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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou neftmdmo motivovani zagstnand

ve zdravotnich a socialnich organizacich. Za tinitelem zmiuje problematiku
nefinaréniho motivovani zagstnand a jeji vyznam. Cilem diplomové prace je analyzovat
roli nastrofi nefinakniho motivovani zagstnan@ v socialnich a zdravotnich
organizacich a jejich vyskytu v Jetkové Ustavu a Skolach. Je razeina na dv casti
teoretickou a praktickou. V teoretick@sti je shrnuta charakteristika zdravotnickych
a socialnich organizaci a specifika jejiho finarfodvy Dale se &nuje problematice
lidskych zdrofi v organizacich, jejicltizeni a hodnoceni a jejiho vztahdixeni kvality,
zabyva se motivaci k praci agplstavuje dlezité motiv&ni teorie. Posledni kapitola je pak
stZejni kapitolou diplomové prace a jemovana problematice charakteru fitah

a nefinagni motivace, motivovani zatetnand, motivainich pravidel a nastrbjmotivace.
Praktickacast je zaloZzena na dvou typech vyzKumrozhovor s manazery a dotaznikové
Seteni. Porovnava shodné a naopak rozdilné oblasthamii motivace a moti¢aich
nastrofi mezi zamistnanci a jejich vedenim. Obsahuje metodologické@ni a popis
realizace vyzkumného $ehi, Wetne predstaveni zjignych vysledk, jejich shrnuti,
diskuzi, za¥r a dopordeni. Skr dat probihal v Jedkové Ustavu a Skolach od ledna
do dubna 2012. Vystupem diplomové prace je ucelgophled na problematiku

nefinartniho motivovani zagstnand v socialnich a zdravotnich organizacich.

Kli ¢ova slova:

Socialni organizace

Zdravotni organizace
Motivace k praci

Nefinartni motivace
Personalni management
Hodnoceni pracovniho vykonu
Motivacni teorie

Management kvality



SUMMARY

This thesis deals with non-financial incentives femployees in health and social
organizations. For this purpose, is in this pape&ntwwned the issue of non-financial
incentives for employees and its significance. Aiimthis thesis is to analyze the role
of tools focused on non-financial motivation of dayges in social and health
organizations and their occurence in Jedlickatumsti This thesis is divided into two parts
— theoretical and practical. In the theoreticalt ghere is summarized characteristics
of health and social organizations and specificésofinancing. It also discusses the issue
of human resources in organizations, managementeaatuation and its relationship
to quality management. Moreover this thesis deatls motivation to work and presents
important theories of motivation. The last chaptethe theoretical part is a key chapter
of this thesis is dedicated to issues of charamftéinancial and non-financial motivation,
employees motivation, incentive rules and toolsnotivation. The practical part consists
of two types of research — an interview with mamagand questionnaries among
employees. Practical part of this thesis compatestical and different perception of area
of motivation and motivating tools between empleyeend management. This part
includes methodical roots and the description & tmplementation of the research,
including the presentation of obtained results, many, discussion, conclusion and
recommendations. Data for research were collectdedlicka institute from January 2012
to April 2012. This paper aims to provide a compregdive look at the issue of non-

financial incentives for employees in social andltieorganizations.

Key words:

Social organazations

Health organizations
Motivation to work
Non-financial motivation
Human Resource management
Performance appraisal
Motivation theory

Quality management
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1 UvOoD

Od zaatku mého studia na katediizeni a supervize jsem se zajimala o personalni
management a jeho problematiku. Je to takéaso® oblast, ve které bych se é&lat dale
vzklavat a rozvijet. Personalitizeni se zagtuje na vSe, co se tykélovéka a jeho
pusobeni v pracovnim procesu. VelmiileZitou oblasti je pakiizeni vykonnosti
zanestnand, které je bezprostdré svazano s jejich motivaci. Motivovany zé&tnanec

je primarnim pedpokladem dadle odvadné prace a tim padem je motivace velmi
dulezitym faktorem ovliviujicim dosahovéani cil organizace. Rozhodla jsem se tedy
na tutoc¢ast a problematiku personalni prace &aintaké svoji diplomovou préci. Jejim
cilem je analyzovat roli nastfojnefinartniho motivovani zagstnané v socialnich

a zdravotnich organizacich a jejich vyskytu v Jéahe Ustavu a Skolach (JUS), tedy

V organizaci, jejiZz jsem zatgtnancem.

Vzhledem k charakteru prace v pomahajicich profies&c omezenym moZnostem
financniho odménovani zamistnand@ v socialnich a zdravotnich organizacich,
je predpokladan velky vyznam a podil nefidgah motivace na celkové motivaci k praci.
Nefinartni motivace je motivaci dlouhodobého charakterejianj prostednictvim lze

ovliviiovat pracovni vykon jedince.

Vyzkumnym cilem je proto zjistit, které slozky neditni motivace se podileji na celkové
pracovni motivaci a jakou &ou. Toho je dosazeno provedenim vyzkumu v JleoNi
Ustavu a Skoléach, kde jitetim rokem fisobim na pozici ergoterapeutky a &asré jsem

zde vykonavala praxizeni.

Jedlckuv Ustava Skoly je pispivkova organizace, ktera funguje jiz od roku 1918dIE
oficialnich webovych stranek se jedna o kvalitnzb@eiérovou Skolu, ktera ucelenou
rehabilitaci pipravuje dti a mladez sdesnym postizenim Kk integraci do Zivota.
V souwlasné dob zamestnava 283 zawsstnand. Z toho je cca 20 zdravotrika zbytek
nezdravotnickych pracovnik JUS poskytuje 3kolské a rehabiitq sluzby dtem

a mladym lidem sétesnym¢i kombinovanym postizenim po dobu jejich Skolni laeky

a kEhem gripravy na budouci povolani.ibaz je kladen na vhodné wdévani, komplexni
rozvoj a ucelenou rehabilitaci. Sluzby jsou poskginy @iblizné dvéma stovkdm &i

a mladych lidi, jez mohou cely tyden vyuzivat intni ubytovani nebo dojizdi z mista
bydlist.
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Béhem mé praxdizeni jsem provedla diagnostiku organizace, veékjsem se zadiila

na hodnoceni pracovniho vykonu zemtmand, tedy na jednu zidezZitych oblasti
personalnihofizeni. V diplomové praci jsem se rozhodla rtizSioto téma na SirSi
problematiku nefinatniho motivovani zagstnand, sowasti které je pak i hodnoceni
pracovniho vykonu. Diplomova prace je postavendvta typech vyzkurin- prvni z nich

je vyzkum kvalitativni a je za#élen na zastupce managementu nasi organizace. Formou
semistrukturovaného rozhovoru je #p¥an vyskyt stavajicich nastiojnefinargni
motivace zaréstnand v naSi organizaci.i@dmetem zkoumani je, jaké nastroje mariaze
doposud pouZivaji, které se jim nejvice akvly a které se naopak ukazaly jako
ne@inosné. Druhy typ vyzkumu je z&hen na padeby zamdstnand, jejich motivaci

k praci a vnimaniiezitosti jednotlivych motivénich nastraj.

Cilem vyzkumnécasti je porovnani shodnych a naopak rozdilnych stblanimani
motivace a motivénich néastraj mezi zanistnanci JUS a jejich vedenim. Skupina
zanestnand je rozdtlena na skupinu zdravotrila ostatnich nezdravotnickych pracovnik
JUS, u kterych je #edpokladan vyznamny rozdil vniméani jednotlivych iveanich
néstrofi a motivaci k praci.

Na zéklad dosavadnich zkuSenosti a praxe v JUS byempokladano potvrzenédhto

hypotéz

Hypotéza 1: Vnimani teZitosti motiv&nich nastraj mezi zamistnanci JUS a jejich

vedenim se bude vyrazfisit.

Hypotéza 2: Mezi motivaci k praci u zdravotnich ezdravotnich pracovnikv JUS

je vyrazny rozdil.
Hypotéza 3: Zamstnanci JUS postradaji na svém pracovisti vy$anémi ohodnoceni.

Hypotéza 4: Na pracovistich, kde neni aplikovandnioceni pracovniho vykonu aépa
vazba za odvedenou praci jako jeden z meétich nastraj, budou ji zamistnanci

postradat.

Diplomova prace je roztkna na d¥ ¢asti - teoretickou a praktickou. V prvni kapitole
teoretické ¢asti shrnuje charakteristiku zdravotnickych a doéth organizaci. DalSi
kapitola je ¥novana problematice lidskych zdkojv organizacich, jejichiizeni

a hodnoceni a jejiho vztahutikeni kvality. Teti kapitola teoretick&asti se zabyva
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motivaci k praci aifedstavuje dlezité motiv&ni teorie. Kapitola finatni a nefinatni
motivace je pak 8fejni kapitolou diplomové prace a jgnovana problematice charakteru
financni a nefinatni motivace, motivovani zafatnané, motivainich pravidel a nastrdj

motivace.

Praktickacast je rozdlena na dva typy vyzkuin— rozhovor s manazery a dotaznikové
Seteni. Obsahuje metodologické zakotveni a popiszaedi vyzkumného Sehi, wetns
piedstaveni zjignych vysledk, jejich shrnuti, diskuzi, z&v a dopordeni.

Diplomova prace mi nabidla moZnost zabyvat se témanefinatiniho motivovani
zanestnand, prostudovat velké mnozstvi odborné literatury vésejici s touto
problematikou, hloudi toto téma pochopit a nahlédnout ng @ dvou iznych Ghi -
pohledem zagstnance a vedouciho pracovnika. Prace ena vSem, které bude zajimat
problematika nefinaimniho motivovani zagstnan@ ve zdravotnich a socialnich
organizacich. Zarove pevré doufam, Ze budeifmosem a inspiraci pro management

I zamgstnance nasi organizace.
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TEORETICKA CAST

2 SOCIALNi A ZDRAVOTNICKA ZA RIZENi

Vzhledem k faktu, Ze se tato diplomova prace senzalproblematikou nefinaniho
motivovani zamstnané ve zdravotnich a socialnich organizacich, uvadindwhé
kapitole charakteristikuéthto zdizeni. Zdravotnicka a socialni fzzeni maji specifické
postaveni na trhu sluzeb. Charakteristickym rysemejen specifikum jejich financovani,
které je ¥tSinou vicezdrojoveé, ale takécité intimni povaha poskytované sluzby.

2.1 Charakteristika socialnich a zdravotnickych za&izeni

Andrea Suchankova z kabineturegého zdravotnictvi 3. Lékské fakulty (déle jen LF)
uvadi, Ze,zdravotnickym systémem je ozbaana tacast spoléenského systému, ktera
se sestava z op@ahi, instituci, organizaci &nnosti, které usiluji o leni nemoci, o jejich
prevenci a o posilovani zdravi spéesti“ jedna se tedy gsouhrn formalizovaného usili,
zavazk, instituci, personalnich a ekonomickych zdr@ vyzkumnych aktivit, které
spole’nost vnuje problematice nemoci, /gdfasnych amrti, neschopnosti, prevenci,
rehabilitaci a jinym problémm spjatym se zdravotnim stavem populag¢&ichankova,
2012)

Pro zdravotnickd z&eni je piznané, Ze se zde vyskytujpacienti jako spotebitelée,
konzumenti p& poskytované zdravotnickymi pracovniky. Ti poyiZiee pee na zaklad
jejiho financovani 7/eti stranou, kterou tize byt vlada, zaestnavatel, zakonné nebo

soukromeé fondy.“(Suchankova, 2012)

Sociélni sluzby jsou dle Ministerstva prace a do@th wci (MPSV) definovany takto:
»S0cialni sluzby nabizeji pomoc a podporu lidemepenivé socialni situaci ve foan
ktera zarduje zachovavani lidskéistojnosti, cti individualni lidské paby a sodasre

posiluje schopnost sociélniho daiovani kazdého jednotlivce do spwesti v jeho
prirozeném socialnim progdi. Socialni sluzby jsou souhrnem odborngiamosti, které
pomahaji cloveku 7eSit nepiznivou socialni situaci. ProtozZefipiny techto situaci jsou

ruzné, existuje cela sSkala driusocialnich sluzeb.{MPSV, 2010)

Charakteristika socialnich sluzeb &p@ dle Stegmannové (2010), v nasledujicich bodech:

13



» ,Garance zéakladnich lidskych prav, ochrana nejztalmejSich skupin a reakce

na rizné poteby a Zivotni problémy.
« Ucast aridici role véejného sektoru.
* Primarnim cilem neni tvorba zisku.
» Hluboka zakeerenost v mistnich tradicich, v blizkosti poskytovatelzivatele.
» Asymetricky vztah mezi uzivatelem a poskytovatgéamje v sildjSi pozici).

 Participace dobrovolnik vyraz aktivhiho afanstvi (u nas zatim v malé /)"
(Stegmannova, 2010)

Zdravotnické i socialni sluzby jsou poskytovany cgkzovanymi zéizenimi a jsou
vedeny Vv registru poskytovatelsocialnich a zdravotnich sluzeb. Kronspecifiky

poskytovanych sluzeb maji zdravotni a socialni migece takéizné typy financovani.

Ze statistiky pro rok 2009, tykajici $mancovani socialnich sluzepzvaejnéné MPSV
vyplyva, Ze:,Socialni sluzby jsou financovany vicezdrajoxCelkové naklady systému
socialnich sluzekrinily v roce 2009 pgblizne 26 mid. K, tj. priblizne 0,72 % HDP.

Na celkovych nakladech se klienti svymi uhradandilpp 35 %, Uzemni samospravy
25 %, statni rozptet 30 % a fondy vejného zdravotniho poj&ti 3 % (obvykle H
soul?hu zdravotni a socidlni gé v domovech pro seniory a osoby se zdravotnim
postizenim)(MPSV, 2010)

Na druhé strahfinancovani zdravotnické p&e vCeské republiceje od financovani
socialnich sluzeb odliSné. Stoji na tzv. Bismarkéws modelu, ktery je charakterizovan

nasledujicim zg,sobem:

» Zdravotni pée je hrazena z fordzdravotniho pojighi — pispevky zamdstnand,

zanestnavatel a statu.

» Obyvatelé jsou pojidhi u rekteré z pojigoven, u které se registruji. \ekierych
statech se pojighi vztahuje i na rodinné 7gslusniky, kt& nejsou zawstnani.

Pojisovny jsou nestatni organizace, které spravuji poyigci fondy.

» Ambulantni zdravotnické sluzby jsou vykonavany reowmi lékai na zaklad

smluv se zdravotnimi pojdvnami.
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* Ambulantni I€éka jsou placeni kapitaci nebo podle vykon

* Nemocnice jsou vipvazné nie veejné nebo soukromé zaloZzené na neziskovém
principu. Jen men&ast nemocnic ma kom#i charakter. U fakultnich nemocnic

je zizovatelem stat.

» Primé platby obyvatel népkracuji 15% - jde o piplatky za |éky, stomatologické
sluzby, ponicky, pobyt v nemocnici.

« Ucast statu je legislativni, / finanénim usrériiovani zdravotnich pojisven,

pri kontrole a dalSich vejne zdravotnickychkiinnostech.(Suchankové, 2012)

Jako nejastjSi institwni forma poskytovatele socialni, ale i zdravotnuzbly
je nestatni neziskova organizace. Aufalamon a Anheier (1996) ve své studii uvadi,
Ze se jedna se o soubor instituci, které existo§i statnich struktur, avSak slouzi
v zasad verejnym zajnim. Za utujici povaZzuji autd pét zakladnich vlastnosti, podle

nichZ jsou nestatni neziskoveé organizace:

* Institucionalizované (organized) . maji jistou institucionalni strukturu, jistou
organiza’ni skuténost, bez ohledu na to, zda jsou forndalnebo prava

registrovany.

» Soukromé (private) —tedy jsou institucionakh odctleny od statni spravy, ani
ji nejsourizeny. To neznamena, Ze nemohou mit vyznamnoi [sb@iporu, nebo
Ze ve vedeni nemohou byt mj. statfrédaici. Rozhodujici je zde fakt, Ze z&kladni
struktura neziskovych organizaci je ve své podsmikroma.

