohoda“ na pracovisti a Spatné vztahy se spolupracovniky
a nadiizenym;
o nedostatek ¢asu na osobni a rodinny zivot;

o psychosomatické dusledky prace (Kocianova, 2006)

Ptestoze vztah pracovni spokojenosti a pracovniho chovéani neni dle odbornikl jedno-
znacny, rada bych konstatovala, ze pro pracovni aktivitu je podnétné zaméstnani, které
umoznuje dosahnout ¢i zvysit ptijemné zazitky a udrzet je a soucasné se vyhnout zazit-

kéim nepifjemnym.*°

Pracovni vykon
Vykon ¢loveéka lze obecné charakterizovat jako vysledek jeho Cinnosti. Individualni

vykon (V) je soucinem motivace (M), schopnosti (S) a podminek ¢i moznosti (P).4
V=f(M.S.P)

Pro vztah ¢lovéka a prace ma rozhodujici vyznam mira souladu mezi naroky vykonéava-
né prace a individudlnimi pfedpoklady pracovnika, které jsou vyjadieny pracovni zpi-
sobilosti, kvalifikaci nebo kompetencemi. Soucasti téchto predpokladii jsou jak schop-
nosti, tak 1 motivace. To vSe se projevuje v optimalni vykonnosti pracovnika.
Vykonnost pracovnikii ovliviiuje celd fada objektivnich a subjektivnich faktort, dlou-
hodobych i situacnich.

Mnoha pojeti pracovni spokojenosti vychazeji z pfedpokladu, Ze spokojeni pracovnici
jsou vykonnéjsi nez nespokojeni (Applewhite, 1965). Z vlastni praxe mohu toto tvrzeni
jen potvrdit. Autoii Werther a Davis v souladu s teorii spravedlnosti uvadéji, ze pokud

vede lepSi pracovni vykon k vyS$i odméné a pokud je tato odmeéna povazovéana

0 Kocianova, R. Personélni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada Publishing a.s., 2010
* Kocianova, R. Personélni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada Publishing a.s., 2010
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za spravedlivou a odpovidajici, je vysledkem i vyss$i mira uspokojeni. Naopak, pokud je
odmeéna povazovana za neodpovidajici odvedenému vykonu, pravdépodobné to vyvola
nespokojenost. Uspokojeni je tedy zpétnou vazbou, ktera ovliviiuje pocity pracovnika
a jeho motivaci k vykonu (Werther, Davis, 1992). Mnozi odbornici (i dal§i odbornici)
tvrdi, Ze pracovni spokojenost neni pfi¢inou vyssi vykonnosti, ale spise jejim dusled-

kem, je-1i vykon adekvatn& ohodnocen (hmotng, nehmotng).*?

Podle Riizicky patii mezi typické stimuly pracovni motivace:

* finanéni odmeéna;

» pracovni hodnoceni (ocenéni vykonu a ¢loveka, stanoveni pracovnich perspektiv ad.);
* pracovni podminky a rezim préce;

* hodnoceni skupinou (projevy uznéni, respektu, vaznosti aj.);

* porovnavani vykonu s vysledky druhych (zdkladem je sebehodnoceni, sebeocenéni
a zZ n¢j vyplyvajici aspirace a cile);

* moznost samostatné prace a participace na rozhodovéani (vychazejici z ocenéni
dosavadni prace);

« Uroveti socialnich vyhod (Stika, Rymes, Riegel, Voskovec, 2003).

Penize a hmotné odmeény jsou vyznamnym stimulem, avSak nelze pfedpokladat, Ze mo-
tivujyi vSechny lidi stejnym zpiisobem a ve stejné mife. Je tedy tfeba mit na paméti,
ze efektivni systém odmeénovani podle vykonu nepodniti motivaci k vy$§imu vykonu
u vSech pracovniki. Fixni zvySeni platu kazdého pot¢si, ale neplisobi jako stimul ptili§
dlouho (Armstrong).*® V na§i organizaci predstavuji pravé hmotné odmény jeden
ze stéZejnich zplisobl motivace a fixni zvyseni platu, které se miZe vnimat jako ,,stereo-

typni“, nahrazujeme pohyblivymi ¢astkami, pravé v souvislosti s pravidelné¢ hodnoce-

nymi pracovnimi vykony.

Na zékladé vyzkumnych studii zabyvajicich se faktory, které demeotivuji pracovni
jednani, byl stanoven nasledujici vycet hlavnich ,,demotivatora* (Nahlovsky, 1996):

« firemni politikafeni (soutézeni o moc, vliv, ptizen nejvyssich apod.);

* rozporna o¢ekavani (management vysila zmatené signaly, neni jasné, CO je prioritou);

* neproduktivni porady;

*2 Kocianova, R. Personélni ¢innosti a metody personalni prace. Praha: Grada Publishing a.s., 2010
* Kocianova, R. Personélni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada Publishing a.s., 2010
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* pokrytectvi (né€co se slibuje, jinak se jedna, coz vyvolava pocity zrady, zlosti,
frustrace);

* neustalé a neucelné zmény (zbytecné, nepochopitelné, provadéné na posledni chvili,
pracovnici si ptipadaji jako figurky);

» zadrzovani informaci (S§patna informovanost navozuje stav nejistoty, obav, pracovniky
je pocitovana jako hrozba);

* nizka kvalita prace (lidé maji potiebu hrdosti na kvalitu své prace; jsou-li nuceni
zZ technickych, technologickych ¢i jinych diivod vykonavat nekvalitni praci, odrazi

se to v jejich nechuti pracovat a v pocitu studu).

1.5 Motivacéni strategie, nastroje a metody

Motivaéni program (strategie) organizace zahrnuje nastroje stimulace pracovnikl
v souladu s personalni a socidlni politikou a prolinda celym systémem fizeni lidi
V organizaci. Motivacni program urcuje zékladni pravidla uplatiiovani stimula¢nich pro-
stiedkt, konkrétné obsahuje soubor pravidel, opatfeni a postupti, jejichZ primarnim po-
slanim je dosazeni zddouci pracovni motivace a z ni plynouciho zadouciho pfistupu
pracovnikl k praci, a to ve vSech aspektech, které jsou z hlediska organizace aktualné

¢i trvale vyznamné (Provaznik, Komarkova, 1996).*

Motivaéni strategie maji za kol vytvotit pracovni prostiedi a vyvinout politiku a po-
stupy, které povedou k vyssimu vykonu zaméstnanct. Tyto strategie se budou zabyvat:
- Me¢fenim motivace za ucelem zjiSténi oblasti, v nichz jde tfeba zlepsSit motivacni
postupy.
- Zabezpecenim toho, aby m¢li zaméstnanci pocit, Ze si jich organizace vazi a
ocenuje je.
- Formovanim odpovédného a angazované¢ho chovéani a oddanosti zaméstnancii
organizaci.
- Vytvafenim takového klimatu v organizaci, ktery bude posilovat motivaci.
- Zlepsovanim dovednosti v oblasti vedeni lidi.

- Vytvéafenim pracovnich tikoll a pracovnich mist.

* Kocianova, R. Personélni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada Publishing a.s., 2010
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- Rizenim pracovniho vykonu.
- Rizenim odménovani.

- Pouzivanim metod modifikace chovani.

MéFeni motivace

Zadné piimé nastroje k méfeni motivace samoziejmé neexistuji. Piedstavu o arovni
motivace miizeme ziskat prostfednictvim zkoumani postojii, ukazatelli produktivity,
fluktuace zaméstnancu a jejich absence, analyzy vysledki hodnoceni pracovnikl, ana-
lyzy problému objevujicich se v agendé stiznosti i z toho, jak ochotné se lidé zapojuji

do zlepsovatelstvi, krouzki kvality apod.*

Ocenovani zaméstnanci

Motivaci, angazovanost a oddanost lze zvysit, jestlize zaméstnanci citi, Ze si jich orga-
nizace vazi a ocefuje je. Znamena to (v praxi) investovat do jejich uspéchu, davérovat
jim a posilovat jejich pravomoci, poskytovat jim pftilezitost podilet se na zalezitostech,
které se jich tykaji, plné je udrZovat v obraze, zachdzet s nimi slusné a spiSe jako
s lidskymi bytostmi nez jako Se ,,zdroji*, poskytovat jim odmény (penézni a nepenézni),

které nazorné ukazi, do jaké miry jsou ocenovani a vazeni.