* Neziskové (non-profit) -ve smyslu neroztbvani zisku tj. nefijpousti se u nich
zadné perozdtlovani zisk vzniklych zinnosti organizace mezi vlastniky nebo
vedeni organizace. Neziskové organizace mohou &moasti vytvéet zisk, ovSem

ten musi byt pouzit na cile dané poslanim orgaeizac

e Samospravné a nezavislé (self-governing) jsou vybaveny vlastnimi postupy
a strukturami, které umegji kontrolu vlastnich ¢innosti, tzn., Ze neziskové
organizace nejsou ovladany zvemale jsou schopnyidit samy sebe. Nekontroluje

je ani stat, ani instituce stojici mimé.n
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* Dobrovolné (voluntary) —vyuzZivaji dobrovolnou dast na svychcinnostech.
Dobrovolnost se fize projevovat jak vykonem neplacené prace pro dzgan

tak formou dafi nebocestné dasti ve spravnich radacfSalamon, Anheier, 1996)

Simona Skarabelova (2012) ve své publikaci uvadi,pdd ozng&enim neziskové
organizace se skryvaji nasledujici dva typy orgaaiiz

» Vladni (statni, véejné) neziskové organizackteré zabezp®ji zejména realizaci
vykonu veéejné spravy. Jejich opodstatri je dano jejich poslanim, kterym
je podileni se na vykonu 7@ggné spravy na urovni statu, regiorii obce. Jejich
pravnimi formami jsou v podminkach’R pfispsvkové organizace a byvalé
rozpaitové organizace, od roku 2001 organimaslozky statu, krajéi obce. Jejich
urcitd cast se charakteristikami svycldinnosti blizi nestatnim neziskovym
organizacim. Ze strukturadroperacionalizovanych definic neziskovych orgariizac
se jich tedy tyka pouze institucionalizovanost, aspravnost a neziskovost,
ti. nejsou zaloZeny zacélem podnikani a stim spojenou produkci ziskuy kte

by slouzil pracleny organizace.

* Nestatni (nevladni, ofanské, soukromé) neziskové organizace (dale takeéO)N
jejichz existence vychazi z principu sébeni spolénosti, coz pedstavuje schopnost
urcitého spoléenstvi lidi Zijicich a pracujicich ve vymezenénsiu, organizovat
avzajems usneriiovat své jednani. Jde o podileni se naepg politice
v ramci olzanské spokénosti, kdy se afané sdruzuji doziznych tyg NNO, cemuz
napomaha i svoboda sdruzovani jako jedna ze zakladsvobod demokratického
statu. Jejich zakladni pravni formyaulstavuji VCeské republice alanska sdruzeni,
nadace a nadii fondy, obech prosgSné spoleénosti, cirkve a nabozenské
spole’nosti a hlavi cirkevni pravnické osoby, protoze ty se gamim sveinnosti
blizi vice veejne prospsSnym aktivitAm neZz samotné cirkvénabozenské

spolenosti.(Skarabelovéa, 2012)
2.2 Shrnuti

Tato kapitola shrnuje charakteristiku zdravotnickotialnich organizaci, problematiku
jejiho financovani i formalniho uspidani. Kapitola je zaloZena na reSerSi odborné
literatury, definicich a statistikhch MPSV. Z uvegieh definic vyplyva, Ze tato #aeni

maji dilezitou funkci v péi o zdravotni stav, socialni pohodu a podporu otsfstva,
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jejich funkce je tedy viejré prosgsSna. Chodéchto organizactasté&né zavisi na podpe
statu, legislativnich op#nich i véejnych grispsvcich.  Zandstnanci zdravotnich
i socialnich organizaci jsotiasto vysoce kvalifikovani odbornici wanych od¥tvich,
proto je nesmir dalezité wnovat jim nalezitou p&, diky které niZzeme i vyrazé
ovlivnit kvalitu poskytované sluzby.
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3 LIDSKE ZDROJE V ORGANIZACI

Tato kapitola pedstavuje dlezitost lidského kapitdlu neboli lidskych zdioj
v organizacich. Clovék je se&Zejnim prvkem jakékoli organizace a jeho role
je pro fungovani organizaci a spiesti naprosto kKbva. Vzhledem ke skutposti, ze
se diplomova prace zatuje na problematiku nefinaniho motivovani zagstnand,

je predstaveni lidského kapitalu jako cilové skupinyotohmotivovani dlezitou sodasti

této prace.
3.1 Lidsky kapital a jeho Fizeni

.Lidsky kapitadl p-edstavuje lidsky faktor v organizaci: je to komlweainteligence,

dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci jej@simvi charakter. Lidské slozky
organizace jsou ty slozky, které jsou schopfgnuse, z@ny, inovace a kreativniho usili,
coz - je-li 7FAdre motivovano - zabezpige dlouhodobé jeziti organizace.”

(Bontis a kol., 1999).

Lidské zdroje a cile jejich¥izeni definuje Armstrong (2007a, str. 31) nasleduoji
zpusobem:,Lidsky kapital IzepovaZzovata prvaradé bohatstvi organizace a podniky, aby
zajistily své peziti a wist, museji do tohoto bohatstvi investovat. Ciléreni lidskych
zdroji je zabezp#t, aby si organizace ziskala a udrZela/ebiné kvalifikované, oddané
a dob'e motivované pracovni sily. Znamena to podnikakykrengrujici k predvidani
budouci poteby pracovnik a jejimu uspokojovani a ke zvySovani a rozvijehonosti
lidi — jejich prispeni k cilim organizace, jejich potencialu a zéstnatelnosti tim, Ze se jim

budou nabizet/flezitosti k deni a soustavnému rozvoji.”

, Rizeni lidskych zdrdj je definovano jako strategicky a logicky promyglewistup
k Fizeni toho nejcerfsiho, co organizace maji — lidi, Kfev organizaci pracuji a ki¢
individualre I kolektivre prispivaji k dosazeni ail organizace.”
(Armstrong, 2007a, str. 27).

Obdobnou definici uvadi i Koubek (2000), ktery tyrde: , Rizeni lidskych zdrdj
(personalnirizeni) tvai tu cast podnikovéhaizeni, ktera se zaffuje na vse, co se tyka
cloveka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, foamio\ungovani, vyuzivani, jeho
organizovani a propojovani jehiinnosti, vysledk jeho prace, jeho pracovnich schopnosti

a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané pradnpm a spolupracovnikn a rovrez
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jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jehnsopalniho a socialniho rozvoje.”
(Koubek, 2000, str. 11)

Predchozi tvrzeni doplje Rihova (2009) slovy;Zakladnim stavebnim kamenem ésipu
spole’nosti je dobe definovana aimplementovana strategie sfmasti, kterou cela
spole’nost Zije. Tim, kdo ji ale ve spatesti Zije, jsou jednotlivi lidé, jednotlivé Zivé
bytosti. Neciti-li se za#stnanci spolénosti spjati s jejimi hodnotami a gnovanim, neciti-
li se motivovani k napbvani vytyenych cik spolehosti, je malo pravépbodobné,

Ze spolenost bude v napbvani svych cfl GspSna.”

, Rizeni lidskych zdrdjje 7izeni lidi v organizaci. HRM (human resource mamaget)
zahrnuje nastroje politiky, postiipa cinnosti, které maji byt k dispozici manaitar
k ziskani, rozvoji, hodnoceni a k udrzovani moevaandstnan@ a tim pak dosahovani
ciliz organizace. Dobréfizeni lidskych zdréj udrZzuje vykon a motivaci.(Mathauer,
Imhoff, 2006)

Koubek (2000) ve své publikadtizeni lidskych zdrdj poukazuje na zodpé&snost
vedoucich pracovnik za tizeni lidskych zdr@j v organizacich a na nutnost znalosti
personalni prace. Zimje, Ze:,vSechny personalnéinnosti jsou neodditelnou souasti
prace vSech vedoucich pracovhilrganizace, bez ohledu na jejich postaveni v hidvia
Fidicich funkci. Kazdy, kdeidi praci by jen jednoho dalSiho pracovnika, uz musi
vykonavatradu personalnickéinnosti. Dokonce lzéici, Ze praktickoucast personalni
prace vykonavaji fevazw@ vedouci pracovnici, v prviiade liniovi ¢i provozni manazg

o vrcholovém vedeni nemiuvProto je dilezité, aby si znalosti a dovednosti /faiiné
pro plreni Ukoki persondlni prace osvojili vSichni vedouci praca@vmiosoby pipravujici

se na tuto roli."(Koubek, 2000, str. 17)

Patrick Forsyth (2000) nésletlruvadi 6 kléovych ukoti, které musi zvladat kazdy

aspsny manazer. Tyto ukoly definuje nasledé&vn

« Planovani

Nabor a vylr

Organizovani

Instruktaz a rozvoj
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» Motivace
» Kontrola“ (Forsyth, 2000, str. 7)

Jsou to podle & hlavni manazerské ukoly, ke kterym, aby mohli spireny, musi
manazé vyuzit Sirokou Skalu Ukan nag. komunikaci, reSeni probléiin prijimani

rozhodnuti, konzultace atd.

ReSerSe odborné literatury poukazuje na skutst, Ze schopny a loajalni zéstanec
je nej&tsi devizou celého podniku. Je tedy nezbytne, abpainik a jeho management
0 své zarsstnance urdl dobie postarat. Jedna se o schopnost si svéstaance udrzet,
motivovat je, zvySovat a rozvijet jejich schopnastilovednosti. Dale je nezbytna znalost
personalni prace k efektivniniiizeni lidi.Rizeni lidskych zdrdj mazeme také chapat jako
rozvijeni lidského potencialu ve pré@sh celého tymu i organizace. To gasré
ovliviiuje pracovni vykon jedince, ktery je stavebnim kaeme Uspchu ¢innosti vSech

spole&nosti.
3.2 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnik

K tomu, abychom co nejlépe vyuZzili potencial lidskyzdrofi, je nutné unét efektivre
fidit pracovni vykon zagstnand, ten je pak také velmi Uzce spjaty s jejich matiya

respektive z ni vychazi.

Yveta Rychtékova, (2008, str. 102), ve sveé publikaci #oje, Ze:,Vztah mezi motivaci
a pracovnim vykonem jerimo un@rny.” Jako jeden z vyznamnych nastrapotivace
uvadi pochvalu, o které bude vice pojednano vdalg&apitolach, konkréthpak tvrdi:
.Nevyuzivdme-Ili pochvalu jako nastroje motivaceykali je k tomu fileZitost, pichazime
o pracovni vykon konkrétnilitoveka.” (Rychtdaikova, 2008, str. 104)

Role manaZérje v tomto pohledu nezbytna, protoze gréwi jsou zodpo¥dni za vykon

svych zamistnand.

Michael Armstrong (2007a) uvadi ve své knizieni lidskych zdrdj, definici fizeni
pracovniho vykonu jako:Systematicky proces zlepSovani pracovniho vykoganarace
pomoci rozvijeni vykonu jedihca tymi. Znamena to odvat lepSi vysledky pomoci
znalosti aizeni pracovniho vykonu v dohodnutém rédmci plangstarcili, standard

a pozZadavk tykajicich se schopnosti. Jsou to procesy prooxghi sdileného, spaleého
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chapani tohoceho méa byt dosazeno, a pfzeni a rozvijeni lidi z{zsobem zvySujicim
pravdepodobnost, Ze toho v krat$i delSi perspekti& bude dosazeno. Orientuje lidi
nato, aby dlali spravre veci tim, Ze vyjasuje jejich cile. Je to zaleZitost liniovych
manaze#” ( Armstrong, 2007a, str. 413).

, Rizeni pracovniho vykonu z&stand je nepetrzity a komplexni proceszeni, ktery
vyjasiuje vzajemna dekavani, zéfraziuje podgirnou pomocnou roli manaz&rod nichz
se @ekdva, Ze budou upobit spiSe jako ka@ové nez jako soudci, a za&fuje
se na budoucnost. Hodnoceni pracovniho vykonwstaand |ze definovat jako formalni
posuzovani a hodnoceni pracovhijejich manaZzery, obvykleripkazdor@nim setkani

za Welem hodnoceni (hodnoticim rozhovoruktifnstrong, 2007a, str. 416-417)

Rizeni vykonnosti lidskych zdmja hodnoceni zagstnané je velmi Gzce spjato. Odborna
literatura ¢asto tyto pojmy odliSuje, na druhé stge téz jejich vyznantasto vniman
obdobr. Hodnoceni zagstnand, které byva skdy povazovano za pouhou a zastaralou
cast rizeni vykonnosti, je bezpochybyésejnim prvkemiizeni lidskych zdrdj. Toto
tvrzeni bych rada potvrdila a doplnila slovy Fraké Hronika (2007), ktery uvadi,
Ze, rizeni vykonnosti a hodnoceni pracovinikeni vztahem mezi modeési, lepSi

a efektivajSi ¢cinnosti na jedné strana zastaralou, horSi a neefektiwihnosti na strad
druhé. Jestlize k hodnoceni pracovinike zaznamenatizné kritické pipominky, neni nic
snadrjSiho, neZz v hodnoceni pracovii@dstranit zdroje dchto pipominek. Tyto zdroje

nelze dat pry uzivanim nastroje pod jinou hlakbu, aniz se zeni pristup manazet.”

.Hodnoceni pracovnik a rizeni vykonnosti pracovnikisou persondlnicinnosti, které
nejsou synonymy a olpati do sodasné personalistiky, respektiszeni lidskych zdrdj

Provadi je manazg nikoli jen personalistéi HR specialisté.“(Hronik, str. 13, 2007

Koubek (2000) uvadi, ZzeHodnoceni pracovnik je velmi dlezitd personalnicinnost

zabyvajici se:

a) Zjigovanim toho, jak pracovnik vykonava svou préaci,gak ukoly a poZzadavky
svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chbgavztahy ke spolupracoviiik,

klientim ¢i dalSim osobam, s nimiz v souvislosti s prawhazi do styku.

b) sadlovanim vysledk zji&ovani jednotlivym pracovnikn a projednavaniéthto

zjisteni s nimi a

21



c) hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonwalizaei opateni, kterd tomu maji

napomaoci.

Moderni hodnoceni pracovniktedy pedstavuje jednotu zfi@vani, posuzovani, usili
o napravu a stanovovani UKolcili) tykajicich se pracovniho vykonu. Je povaZzovano
za velice dinny nastroj kontroly a useniovani pracovnik” Sowasré dodava,
Ze: Kli ¢covou roli u vSech forem hodnoceni pracosinfitaje bezprosgedni nadizeny
hodnoceného pracovnika. Hodnoceni sgeng:ednostd zanerit bud’ na vysledky prace,

nebo na pracovni chovani pracovnik@Koubek, 2000, str. 166)

Hodnoceni pracovnik je téZ vhodnou iflezitosti k rozpra¥ nad dalSim profesnim
i osobnim rozvojem jedince v organizaci s dogenim od vedouciho pracovnika, resp.
piimého natizeného. Je to jeden ze zakladnich nastnogfinargniho motivovani
zamestnand. ,Nefinanchi motivace pak jedstavuje fistup hodnotitele k formalnimu
i pritbeznému neformalnimu hodnoceni 2amance v pibehu hodnoceného obdobi.”
(Rihova, 2009).

Povinnost hodnotit pracovni vykon a pracovni vykledantstnand je dana i legislativ
Je zakotvena v zakénc. 262/2006 Sb., neboli zékoniku prace Konkrétr# pak
v 8302 v odstavci a), kde je konkrétmapsano, Ze povinnosti vedoucich pracavnik
je mimojiné i;, Fidit a kontrolovat praci pof&izenych zaéstnana a hodnotit jejich

pracovni vykonnost a pracovni vysledky.”
3.3 Hodnoceni pracovniki a jeho vztah k¥izeni kvality

Hodnoceni pracovniho vykonu velmi Uzce souvigizenim kvality v organizacich,

protozZe je jednou z cest profesionalizace pracdvnik

Tereza Klogkova (2010), tvrdi, Zgproces implementace kvality v socialnich sluzbach
ve vSech organizacich vychazi ze schopnosti préabvra niznych arovnich zvladnout
ukoly, které jim jejich pracovni funkcéguklada. Tato schopnost jéimo zavisla na jejich
profesnim #stu, praktické erudici, osobni motivaci a na vydbarného vzélani. Sodasti
procesu je proto nezbytné nastartovani procesuzegtniho vzdavani pro vSechny
relevantni ¢leny tymu. Tuto povinnost poskytovateltingSi standardc¢. 10, ktery
zohlediuje zpisob hodnoceni zafstnana: stejre jako systém finamiho i moralniho

Ve

oceiovani.” (Klouckovd, 2010, str. 201).
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Na rozdil od zdravotnickych organizacitjeeni kvality ve vztahu k socidlnim organizacim
jasreé vymezeno platnou legislativou. Dle portalu MPS¥nstardé. 10 s nazvenprofesni

rozvoj zangéstnanai zavazuje poskytovatele socialnich sluzeb k:

1.Pisemnému zpracovani postupu pro pravidelné hodnhozangstnand, ktery
obsahuje zejména stanoveni, vyvoj a hapéni osobnich profesnich ci& poteby

dalSi odborné kvalifikace.