Odpovédné a angaZzované chovani

Odpovédné a angazované chovéani znamend, Ze jedinci budou smeérovat své usili
k dosazeni cild organizace i pracovniho mista. Tohoto 1ze dosahnout zapojovanim lidi
do vytvéfeni cili, poskytovanim vétsi zodpovédnosti jedincim nebo tymim za fizeni
jejich prace (posilovani pravomoci) a odménovanim jasné provazanym s jejich Gspés-

nosti pii dosahovani odsouhlasenych (vytéenych) cila.

Podnikové klima

Podnikové klima a zakladni hodnoty organizace by mély zdiiraziiovat vyznam vysokého
vykonu. Manazefi a vedouci tymt by méli byt povzbuzovani k tomu, aby hréli roli vzo-
rt takového chovani, jaké se ocekava od zaméstnanci. Osobné se domnivam, Ze prave

podnikové klima ma vliv na celkovou spokojenost pracovnikli v organizaci a troufam

*® Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
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si tvrdit, Ze za ukazatele spokojenosti se da také pouzivat mira fluktuace zaméstnanct -

spokojeny pracovnik na zménu pracovniho mista nepomysli.

Dovednosti v oblasti vedeni lidi

Manazerim a vedoucim tymua by méla byt poskytovana pomoc nejen pii jejich sezna-
movani se s procesem motivace, ale také v tom, jak mohou svych znalosti vyuzivat
ke zlepSovani motivace ¢lenid svych tymu. Naptiklad v nasi organizaci se z téchto divo-
da kona pravidelné supervize, jejiz zpétnd vazba je velice cennym voditkem k dalSim
kroktim, vedoucim ke zkvalitnéni vlastni manazerské prace. Dal§i moznosti jsou i plné

hrazena skoleni, zaméfena konkrétné na problematiku personalis‘[iky.46

Vytvareni pracovnich tikoli a pracovnich mist
Pfi vytvareni pracovnich mist a pracovnich tkold by se méla uplatiiovat teorie motiva-
ce, zejména ty jeji stranky, které se vztahuji k potfebam a motivacim spojenym s praci

samotnou (vnitini motivace).

Rizeni pracovniho vykonu
Proces fizeni pracovniho vykonu bere v Givahu stanovovani cili, zpétnou vazbu a posi-

lovani védomi ¢loveka o pficinach a nésledcich.

Rizeni odménovani
Proces tizeni odménovani miize pfimo ovlivnit motivaci pomoci riznych forem odmé-
novani zaloZenych na vykonu, pokud ovSem vénujeme nalezitou pozornost poznatkiim

expektacni teorie a teorie spravedInosti.

Rozvoj zaméstnanci neboli rozvoj lidskych zdroji
Rozvoj zaméstnancti neboli personalni rozvoj a teorie motivace jasné ukazuje, ze postup

vpred prostfednictvim seberozvoje a sebevzdélavani je tou nejlepsi formou rozvoje.

“® Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
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Modifikace chovani
Modifikace organiza¢niho chovéani pouziva principu ,,podminujiciho operantu*
(). ovliviiovani chovani pomoci jeho dasledkt). Bylo definovano (Luthans a Kreitner
1975) pét stupni modifikace chovani:
1. Identifikace kritického chovani — co musi byt zménéno z toho, co lidé¢ délaji
nebo nedélaji.
2. Zmeéteni frekvence chovani — ziskdni jasného dilkazu, ze existuje skutecny
problém.
3. Provedeni funkciondlni analyzy — rozpozndni podnétl, které ptredchazely
chovani, a disledky v podobé odmény nebo trestu, které ovliviiuji chovani.
4. Vytvoreni a realizace strategie zasahu — ta miiZe zahrnovat pouZiti pozitivniho
nebo negativniho posilovani védomi diisledkii ovlivitujiciho chovani.
5. Vyhodnoceni u¢innosti zasahu — K jakym zlepSenim (pokud vtbec) doslo,

v

apokud byly zdsahy neusp&iné, co by mélo byt udélano piists 2%

1.6 Motivace tymu

Jelikoz ¢innost pracovnika v socidlnich sluzbach je zalozena pfedevSim na tymové spo-
lupréci, je tfeba aby tym pracovnikll v pifimé péc€i bezvadné fungoval a byl vytvofen
z takovych pracovnikd, ktefi se navzajem dopliiuji a disponuji specifickymi vlastnostmi.
Na prvnim misté je to pozitivni postoj k tymové préci, stejné diillezita je 1 ochota
a schopnost ucit se novym vécem, dale kreativita a myslenkova pruznost. Vlastnosti
jako schopnost pfijimat kritiku a mit jistou miru frustracni tolerance, ktera se uplatni

pfi vlastnim netspéchu nebo odmitnuti ¢leny t}'/mu.48

Piedpokladem toho, aby tym dobie fungoval, je komunikace a tzv. pocit "My", ktery
je podminkou uspésného tymového procesu a soucasné také jeho vysledkem. Tento po-
cit je zaloZen na sympatiich, které k sob¢ jednotlivi ¢lenové tymu chovaji. Dulezité jsou
1 Uspéchy a neuspéchy, které spolu tym prozil. Dal§im nezbytnym pfedpokladem tymo-
vé spoluprace je znalost spolecnych pracovnich i1 tymovych cili, které musi kazdy ¢len

tymu piijjmout za své. Musi byt jednoznacné vymezeny pozadavky na vykon

" Armstrong, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing a.s., 1999
*® Meier, R. Usp&$nd prace s tymem. Praha: Grada Publishing a.s., 2009
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jednotlivych ¢lentl, kazdy by mél znat své povinnosti a kompetence a byt srozumén s
tim, co se od n¢j ocekava. Dobry tym také dokéze vyuzit dovednosti, schopnosti a silné
stranky jednotlivych ¢lend tymu. Pti tymové praci mohou nastat rtizné problémy, které
je v8ak potieba bezodkladné a konstruktivné fesit, protoze jejich piehlizeni ¢i bagateli-
zovani muze byt za¢atkem tymu poruchového a nefungujiciho.

Ne kazdy ¢len tymu dokaze odhadnout sviij podil na vykonu skupiny, v hor§im piipadé
muze dochazet 1 k tomu, ze €len tymu snizi vlastni usili na tkor ostatnich ¢lenti tymu
(napt. z divodu lenosti nebo proto, ze ma jiné priority nez jsou priority tymu). Toto
pak miiZze zptsobit demotivaci ostatnich ¢lenti tymu, kdyz se dojde ke zjisténi, ze nékdo
Z tymu zneuziva jejich nadprimérného pracovniho nasazeni. Ke snizeni vykonu tymu
muze dojit i v pfipadé, Ze jsou na n&j kladeny nadiizenymi naroky, které nedokaze ak-
ceptovat, nebo se s nimi ztotoznit.

Nekteti ¢lenové tymu mohou do pracovniho procesu vnaset své osobni problémy a kon-
flikty, zatéZovat tak ostatni Cleny a praci v tymu blokovat. Z téchto osobnich problémi
mohou pak vznikat hadky a nevrazivosti mezi ¢leny tymu ptipadné v ramci celého ty-
s cilem ji najit a pokusit se ji spole¢n¢ odstranit. Pfi¢iny konflikt v tymu mohou byt
rizné, jednou z nejcastéjsich byva stres zptisobeny bud’ nedostatkem ¢asu, nebo nejasné
vymezenymi cili a postupy prace. Dalsi z pfi¢in mlZe byt frustrace jako nasledek nedo-
statku uznani od ostatnich ¢lenli v tymu ¢i ze strany vedeni. Velkym problémem mizZe
teCna pruznost (rigidita) a neochota ke zméndm. V neposledni fad¢ je tieba zminit také
egoismus, ktery je projevem nedostatecné socidlni ptizplisobivosti ¢lena tymu a kvuli
nedostatku jeho socialnich schopnosti. Jedinci s rysy rigidity a egoismu nejsou pro ty-
movou spolupraci vhodnymi adepty, jsou pfili§ zaméstnani osobnimi cili a ostatni
je nezajimaji.*

Tym pracovnikll v socidlnich sluzbach ma sva specifika. Jeho hlavnim cilem je zajisténi
kvalitni péce o klienty v souladu se standardy kvality poskytovanych sluzeb. Pracovnici
jsou vétSinou zafazeni do sménného provozu a nejsou tedy vSichni v kazdodennim kon-
taktu. Tym lze v této roviné tedy chapat jako vSechny pracovniky, ktefi se na péci podi-
leji. Tento tym zahrnuje pracovniky v socialnich sluzbach, zdravotnicky personal, soci-

alni pracovnice, fyzioterapeuta, ergoterapeuta. Mezi vSemi Cleny tohoto tymu musi

* Meier, R. Uspé&na prace s tymem. Praha: Grada Publishing a.s., 2009

29



na prvnim misté fungovat dobra profesionalni komunikace, jelikoz nedostateny pienos
informaci o poskytované péci by mohl byt disledkem Spatné urovné poskytovanych
sluzeb, v horSim pfipad¢ i zanedbanim ¢i poskozenim z4ajmi klienta. Kazdy z ¢lent
muze svym zpisobem piispivat a prispiva k vSestrannému a kvalitnimu poskytovani
péce, které v soucasné dobé spocivd zejména v celostnim a individudlnim pfistupu
ke kazdému klientovi. Men§im pracovnim tymem je kazdodenni sestava pracovniki,
ktefi se dle rozpist sluzeb na sméné potkavaji. Je ziejmé, ze vzajemné sympatie jednot-
livych ¢lent tymu nemusi byt vzdy na stejné arovni, piesto je tieba docilit v ramci
naplnéni pracovnich povinnosti a cildi, vzajemného respektu a spoluprace s potlacenim

pfipadnych osobnich antipatii.

1.7 Hypotézy

Stanovila jsem celkem pét hypotéz, které jsem se pokusila ovéfit dotaznikovym

Setfenim:
H1 Domnivam se, ze vice nez 90% dotazovanych motivuji pfedev§im formy hmotné
motivace.

H2 Predpokladam, ze pro vice nez 80% respondentd hraje vyznamnou roli pii motivaci

fungujici vztahy na pracovisti. (= pracovni klima).

H3 Domnivam se, ze pro vice nez 50% dotazovanych jsou dtlezité pracovni podminky

a moznosti osobniho rozvoje.

H4 Domnivam se, Ze vice nez 50% respondentil si mysli, ze neni ohodnocena finanéné

adekvatné svému vykonu.

H5 Predpokladdm, ze vice nez 50% respondentli se vyjadii pozitivné (tj. formulace

velmi spokojend az spokojend) k celkové pracovni spokojenosti.

30



2. ANALYTICKA CAST

V prvni ¢asti mé bakalatské prace jsem uvedla poznatky a informace z odborné literatu-
ry, které se zabyvaji motivaci zaméstnancii a stanovila hypotézy, které budu ovéfovat
dotaznikovym Setfenim.

V nésledujici ¢asti se zaméfim na rozbor vysledk dotaznikového Setfeni a na ovéfeni
platnosti stanovenych hypotéz. Zaver bude pattit navrhlim na udrzeni a zlepSeni motiva-

ce pracovnikl v socidlnich sluzbach v domovech pro seniory.

Vyzkumnym souborem byli pracovnici v socialnich sluzbach ze ¢tyt riznych domovii

pro seniory v Brné. Konkrétné §lo o Domov pro seniory Kocianka, Domov pro seniory
Podpérova, Domov pro seniory Véstonickd a Domov pro seniory Vychodilova. Jelikoz
se jedna 0 domovy s razné velkou kapacitou klientt, s rozdilnym mnozstvim personalu,
s rozdilnou organizaci prace a s rozdilnou narocnosti klientdl na péci, domnivdm
se, ze vzorek je reprezentativni k nahledu na motivaci zaméstnanct v socidlnich sluz-
bach v domovech pro seniory a zavéry vzeslé z tohoto prizkumu budou obecnéjsiho

charakteru.

Zvolila jsem metodu dotaznikového Setfeni, kterd umoziuje oslovit vétSi mnoZstvi re-
spondentil a piehledngji (v &islech) zpracovat ziskana data. Setieni prob&hlo bez piimé-
ho kontaktu s respondenty. Vytvofila jsem jednoduchy dotaznik skladajici se z 11 ota-
zek, ke kterym se respondenti méli vyjadfit. Prvni dvé otazky se tykaly veéku a délky
praxe v profesi pracovnika socidlnich sluzeb pro pfibliZzeni respondentii dotaznikového
Setfeni. 7 otazek bylo uzavienych s moznosti volby odpovédi a 2 otazky ke kterym
se pracovnici m¢li vyjadfit, byly oteviené. Rozsah dotazniku povazuji pro tento pri-
zkum dostacujici, vétsiho rozsahu dotazniku jsem Se obavala, jelikoz by pravdépodobné

poklesla jeho névratnost i peclivé vyplnéni.
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2.1 Uroven motivace pracovniki v socidlnich sluzbach

VvV domovech pro seniory, dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setfeni probéhlo v mésici bfeznu 2012, bylo osloveno celkem

80 respondentil, pfi¢emz odpovédélo 63 respondentt, celkova navratnost ¢ini 79%.

Dotazniky byly prostfednictvim vrchnich sester distribuovany mezi pracovniky
v socialnich sluzbach v jednotlivych domovech pro seniory, jejich vyplnéni bylo
zcela dobrovolné a anonymni. Mezi respondenty byly pouze Zeny, coz je pro tuto
profesi charakteristické. Behem dotaznikového Setfeni jsem se s zadnym muzem

na pozici pracovnika v socialnich sluzbach nesetkala.

Nasleduje podrobny rozbor vysledkti dotaznikového Setieni, ktery je shrnut
do tabulek a pro lepsi prehled také do grafti. Ke kazdé otazce je uvedeno také

slovni hodnoceni.

Vvsledky dotaznikového Seti‘eni

1. Uved’te, prosim, sviij vék.

(neodpovédél 1 respondent)

Tabulka ¢. 1 - Vék respondentii na pozici PSS (pracovnice v socidalnich sluzbach)

vék respondenti pocet pocet v %
méné nez 20 let 0 0

21 - 30 let 9 15
31-40 let 20 32

41 - 50 let 17 27

51 let a vice 16 26
CELKEM 62 100
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Graf ¢. 1 - Vek respondentii na pozici PSS (pracovnice v socialnich sluzbach)
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Vekové rozmezi respondentii znazoriiuje Tabulka €. 1 a Graf €.1. Vytvorila jsem

5 v€kovych skupin, pficemzZ nejpocetnéjsi zastoupeni bylo v kategorii 31 - 40 let

(20 respondentii), za ni nasledovaly pomérné vyrovnané kategorie 41 - 50 let

(17 respondenttr) a 51 let a vice (16 respondentli). Nejméné dotazovanych bylo zastou-
peno v kategorii 21 - 30 let (9 respondentt), v kategorii do 20 let se nenachazel zadny
respondent. Z vékového rozlozeni se da usuzovat, ze peCovatelské profesi se vénuji pie-
devsim Zeny mladsiho a starSiho stfedniho véku, které mohly byt v minulosti zvyklé
pecovat o rodinné piislusniky (déti, které mezitim vyrostly a péc€i jiz nepotiebuji) —

mohou mit tedy k pecCovani jako k pracovni naplni blizko.