2.Pisemnému zpracovani programu dalSihoékaxeni zamistnand@, podle tohoto

programu poskytovatel postupuje.

3.Pisemnému zpracovani finamiho a moralniho o@@vani zamistnané, podle tohoto

systému poskytovatel postupuje, kritérium neni dasa

4.K zajiseni podpory nezavislého kvalifikovaného odbornika fyrzangstnance, ktié

vykonavaji gimo praci s osobami, kterym je poskytovana socgllniba.

Dle vySe uvedené reSerSe je hodnoceni pracovnihmnuy zamdstnané a fizeni
vykonnosti pracovnik GUzce spjato szenim kvality v organizacich. B& o zamistnance,
ktefi jsou v dneSni dabpro organizace nejce&B8im zdrojem, je nezbytnou stAsti
zvySovani kvality. Povinnost hodnotit vykon a pratvysledky zamstnand je dana pro
vSechny zamstnavatele zakonem 262/2006 Sb. neboli zakonikem prace. Pro socialni
organizace vymezuje legislativa ifjpha ¢. 2 vyhlasky MPSV ¢, 505/2006 Sb.,
provadciho gedpisu k zakond. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach) jasny posagmi

kvality a pracovniho vykonu zafstnan@.
3.4 Shrnuti

Kapitola Lidské zdroje v organizaciiqrstavuje nosnou ulohu lidského kapitalu
v organizacich. Ten hraje &tivou roli v UsgsSnosti kazdé organizace. Z tohotovddu
nesmi Zadna organizace podcenit Glohu lidskéhotMapa je zapdebi se problematice
fizeni lidskych zdrdj a jejich vykonnosti setrvale a ¢ vénovat. \EtSina autoit
prisuzuje fizeni lidskych zdrdj zasadni roli z pohlediizeni a vykonnosti organizaci.
Nedostat&na pée o zamistnance fisobi z dlouhodofSiho hlediska pro organizace velmi
negativié, coZz mize mitcasem pro danou organizaci i fatalni nasledky. Zodpaost
zatizeni lidskych zdrdj a jejich vykonnosti nese management kazdé orgemjzehoz

vyznamnou casti prace je prév prace personalni. Kapitolaigqustavuje zasadni

23



terminologii a problematikuizeni vykonnosti lidskych zdrdjpropojuje i s obecnym
fizenim kvality. V zavrecné ¢asti kapitoly je pak aplikovana obecna tezeuteHtosti
fizeni lidskych zdrdj, resp. hodnoceni vykonu i do socialniho a zdraekéino od¥tvi.
Hodnoceni pracovniho vykonu zéstnand je povinné pro vSechny vedouci zgstmance

a vychazi ze zakoniku prace.

Rizeni vykonnosti zagstnané je bezprosedrs svazano s jejich motivaci. Motivovany
zamestnanec je primarnimiedpokladem dale odvadné prace a tim padem je motivace
velmi dilezitym faktorem k dosahovani ilorganizace. Zakladnitghled o tématu

motivovani jako takovém nabizi nasledujici kapitola
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4  MOTIVACE

Pro dosazeni pozadovaného vykonu od &anand je zapotebi jejich dostataa
motivace. Z této skutaosti plyne, Ze organizace zpravidla rige dlouhodob dosahovat
svych cili bez spravéh motivovanych zagstnand. Pouze sprawn motivovani
zanestnanci ztotozéni s nastavenymi cily organizace mohou pomoci orga&n &chto
cila usgsne dosahnout. Je tedyrgime, Ze motivace je Kibvym faktorem majici vliv
na odvadni pozadovaného vykonu zastnancem a sekund&ri pro dosazeni usphu
kazdé organizace. Tato kapitola dale detaiamalyzuje roli motivace aigdstavuje
z&kladni motivani teorie.

4.1 Motiv a role motivace

.Motiv je duvod pro to, abychoméno udlali. Motivace se tyka faktdr které ovliviuji

lidi, aby se utitym zpisobem chovali.(Armstrong, 2007a, str. 219).

Ve své dalSi knize nazvané A handbook of Employeed®d Management and Practice
Z roku 2007(b), uvadi Michael Armstrong dalSi diefin, Motiv je divod k &lani neceho —
pro pohyb v ufittm sndru. Lidé jsou motivovani, kdyz cekavaji, Zze postup
praviépodobr povede k dosazeni cile. Drelmotivovani lidé jsou ti s jagmefinovanymi
cili, ktefi podnikaji kroky s ¢&ekavanim, Zze povedou k dosazeéohto ciki“. (Armstrong,
2007b, str. 120).

e

tohoto modelu $inasi nasledujici obrazek, ktery je vyden nize.
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Obrazek 1 Proces motivace
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Zdroj: Armstrong (2007b), str. 121

Tento model nazraje, Ze proces motivace je iniciovagdemym nebo nelddomym

rozeznavanim neuspokojenych igit Tyto pateby tvadi touhy re¢eho dosahnout. Kdyz
je cil dosazen a piba je uspokojena, chovani se bude pfpedobré priste opakovat.

Kdyz cile dosazeno neni, stejné aktivita se pfpodobré opakovat nebude.

.Mohou vSak byt vzneseny argumenty, Ze tento detestinky model zjednoduSuje proces
motivace a nebere dostdate v Uvahu kognitivni faktory, které oviiyi motivaci
prostednictvim vnimani jednotlivce a toho, co je pr§ dilezité vjeho pracovnim
prostedi.” (Armstrong, 2007b, str. 121).

Jiti Plaminek autor publikace Tajemstvi motivace (30hini Ze,motivace neni jedinou
cestou ovlikovani lidi, je vSak nositelkou obrovské vyhody, pokud se‘addtefite do
motivi, kteréclovek ma, mize prace za neéfznivych podminek pokfavat i bez pikonu
vrejdich podati. Clovek vykonava Glohu, protoZe jej to bavi nebo prottw@ovazuje
za vyznamneé amkzité. Vyhoda motivace je vSak znevaZzovana vetksyhodou: neni
to praw jednoducha cesta. Jéeba hodd vedet jak ocloveku, kterého hodlame motivovat,
tak o procesu motivace samotnéPfaminek, 2010, str. 15)

Jako dalSi zfisob, kterym Ize ovlikovat vykon lidi autor uvadi stimulaci, ta m& pogieo
slov obrovskou vyhodu, jelikoz je velmi jednoducha lidi tak pisobime pomoci stimii)
po tu dobu mMZeme d¢ekavat, Zze prace bude probihat. Pokud vSalSivrstimuly

piestaneme poskytovat, prace se nejspiS zastavihoZpak vyplyva nevyhoda této
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metody - prace probihd jen po tu dobu, po kterdisobi stimuly. Jedna se tedy
o0 jednodussi a kratkodobou alternativu motivacken(iihek, 2010).

Rozdil mezi motivaci a stimulaci vnima i Nakomg (1992) a potvrzuje tak slova
piedchoziho citovaného autora, uvadi, feotivovanim rozumime podoovani motivace
zvrejSku, exogenni aktivaciejakeého motivu. Jako vyznangogkvivalentni jsou pouzivany
terminy motivovani a stimulace,ckaly jsou v3ak i odliSovany. Tato nejednotnost
je odrazem nejednotnych konaépt(konstrukf) v obecné psychologii motivace
i v psychologii pracovni motivace. Vhodné je ramté&ni termid motivovani a stimulace
jiz proto, Ze stimulace nevede k zasadni a trviate@ne chovani. K takové zine chovani
nemusi vSak vést ani motivace, protoze spudthovani je zavislé i na motimich
cinitelich  (subjektivni prawgpodobnosti dosazeni cile a jeho hodjotV pojmu
motivovani je vSak zahrnuto vic, totiz vyem vSech fedpoklad k aktivaci Zzadouciho
chovani.* Dale dodava, Ze:Ve skutenosti znamena stimulaceugpbeni podétu
na smyslové organy, které vyvolava obvykle jenkkdiibou pozornost nebo disny
zajem, nemé-li pro jedince hlubdi motiaa vyznam. dnky motivovani jsou hlubgi
a trvalejSi.“ (Nakone&ny, 1992, str. 211-212)

Motivace je jednim ze zakladnich lidskych pracgs to vnitni pohnutka, ktera podouje
jednaniclovéka. Motivace nize byt aktivovana pomociaznych stimuli. Motivace je tedy

vile ne¢eho dosahnout.

Pro manaZery je nezbytn€dét, co motivuje je samotné, musi se samiumotivovat.

Teprve poté mohou 2 inspirovat a motivovat ostatni zastnance.
4.2 Motivacéni teorie

Existuje rekolik teorii motivace, jejichz znalost je nezbytpéoto, abychom mohli sami
nékoho motivovat a byli schopni porozétjeho potebam. Je vhodné pracovat se vsemi
témito teoriemi, protoZze kazda z nich se na komplgxoblematiku lidské motivace diva
Z jiného uhlu. Forsyth (2000) potvrzuje toto ®rinhslovy:,V motivaci se projevi veskeré
aktivity, ke kterym manaZzerigtoupi. Musi si tedy byt jist, Ze jehocp@ni je spravné.
Prvnim krokem na této césje alesp@ caste’né pochopeni psychologie dané situace,
zkréatka toho, co lidi motivuje.(Forsyth, 2000, str. 10)

27



4.2.1Maslowova hierarchie pi#b

Maslowova motivani teorie, vytvéena ve ctyricatych letech minulého stoleti timto
americkym psychologem je asi nejzrin teorii motivace tbec. Nektefi manazé
piedpokladaji, Ze motivace z@stnance je vyhradnotazkou jeho finatmiho ocesni.
Autor této motivéni teorie prokazal, Zze chovani jedince oilije také fada jinych

motiva.

~LAbraham Maslow vySel ve své teorii z mySlenkyz&@dadem lidské aktivity a motivace
je uspokojovani péeb. Maslow utidil potreby do pti skupin a séadil je do systému,
znameého jako Maslowova pyramida nebo také Maslow@rarchie poteb. Poteby jsou

v pyramid uspaadany od zakladnich po nejvyssi. Jestlize se ufipoétieby na utité
arovni, jejich dilezitost v celkovém systému motivace klesa a wastalSi, vySSi Grovie
poteb. Aby mohla zdt pisobit urita Urove: poteb jako motivani faktor, museji byt
nap-ed uspokojeny vSechny pelty, které ji v hierarchiif@dchazeji. Definice jednotlivych
pater v Maslowo¥ pyramid® se tykd padeb obecs, nejen poteb realizovanych
v pracovnim procesu. Talentovany manazer I8 bt schopen nalézt v procesizeni
motivacni prvky, které uspokojuji p@by pracovnika v zafetnani a vedou k jeho vysSi
motivaci a loajalie., (DuBrin, 2008, str. 375)

Prehledre znadzorgnou Maslowovu hierarchii ptgb zachycuje nasledujici obrazek.

Obrazek 2 Maslowova hierarchie poteb

Potieba
seberealizace

Potiebyuznania
oceneni

Potieba sounalezitosti,
lagky a pratelstvi

Pocit jistoty a bezpeci

Fyziologicke potieby

Zdroj: vlastni zpracovani
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1. Fyziologické poteby tvoii zaklad pyramidy. Naplmi zakladnich pdeb
je nezbytné pro ieZziti. Fyziologické pdtby zahrnuji dychéani, fjimani potravy
a tekutin, pimérené klimatické podminky apod.

2. DalSi urova hierarchie pdeb tvdi pocit jistoty a bezpei. Znamena zajighi
a uchovani existence i do budoucna a od&tianebezp& nebo ohroZeni. Piaby
jistoty a bezp& naphuje ve firemni praxi dobra perspektiva podniku r&teabezpd
pracovnikim zangstnani i v budoucnu.

3. Tietim stupgim Maslowovy pyramidy je potieba sounalezitosti, lasky
a pratelstvi. Clovek méa potebu zalenit se do w3i skupiny nebo celku a proZivat
dobré vztahy k ostatnim lidem. Motivaci v této skuppredstavuji ve firmi dobré
pracovni vztahy, kteréfpoutavaji pracovnika k tymu.

4. Pod vrcholem pyramidy se nachazegotieby uznani a oceéni. Zahrnuji
sebeoceni, respekt a uznani jednotlivce ze strany ostatifcpraci jsou formou pro
naplréni poteby uznani a oceéni penize a pochvala. Chapani motivacecasto
chybrg zuZuje pouze na mzdu.

5. Na samotném vrcholu Maslowovy hierarchie hodnofi gtotfeba seberealizace
V pracovnim procesu fmaSi uspokojeni ptgby seberealizace, nazyvanékay
sebeaktualizaci, dod organizovana prace, ktera zmtmance &5i a umoi#uje mu
ukazat své schopnosti. Jestlize jsou uspokojengiwseostatni pdeby z nizSich pater
pyramidy, ma pracovnik motiv realizovat veSkeryjgpotencial, schopnosti a talent.
(DuBrin, 2008)

Znalost Maslowovy motivni teorie je nezbytnd zejmeéna proto, Ze se odvijed

zakladni lidské paoeby. Prvni stupe pyramidy tvdi fyziologické poteby, které jsou

podobné vSem Zivym bytostem. Ostatniieby jsou specificky lidské. Maslowova

motivatni teorie neni ¥imo teorii pracovni motivace, protoZze se zabyvacopmi

lidskymi potebami, avSak ize pomoci manazém vykreslit zakladni situaci, na niz by

melo byt zangtreno veskeré motivai Usili.

4.2.2Herzbergova teorie dvou faktor

Jak uvadi Frederick Herzberg, znamy psycholog arai#orie motivace k vedeni lidi

(1993), existuji dva typy motivace. Nazval je faktdygieny a motivujici faktory. Tyto

zamestnanim, ale funguji zcela odliSnymitzoby.
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K vnit ¥Fni motivaci neboli faktoram hygieny patii:

* Mezilidské vztahy

Plat

Pracovni podminky a pracovni priesti

Pracovni doba

Jistota zargstnani

Podle Herzberga faktory hygieny nemotivuiji lidiyatlali svou praci co nejlépe. Jsou — li
vSak nedostatmé mohou vyrazh demotivovat a vyvolavat pracovni nespokojenost.

Pracovnik je bere jako santepmé a jejich napkni rychle vyprcha.

.Prikladem je nevyplacend mzda, ktera pracovnika obzzlpokud je ale vyplacena,
nejedna se o /fimy motivani stimul. Je brana jako /yozend soudast zardstnani.”
(Armstrong, 2007b, str. 127.)

Jiny piiklad uvadi Fairweather (2009). Podl€j by zangstnanci, pracujici v chladu
a privanu byli hodg demotivovani a svoji praci by neodwéidak dolre, jak by mohili.
Kdyby se vSak festhovali do teplé a pohodiné kande&paatku by byli spokojeni, ale

viibec by je to dale nemotivovalo ke &mvym pracovnim vykoim.
K vnéjSi motivaci neboli k motivujicim faktoram pati:

« Uspich

Odpowdnost

Uznani

Pochvala

Postup, povyseni

Samotna prace

Tyto faktory podle Herzberga motivuji k lepSim vykion a povzbuzuji lidi, aby pracovali

dokie. Jejich dinek je dlouhodoby a jejich nenaphi nutre neznamena nespokojenost.
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Nicmére tyto faktory nebudou motivovat, pokud nebudou kspeny faktory hygieny.
(Herzberg, 1993).

Jako piklad uvadi Fairweather (2009), Ze by byaké motivovat zagstnance uznanim,
pochvalou nebo jakymkoli jinym motivujicim faktorempokud by pracovali ve Spatném

prostedi, zarova samotné zlepSeni pracovniho ptedt je nebude motivovat.