2. Uved’te, prosim, jak dlouho pracujete v profesi pracovnika v socialnich sluzbach

v domové pro seniory. (neodpovédéli 3 respondenti)

Tabulka ¢. 2 - Délka praxe respondentii na pozici PSS (pracovnice v socidalnich sluzbach)

délka praxe pocet pocet v %
méné nez 1 rok 7 12
1-5let 36 60

6 - 10 let 5 8
11-15let 10 17

16 - 20 let 2 3
CELKEM 60 100
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Graf ¢. 2 - Délka praxe respondentii na pozici PSS (pracovnice v socidlnich sluzbach)
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Tabulka ¢. 2 a Graf €. 2 zndzornuji délku praxe respondentd, kterou jsem rozdélila
do 5 skupin. Nejvys$i zastoupeni respondenti se nachazi v rozmezi 1 - 5 let
(36 respondentii), s velkym rozdilem nasleduje kategorie 11-15 let (10 respondenti),
déle kategorie mén¢€ nez 1 rok (7 respondentt), 6 - 10 let (5 respondentll) a nejméné

je zastoupeno v kategorii 16 - 20 let (2 respondenti).

3. Motivuje Vas na vaSem pracovisti pratelské prostiedi a dobra atmosféra ?

(neodpovedél 1 respondent)

Tabulka ¢. 3 - Motivuje Vas na Vasem pracovisti pratelské prostredi a dobrd atmosféra ?

odpovéd’ pocet pocet v %0
ano 38 61
spiSe ano 18 29
spiSe ne 4 6

ne 1 2
nevim 1 2
CELKEM 62 100
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Graf ¢. 3 - Motivuje Vas na Vasem pracovisti pratelské prostiedi a dobra atmosféra ?
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Z Tabulky ¢. 3 a Grafu ¢. 3 vyplyva, Ze pro vétSinu je (38 respondentii) je pratelské
prostiedi a dobra atmosféra na pracovisti motivujici. Cast (18 respondentt), odpo-
védélo na otazku zda je na jejich pracovisti motivuje pratelské prostfedi a dobra atmo-

sféra "spiSe ano", "spiSe ne" udali 4 respondenti, zcela negativné se vyjadiil 1 respon-

dent a 1 uvedl, Ze nevi.

4. Jaky druh motivace ma na Vas nejveétsi vliv?

(neodpovédél 1 respondent)

Tabulka ¢. 4 - Jaky druh motivace ma na Vs nejvetsi viiv ?

odpovéd’ pocet pocet v %0
hmotna motivace 18 29
nehmotna motivace 0 0
kombinace hmotné a 40 65
nehmotné motivace

nevim 4 6
CELKEM 62 100
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Graf ¢. 4 - Jaky druh motivace ma na Vas nejvetsi viiv ?
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Nejvice respondentti uvedlo, Ze nejvice ovliviiuje kombinace hmotné a nehmotné
motivace (40 respondentii), piednost pouze hmotné motivaci dava 18 respondentt,
4 respondenti na tuto otazku odpovédéli, Ze nevi. Zadny z respondenti neuved! jako

nejvice ovliviiujici nehmotnou motivaci. (Tabulka ¢. 4 a Graf ¢. 4)

5. Jste spokojena s platovym ohodnocenim Vasi prace?

(neodpovédéli 2 respondenti)

Tabulka ¢. 5: Jste spokojen s platovym ohodnocenim Vasi prace ?

odpovéd’ pocet pocet v %0
ano 5 8
spiSe ano 22 36
spiSe ne 15 25

ne 19 31
nevim 0 0
CELKEM 61 100
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Graf ¢. 5 - Jste spokojena s platovym ohodnocenim Vasi prace ?
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Caste¢nou spokojenost s platovym ohodnocenim uvedlo 22 respondentii, zcela ne-
spokojeno s platovym ohodnocenim je 19 respondentd, spiSe nespokojeno 15 respon-
denti. Uplnou spokojenost s platem vyjadiilo 5 respondent. K moZnosti "nevim" se

nepftiklonil Zadny z respondentd.

6. Jakych nehmotnych vyhod a odmén, které VaSe organizace nabizi, si nejvice

cenite ? (neodpovédélo 14 respondentil)

Tabulka ¢. 6 - Jakych nehmotnych vyhod a odmen, které Vase organizace nabizi,

si nejvice cenite ?

odpovéd’ pocet pocet v %
zvySovani kvalifikace 29 59
wellness aktivity 1 2
penzijni pripojiSténi 8 16
MoZnost beziro¢né pujc- 1 2
kulturni aktivity 3 6
prispévek na stravovani 8 16
prispévek na dovolenou 1 2
ocenéni za dobré pracovni 6 12
vysledky

0 Zadnych nevim 7 14
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Graf ¢. 6 - Jakych nehmotnych vyhod a odmen, ktere Vase organizace nabizi,

si nejvice cenite ? (pocet respondentii)
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Z Tabulky ¢. 6 a Grafu ¢. 6 zcela jednoznacné vyplyva, Ze nejvétsi ¢ast responden-
ti Si ceni moZnosti zvySovani kvalifikace (29 respondenti), dale je nejvice cenéno
penzijni piipojiSténi a pfispévek na stravovani (obé vyhody uvedlo 8 respondentl),
z nehmotnych odmén si 6 respondentl ceni ocenéni za dobré pracovni vysledky (stni
pochvala vedenim organizace), moznost kulturnich aktivit ocefiuji pouze 3 respondenti.
Po 1 respondentovi ocenilo moznost wellness aktivit, beziiro¢né pljcky a ptispévku
na dovolenou. Celkem 7 respondentli uvedlo, Ze o Zadnych nehmotnych vyhodach

a odménach nabizenych zaméstnavatelem nevi.
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7. Jaké nehmotné vyhody naopak postradate ? Uved’te, prosim.

(neodpovédélo 15 respondentil)

Tabulka ¢. 7 - Jaké nehmotné vyhody naopak postraddte ? Uvedte, prosim.

odpovéd’ pocet pocet v %
wellness aktivity 39 81
kulturni aktivity 8 17
sportovni aktivity 10 21
penzijni pripojiSténi 3 6
prispévek na dovolenou 20 42
darkové poukazky 2 4
stravenky 4 8
zajisténi pitného rezimu 2 4
nic nepostradam 2 4
nevim 2 4

Graf ¢. 7 - Jaké nehmotné vyhody naopak postradate ? Uvedte, prosim.
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Z nehmotnych vyhod jsou nejvice postradany wellness aktivity, coZ uvedlo
39 respondentii. Na druhém misté z nehmotnych vyhod, které by respondenti ocenili

je prispévek na dovolenou (uvedlo 20 respondentli), na tfetim pak sportovni aktivity,
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které uvedlo 10 respondentt. O kulturni aktivity by mélo zajem 8 respondentd. Dal§imi

mén¢ pozadovanymi vyhodami jsou stravenky (4 respondenti), penzijni pfipojisténi

(3 respondenti). Vzdy 2 respondenti by uvitali darkové poukdzky, zajisténi pitné¢ho

rezimu. Zadné nehmotné vyhody nepostradaji 2 respondenti a 2 uvedli, Ze nevi.

8. Uved’te, prosim, co pro Vas je nejvice motivujici, abyste pracovala na pozici

pracovnika v socidlnich sluzbach v domové pro seniory ? (miiZete zatrhnout i vice

moznosti)

Tabulka ¢. 8 - Uvedte, prosim, co je pro Vas nejvice motivujici, abyste pracovala na pozici

pracovnika v socidlnich sluzbach v domoveé pro seniory ?

odpovéd’ pocet pocet v %
platové ohodnoceni 19 30
jistota 42 67
mozZnost osobniho a pro- 25 40
fesniho rozvoje

pracovni klima 24 38
poti‘eba uznani 9 14
smysluplnost prace 37 59
prosocialni chovani, po- 41 65
tfeba poméhat druhym

jiné 10 16
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Graf. ¢. 8 - Uvedte, prosim, co je pro Vds nejvice motivujici, abyste pracovala na pozici

pracovnika v socialnich sluzbach v domové pro seniory ?

Uved’te, prosim, co je pro Vas nejvice motivujici, abyste pracovala na pozici
pracovnika v socialnich sluzbach v domové pro seniory ?(pocet respondentii)
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NejsilnéjSimi motivacnimi faktory je pro pracovniky v socidlnich sluzbach
v domovech pro seniory jistota (uvedlo 42 respondentii) a prosocialni chovani, po-
tfeba pomahat druhym (uvedlo 41 respondentii). Dal$im silné motiva¢nim faktorem
je smysluplnost prace, ktera je rozhodujici pro 37 respondentii. Pomérné hodné respon-
denti motivuje moznost osobniho a profesniho rozvoje ( 25 respondentil) a pracovni
klima (24 respondentli). Platové ohodnoceni jako hlavni motiv pro vykon funkce pra-
covnika v socidlnich sluzbach uvedlo 19 respondent. Nejméné byla uvadéna potieba
uznani (9 respondentlt). 10 respondentli uvedlo, ze k vykonu tohoto povolani ma jiné
divody, vétsina je nijak nespecifikovala, 2 respondenti uvedli, Ze je nedostatek jinych

mist na trhu prace, 1 respondent uvedl, Ze mu vyhovuje sménny provoz.
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9. Jsou pro Vas dulezité moZnosti profesniho a osobniho rozvoje, které Vam za-

méstnavatel poskytuje ?

Tabulka ¢. 9 - Jsou pro Vas diilezité moznosti profesniho a osobniho rozvoje,

které Vam zaméstnavatel poskytuje ?

odpovéd’ pocet pocet v %0
ano 32 51
spiSe ano 25 40
spiSe ne 2 3

ne 2 3
nevim 0 0
zaméstnavatel takovéto 2 3
moZnosti neposkytuje

CELKEM 63 100

Graf ¢. 9 - Jsou pro Vas dulezZite moznosti profesniho a osobniho rozvoje, které Vam zaméstna-

vatel poskytuje ?

-
Jsou pro Vas dileZité mozZnosti profesniho a osobniho rozvoje, které Vam
zaméstnavatel poskytuje ?
= ano
51%
® spiSe ano
40%
zaméstnavatel
takovéto moznosti
B spiSe ne ne nevim neposkytuje
3% 3% 0% 3%
0
—
-

Vétsina dotazovanych povaZuje mozZnost profesniho a osobniho rozvoje za diilezi-
tou. 32 respondentii uvedlo '"ano", 25 respondentii uvedlo na otiazku
zda je pro né tato oblast dilezita "spiSe ano". Pouze 2 respondenti uvedli "spise ne",
2 respondenti nepovazuji tyto vyhody za dilezité a 2 respondenti uvadi, Ze zaméstnava-

tel takovéto moznosti neposkytuje.
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10. MuZete Fict, Ze Vas obecné pracovni podminky na pracovisti motivuji?

Tabulka ¢. 10 - Miizete Fict, Ze Vs obecné pracovni podminky na pracovisti motivuji ?

odpovéd’ pocet pocet v %
ano 13 21
SpiSe ano 35 55
SpiSe ne 9 14

ne 0 0
Nevim 6 10
CELKEM 63 100

Graf'¢. 10 - MuiZete Fict, Ze Vds obecné pracovni podminky na pracovisti motivuji ?

Miizete Fict, Ze Vas obecné pracovni podminky
na pracovisti motivuji ?

H spiSe ano
56%

® ano
21% B spiSe ne p
14% nevim
ne 10%
0%
- J

Nejvice respondentii odpovédélo na dotaz, zda je obecné pracovni podminky moti-
vuji, ""spiSe ano" (celkem 35 respondentii). Zcela kladné se k této otazce vyjadtilo
13 respondentii. Casteénou nespokojenost projevilo 9 respondentii a 6 respondenti

uvedlo, Ze nevi. Ani jeden respondent se k otdzce nevyjadril zcela negativné.
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11. Jak hodnotite Vasi celkovou spokojenost s praci?

Tabulka ¢. 11 - Jak hodnotite Vasi celkovou spokojenost s praci ?

Odpovéd’ pocet pocet v %
velmi spokojena 6 9
spokojena 48 76
méné spokojena 8 13
nespokojena 0 0
nevim 1 2
CELKEM 63 100

Graf ¢. 11 - Jak hodnotite Vasi celkovou spokojenost s pract ?

Jak hodnotite Vasi celkovou spokojenost s praci ?
® spokojena
76%

: s = méné spokojend

® velmi spokojena 0 )
10% 13% nespokojena nevim
I 1 0% 2
N J

Piekvapujicim zjiSténim bylo, Ze 48 respondentii uvedlo, Ze je celkové spoko-
jenych s praci, 6 respondenttii dokonce velmi spokojenych . Mensi spokojenost
udalo 8 respondentil. 1 respondent na tuto otazku odpovédel "nevim" a zadny

respondent neuvedl, Ze by byl zcela nespokojen.
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2.2 Ovérovani platnosti hypotéz zjiSténé dotaznikovym

Setfrenim

H1 Domnivam se, Ze vice neZz 90% dotazovanych motivuji predev§im formy
hmotné motivace.

Z otazky €. 4 vyplynulo, Ze vétSinu respondentti (65%) motivuje na prvnim misté kom-
binace hmotné a nehmotné motivace. Pouze hmotnou motivaci zvolilo 29% respon-
dentii. V otazce ¢. 8, kdy mohli respondenti volit mezi riznymi motivy, byla jako nej-
vice motivujici zvolena jistota (67%), dale prosocialni chovani a potieba poméhat
druhym (65%), na tfetim misté respondenti zvolili smysluplnost prace (59%). Platové
ohodnoceni jako nejsilnéjsi motivaéni faktor by zvolilo pouze 30% respondentt.

Neni v§ak zcela jednozna¢né, co znamena pro kazdého jednotlivého respondenta "jisto-
ta". Pro nékoho to muize byt jistota stalého zaméstnani a pravidelného mési¢niho piijmu,
pro n¢koho to mohou byt pfesné stanovené pracovni postupy a pravidla. Prace na pozici
pracovnika v socidlnich sluzbach je velmi fyzicky i1 psychicky ndro¢na, da se vsak
obecné fici, ze financné neni pfili§ dobfe ohodnocena. Myslim si, Ze toto zaméstnani
je predevsim poslanim a kdo jej vykonava, jisté si jej nezvolil kvili dobrému finanéni-
mu ohodnoceni.

Hypotéza H1 Domnivam se, Ze vice nez 90% dotazovanych motivuji piedev§im formy
hmotné motivace. se v dotaznikovém Setfeni potvrdila. PiestoZe 29% respondenti
uvadi jako stéZejni motivaci hmotnou formu, dalSich 65% respondenti ale klade
diraz jak na hmotnou, tak i na nehmotnou formu. Z grafu vyplyva,

Ze pro 94% respondenti je dilezita hmotna forma motivace.

H2 Piedpokladam, Ze pro vice nez 80% respondenti hraji vyznamnou roli
pri motivaci fungujici vztahy na pracovisti. (= pracovni klima).