Snahou manazérby ne€lo byt naphovani hygienickych faktdr a sodasné nagilovani

motivujicich faktoti, které poZzenou vykonnost pracovinikpred.
4.2.3Vroomova teorie ¢ekavani

Véaclav Cejthamr ve své knize Management a organizzhovani (2010) uvadi, Ze model

Vroomovy teorie ¢ekavani je zaloZen ngeth kitovych pron¢nnych:
» Valenci
» Prostedcich
» Ocekavani

Valence - ,jedna se o atraktivitu nebo preferenci dtého vystupu pro jedince,
je to anticipované uspokojeni z‘iiého vystupu. Valence ditych vystug je wtSinou

odvozovana od jinych vystip ke kterym prawpodobr povede. ¥itSina lidi vidi

nap‘iklad penize jako hodnotu, jez uspokoji vystupktdeym povede.{Cejthamr, 2010,
str. 149)

Dalo by se tedyici, Ze se jedna ofpswdceni jedince o fitaZzlivosti daného cile.
Prostiredky — ,je nutné rozliSovat mezi vystupy prvni Gréavystupy druhé Groen

* Vystupy prvni urowh se vztahuji k vykonu. Tykaji se mnozstvi vystugoo n
srovnatelné urovéivykonu. ¥tSinou vystupy vykonu ziskavaji §egalenci, protoze

je zde dekavéni, Ze povedou k dalSim vystap- vystupm druhé Urova.

* Vystupy druhé urovhse vztahuji k pegbam. Zavisi d&Sinou na aktualnim vykonu -
lidé dostavaji odenu za to, co udali, ne za to, Zze se snafiliiCejthamr, 2010,
str. 149)
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Jedna se tedy orfgswdéeni o tom, Zze kdyZz se budeme chovat definovanyasapem,
dosahneme stanovenychicil

Oc¢ekavéani —,lidé voli mezi alternativnimi formami chovani atéavolba neni ovlivena
pouze preferenci ditého vystupu, ale také pragmbdobnosti, Ze toho vystupu bude
dosazeno.{Cejthamr, 2010, str. 149)

Jde tedy o feswdceni o tom, Ze se tak budeme d&nchovat. Jedna se o subjektivni

posouzeni pravgbodobnosti Usgrhu, Ze tohoto cile bude dosazeno.

Hlavni mySlenkou této teorie tedy jgZze v nas neustale probihd proces predikce
budoucnosti. Jestlize jsmégs\dceni o dosazitelnosti a atraktivnosti cile aigpbu cesty
k vysledku, pak jsme motivovani cile dosahnotuit.r@zhodovani se o nasem chovani

uprednostujeme to, které ma nepgi motivani silu.”
Z praktického hlediska je nutné pracovagmito pes\wdcenimi:

- Ze cil je a je zadouci.

Ze je vibec mozné cile dosahnouit.

Ze pray danyclovek mize cile dosahnout.

Ze dany zfisob dosazeni cile je vhodny a eticky.

Ze si danylovek cile zaslouz{Samankova a kol., 2011, str. 28)

Patrick Forsyth (2000) shrnuje tuto teorii slovyy¥ezmeme-li jako fedpoklad, Ze usili
ovliviiuje akci, Ze akce duje vysledky a Ze tyto vysledky jsoditym zpisobem skut@é
Zadouci (teba jakoZto tef, ktery je teba zasahnout), pak motivaceispbi jako
katalyzator, ktery zaji$ije, Ze bude vyvinut@téi usili.(Forsyth, 2000, str. 20)

Stejre jako dalSi autor, ktery uvadi, Zdlotivace nanista s velikosti valence @ekavani®
(Nakoneny, 1992, str. 72)

4.2.4Teoriexay

Alan Fairweather (2009) zimije ve své publikaci studii amerického sociologauflase

McGregora, ktery se zabyval teoriemi chovani ligiraci a ve své kniz€he Human Side
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of Enterprise formuloval dva modely chovani, teorii x a y. Prasad myslenku,

Ze manaZi& maji hlavni tlohu v motivaci personalu a rékge je do dvou kategorii.

Podle teorie x (autoritativni styl ¥izeni) si manaz#& mysli, Ze:

Zamestnanci jsou lini, nemaji radi svoji praci, a kalgéhou, vyhnou se ji.

Zamestnanci jsou ragji, kdyz je rekdo fidi a nechdji mit odpowdnost.

Zamestnanci musi dostavat jasné instrukce, a kdyZ #ajidto, co se od nich

ocekava, musi se citit ohrozeni.

Zameéstnanci jsou relativh malo ambiciézni aied vSim ostatnim davajirgrdnost

jistote.
Podle teorie y (participativni styl¥izeni) si manaz#& mysili, Ze:
e Zamestnanci opravdu chiji pracovat co nejlépe.
» Prace je pro zadstnance takifrozena jako hra nebo odgnek.
» KdyZ zangstnanci pijmou cile organizace za své, budddit sami sebe.

* Za vhodnych podminek zastnanci obvykle fijimaji a casto i vyhledavaji

odpowdnost.

» DuSevni schopnosti fimérného c¢lovéka jsou v modernim gmyslu vyuzivany

jen zasti.

.McGregor zastaval nazor, Zze mnozi mana¥énou k teorii x a maji s ni Spatné vysledky.
Osviceni manaZepracuji podle teorie y a umodji lidem nist, coZz nasledhvede k lepSim
vykonim a vysledkm. McGregorova teoriefika, Ze zawstnanci budou organizaci
prospsSrejSi, kdyZz se snimi bude zachazet jako s odtpgmi a cednymi lidmi“
(Fairweather, 2009, str. 173).

Tato posledni teorie neni tak Uplteorii motivace, domnivam se vsak, Ze je vhodné
ji zde zminit, protoZe zahrnuje pohled iasfup manaZérk motivaci svych zagstnand.
Vedouci pracovnici mohou timtdiptupem motivaci svych poidenych vyrazé ovlivnit,

a pokud si toto {sobeni ¥as neu¥domi, mohou své zafstnance demotivovat, snizit

jejich odvadny vykon a v neposlediiad o zangstnance i fijit.
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4.3 Shrnuti

Kapitola motivace fiblizuje definice a roli motiit a motivace v ramci lidského chovani.
Zarove je zde vyswtlen rozdil mezi pojmy motivace a stimulace. Stiaod je fisobeni
podréta na smyslové organy, které vyvolava obvykle jentkaodobou pozornost
¢i dotasny zajem. Motivace ma oproti tomu dlouhodoby ub&l charakter a Ize
ji kratkodol® podpdit raznymi stimuly. Motivovany ¢lovék zna své cile, je s nimi
ztotozrén a principial@ se jich snazi uggné dosahnout. Tuto skuteost Ize samdejme
pienést i do pracovniho présti avztahnout ji k iysobeni lidského faktoru
v organizacich. Obeé&nse motivace projevuje do vSech oblasti lidskéhti bBykthem
n¢kolika desetileti bylo definovano vice motivach teorii, které jsou v této kapitole
uvedeny. Znalostthto motiv&nich teorii je zakladnimipdpokladem manazerské prace
vedouci k motivovani sebe samého a nasigdk k motivovani ostatnich z&stnand
atimto smirem gispet k naplreni vytycenych citi organizace. V kapitole je téZz zniima
teorie x a y, ktera neni sama o &ahotivani teorii, ale pedstavuje zakladnif{stup

manazei k motivaci ostatnich zagstnand.

Vv s

DetailngjSi pristupy, pravidla a nastroje motivaceéegstavuje dalSi kapitola, kterda svou
podstatou tvii stZejni prvek teoretickéasti prace a je nosnou kapitolou pro praktickou
¢ast diplomové préace.
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5 FINANCNi A NEFINAN CNi MOTIVACE

V této kapitole je komplexhanalyzovano pouziti moti¢aich nastraj a jejich dopad
na lidské chovéani. Motivacergdstavuje velmi dlezitou roli v chovanilovéka a je tedy
neoddiskutovatelny i jeji projev v pracovnim Zi&oOrganizace si z tohotaidodu musi

uvédomit dilezitost motivace a vyuzit jeji potencial vaigprospech.
5.1 Finanéni a nefinaréni charakter motivace

Motivace a pedevSim pak motivai nastroje, kterymi za#stnavatel disponuje, jsou
dvojiho charakteruinanéni a nefinancni. M. Armstrong (2007b), uvadi ve své knize
charakteristiku finagni motivace:,Finan¢ni pobidky a odamy mohou motivovat. Lidé
pot'ebuji penize, a proto je cfit Penize tedy mohou motivovat, ale neni to jediny
motivator. Penize motivuji, protoZze jsoiinpo ¢i nepimo propojeny s uspokojovanim
mnoha lidskych peeb. Uspokojuji zakladni p@by peziti a ochrany, jestlize jerfiem
pravidelny. Mohou také uspokojit pebu sebelcty a zafi§i urcity spole’ensky status.
Penize uspokojuji mén Zadouci, ale festo pevladajici pohony chamtivosti

a nenasytnosti. Plat je tak@sto hlavni faktor fi vyberu zamestnani a je jednou zastych

Gvah @i zvazovani, zda v dané organiza@statci nikoliv.“ (Armstrong, 2007b, str. 127).

Pro management by do byt samoejmosti i pouzivani nefingnich motivé&nich
nastrofi, a to nejen proto, Ze jsou podstatevrejSi oproti nastrajm finantnim. Jsou tedy
velmi zasadni pro pouziti zejména v neziskovemasakkde se organizagasto potykaji
s nedostatky finamich zdrofi. Jejich dileZitost je podpiena téz tim, Ze faktory

nefinaréni motivace nelze péni zpravidla plg kompenzovat.

Tuto tezi dophuji slovy Jana Urbana (2010, str. 97), ktery tvidd; ,Lidé si v praci
neuspokojuji jen své finani pot'eby. Odranou jim proto nemusi vzdy byt pouze penize.
Financni odn@na je pro motivaci dlezita, vtSina zamstnana vSak oceni, ma-li moznost

si v praci uspokaoijit i/i dalSi kategorie svych péeb, a to:
» Ziskat uznani a byt respektovan.

* Vykonavat smysluplnou praci a byt na ni, na svécgvai vysledky i svého

zanestnavatele hrdy.
» Udrzovat patelskeé vztahy s dalSimi osobami na pracovisti.
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Michael Armstrong ve své dalSi knize Employee Rew@002) poukazuje naibbzitost
kombinovat oba tyto motivai prvky. ,Penézni odnégna musi byt zesilena nefirammi
motivatory a programy vedoucimi k uznani pracownike skuténosti to znamena,
Ze pouzivani nefingni motivace ma daleko sij$i a dlouhodo§Si efekt a proto jereba
financni i nefina@ni motiva’ni prvky kombinovat, protoZze se vzajémposiluji.”
(Armstrong, 2002, str. 636)

Stejny nazor zastavaRihova (2009), ktera uvadiNa prvni pohled by se mohlo zdat,
Ze pra¥ financni motivace, tj. hmotné odmy za pracovni vykon zastnance, je tim
spravnym pohonem pro zastnan@v pracovni vykon aze platiim vysSi finami
ohodnoceni, tim vySSi pracovni nasazeni a vykonéstaamce. Vysledky fzkumi

a experiment vSak jiz po desitky let ukazuji, Ze tomu ne vidiak gimo. Finarni
motivace ma pro zadstnance vyznam jervaste’ny, adokonce od tité vySe
jiz nep-edstavuje Zadny. Tim samepy neni mysSleno, Ze by spatesti nely pustit
hmotné odm@riovani zamistnan@ ze Zetele. PromySleny a spravedlivy systém
odneriovani, provazany s u&gnosti pléni stanovenych ai] je zakladem ,socialniho
smiru“ ve spolénosti a jist zan¥stnancecastené motivuje k podavani pozadovaného
vykonu.“(Rihové, 2009).

Predchozi citace autbrpotvrzuji i dalsi dva vyzkumnici, Kiese zabyvaji motivovanim
zdravotnickych pracovnik a mini, Ze:,Financni pobidky jsou #lezité a problénim

s nizkymi platy zdravotnikje také teba vnovat pozornost. Ikazy vSak nazwaaiji,
Ze zvySeni platv Zzaddném fipacde nestai k vyeSeni problé@m nizké motivace. Vice
perez automaticky neznamena vysSi motivaci. Proto dep@me, aby jakakoli komplexni
strategie s cilem maximalizovat pracovni motivadrazotniki zahrnovala soubory
financnich i nefinadnich pobidek.{Mathauer, Imhoff, 2006)

VSichni autdi se shoduji, Ze je nezbytné kombinovat obaisppy motivovani
zamestnand, protoZe jeden bez druhého nemohou dlouh®dobgovat. \&tSi pozornost
je vSak teba zan¥it do fad nastraj nefinaréni motivace. O co obtiZji jsou tyto nastroje
definovatelné a uchopitelné, oto vyra@h roli hraji @ motivaci zandstnance.
Co konkrétniho zagstnance skute¢ motivuje, je feba zjistit v rozhovoru s nimi nebo

jejich pozorovanim i praci.

Armstrong (2002, str. 363) prohlaSuje, Z@efinancni motivace je sousdovana

na lidskou potebu Uspchu, uznani, zodpeésinosti, vlivu a osobnihaistu.”
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Nefinartni motivace je definovdna firemni kulturou a hod@moit spolénosti. Z&ina
piimou a otefenou komunikaci aifjemnou atmosférou n#ép spol€nosti a pokréuje
poskytovanim konstruktivni 2mé vazby zarstnaném a individualniho fistupu tam,
kde je to mozné. Toto prohlaSeni mohduibpo slova Jana Urbana (2010), ktery ve své
publikaci piSe;Jednaji-li nadfizeni se svymi zafstnanci s respektem a na partnerském
zéklad?, doké&zou-li budit dveru, spravedli¢ hodnotit, ddvat ostatnim moZzZnost vyuZzit
arozvijet své schopnosti, vyfed tymovou atmosféruci prispivat k pocitu
smysluplnosti prace, stava se pré® ukol motivovat své zaistnance podstatnednodussi

a to casto i v podminkach, kdy jejich finar odm#hu nemaji moznost zvySovat.“
A sowasrt dodava, Ze: Manazei, kted nefinafnich motivanich nastrof vyuzit
nedokazou nebo jim n&wiji dostaténou pozornost, pét proto k €m nejdrazsSimibec.”
(Urban, 2010, str. 97)

Armstrong (2007b) zmiuje, Ze:,Jedinci jsou motivovani tim, Ze maji specifick@govni
cile a jejich vykony jsou lepSi, kdyz se pokoudegahnout obtizfSich cili a za sij

vykon ziskaji zthou vazbu.”

~ s\ 7]

Rihova (2009) uvadi dalsiriglady mozné nefinami motivace: Nefinan'ni motivace
zahrnuje zakladni hodnoty spatesti, jakymi byvaji najklad: eticky gistup, loajalita,

empatie, odvaha, leadership, tymovyduch.”

.Nefinancni motivace prostupuje celym procesem nastavovanjhadnocovani ail
Dovoluje, a dokonce od zasinance oekava udast na nastavovani vlastnich icil
Nasledujici vyet ukazuje fiklady dalSich nefinaimich motivato# pro zandstnance,
S nimiz nize spolénost a management pracovat: moc, moznost rozhodoe@povdnost,
moznost realizace, silna ajasna vize spodssti, vztahy ve skupin jistota, uznani,
pochvala, zptna vazba, respekt, vztah Kk autéritJe udlohou manazera, ktery
je v kazdodennim kontaktu se svymi/Amshymi, rozpoznat zaippeni utvaru HR hlavni
motivatory svych jednotlivych p&denych, coZz odpovida prindip individualniho
pristupu kfizeni vykonu za#stnand. Nefinani motivace se vSak netykd pouze
.feroveho" pristupu k zawstnan@m. Mezi nefinathi motivatory pat izajimavost
a ruznorodost prace, moznost poznavat stale néeeé podilet se na rozvoji spaieosti
a prilezitosti k profesnimu a/nebo odbornémistu, které vSak jiz stoji na pomezi

s finantnimi motivatory (Rihova, 2009).
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Alan Fairweather (2009), také uvaakolik faktora nefinaréni motivace:

Jistota zamsstnani

» Pochopeni pro osobni problémy
 Loajalita firmy k zangstnan@m

» Zajimava prace

» Dobré pracovni podminky

* Ohleduplr udrzovana disciplina
» Osobni fist a postup v organizaci

* Pocit tasti na dni ve firms

Uznéni za vykonanou praci

Jak jiz bylo uvedeno vySe, je nefikmh motivace zawrstnané hare uchopitelnd, o to
prace aplikovana, tomu neni jinak. Zejména v dneéhE, kdy se neziskové, zdravotni
i socialni organizace velmiasto potykaji s nedostatkem fikainch prostedki. Pouziti
nefinartnich nastraj motivace je paktasto jedinou moznosti jakagobit na pracovni
vykon zamgstnance, jak udrzet jeho loajalitddv podniku a ovlivnit jeho motivaci v praci.
Zarover daného zasistnavatele nic nestoji. Neznamena to vSak, Zedmaslozka
ohodnoceni nehraje Zadny vyznam. Proto, abychoriild&ealitniho pracovniho vykonu
a meli spokojené a motivované za&stnance, je nezbytné oba motima nastroje

kombinovat a urt je efektivré vyuZivat.