Z tabulky ¢. 3 vyplyva, ze pro vétsi Cast dotazovanych (61%) je pratelské prostiedi
a dobrd atmosféra na pracovisti motivujici. SpiSe kladné hodnotilo pracovni klima
na pracovisti 29% respondentl. Lze tedy usuzovat, Ze pro vSechny respondenty, kteri
uvedli vztahy na pracovisti a atmosféru jako motivujici (celkem 90%), hraje pra-

covni klima velmi vyznamnou roli. V otazce ¢. 8 vybralo mezi jinymi pracovni klima

vvvvvv
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Zejména na zakladé zhodnoceni odpovédi na otizku ¢.3 mohu konstatovat,

Ze hypotéza H2 je platna.

Z vlastnich zku$enosti mohu potvrdit, ze vztahy na pracovisti (atmosféra, celkové kli-
ma) jsou pro pracovniky velmi dulezité a v ptipadé, ze je pracovni klima nezdravé,
je negativné ovlivnéna i kvalita prace, vazne napiiklad pfedavani informaci, napjata
atmosféra se mize pienaSet na klienty a v neposledni fadé¢ miize dochéazet i k Castéjsi
fluktuaci zaméstnanci. (Ptfi vybérovych fizenich se vétSina uchaze¢l o nové pracovni

misto zajima o to, jaké jsou vztahy na pracovisti a jaky je pracovni kolektiv.)

H3 Domnivam se, Ze pro vice nez 50% dotazovanych jsou dileZité pracovni
podminky a mozZnosti osobniho rozvoje.

Na otazku €. 9, zda je pro respondenty dilezitd moznost osobniho a profesniho rozvoje,
odpovédélo 51% respondentii ano, 40% respondentii uvedlo "spiSe ano". Pro vSech
91% respondentil jsou tedy tyto nehmotné vyhody dileZité. Na otazku €. 10, zda obecné
respondenty pracovni podminky na jejich pracovisti motivuji, odpoveédélo 55% "spiSe
ano". Zcela kladné se k této otazce vyjadiilo 21% respondenti. I z tohoto lze usuzovat,
ze 76% respondentd povazuje pracovni podminky za dobré a motivujici.

Z analyzy odpovédi na otazky €. 9 a ¢. 10 1ze potvrdit platnost hypotézy H3.

H4 Domnivam se, Ze vice nez 50% respondenta si mysli, Ze neni ohodnocena
finan¢né adekvatné svému vykonu.

Zcela nespokojeno s platovym ohodnocenim je dle odpovédi na otazku & 5
31% respondentd, k varianté¢ "spiSe nespokojen" se piiklonilo 25% respondenti.
Ob¢ varianty vyjadiuji tedy bud’ Uplnou nebo ¢astecnou nespokojenost s platovym
ohodnocenim a jeho neiimérnosti odvedenému pracovnimu vykonu.

Potvrdila se tedy platnost hypotézy H4.

H5 Predpokladam, Ze vice nez 50% respondenti se vyjadri pozitivné (tj. formulace
velmi spokojena aZ spokojena) k celkové pracovni spokojenosti.

Piekvapujicim zjisténim, vzhledem k zarucené anonymité respondentd, byla ana-

lyza odpovédi na otazku €. 11. 76% respondentli uvedlo, Ze je celkoveé s praci

spokojeno, 9 % respondenti je dokonce velmi spokojeno. Zadny respondent
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neuvedl, Ze by byl zcela nespokojen. Hypotéza HS byla dotaznikovym SetfFenim

jednozna¢né potvrzena a uznana za platnou.

2.3 Navrh na udrZovani a zvySovani motivace pracovniki

v socialnich sluzbach v domovech pro seniory

Po vyhodnoceni a dotaznikového Setfeni bych rada vyjadiila své ndzory a stanovila
nekolik doporuceni k tématu, jimz se tato prace zabyva.

Zjistila jsem, Ze plat nehraje pro pracovniky v socidlnich sluzbach hlavni roli. Existuje
sice redlna nespokojenost s platovym ohodnocenim, kterou v dotaznikovém Setfeni vy-
jadrilo at’ uz upln€ nebo ¢asteéné celkem 56% respondenttl, plat se vSak neukézal jako
v socialnich sluzbdch v domovech pro seniory. Nejsilngj$imi motivaénimi faktory
se ukazala byt jistota, kterou uvedlo 67% respondentd, dale prosocidlni chovani a potie-
ba pomahat druhym, ktera je rozhodujici pro 65% respondentd a na misté tfetim smys-
luplnost prace, kterou uvedlo 59% dotazovanych. Prace PSS je velmi naro¢na, vyzaduje
jak fyzicky zdatné tak psychicky odolné jedince, kterymi jsou pfevazné zeny, které jsou
pohanény vlastnimi vnitfnimi motivy. Ze neni plat nejdileZit&j§i odménou, prokazalo
dotaznikové Setieni, pricemz 65% respondentti zvolilo jako nejvlivnéjsi kombinaci
hmotné a nehmotné motivace, a ¢isté hmotnou motivaci zvolilo pouze 29% responden-
th. Presto si myslim, Ze rozdilné ohodnoceni pracovnikii pohyblivou slozkou v za-
vislosti na jejich vykonu a praci nad ramec pracovnich povinnosti, miZe pozitivné

pracovni vykon ovlivnit.

Témér vétSina respondentli (90%) kladla diraz na dobré pracovni klima, tzn. dobré
vztahy na pracovisti a pratelskou atmosféru. Zvlast proto, ze v tymu je nutné neustale
spolupracovat, ptreddvat si informace, je vylouceno, aby toto mohlo probihat v napjatém
prostiedi bez vzajemné tolerance, respektu a dobré vile spolupracovat. Z mé strany
proto doporuceni, aby byla naladé na pracovisti vénovana dostate€na pozornost.
Piipadné konflikty a nedorozuméni je tieba bezodkladné feSit, at’ uZ v tymu nebo
s podporou vedouciho pracovnika, protoze perfektné fungujici kazdodenni komu-

nikace je podminkou dobrého fungovani sluzby. Odkladianim nevyreSenych
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problémii se pouze zvySuje napéti v tymu a to nikterak neprispiva k dobré pracov-
ni atmosfére, u nékterych pracovniki miize skli¢ujici pracovni klima dokonce zpi-
sobit nechut’ k praci samotné. Proto je malym vitézstvim, jsou-li do tymu primé
péce vybrani jeho Clenové tak, Ze se navzajem dopliuji, podporuji a motivuji.

Pokud lze zaméstnance do urcité miry pozitivn€ ovlivnit formou nepenézitych odmén
a vyhod, je na misté, aby tuto moznost zaméstnavatel vyuzil, jelikoz jim timto mimo
jiné prokazuje uctu, ptipadné¢ mize touto cestou podporovat jejich vykonnost a dobrou
kondici (napf. podporou sportovnich a wellness aktivit) ¢i jim napomoci pii zvySovani
jejich kvalifikace, coz je v dusledku plus pro obé¢ strany. Dle dotaznikového Setfent,
kdy mohli respondenti svymi slovy uvést ty z nehmotnych odmén a vyhod, kterych
si u svého zaméstnavatele nejvice ceni, byla nej€astéji uvedena moznost zvySovani kva-
lifikace (kterou zvolilo 59% respondenti). V daleko mensi mife ( oba 16% respondenttt)
byly zminovany pfiplatky na stravu a penzijni pfipojisténi. Na otazku zda jsou pro re-
spondenty dulezité moznosti profesniho a osobniho rozvoje, odpovédélo 51% respon-
dentt "ano" a 40% respondentti odpovédé€lo "spise ano", z celkového pohledu lze tedy
fici, Ze tato oblast je pro vétSinu PSS velmi dilezitd a vazi si ji. Povinné vzdélavani je
zameéstnavateli ulozeno zakonem o socialnich sluzbach. Z mé strany tedy jen doporu-
¢eni, aby mély pracovnice moZnost vybirat si z nabizenych seminari nejen ty, kte-
ré se vztahuji k vykonu povolani - tedy k praci se seniory , ale i ty, které je osobné
zajimaji a mohou jim pomoci p¥i zvladani jak prace tak kazdodenniho Zivota (pro
priklad uvadim néktera témata: syndrom vyhofeni, jak relaxovat, jak napravit
bolava zada, jak zvladat kazdodenni konflikty na pracovisti i v béZném Zivoté

a dalsi).