5.2 Motivovani zaméstnanai

Jak jiz bylo zmigno vySe, ukolemiidicich pracovnik je krom jiného motivovani
zantstnand. Milan Nakonény (1992), hovéi v této souvislosti 0:, Fizeni pracovni
motivace jako specifické slozce psychologizeni, uskut@iované v hospodékych
organizacich.” Dale uvadi, Ze:Pracovni c¢innost zardstnance je, takiikajic, zevnit
regulovana jeho psychikou, jejiz slozkou je mogvd@ nemusi byt ovSem vzdy na takové

arovni, jak by bylo spotensky Zadouci. Nedosahuje-li takové Zadouci érguacovnik
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nepodava také zadouci pracovni vykon. Nevyuziva mém pracovni dobu, nepracuje
s dostaténou intenzitou a odp@dnosti atd. To e byt zpsobovano celouradou
ciniteliz vychazejicich z osobnosti pracovnika, ale i k&mich a socialnich podminek
prace, z charakteru prace samé, z SirSich Zivotrpodminek pracovnika a z dalSich
faktoni. Proto jsou dlezité zdsahy do sféry pracovnich motivaci, ale émmutné
je apriorni vytvd@eni optimalnich pracovnich podminek, udrzovani atrita techto
optimalnich podminek pracovni motivace. V tomtostumize pak hoviat o vytvaeni,
udrZzovani a kontrole optimalniho systému pracovmimbivovani (pracovnich motivatdr

v dané organizaci.(Nakonegny, 1992, str. 12)

Cilem motivovani je aktivovatiovéka, podnitit vnitni hnaci sily a usémnit jeho chovani

k dosazeni witého cile. Qilezité je také zaistnance inspirovat a vést je k plnému
rozvinuti jejich schopnosti. Nakotiey (1992) dopiuje, Ze:,motivovat, znamenajsobit
zverdi urcitymi podrety na vnitni motivani strukturycloveka, u rhoz chceme dosahnout
znen uréitého druhu jeho chovani — v naSetipace pracovniho. Tyto motivai podrety

nazyvame pobidky (incentivy(Nakone&ny, 1992, str. 13)

Stejny nazor zastava i Patrick Forsyth (2000), yktenini, Ze:,Motivace je zakladni
dovednost. Je — li spra¥pouzita, umozlje manazeim i jejich zardstnan@m dosahnout
lepSich vysledk dokonce mnohem lepSict{Forsyth, 2000, str. 4)

Nakone&ny (1992) v této souvislosti hofkioo: ,konkrétnich pobidkach — motivatorech,
prostednictvim &h je vZzdy obsazena nabidka vyznamné hodnoty, sengedpoklada,
Ze po ni jedinec touZi a Ze tak bude aktivovano jetinani, které umoZni nabidnutou
hodnotu dosahnout. Takové, v motivovani nabizedédty, jsou ozn@vany jako systém
organiza’nich odndn. Vedle nich vystupuji systémy orgatiidah tresi, které na zaklagl
principz uceni maji vest k eliminaci nezadoucichisgi chovani. Takeé tyto tresty maji
motivujici &inky a miZzeme tak hov@ o pozitivnim a negativhim motivovani
(Nakone&ny, 1992, str. 212)

Praktické postupy, strategie a metodick&ermi k motivovani zagstnané pro vedouci
pracovniky nabizi ve své publikaci Miskellovi (1996tr. 65), podle nich: Ridici
pracovnici mohou motivovat z@stnance tim, Ze jim vytkiopracovni prostedi, které
uspokoji jejich vnini poteeby a porize splnit organizéni zanery, které mginesou
prospech vSem. Aby znali tyto geby, musFidici pracovnici naslouchat a divat se kolem
sebe. Pokud se atmosféra na pracovistérdme rozhodujici stanovit/iny této zrany
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a persondl peorientovat. Vhodnéasové rozvrzeni a vhodny postup zarsgich vasemu
asili. Ucte se vzdjemhreagovat na zemy, poteby a vzajemné vztahy. Motivovany
kolektiv je vyborny kolektiv. Zaistnanci maji pirozere rizné poteby, ¢tSina ale

vyZaduje nasledujici polozky:
* Bezpeénost
» Zajimavou praci
 Zajimavy podnik
» Pratelské spolupracovniky
» Dobrého nadizeného
* Povyseni
* Uznéni
» Dobré pracovni podminky
e OQdneny
» Dobry plat.

Miskellovi (1996), sotasreé navrhuji efektivni metodyizeni, které mohou vedouci
pracovnici uplatnit a které mohou pomoci dosdhnmgokojeni vySe popsanych fedi

zamestnand.
1.Dbét na informovanost zafstnand.
2.S kazdym za#stnancem jednat jako s profesionalem.
3.Pravidelre reorganizovat pracovni diagram.
4.Konfrontovat @ekavani vedoucich pracoviiik jejich zardstnanci.
5.VyzZadovat od za#stnana jejich nazory.
6.Nevyslovovat Zzadné hodnotici soudy.

7.Dbat na to, aby &ci byly was dotazeny do konce.
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8.Byt velkorysy a nezdrahat se zgtmance pochvalit.
9.Podporovat profesionalniist svych pogizenych.
10.Naslouchat, snazit se porozetna respektovat.Miskell, Miskell, 1996, str. 66)

Proto, abychom wudrzeli pracovni motivaci u svych m&tnand, shrnuji
Miskellovi (1996, str. 76) &kolik bodi, které mohou vyrazn prispét k zachovani

motivace. Jedna se o:
» ,Umozreni optimalni komunikace mezi pracovniky adbeiaiimi.
» Vytvoeni pijemného a stimulujiciho prosdi.
* Pomoc zarstnan@m zlidstit jejich pracovni progedi.
» Umoznit a podporovat profesionalnist.”

Fairweather (2009, str. 172), amje nezbytnost &novat dostatekéasu kazdému
zanestnanci, uvadi Zekdyz wnujete kazdémulenovi tymu poebny ¢as, budete mu
davat pozitivni i negativni 2Zmou vazbu, projevite muigru a powrite ho pravomoci,

zna’ne tim posilite jeho pracovni motivaci.”

Autori Mathauer a Imhof provedli v roce 2006 vyzkum tykazdravotnickych pracovnik

v Africe a vlivu nefinaini motivace na jejich celkovou motivaci k praci.n¥m dosli

k zawru, Ze nefinatni pobidky a néstrojgizeni lidskych zdrdj hraji velkou roli

s ohledem na zvySeni motivace zdravaini®Rdpovidajici nastroje managementu lidskych
zdroji mohou posilovat profesni etiku zdravotnickych pradki. Jedna se o uspokojeni
jejich profesnich paeb jako je patba uznani, profesniho rozvoje, dosahovani prafesni
cila. Je nutné rozvijet jejich pracovni pr@sti tak, aby zdravotéti pracovnici mohli spinit
své osobni a organizai cile. To musi byt podle nich cilefizeni lidskych zdrdj i fizeni

kvality.

Tito autai také dodavaji, Ze:nizka motivace ma negativni dopad na vykonnost
pracovnilé zdravotnickych z@zeni a zdravotniho systému jako celku. Je prdtezidym
cilem Fizeni lidskych zdrdjve zdravotnictvi posilit motivaci zdravotnickyctagovnili

a to od vedoucich po pomocny zdravotni persoridthauer, Imhoff, 2006)
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Z vySe uvedenych pdek a rad vyplyva, Ze motivovat své zsmmance neni zrovna
snadny ukol. VSichni citovani adtose vSak shoduji Ze, zakladem jengvat se svym
zanestnand@m, dat jim pocit dlezitosti a nezbytnosti. Pokud vedouci pracovii&tppuje
ke kazdému za#stnanci individualy, zajima se o & arespektuje jeho piaby
a pozadavky, mnohem sndze dosahne poZadovanéhimhuspZadny manaZer neni
jedinym zdrojem motivace, je proto nezbytné pomdittm prekonavat jejich omezeni
a nalézat jejich vlastni viiiti motiva&ni zdroje. To by mlo byt zarové cilem

managementu lidskych zdifoj managementu kvality.
5.3 Motivaéni nastroje a pravidla motivace

Aby manaz& mohli spravié motivovat své zagstnance, neni nezbytna pouze znalost
motivatnich teorii, vlastnich motivatdy ale také existence moti&ich nastraj, jejich
(¢inka a vhodnosti pouziti. Jako jeden ze zakladnichwadrtich nastraj, které dovedou

usnernit motivy i postoje zakstnand je povaZzovanaochvala.

.Pochvala je na mist tam, kde pracovnik spini poZzadované cile nebo Zokéco
mimo-adného, a my jej chceme nadale motivovat. Tentavadof nastroj posiluje
pozitivni chovani, tzn., vede pracovnika k tomy, @dobnym zpsobem pracoval nadale.
Ma-li pochvala splnit s% Ucel, nmela by byt konkrétni, osobnzan#rena, spojena
s rozhovorem a otazkami. Mnozi vedouci si é@omuji vyznam pochvaly @sto na ni
zapominaji. Chceme-li udrzet pracovni nasazeni penralidi, musime vyhledavat
prilezitosti k chvaleni.(B¢lohlavek, 2010, str. 21)

Predchozi odstavce potvrzuje i vyrok, Z€ochvala je jednim z neflinnéjSich nastraj
motivace.” (Rychtaikova, 2008, str. 99), stasré vSak stejna autorka dodava, z€i p
pouziti pochvaly, jako motivamiho nastroje, jeféba dodrzovat dita pravidla, abychom
docilili spravného efektu:

.Budte konkrétni. Pozor na vagni néitd s¢leni — jsou slaba a tudiz malgiana.

Vyhrete se zbytiymiecem — oslabuji vaSe géni.

Serete superlativy, nebo se jim gdvyhrete. Snizuji dvéru vaseho séeni.

Budte upimni.
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MiZzete byt osohbfsi nez pi kritice, ale dejte pozor, abyste niobili nadazer

nebo upovidaici nediveryhodre.

Dejte pozor, aby se vam do pochvaly/i@ptla kritika.

Za jednu ¥c chvalte jednou, jinak oslabite pochvalu i santes€svou autoritu

a respekt).

Chvalte vas.

Chvaltecasto.” (Rychtaikova, 2008, str. 100)

Vyznamnym motivénim néstrojem je takéznani, Patrick Forsyth (2000), uvadi, Ze:
L=uznani mize byt velice prosté a zabrat jen kratky okamzoJnejjednodussi formou
nap-klad je, kdyz/ekneme ,Dobra prace”. K dispozici je plno jednodwych \t, které
vyjaduji uznani a satasre funguji jako pobidka — ,dobra prace, ,vybo#, ,to je
ono“." Autor sowasré predkladd wkolik moznosti, kterymi mizeme posilit dinek

uznani, to Ize provézt nap

» ,Tim, Ze ho vyslovimerggné (nap”. na sclizi odtleni) a neschovavame si ho pro

soukromy rozhovor.
* Tim, Ze ho podpgonekdo ve vySSim postaveni a to piseémebo osob#

* Tim, Ze ho co nejvice zviditelnime, Fiklad zvéejnenim v podnikovémegtniku,

oznamenim na n&stce nebo v interni elektronické siti atd.

* Tim, Ze ho opakujeme: nejprve kdykdo podava zpravu o &ité udalosti a potom

jako soudéast nasledné formasi diskuze."

,uznani vSak nize byt také vyrazné a hmatatelné&iziel to byt nafiklad zvySeni mzdy,

sluzebni postup, nebodita stimulujici peazni odnéna.” (Forsyth, 2000, str. 35)

DalSim nastrojem motivace jkritika , Bélohlavek (2010, str. 21) ji definuje takto:
“Kritika je nastrojem negativni motivace. Nabadéapovnika, aby danou aktivitu jiz dale
neopakoval, nebo aby ji provédjinym zpisobem. Mla by byt adresna a konkrétni,
zanerena na vysledky pracei chovani, nikoliv na osobu pracovnika.¢lsl by byt

formulovana pijatelnym a dstojnym tébnem."
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Obdobny nézor zastava i dalSi autorka, kterd twreli,'Kritika je nutnéd sodast Zivota.
Konstruktivni kritika spolu s pozitivnim, nerfadenym, rovnopravnym rigtupem
k pracovnikovi nwze byt nejen nastrojem motivace, ale do slova a pdEmene
i prost'edkem, ktery poidtie zvysSit sebestomi naSich lidi i nas samotnych.”
(Rychtaikovd, 2008, str. 17)

Souwasre vSak také upozéuje na mozna Uskali tohoto motivého nastroje, podle
Rychtaikové (2008):,Kritika v étSinou neni lidem fliemna. Jedna se o @gob jakym
je nam kritika sdlovana i o zgsob jak ji pijimame. Spravé podana kritika nize byt

Gcinnym nastrojem motivace, nespraypodana kritika vSak motivaci spoleldisnizi.”

Autorka také shrnujedkolik pravidel, které je vhodné dodrZovat, chcemgeluzit kritiku,

jako &inny motivani nastroj:

» Kritizujte vcas, ale s odstupem, tedjilizne druhy den poté, co jste zaznamenali
chybu.

Kritika bezprostedre po udalosti se fite vymknout z rukou — riskujete dibeni,
omyly apod.

Prilis dlouh& prodleva negativrovlivni motivaci potizeného.

Zadné pekvapeni!*

.Kritika neni véc veejna. Kritizujie vzdy mezityrma afima. Pokud vysledeketi prace
zasahuje do vysledicelého tymu, a je¢ba se o tom zminit, nama porad, konstatujte,
Ze ten a ten nesplnil to a to a dal to nerozel#rdfipravte se na dvoustranny rozhovor.”
(Rychtaikové, 2008, str. 95-96)

Nastrojem, jehoz prastdnictvim lze rovéZ ovliviovat motivaci a vnini pohnutky
zamestnand, je zadavani vhodnych Ukoi, to: ,motivuje lidi ke zlepSeni a sdasre jim
primo pomaha rozvijet jejich schopnosti vykonavanimyoch, zatim nevyzkouSenych
c¢innosti. Zadavani novych UKoke ridi urcitymi zasadami, jako jsou jasné instrukce,
postupné davkovamasti ukolu, aniz bychom pracovnika zahltili a katki zgtna vazba

na jeho aspchy¢i nedsgchy.” (Bélohlavek, 2010, str. 21)

Patrick Forsyth (2000) zimije rekolik dalSich motivanich nastraj, tim zasadnim
motivatnim nastrojem, five byt mnohdyrace sama o so& Zduvodiuje to tvrzenim, Ze:
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,VS8ichni travime znanou cast Zivota v praci. Neni proto nicr/gkvapivého na tom,
Ze je dobe, pokud lidé maji svou praci radi. To znamenday rekterych zamstnanich
je motivovat lidi snad#)Si nez v jinych: jsou sama o gobajima¥jSi, maji procloveka
vetSi vyznam, neboupobi po#Seni.” (Forsyth, 2000, str. 39). Dale uvaniipowdnost,
ktera jde ruku v ruce s pragjOdpoveédnost je spojena s organizaci, rélhim prace

a powrenim. Zatizime-li lidi odp@dnosti, dosahneme tak toho, Ze budou o své péei vi
premyslet, a tim i&Si produktivity, ale také lepSi efektivity, kwala vibec jakéhokoli
aspektu, kterym seidbe pordrovat mira uspchu. Nemé# to pisobi i na posileni

kreativity. Manaza, ktesi ridi tymy pracovnik by toho rdli vyuZzit.

Dejte lidem odpaédnost a moZzna budetegkvapeni, jak kreativni dokadzou byt. Mozna,
Ze oddleni mize mit jen jednoho manazera, alegise vyskytne mnozstufigruzenych
ukolki, za @z ponesou zodpeadnost jini. Lidé mohou véstizné vedlejSi projekty, mohou
se stat ,odborniky“ na ufitou oblast, mohou instruovat nové pracovniky, atar
se 0 zaznamy, aktualizovat informace a mnoho jingch V kazdém fjipace to mize
vyrazre posilit motivaci a zvySit vykon.(Forsyth, 2000, str. 43). Seznam motivigh
néstrofi dopkiuje opostup. Podle ®j, ,nikdo nechce w¥cné zistavat ve stejné pozici. Lidé
jsou radi, kdyz se citi, Ze jejich kariéra posteplupedu. Vezmeme-li v Gvahu vSe,
co je s tim spojeno (napvyssi plat), je/zjmé, Ze paebu postupu vnimaji velice silmle

i kdyZ tyto ¥ci ponechame stranou, zjistime, Ze matiwgxisobi i samotny pocit postupu.
Souwasti toho nize byt i pijimani dalSi odpo&dnosti. Postup do vySSi pozice saiepw’
pusobi motivéne. Pomize to udrzet dobré zamstnance, svym #pobem to funguje jako

urcitd forma uznani a celkéwo ma dobry vliv.“(Forsyth, 2000, str. 44)

Josef Koubek uvadi jako vyznamny motimanastroj umoznit pracovnikn dalSiprofesni
rozvoj. Personalni rozvoj zafstnan@ vnima jako:,péci o kvalifikaci a jeji zvySovani.

U nas byla povinnost zafstnavatele p&govat o prohlubovani a zvySovani kvalifikace
zakotvena v zakoniku prace, novelou z roku 1994 \8dk tato povinnost zruSena. Tento
krok byl v rozporu s tendencemi v legislatiwrozvinutych zemich, kde naopak, zejména
pod tlakem odbar, dochazi k ukladani této povinnosti zamavatedm. Nicméd

je poteba zardstnavatedm doporuit, aby ve svém vlastnim zajmu pakreali

ve vzdlavacich aktivitach pro své zastnance, protoze investice do lidskeéhotele byva
jednou z nejefektivisich investici. Mly by vytvéet p7iznivé podminky i pro to, aby se bez

problémi mohly realizovat individudlni v2tivaci a kvalifikani cile zardstnana.”
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Toto tvrzeni poté doplje slovy:,Vzdélavanim a vytvéenim podminek pro vaddvani
svych zawstnana zan¥stnavatel pozitive ovliviiuje jejich motivaci, spokojenost
se zardstnavatelem, vazbu na organizaci apod., nehtelto, Ze si formuje pracovni silu
v podolg prizpiisobené pracovnim Ukish a zvySuje atraktivitu zaistnani v organizaci.
To vede pedevsSim k efektigfsimu ziskavani pracovnika ke sniZzovani fluktuace.”
(Koubek, 2000, str. 314)

Jiti Plaminek uvadi ve své knize Tajemstvi motivadd.(3 rekolik motivatnich pravidel,
jejichz znalost je také nezbytna pro vSechny vedpuacovniky, kt& pouzivaji motivaci

jako nastroj k ovliviovani vykonu svych zagstnanda.
1.,Motivace neni jediny nastroj k ovibovani lidi.
2.Nepiizpisobovat lidi ukatm, ale ukoly lidem.
3.Lidé museji byt spokojeni alesps recim.
4.Jini lidé mohou byt citlivi na jiné podty nez vy.
5.0bava z nefijemného niZze motivovat steghjako touha po gjemném.
6.Mnohdy stdi praci dohe definovat a vygiit.
7.Pod ,nechci se niZe skryvat ,neumim*“ nebo ,nemohu®“.
8.Pri motivaci myslete na druhého a ne na sebe.

9. Aktualni motivy jsou souhrou wiiv osobnosti, progedi a situace.”
(Plaminek, 2010, str. 26)

DalSi autdi pak hovdi o nutnosti rozpoznat nespokojenost a dyskomfarégtnand

a nalezeni vhodnych opanhi kjejich odstragni. ,Dulezitym kléem ktomu, stét
se uspSnym motivatorem je rozpoznat zmtnancovu nespokojenost a zabyvat
se ji. Pokud jeji ficiny nema nikdo pod kontrolou, neignorujte zamancovu zalezitost
a sdilejte ji s nim. | kdyz pétecni Usili problém nevesi, bude finejmenSim ocemo.
Ridici pracovnici by @i projevit upimnou snahu o to, vytib zamestnanéim pracovni
prostedi, v @mz by citili pohodu.(Miskell, Miskell, 1996, str. 27)

Miskell (1996) dale nabizi jednoduchy navod, jaledzhazet konflikim a gipadnym

problémam na pracovisti;,Mit na oddeleni zvlastni schranku nafipominky a navrhy
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je iinnym prostedkem k tomu odhalit problémyid neZz perostou v nezvladnutelné
konflikty. Zangstnanci ¥tSinou neradi oteter¢ mluvi o malichernych problémech
a doufaji, Ze séasem samy vgSi. Pokud ale nebudeme drobné problémy brat vujvah
mohou na#ist do neunosnych rozmi, zasahnout mnoho lidi a zcela rozlozit dané
pracovise.” (Miskell, Miskell, 1996, str. 60)

Patrick Forsyth (2000) uvadiepdalezitych princig, kterymi by se manazer z&feny

na motivovani lidi nal ridit. Jsou nasledujici:

1.,Neexistuje Zadné magické zaklinadlo. Nic a rozlkode penize, neumaie
snadné vytveni pozitivni motivace v jediném okamziku. VSeectv&i jako rejaky

vSelék, bychom ¢h posuzovat velmi ostrazit

2.Uspsch spaiva v detailech. Dobré motivace docilime tak, zsnmalizujeme faktory,
které by mohly zjsobovat nespokojenost, a naopak posilime #&til, tkteré mohou

pozitivni motivaci vytvé@t. Musime se zabyvatdsba oblastmi.

3.Kontinuita. Manaz& si musi pipustit, Ze vytvéeni a udrZzovani spravného
motiva’niho klimatu zabere ditou dobu a navic se jedna o riefrzity ukol. VSe,
cocdini, mize mit na motivaci postranni vliv. Obécplati, Ze tajemstvi Uugpné
motivace spdiva vtom, abychom na dosahovani maxi@dozitivnich vysledk

vynakladali minimundasu.

4.Casova souslednost. Dal&oy kterou si musime egomit, jsou fiznécasové sledy.
Na jednu stranu mohou by#ipnaky nizké motivaceianym varovanim, Ze je vykon
ohroZen. Davate-li dobry pozor, mohou vitzpaky demotivace na negativnieom
ve vykonu nebo produktiwicas upozornit. Nejprve totiz upadne Urdveotivace,
a aZz po ni nasleduje vykon. Stejrak sledujte dzné giznaky pote, co provedete
akce za telem pozitivniho ovlivimi motivace. Nefimérena reakce zfsobena tim,
Ze se ¥ci nemeni okamzi¢, miZze nadlat vice Skody nez uzitku. Jestlize se zlepSuje

motivace, vykon na sebe obvykle nenecha dlcekat.

5.M¢jte na pandti ostatni lidi. To je veliké nebezpeestriktivniho pohledu na jakykoli
motiva‘ni faktor, & uz je pozitivni nebo negativniét¥ina manazer se domniva,
Ze rekteré \ci, které by mohly jejich zafstnan@m pisobit starosti nebo je naopak
motivovat, nemaji zadny zdsadni vyznam. Na tom wviaéc nezéleZi. Dezité

je, Ze je za vyznamné povaZzuji samiegananci.” (Forsyth, 2000, str. 22)
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5.4 Shrnuti

Kapitola Finagni a nefinatini motivace je postavena nacth zakladnich blocich. Prvnim
je samotné fedstaveni dvou typmotivace a jejich charakteru. Obécjue o motivaci
financniho a nefinatniho charakteru gsobici na lidské chovani, ktera se projevuje
v profesnim resp. pracovnim zi¥o¥ prvni podkapitole je vyzdviZzena peba @asti obou
slozek motivace v pracovnim ziéotpricemz finagni motivace fisobi kratkodo#ji

a slouzi zejména k uspokojeni zakladnich extstm poteb c¢loveéka. Nefinani
motivace je pak motivaci dlouhodobého charaktefajian prostednictvim lze vyraz&
ovliviovat pracovni vykon jedince. Jeji vyznam by #gkenbyt ve spolénostech
podcaiovan, nebd samotna finakni motivace neriize dlouhodob vést ke spokojenosti
a motivaci zarsstnand@ a tim i ke kvalité odvadné praci. V podkapitole je také uvedeno

neékolik priklada nefinargni motivace.

DalSi podkapitola s ndzvem motivovani zatnané predstavuje motivovani zastnand
jako jeden z dlezitych ukoti kazdého vedouciho pracovnika. Vyzdvihujgeditost tohoto
ukolu a poukazuje na mozna rizika, neni-li prasradViotivovanim zaréstnandé je mozné
dosahnout spokojenosti pracowvhils jejich zamistnavatelem, zvysit jeho atraktivitu
a snizit fluktuaci pracovnik Zarover nabizi rkolik strategii a postup ke spravnému
motivovani zamsstnand@, z nichz nejdlezitéjSi je wWnovat jim dostatekéasu, zamu
a pochopeni. Nabidnout jim optimalni pracovni patkyj zpitnou vazbu a prostor pro

ZlepSovani.

Posledni podkapitolatedstavuje jednotlivé moti¢ai nastroje, prostdnictvim kterych
Ize ovliviiovat zangstnancovu motivaci a posléze i optimalizovat pracowykon. Jedna
se napiklad o pouziti pochvaly, uznani, kritilk§i zadavani vhodnych pracovnich Gkol
zvySovani pracovni odpeésnosti, profesnihotistu, rozvoje a postupu. U jednotlivych
nastrofi popisuje i pravidla, ktera je zapebi dodrzovat f pouzivani konkrétnich postiip
jako nastraj} motivace, zfdraziuje a vys¥tluje jejich vyznam a zarovie poukazuje

na mozna uskalifppouZiti rekterych metod.
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PRAKTICKA CAST

Cilem vyzkumnécasti je porovnani shodnych a naopak rozdilnych stblanimani
motivace a motivénich nastraj mezi zanistnanci JUS a jejich vedenim. Skupina
zamestnand je rozdélena na skupinu zdravotrila ostatnich nezdravotnickych pracovnik
JUS, u kterych je iedpokladan vyznamny rozdil vnimani jednotlivych iveanich

nastrofi a motivaci k praci.

Vyzkumnym cilem je proto zjistit, které slozky neditni motivace se podileji na celkové
pracovni motivaci jednotlivych skupin z&stnané a jakou mdrou. Déale pak s jakymi

nastroji nefinatini motivace ma doposud management JUS zkuSenalstsanjmi naklada.

Na zéklad dosavadnich zkuSenosti a praxe v JUS by&mpokladano potvrzenédhto

hypotéz

Hypotéza 1: Vnimani ideZitosti motiv&nich nastraj mezi zanistnanci JUS a jejich

vedenim se bude vyrazfisit.

Hypotéza 2: Mezi motivaci k praci u zdravotnich ezdravotnich pracovnikv JUS

je vyrazny rozdil.
Hypotéza 3: Zamstnanci JUS postradaji na svém pracovisti vy$anémi ohodnoceni.

Hypotéza 4: Na pracovistich, kde neni aplikovandnioaeni pracovniho vykonu aépa
vazba za odvedenou praci jako jeden z meétich nastraj, budou ji zamistnanci

postradat.
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6 METODOLOGIE - ROZHOVOR S MANAZERY

Prvni ¢asti vyzkumu je vyzkum Kkvalitativni, provedeny fawn semistrukturovaného
rozhovoru seifemi zastupci managementu J&kiiva Ustavu a Skol (JUS). Jeho cilem
je zjis&ni vyskytu stavajicich nastiopefinaréni motivace zarstnané v nasi organizaci,
jaké nastroje doposud man#Zgouzivaji, které se jim nejvice asltily a které se naopak
ukazaly jako nefinosné. Ziskana data pak poslouZi k porovnaniielpaini zamstnand,

na které bude zattena druh&ast vyzkumu.

Zastupci managementu byli vybrani nahé&dmpo mém osloveni byli vSichni ochotni
provést se mnou vyzkumny rozhovor. Zastupce managemjako vhodné respondenty
pro mij vyzkum jsem zvolila z toho twvodu, Ze préd¥ oni maji vrukou nastroje
nefinartniho motivovani zagstnand a zajimalo mne, jakym #gpobem s nimi nakladaji,

jakou maji zkuSenost s jejich pouzitim a jak vnindajezitost jejich pouzivani.

Definice kvalitativniho vyzkumu je uvedena v publgk Miovského, Kvalitativni fistup

a metody v psychologickém vyzkumu (2006). Autor zgepisuje definice jinych
vyzkumnilki a na z&r uvadi svou vlastni, ktera vychazi iegchozich. Kvalitativni
piistup chape jako ffstup pouZzivajici princip jedingnosti a neopakovatelnosti,
kontextualnosti, procesualnosti a dynamikyilem je pracovat s reflexni povahou
zkoumani. Kvalitativni vyzkum vyuziva pro popisalyu a interpretaci kvalitativnich
metod. Zkoumané fenomeény jsou nekvantifikovanéwantfikovatelné. Tedy fenomény,
které nelze zpracovavat a analyzovat pomoci stiath postup.” (Miovsky, 2006,
str. 13-18)

Kvalitativni pristup lIze charakterizovat dle Miovského (2006) sledujicich deseti
bodech:

* ,Vyzkumnik je sa@sti reality, zarove ji i tvori a interpretuje. Kvalitativni fistup
realitu interpretuje a neobjevuje, jak je tomu \aktitativnim gistupu.

* V poznéavani se uplatje holisticky princip.

» Jednani je svobodny aktile cloveka a projev jeho mozZnosti volit mezi vice
alternativami.

« Kvalitativni vyzkum umahje znény v ptibéhu vyzkumu a nizkou strukturaci.
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» Uplatiuje se princip otetenosti. Vyzkum se neomezuje na vybrané @roén
avyzkumnik az vfochu vyzkumu zjisije, jaky vyznam maji pramné
a jak se vzajemnovliviuiji.

* Vyzkumnik se stavacastnikem vyzkumu. Kazdy vyzkurimp nebo nefimo
ovliviiuje zkoumany proces a&ni jej.

* Vyzkumnilnavazuje osobni vztah gastniky vyzkumu a to je pro vyzkum pozitivni.
Kazdy vyzkumnik m&jaké pedsudky a vlastni zkuSenosti, které vyzkum ovlivni.
Je teba s tim pditat.

» Povaha shromazmych dat je bohata a hluboka.

* Mnohé z kvalitativnich vyzkudmeni mozné opakovat, protozekteré procesy
probehnou pouze jednou. Pro tuto jedinest je podstatné, kdo vyzkum provadi,
kdy a kde se vyzkum uskiiige.

* Vyzkumnik si musi edomit, Ze nese odpéinost za to, co objevi. Musi zvazit, jake
disledky pinese jeho vyzkumné badani, zda neposkodi neboemearastniky
vyzkumu proti jejich #i. V kvalitativnim vyzkumu neni pravédét a objevovat
nadrazené jinym praim.” (Miovsky, 2006, str. 25-27)

6.1 Metoda ziskavani kvalitativnich dat

Pro swij vyzkum jsem zvolila jednu z metod moderniho roara (interview), metodu
polostrukturovaného (semistrukturovaného) intervi€becr se metoda interviewadi
mezi nejobtizyjSi a zarova nejvyhodrjSi metody pro ziskavani kvalitativnich dati P
této metod je treba vyuZzit i pozorovani, a to introspektivni i espektivni. Interview
je rozhovor s ufitym cilem a @elem vyzkumné studie. Jak uvadi Miovsky (2006)iden

rozhovor se népstji uskutenuje s jednou, maximatse temi osobami najednou.