V postradanych vyhodach se nejcastéji objevily wellness aktivity (81% respondentt),
které se v jednotlivych organizacich nabizeji v rizném rozsahu, ziejmé ne vSak v takové
mife, aby PSS zcela uspokojily. Velmi Casto byly zminovany lazn€ a masaze, okrajové
pak kadetnictvi, pediktra, kosmetika. V tomto sméru nemam zadna doporuceni, protoze
je ziejmé, ze vse velmi zavisi na financnich prostredcich, které si zameéstnavatel na tyto
vyhody mize dovolit uvolnit. Tak snad jen maly tip: jelikoz v kazdém domové
pro seniory funguje pracovnik na pozici fyzioterapeut, jisté by stalo za zvazeni,

nabidnout pracovnikiim moZnost pravidelného cviceni a rehabilitaci.
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Dalsi vyhodou, kterou zaméstnanci postradaji, je ptispévek na dovolenou piipadné
na détské tabory (42% respondentil). Tato moznost je opét v zavislosti na finan¢nich

prostiedcich a moznostech toho kterého zaméstnavatele.

Pomérné¢ stejn€ jsou na tom sportovni aktivity (21% respondentil) a kulturni aktivity
(17% respondentti). Pracovnici by uvitali moznost plavani, moznost vstupd (permanent-
ky, slevy) do fitnesscenter, na sportovisté. Co se tyka kultury, zajem je o vstupenky na
koncerty, divadelni pfedstaveni, ale i naptiklad podnikova setkani a akce, kde se mohou
zamgstnanci navzajem poznat. Pokud si zaméstnavatel muZe dovolit podporovat
sportovni a Kulturni vyZiti, bylo by dobré podrobnéji specifikovat zadjem pracovni-
kii napfF. na provoznich poradiach a pripadné spole¢né rozhodnout o jakou
z nehmotnych odmén by byl nejvétsi zajem.

Zameéstnanci také velmi ocenuji prispévek na penzijni ptipojisténi, které¢ jim zaméstna-
vatel hradi a pfispévek na stravovani, kdy je mozno za velmi maly obnos odebirat doto-

vanou stravu.

Pro mnoho respondenti je velmi duleZité ocenéni a pochvala vedenim organizace
za dobré pracovni vysledky, za kvalitu poskytované péce. Je to forma nehmotné
odmény, ktera lidové FeCeno nic nestoji, ale pokud je na misté a opravnéna, méla
by se vyuZivat co nejcastéji (je projevem ucty k pracovnikovi a jeho praci).

Alarmujici ovSem je, Ze 14% respondentil uvedlo, Ze nevi o zddnych nehmotnych vyho-
dach a odménach, které jejich zaméstnavatel nabizi. Jisté je to zptisobeno nedostate¢nou
informovanosti zaméstnanci, nebo jelikoz jde Casto o plosné vyhody, pracovnici je
vnimaji jako automatické a neuvédomuyji, Ze je to néco navic, co zameéstnavatel poskytu-
je. Mé doporuceni k lepsi informovanosti zaméstnancii o vyhodach poskytovanych
zaméstnavatelem - na dobre viditelné nebo frekventované misto v organizaci zve-
rejnit prehled v§ech nehmotnych vyhod a odmén, které se zaméstnancim nabizeji,

aby si je zaméstnanci vice uvédomili a pFipadné je mohli vyuZivat.
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Z.avér

Ve své bakalaiské praci jsem zpracovala téma "Motivace zaméstnancu - aspekt perso-
nalniho tizeni". Okruh respondentti, se kterymi jsem provedla dotaznikové Setfeni, jsem
zvolila z prostfedi, které je mi znamé z kazdodenni praxe. Zvolila jsem pracovniky
v socialnich sluzbach v domovech pro seniory. Cilem bylo zjistit Groven jejich motiva-
ce, nejsilnéj$i motivacni stimuly a na stran¢ druhé faktory, které zptsobuji demotivaci.
V praktické ¢asti jsem se pokusila ovéfit platnost hypotéz stanovenych v zavéru teore-
tické Casti. Na zakladé analyzy vysledki dotaznikového Setfeni jsem se pokusila odvo-
dit nékolik navrha a tipii na udrZzovani a zvySovani motivace pracovnikil v socialnich
sluzbach v domovech pro seniory. Ptrestoze stanoveni motiva¢niho programu nebo mo-
tivacni strategie je zalezitosti konkrétniho pracovisté (kter¢ ma sva specifika), obecné

se 1ze z vysledki mého dotaznikového Setieni alespoii inspirovat.

Jelikoz pracovnici v socialnich sluzbach stoji v prvni linii v procesu poskytovani social-
nich sluzeb, pfedevsim na nich zélezi, jakd bude uroven a kvalita poskytované péce.
Je tedy pfinejmensim Zadouci, aby tito pracovnici byli v zaméstnani spokojeni a vysoce
motivovani, coz se nasledn¢ projevuje jak na pracovnim vykonu, pracovni moralce,
piistupu k praci samotné i ke klientim. Z Setfeni vyplynulo, Ze u téchto pracovnika hra-
je nejvetsi roli predevsim existujici vnitini motivace k vykonu tohoto povolani. Pro do-
sazeni Zadouci Grovn€ motivace, ktera se bude pifipadné i zvySovat, je nejlepsi pracov-
nika stimulovat vn&j$imi pobidkami, které budou v souladu s jeho dostate¢né silnymi
motivy vnitinimi. Stoji za to v€novat této personalni oblasti dostatecny ¢as a prostor
ve vSech organizacich, protoze dobfe motivovani pracovnici tvoti bohatstvi kazdé orga-
nizace. Domnivam se, ze tuto profesi nelze ani dlouhodob¢ vykonavat bez dostatecného
vnitiniho pohonu ¢i ve stavu dlouhodobé nespokojenosti. Pokud k tomu dojde, pracov-
nik se dostava po Casu do stavu vyhoteni, které je tfeba si pfiznat a aktivné jej fesit, pro-
toze jeho ignorace by byla disledkem jak Spatnych pracovnich vysledki a negativniho
vlivu na ostatni ¢leny tymu, tak i destruktivniho vlivu na ¢lovéka samotného. Na zavér
chci zminit velmi potéSujici zjisténi, Zze celkem 85% respondentil se vyjadrilo pozitivné
(formulace "spokojena™ a "velmi spokojena™) k celkové spokojenosti s praci. Zadny

z respondentil neuvedl, Ze je celkove s praci zcela nespokojen.
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Resumé

Bakalafska prace se zabyva tématem "Motivace zaméstnanci - aspekt personalniho
fizeni". Cilem prace je zjisténi Grovné motivace pracovnikll v socidlnich sluzbach, cel-
kovou uroven jejich spokojenosti s praci, nejvétsi stimuly jejich pracovni motivace
a faktory jejich pracovni demotivace. Pro sbér dat byla vybrana metoda dotaznikového
Setfen.

V uvodu préce je zdivodnén vybér vyzkumného souboru a pfiblizena profese pracovni-
ka v socialnich sluzbach.