Dle Miovského je: tato forma interview vibec nejroz$ereSi a vyzaduje uitou
technickou pipravu. Pred samotnym zahajenim interview jeba vytvéit si urcité
schéma, které specifikuje okruhy otazek, na kterdusleme ptat. Schéma je pro tazatele
zavazne, avSak u samotnych otazek lzezarat paadi. V polostrukturovaném interview
urcujeme tzv. jadro interview, coz je minimum tématotazek, které ma tazatel
za povinnost probrat. #°samotném rozhovoru je pak mozné zvolit dalSi/apigi témata

a otazky, které se obvykle ukazuji jako velmi érditea mizeme je tedy vyuZitFip
zpracovavani vyzkumu. Toto interview je mozné pldvav podstad kdekoliv,

51



od standardizovaného pr@stdi (nag. kancel&) aZz po riznorodé prosedi (nap.
restaurace, kavarna, bar). Také pomto interview niZzeme pouZivatizné pornicky, jako
je nap~. zaznamovy arch nebo osnova. Cefkaowva polostrukturované interview mnoho

vyhod a je téry idealnim vyzkumnym nastrojen{Miovsky, 2006, str. 159-161)

Obdobny nazor jsem nalezla i v publikaci Mirosla@araska (2007), ktery uvadi Ze:
»Polostrukturované interview je d&tym kompromisem mezi strukturovanym
a nestrukturovanym interview. Respondemtse v tomto jfpadd nabizi k jednotlivym
otazkam vzdy dkolik alternativ odpowdi, ale navic se od nich pozaduje Wni nebo
zdiuvodreni.” (Chraska, 2007, str. 183)

6.2 Schéma rozhovoru a vyzkumné otazky

Pro vyzkumné interview jsem sifipravila schéma otdzek na zaznamovy arch
(viz. Priloha¢. 1), do kterého jsem si zaznamenavala odgiovNejprve jsem kladla
obecnou otazku, jak dlouhoagobi manazé na své nyyjSi pozici, poté jsem ipsla

ke konkrétnim otazkam, kteréimo souviseji s tématem vyzkumu.

Vyzkumné otazky:
1. Jakou roli hraje podle manafar zangstnané JUS finagni a nefinatini motivace?

2. Jaké nastroje nefinani motivace pouzivaji manazev JUS k motivovani svych

zanestnand?

3. Existuji rgjaké nastroje nefin&ni motivace, které vedouci pracovnici nepouZzivaji,

ale mohly by byt pro jejich zagstnance finosné?

4. Vnimaji manazé rozdil mezi tim, co motivuje zdravotnicky a neadotnicky
personal? LiSi se podle nich #clito skupin zagstnan@ n¢jak role a vyznam

nefinaréni motivace?
Pomocné otazky:
1. Jaky z nastrdj nefinaréni motivace vnima management JUS jako nejvice arife

2. Jaké nastroje nefinani motivace naopak vnimaji man&zako nejmég u¢inne?

52



Otazky jsem se snazila klast co nejsrozumdelm pii pripadném nedorozuni je ihned
dovyswitlit. Jednotlivé rozhovory trvaly zhruba 30-50 mirai provedla jsem je naige
Jedltkova ustavu a Skoldhem Unora 2012. Misto konani rozhovoru si respoimndegili

sami, jednalo se dvakrat o jejich pracovny a jedmepol€éenskou mistnost.

Mezi respondenty byli 2 muzi a jedna Zena. Pro @a&hi anonymity je v diplomové préaci
pouzit muzsky rod pro interpretace a odgivresponderit Jednotlivi respondenti jsou
ozna&eni terminem ,vedouci pracovnik 1“, ,vedouci pracovniké. 2“ a ,vedouci
pracovnik¢. 3¢, ktery prezentuje jejich gadi ve vyzkumu. f&d zapdetim rozhovoru
vSichni participanti souhlasili se zZegnénim jejich odpodi a interpretaci ve vyzkumné

¢asti mé diplomové préce.
6.3 Metody interpretace dat

Pro svou diplomovou préaci jsem pouzil&kalik metod analyzy ziskanych kvalitativnich
dat, vychazejici z publikace Miovského (2006). Mefpjsem zvoliladeskriptivni p¥istup

ke kvalitativni analyze. ,Tento pfistup pedstavuje jakysi zé&kladni piliv kvalitativni
analyze dat. Jde vlastno popis ziskanych dat, ktery vSak neni pouze mekoa
aplikaci p'edem navrzenych procedur, ale je kreativhim prauedaly vytvAme urita
kritéria, ktera rozvijime a zdokonalujemeéhbm celé prace. AvSak tato metoda sama
0 sol¥ znamen&d mnoh& ochuzeni o dalsi validni informaderé je moZzné ziskat
jinymi analytickymi metodami. Proto je velmi vhodo& metodu kombinovat s jinymi.”
Dale jsem tedy zvolila metoduwytvareni trsi, ,kterd se obvykle pouziva k srovnavani
a seskupovani dat do ditych skupin (tr8) na zaklad vzajemnych podobnosti. Dochazi
tak k vytvéeni obecgjSich jednotek prosednictvim kategorizace zékladnich jednotek.”
Tato metoda tifs je v mé praci uplatnitelna hlagnv hledani vzajemnych podobnosti

v nazorech i zkusenostech jednotlivych manazer

Zakladni metodu deskripce a metodu vy trsi jsem dale doplnila 0 metogurostého
vy¢étu, kterd vyjaduje vlastnost ufitého jevu k jinému jevu, v souvislosti s frekvenci
ponerem a intenzitou daného jevuTaké jsem pouZzila metodwontrastia a srovnavani,
kterd se snazi odliSit @videntifikované kategorie a odhalit rozdily mezannii kdyz tyto
kategorie maji mnoho speieeho. Také tato metodai#e poukazat na rozdilnostciteho
fenoménu, ktery v zavislosti na #znorodém vztahu d@e mit fizny
charakter.“(Miovsky, 2006, str. 220-222)
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VSechny vySe zmimé metody maji v mé analyze dat zasadni ughdta napomahaji

k interpretaci dat a dosazeni vSech mych cil

Béhem piibéhu rozhovoli jsem sizaznamenavala odpdv responderit a vytvéela

si polni poznamky — tzv. ,field notes”. Ty jak piBegsman ve své publikaci, Jak se vyrabi
soiciologicka znalost (1993)Charakterizuji velice komplexni dokument. Polnzpamky
jsou dilezité nejen pro interpretaci, ale vel@asto je proces vyt¥@ni poznamek totozny
s procesem interpretace(Disman, 1993, str. 312)

Kazdy z provedenych rozhowvorjsem okodovala a jednotlivé koédy pakiipdila
do konkrétnich kategorii, které maji ¢ilou posloupnost, jeZz souvisi s vyzkumnymi
otazkami. Disman (1993) uvadi, Zeterpretace dat je tvéiva a velice narena ¢innost,
proto bychom se ¢t snazit, aby technické prasidky obklopujici vlastni interpretaci nam
ji co nejvice uletily. Zdanlivé malikosti nAm mohou @e@rpat mnoho energie. Takovou
dilezitou malikosti je chytré pojmenovani kategorii. Zasadwychom se #ii vyhnout

TERVRY]

1993, str. 318)
6.4 Interpretace dat

Kategorie 1
Sluzebni &k respondenti

VSichni dotazovani manaiepusobi na sveé nyijsi pozici jiz delSi dobu —ips 10 let,
viz tabulka uvedena nizZe.idtlpoklada se tedy velkd zkuSenost v oblasti veddni

a znalost jednotlivych manazerskych ukol

Tabulka 1 Doba pisobeni vedoucich za¥stnanai JUS na manazerské pozici

Vedouci pracovnik. 1 17 let
Vedouci pracovnik. 2 18 let
Vedouci pracovnik. 3 13 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kategorie 2
Véaha vyznamu nefinaréni motivace

VSichni & respondenti se shoduji nalezitosti motivace v pracovnim procesu. Vedouci
pracovniké. 1 m& dojem, Ze fin&ni a nefinatni motivace ma stejnou vahu, druhy nechce
tyto dw slozky motivace od sebe zcela odliSovat, prota#eprej jedna dophuje druhou.

| v odpowdi tietiho respondenta nalezneme vé&avstejny nazor, &oli nejprve uvadi,
Ze je podle § ptijem zakladni motivaci k praci, shoduje se pot&tataimi respondenty,
Zeijind nez finatni motivace je nutnd k tomu, aby matibvék swdomitt a kvalitre

odvadt svoji praci. Zejména z tohaidodu, Ze v ni trviigvaznowast dne.

Vedouci pracovniki. 1 — odpo¥d prvniho respondenta byla jednoZna. Podle §

ma finargni i nefinani motivace zagstnand stejnou roli tedy 50/50.

Vedouci pracovnilké. 2 — druhy respondent vnima také oba typy motivako jaelmi

dulezité. Vzajemn se dle jeho slov dopliji a kombinuji a nelze je podlegjnzcela
odctlovat.

Vedouci pracovnilké. 3 — nazor posledniho vedouciho pracovnika jec¢kod odlisSny

od predchozich dvou. Tento manazer si mysli, Ze zaklagem lidé chodi do prace,
je motivace finatini. Tvrdi, Ze Financhi motivace je jednou z néjézitejSich motivaci.
Prijmy jsou zakladni motivacgarovei vSak dodava, zevzhledem k tomu, Ze v préaci lidé
travi 8 a vice hodin dedn je dilezité mit svou praci rad a tudiz byt motivovan

i jinak, o to vice v tomto oboru, kdy vice gemit nikdy asi nebudou.”

Kategorie 3
Pouzivané motiv&ni nastroje

VSichni #i dotazovani mana¥ie pouzivaji jako hlavni nastroj nefiném motivace
uptimnost, dvéru a otevenost na pracovisti. Shoduji se také na tom, Zzebk&pracovni
moralce mohou vyraznpiispst pratelské vztahy na pracovisti d&ijpmna atmosféra.
Posledni dotazovany uvadi, Zze dava svymiigedym utitou zodpowdnost, podil f

rozhodovani¢imz také zvysSuje jejich motivaci.
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Prvni a posledni vedouci pracovnik shodwedli, Ze zarérné motivuji své zaréstnance
také tim, Ze jim umatuji spolurozhodovatip vybéru nového kolegy do tymu. Posledni
respondent zminil takéabkzitost profesnihotistu, ktery podporuje u svych zastnané
tim, Ze jim bd’ pfimo umozni dast na vzd8avacich kurzeclii semindich, nebo jim vyjde
vsttic (nag. rozvrzenim sin atd.), rozhodnou-li se ke zvySovani kvalifikaSewasre
jako jediny z dotdzanych manaliepouziva neformalni hodnoceni pracovniho vykonu
ke zvySovani motivace svych za&stnané — dava jim tak prostor pro dialogfipadné
stiznosti ¢i piipominky a niize jim poskytnout konstruktivni #Zmou vazbu za jejich
odvedeny pracovni vykon. Jak sam uvedl tato mozimstiobrovolna a ne vSichni

zanestnanci ji vyuzivaji, ¥tSina je vSak za tuto formu dilezitost vd¢na a vyuziva ji.

Vedouci pracovnik. 1 — hlavnim motivénim nastrojem, ktery pouziva prvni manaZzer,
je osobni pistup k lidem, otetenost a @véra na pracovisti. Dale poukazuje na dobré
vztahy na pracovisti, které jsou dé¢im ke spokojenosti zamstnand a jejich spravné
pracovni motivaci,Hlavni je podle né fér jednani. Stavim to na vztahu, abgdh, co ode
m¢é maji cekat. Jednam otéere. Vyhodou je také to, Ze vedu protespiizrené lidi.
Zakladem je také udrzovat dobré vztahy na praddviddale uvadi, Ze nechava své

zanestnance podilet se na rozhodovani,inapd ijetim nového kolegyi kolegyre.

Vedouci pracovnik. 2 — odpoed’ dalSiho vedouciho pracovnika byla obdobna. Paogjle n

je hlavnim motivanim nastrojem, ktery pouziva, dobra atmosféra aaquisti, otevenost
a osobni fistup ke kazdému zafstnanci.,Snazim se znat své zastnance. Nejsou
to ¢isla. Olras se s nimi zastavim, pobavim se s nimi a vnimgakg lidi. Hod@ se v tom
odrazi moje byvala profese. Snazim se kazdého gadltetnance pozdravit."Jako dalSi
vhodny motivé&ni nastroj pouziva p@#ovanici pochvalu.,Snazim se pagkovat. Prace

v Jedli je smysluplna a jeji vysledky jsouetitl

Jako dalSi motivni nastroj vnima iljemné pracovni prostdi, které mze svym
zamestnan@dm nabidnout, mozZnost vyuZziti bazédu sauny nebo pobytu emném
prostedi v rekrednim zaizeni JUS. Motivéné podle & pusobi i jistd klouzavost
pracovni doby, kterou svym z&stnaném toleruje. ,Benefitem, ktery je zatim pro
vSechny je i dodrzovani pracovni doby. Kdykdo pijde o chvili pozdji do préace,
toleruji mu to, pedpokladam, Ze svou pracéld dob’e a nenaruSuje tim provoz a chod

organizace.”
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Osloveny manaZer také zfmje moZnost vz&lavani zamistnand, jez JUS poskytuje
a kterd je podledy opét velmi dileZitym motiv&nim prvkem.

Vedouci pracovniké. 3 — Velkou vahu v nastrojich nefinam motivace vidi posledni

respondent zejména v moznostech podilet se nadoghni, v tom, Ze za¥stnanam da
vice odpo¥dnosti (nap. aby si sami rozvrhli sluzby). Umbdje jim také spolurozhodovat
pii vybéru novych koleg. DuleZita je podle & také otevenost a ufimnost, umo#uje
svym zandstnan@m otewverg vyjadit své nézory.,Davam jim prostor pro dialog.”
Kazdy rok nabizi svym pézenym moznost zhodnotit uplynulé pracovni obdobi,
poskytnout jim zptnou vazbu za jejich praci a dat jim prostor prfcle pripominky

¢i navrhy. Tato moznost je pro kazdého dobrovolnétdina zamistnand ji rada vyuZije.

DalSim motiv&nim nastrojem, ktery uvedeny respondent rana, ktery je vSak jiz
na pomezi finagnich a nefinatnich motiv&nich néstraj, je moznost dalSiho v&vani
zamestnand. ,Mame zde velmi propracovany systemdladani, prav ted’ jsme v jednom
projektu, ktery lidem umegje se vzélavat a r’kam se posunout.Uvadi moznost dasti
na profesa vzdilavacich kurzech nebo i ¥&tnost ve chvili, kdy si zaéstnanci zvysuji

¢i dopliuji vzdélani v oboru dalSim studiem.

Kategorie 4
Nejvice &inné nefinanéni motivaéni nastroje pouzivané manazery

VSichni ti osloveni manaZevidi jako nej&innéjSi nefinagni motivani nastroj, kterym
disponuji, upimnost, oteienost a @véru na pracovisti. Kazdy z oslovenych vedoucich
pracovniki uvedl tyto nastroje jako jedny z n&jdnéjSich. Prvni a posledni vedouci
pracovnik uvedl, Ze pocitigéry posiluje také tim, Zze se ¥Zkych chvilich postavi za své

zanestnance. Otaenost buduji mana#ianoznosti dialogu s nimi.

Dale v odpovdi posledniho respondenta zalznzodpo¥dnost, ktera mize pisobit velmi
motivatng, protoze dava zatstnan@m pocit dilezitosti a sounalezitosti. Moznost

spolurozhodovat aiznych ¥cech tak vnima jako velmiginny nastroj motivace.

Nefinartnim motiva&nim néstrojem, ktery je velmiiinny, je podle druhého dotazovaného

uznani, pochvala a respekt za odvedenou praciyritelava svym padzenym najevo,
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Ze si vazi jejich prace. V tomto motlirdm nastroji se skryvadas, ktery nailzeny &nuje

svym zandstnan@m - dava jim tak najevo zgjem o jejich praci.

Vedouci pracovnik. 1 — jako nejvice &inny nefinagni motivani néstroj vniméa prvni

osloveny manazeruséru, kterou se snazi na pracovisti vyt Tu buduje zejména
férovym g@istupem v jednani se svymi geeenymi a otekenosti. @lezitym nefinagnim
nastrojem je podle tohoto vedouciho pracovnika faké Ze se v&Zkych chvilich za své

zamestnance postavi.