Teoretické cCast bakalarské prace se sklada ze sedmi kapitol. Prvni kapitola je pro lepsi
pochopeni vSech souvislosti zaméfena na motivaci samotnou. Seznamuje s formami
motivace, predevSim s motivaci vnitini a vnéj$i, s pojmem motiv a motivovani. Vysvét-
luje vliv identifikace ¢lovéka s praci na uroven motivace. Druha kapitola obsahuje pie-
hled zakladnich motivaénich pravidel dle autora Jifiho Plaminka, kterd ddvaji jednodu-
chy navod, jak motivovat a zaroven se vyhnout manipulaci s dirazem na poznani
a pochopeni zajmi druhych lidi. Tteti kapitola predstavuje nejznaméjsi teorie motivace
a jejich shrnuti. V kapitole ¢tvrté je otevieno uUstfedni téma bakalarské prace "Motivace
jako jeden z aspektl personalniho fizeni". Z teoretického hlediska pojednava o pracovni
spokojenosti, o faktorech, které ji posiluji, 1 o faktorech, které pracovni spokojenost
oslabuji. Dale se vénuje pracovnimu vykonu, typickym stimuliim pracovni motivace
a faktoriim zpiisobujicim demotivaci pracovniho jednani. Kapitola pata nastifiuje obecné
moznosti motivacnich strategii, nastroji a metod. JelikoZ vyznamnym faktorem
Vv pribéhu pracovniho procesu je i tymova spoluprace, je Vv Sesté kapitole kratce pojed-
nano o motivaci tymu. V zdvéru teoretické casti v kapitole sedmé je formulovéano pét
hypotéz, jejichZ platnost je ovéfena Vv analytické ¢asti.

Analyticka c¢ast sestava ze tii kapitol. V prvni je podrobné zhodnoceno dotaznikové
Setfeni, v kapitole druhé pak nasleduje ovéteni platnosti stanovenych hypotéz. V po-
sledni tfeti kapitole jsou navrzena doporuceni a tipy pro zlepSeni pracovni motivace
pracovniki v socialnich sluzbach v domovech pro seniory odvozena z konkrétnich za-
vért dotaznikového Setieni.

Zaver bakalarské prace zdlraznuje dileZitost vnitini motivace pro vykon povoldni pra-
covnika v socidlnich sluzbach a dlraz na poskytnuti vnéj$i stimulace, ktera bude v sou-
ladu s vnitinimi podnéty pracovnika. Pozitivnim zavérem je zjiSténi, Ze celkova troven

pracovni Spokojenosti u zkoumaného souboru je velmi vysoka.
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Anotace

Bakalaiské prace "Motivace zaméstnancu - aspekt personalniho fizeni" se zabyva tGrov-
ni motivace pracovnikd v socialnich sluzbach v domovech pro seniory a zjisténim jejich
celkové spokojenosti s praci. Cilem prace je zmapovani stimuli pracovni motivace
a faktori pracovni demotivace pracovniki v socidlnich sluzbach v domovech
pro seniory.

Teoreticka ¢ast se zaméfuje na motivaci samotnou, zakladni motivacni pravidla a pted-
z aspektil personalniho fizeni, prace dale obecné pojednavd o motivacnich strategiich,
nastrojich a metodach, kratce také o motivaci tymu. V zavéru teoretické Casti je stano-
veno pét hypotéz.

V casti analytické jsou pak do tabulek a grafii shrnuty vysledky dotaznikového Setieni
vypovidajici o Grovni motivace dotazovanych. Nasleduje ovétfeni platnosti stanovenych
hypotéz a n¢kolik doporuceni na udrzovani a zvySovani motivace pracovnikti v social-

nich sluzbach v domovech pro seniory.

Klicova slova

motivace, teorie motivace, pracovni motivace, pracovni spokojenost, motivace

zaméstnanct, personalni fizeni, socidlni péce, pracovnik v socidlnich sluzbach

Annotation

The Bachelor thesis "Motivation of the Employees - an Aspect of Personnel Manage-
ment" deals with the issue of motivation and contentedness with work of social workers
in senior homes. The aim of the thesis is to monitor the stimuli of work motivation
and factors of de-motivation of social workers in senior homes.

The theoretical part is focused on the motivation itself, essential motivational rules in-
cluding the introduction to the main motivational theories. The main topic is motivation

as one of the aspects of personnel management. Furthermore, the paper deals

52



with motivational strategies, tools and methods and team motivation as well. Finally,
there are stated five hypotheses.

The analytical part comprises tables and charts with the questionnaire results showing
the level of motivation of the respondents. The following part is focused on the validity
of the stated hypotheses. There are also a few recommendations how to maintain

and increase the motivation of the social workers in senior homes.

Keywords

motivation, theory of motivation, work motivation, work satisfaction, employee
motivation, personnel humen ressource management, social care, emploee of so-

cial services
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Priloha ¢. 1

Dotaznik — viroven motivace pracovnikia v socialnich sluzbach v domovech pro se-

niory

Vazeni zaméstnanci,

jsem studentkou tfetiho ro¢niku Univerzity Tomase Bati ve Zlin¢ a tento dotaznik je
soucasti mé bakalatské prace, ve které se zabyvam problematikou pracovni motivace
pracovnikl v socialnich sluzbach. Obracim se proto na Vs s prosbou o jeho vyplnéni.
Tento dotaznik je zcela anonymni a slouzi pouze jako podklad pro moji bakalafskou
praci. Je tedy naprosto vylou€eno, aby kdokoli zjistil, jak ktery respondent odpovidal.
Proto bych Vés timto rada pozéadala o upfimné a uplné vyplnéni, jedin€ tak totiz budou
mit vysledky dostatecnou vypovidaci schopnost.

D¢kuji piedem za Vasi ochotu a spolupraci a za Vas Cas.

Lenka Jandaskova

1. Uved’te, prosim, sviij vék

2. Uved’te, prosim, jak dlouho pracujete v profesi pracovnika v socialnich sluzbach

v domové pro seniory.

3. Motivuje Vas na vaSem pracovisti pratelské prostiedi a dobra atmosféra ?
a) ano

b) spiSe ano

c) spise ne

d) ne

€) nevim

57



4. Jaky druh motivace ma na Vas nejveétsi vliv?

a) hmotna motivace (dobra zakladni mzda, pravidelné zvySovani platu, tfinacty plat,
mimotadna odmeéna za zvySené — mimotadné pracovni usili)

b) nehmotna motivace (zvySovani kvalifikace, firemni akce, dobré pracovni podminky,
stravenky, darkové poukazky, penzijni ptipojisténi, piispévky na dovolenou, 1azn¢ nebo
détské tabory, vstupenky do fitness center, sportovist’, na rehabilitace, masaze...)

c¢) kombinace hmotné a nehmotné motivace

d) nevim

5. Jste spokojena s platovym ohodnocenim Vasi prace?
a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne

e) nevim

6. Jakych nehmotnych vyhod a odmén, které VaSe organizace nabizi, si nejvice
cenite ?

8. Uved’te, prosim, co pro Vas je nejvice motivujici, abyste pracovala na pozici
pracovnika v socidlnich sluZbach v domové pro seniory ? (miiZete zatrhnout i vice

moznosti)

a) platové ohodnoceni
b) jistota

€) moznost osobniho a profesniho rozvoje
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d) pracovni klima

e) potieba uznani

f) smysluplnost prace

g) prosocialni chovani, potfeba pomahat druhym

h) jiné (napf.smenny provoz atd.): .......ccccerereieiirinesieeee e

9. Jsou pro Vas dulezité moznosti profesniho a osobniho rozvoje, které Vam za-
meéstnavatel poskytuje ?

a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne

€) nevim

f) zaméstnavatel takovéto moznosti neposkytuje

10. MiiZete Fict, Ze Vas obecné pracovni podminky na pracovisti motivuji?
a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne

€) nevim

11. Jak hodnotite Vasi celkovou spokojenost s praci?

a) velmi spokojena
b) spokojena

¢) mén¢ spokojena
d) nespokojend

€) nevim
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