Vedouci pracovnik. 2 — nejvice uziteny nefinagni motivani néstroj je podle druhého

vedouciho pracovnika dostat&ksu ¥novany jeho pokdzenym. Bi ném se snaZzi vytiét
pocit divéry a prostor k dialogu,Snazim se vice pracovat simymi podizenymi.
Preferuji pocit divery, aby lidé rozui svym Ukatm, aby se mohli zeptat na problém
amohli jsme spol®é hledat optimalni /eSeni. Dale uvadi uznani a pékbvani

za odvedenou pragiDavam najevo, ze si jejich prace vazimékdii jim za to"

Vedouci pracovniké. 3 — nejvice uziteny motivani nastroj vidi posledni osloveny

manazer v upmnosti a otekenosti. ,Domnivam se, Ze je to @ipnnost a otetenost,
co serekne, to plati.” Uziteinym nastrojem je podleini zodpowdnost, kterou dava svym
podiizenym.,Pravomoce jsou samaéegjnme na Séfovi, ale rozhoduji vSichni. Je to takovy
nedirektivni pistup.” Uvadi takeé to, Ze stoji za svymi zé&tnanci, tim vyznaninprispiva

k pocitu divéry na pracovisti.

Kategorie 5

U¢inné nefinanéni motivaéni nastroje, které nejsou manazery pouzivany

s s 7

Prvni dotazovany vedouci pracovnik uvedl konkrétastroj nefinatni motivace, ktery
nepouziva, ale je siédom toho, Ze by jeho pouziti byl@ékdy vhodné. Druhy manazer
si neni ¥dom nastroje nefina&ni motivace, ktery by je§tmohl byt &inny a dosud

by ho nepouzival.

Posledni respondent uved|, Zeuskkdku velkého pracovniho vytizeni, se déraye rekdy
svym zangstnandm tak, jak by si mozna zaslouzili. Je si tedgem dilezitosti wnovat
svym zandstnan@m dostatekéasu.
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Vedouci pracovnilé. 1 — prvni osloveny manazer vnima jako mativanastroj, ktery
nepouziva, ale mohl by bytiany, ugité negativni hodnoceni pracovii& karnéiizeni.
Postrada ptomnost ®gjakeho restriktivnino opsni, nebo nevi, jak hoigsré pouzit.
.Neni zde pravidlo negativniho hodnoceni, Zzadné&éizeni. Tyto metody by se zde také
meli pouzivat. Nepouzivame zde moc sankce ani nejgo’ena pravidla, jak jednat

s rekym, kdo porusi nap tymové rozhodnuti. Ve je kb spiSe do pozitivna, lidé pak

maji pocit, Ze to vySumi.”

Vedouci pracovniké. 2 — druhy respondent uvedl, Ze nevi o nastrojichnagfni

motivace, které by mohl jeSpouzivat a dosud nepouzivaNevim o niem, co by mi
priSlo dobré a nepouzival bych to. Benefity typu amtobil, osobni pditac, to zde nelze.

To co pouzivam dosud, mijde uzite'né, to co nepouzivam nelze."

Vedouci pracovnik. 3 — posledni respondent uvadi, Z&ay neni schopenénovat svym

zanestnandm tolik ¢asu, kolik by si zaslouzili. iRinou je omezena kapacita a energie,

tedy @ilis velké pracovni vytizeni.

Kategorie 6
Nejméné u¢inné nefinanéni motivaéni nastroje

Prvni dotazovany manaZer uved| konkrétni nefinamotivani nastroj, ktery vnima jako
nejmérk (cinny. Jedna se podlegjno Spatk vedeny hodnotici rozhovor, ten by mohl

narusit vzajemnoutéru, vztahy a atmosféru na pracovisti.

Odpowd’ druhého respondenta se velmi liSi. Podle vedoupfhoovnikac. 2 mohou byt
n¢které nefinatini motivani nastroje méhicinné. Napiklad jde o mozZnost vyuZzit pobytu
v rekre&nim zd&izeni, nebo si zajit do saury solaria. Této moznosti vyuZivaji pouze
nékteri zamestnanci, a &koli je piijemna, neni podle & stéZejnim nefinatnim

motivatnim nastrojem.

Posledni manazer uvedl|, Ze nastroje netinamotivace, které dosud pouZziva, vnima

vSechny jako &inné.
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Vedouci pracovnikk. 1 — jako nejmé# (cinny motivani nastroj, ktery by v ogaém

piipadt mohl i uSkodit, je podle prvniho manazera Spatdeny hodnotici rozhovor. Ten

by mohl nejen snizit motivaci, ale i poskodit vzajeou divéru a vztahy na pracovisti.

Vedouci pracovniké. 2 — mér Winné motiv&ni nastroje jsou podle druhého

dotazovaného benefity, kterymi jsou H#afad moznost ubytovani v rekkgdm zdizeni,
¢i vyuZiti bazénu. Tyto mozZnosti totiz nevyuZivagichni zandstnanci. Pesto vnima jako
vyhodné, Ze jsoutbec k dispozici. Neshledava je tedy &sieaymi, ale umi si pedstavit,
Ze zangstnanci by byli motivovani k préaci, i kdyby tyto tosti nendli. Vétsi vahu

prisuzuje @ijemnému pracovnimu praeti, vztalim na pracovisti a chovani manater

Vedouci pracovniké. 3 — podle posledniho vedouciho pracovnika neni zahany

z nastroj nefinartni motivace, ktery doposud pouziva, éieay. Domniva se, Ze kazdy

motivaini nastroj niZze pisobit fizné na Gzné typy lidi.

Kategorie 7
Rozdil mezi motivaci zdravotnickych a nezdravotnickch pracovniki

VSichni dotazovani se shoduji, Ze existuje rozdikzimiim, co motivuje zdravotniky, kam
se v JUSiadi rehabilitani pracovnici (fyzioterapeutky a ergoterapeutkyydzavotni
sestry a ostatni odborniky, kterymi jsatitelé, specialni pedagogové, asistenti pedagoga,
socialni pracovnici, logopedky, pracovnici v terdpkych dilnach, vychovatelé

a provozni personal.

Rozdil v motivaci je dan zejména tim, Ze zdravotpiovadiji vysoce kvalifikovanou
odbornou ¢innost a jsou d@lezitou sowasti multidisciplinarnino tymu. V odpédich
prvnich dvou responddhise oproti itetimu navic objevuji stejné kédy. Podle vedouciho
pracovnika¢. 1 a vedouciho pracovnik&a 2 je jeSt patrny rozdil mezi motivaci
zdravotnich sester arehabilithch pracovnik, coz je blize vysitleno v jejich
odpowdich. Pro vSechny zdravotniky je podle nich mofisiuj piijemné a profesionétn
zaizené prosedi, ve kterém {sobi. Jedna se o vybavu a mnoZstvi prostor, pmfébii
pomicky i programy, usnadijici manipulaci a praci s imobilnimi klienty. Veadd

pracovnik¢. 2 ale uvadi, Ze vzhledem k tomu, Ze zdravotniagji mbecg vice moznosti
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pracovniho uplatini neZ ostatni profesionalove, musi byt jejich wexte k tomu, pracovat

v JUS, velmi silna.

Vedouci pracovnik. 3 vidi rozdil také v tom, Ze zdravotnici, Kteejsou v kazdodennim
kontaktu se stejnymi klienty, si nevyiWatak silné vazby a maji &8i odstup. Ten
zpasobuje fakt, Ze zdravotnictiptupuji ke klienim vice pragmaticky a jsou vice schopni
udrzovat hraniceippraci s klienty. Zarouve ale nevyléduje, Ze by zdravotnici nepracovali
se vztahem, ten je totiZ typicky pro vSechny porjiéhprofese.

Vedouci pracovnik. 1 — podle prvniho respondenta je mezi tim, co méeiadravotni

a nezdravotni persondl velky rozdil. Ten vidi zejmé& rozdilnych pohledech odborik
na klienty. Podle & maji zdravotni pracovnici komple¥si pohled na klienta. Ten je dan
také tim, Ze jsou zdravotnici s@sti multidisciplinarniho tymu a maji ¥m dilezité
postaveni. Kazda odborna profese se v motivacé&ipgrodle &j liSi v disledku svého
zamsteni. Uvadi, Ze je také rozdil mezi motivaci retitagihich pracovnik, ktei v JUS
provadiji velmi odbornoucinnost, na rozdil od zdravotnich sester, které magto
organizaci horsi postaveni. Toto horSi postavedaj® tim, Ze zpravidla nejs@élenem
Za&dného multidisciplinarniho tymu, irgsto je jejich psobeni v organizaci nezbytné,
protoze se staraji zejména o hygienu kiient

Rehabilit&ni pracovnici maji podled&nh na tomto pracovisti velmi profesionélni zazemi
a vybavenost, coz také vyznainmvySuje jejich pracovni motivaci. Jedna se o velké
mnoZstvi prostor, rehabildai pomicky a vybaveni terapeutickych mistnosti, ale také
dostatek modernich rehabilitsich poniicek, pomoci kterych mohou kvaléra vysoce
odborré provadt svou profesi.

Vedouci pracovnik. 2 — druhy vedouci pracovnik vidi také rozdil memi,tco motivuje

zdravotnicky a nezdravotnicky persondal. Roli pod& hraji i nabidky na trhu préace,
kterych je vice pro zdravotniky a mepro ostatni odborniky v nasi organizaci, jako jsou
nag. Wwitelé ¢i vychovatelé. ,Zdravotnici zde jsou jigt hodre motivovani. Mohou
se od sebe vzaje@ncit. Jejich prace je velmi specificka, odbérnam¥iena a fiznoroda,
mohou tedy odbognrzist.”

| druhy vedouci pracovnik uvadi, Ze je rozdil membtivaci zdravotnich sester
a rehabiliténich pracovnik. Rehabilit&ni pracovnici maji oproti jinym z&enim v JUS

velké zastoupeni a maji také moznost pracovat odbddravotni sestry maji vice
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stereotypni praci, protoze se nejedna o akutni efredi Motivaci zdravotniku je také
piijemné nenemoctii prostedi, které je velmi ddle vybaveno kvalitnimi pofitkami,

které usnaiiuji praci. Jako fiklad uvadi pomcky pro gesun imobilnich paciett

Vedouci pracovniki. 3 — i posledni respondent vnima rozdil mezi tim, ngotivuje

zdravotni a nezdravotni personal. Rozdil je pod]edan rozdilnosti prace u jednotlivych
odborniki. ,Zdravotnik v naSi organizaci vidi klienta jednod alvakrat tydé a pak
ho poSle dom ¢i na internat za vychovateli. Ti pak maji mnoheft§ivmoznost navazani
vztahu s Kklienty, ten vztah tam je zcela jiny. dyakelé vice pronikaji do osudu Zivota
daného cloveka, protoze travi s klienty viceasu.” Tento manazer zaroikeuvadi,

Ze o to vice ize byt praceéchto odbornilk nar@néjSi a jejich pracovni motivaci je pak
velmi ¢asto moznost pomoci a byt uZitey.

6.5 Zavére¢né shrnuti dat ziskanych zrozhovolh se zastupci

managementu JUS

Cilem interview se zastupci managementu bylo &jiStvyskytu stavajicich nastioj
nefinartni motivace v naSi organizaci, jaké nastroje dogosianazg pouzivaji, které

se jim nejvice osidCily a které se naopak ukazaly jako fiepsné.

Z provedenych rozhovérs vybranymi zastupci managementu JUS vyplyva, Zehmi
manazé pouzivaji rkteré z nastrdj nefinagni motivace. Jsou si édomi toho,
Ze vytv&eni pozitivni atmosfeéry,iatelskeho prosgedi, divéry a otewenosti na pracovisti
pusobi velmi motivan¢. Dulezité je také postavit se za své Zamance, coZ vyrazn
posiluje pocit dvéry. VSichni vnimaji, Ze fistup, ktery zaujimaji ke svym zé@stnaném,
se miZe v UEité mire projevit v jejich motivaci k praci a posléze pracovnim vykonu.
Pouzivaji vSak spiSe zakladni motimaprincipy a pravidla jako jsoui@telské podminky
a otewenost na pracovisti. Toiwe byt zgsobeno nedostateou informovanosti
manazel o dalSich motivénich nastrojich, nebo tim, Ze motivovani zamané
negisuzuji tak velkou vahu. Konkrétni motisrd néstroj, kterym je kugkladu neformalni
hodnoceni pracovnika za uplynulé obdobi, pouziv&e@geden z oslovenych manaker
vedouci pracovnilk. 3. Hodnoceni pracovniho vykonu z&stmand zaroveé povazZuje
vedouci pracovnik. 1 jako nedinny motivani nastroj, je — li rozhovoriphodnoceni
pracovniho vykonu Spainveden, nize podle & naruSit atmosféru v tymu, tgéru

I vztahy na pracovisti.
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Vedouci pracovnik. 1 a vedouci pracovnik 3 vnimaji jako Ginny motivani nastroj,
kterym disponuji zodpasnost, kterou davaji svym podenym. Umo#uji jim podil
na rozhodovaniimz zvysuiji jejich participaci viiznych pracovnich procesech a pozitivn

tak ovliviwyji jejich motivaci.

Dva manazie (vedouci pracovniké. 1 a 2) také uvedli, Ze moti&aim prvkem
pro zdravotniky v této organizaci ude byt také fijemné, profesionath vybavené
pracovist, které umot#uje kvalitni provadni terapeutickycktinnosti.

VSichni osloveni mana¥ie se domnivaji, Ze existuje vyrazny rozdil mezi iwexti

zdravotnich a nezdravotnich pracovinikJUS.

Béhem rozhovat se zastupci managementu jsem se snazila podnitit
respondenty k zamysSleni se nad danym tématem, e€ahisdo utité miry i poddilo.
Vyzkumné otazky byly kladeny postunvSem respondeiin vSak byl dan prostor

se k jednotlivym tématn jeSt vracet. Nkteré vyzkumné otazky byly dapljici a jejich

Gcelem bylo pimét manazery jestvice se nad danym tématem zamyslet.
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7 METODOLOGIE — DOTAZNIKOVE SET RENI

Druhacéast vyzkumu v me diplomové préaci byla provedenanfmr dotaznikového Seni,

s cilem zmapovat s¢asnou situace motivace vSech zatnané s akcentem na roli
nefinaréni motivace pro skupinu zdravotiiika nezdravotnim. Ziskand data slouZzi
k analyze motivace zdravotnickych a ostatnich prai@ s cilem porovnat ptgby

a motivace zagstnan@ s motiv&nimi nastroji, které pouzivaji jejich ndgeni. Dale ral
dotaznik pispet k zjist€ni, kde se tyto oblasti shoduji a kde jsou naopkévrozdily mezi

vhiménim motivace zagstnanci a jejich vedenim.

Formu dotaznikového &ehi jsem si zvolila zejména z tohaivbdu, Ze se jedna
0:,vysoce efektivni techniku, kterduwe postihnout velky pet jedina: pri relativné
malych nakladech. Dotaznik umaje pongrne snadné ziskani informaci od velkéhatpo
jedina: v relativné kratkémcase. Na druhou stranu klade vysoké naroky na ochotu
dotazovaného odpovidat na dané otazky. Dotazniketafivné preswdcivou anonymitu,
avSak jeho navratnost je nizkgdDisman, 1993, str. 141)

Cilem prace je téZz prozkoumat rozdily mezi motivadiavotnickych a nezdravotnickych
zanestnand v socialnich sluzbach aigpét k efektivnimu vedeni a motivovani zejména
zdravotnickych pracovnikv JUS. Vzhledem k vySe uvedenyrivddam tedy byla metoda

dotaznikového S&gni jako jedna z nejvhodjsich.
7.1 Sbér dat a vyzkumné otazky

Dotaznik (viz piloha¢. 2) obsahuje celkem 12 semistrukturovanych otazeligér jeho dat

probhl dvojim zpisobem.

Zdravotnickym pracovnikn, mezi které se vJUSadi rehabilitani pracovnici
(ergoterapeuti a fyzioterapeuti) a zdravotni sestyly dotazniky rozdany osobma jejich
pracovisti. Na vyplani dotaznik méli zdravotnici 14 dni, poté jsem si je na jejich
jednotlivych pracovistich osobnvyzvedla. Vyzkumu se zastnilo 12 zdravotnik

z celkového pé&tu 20. Navratnost dotazniku u zdravoinfkyla 60 %.

Ostatnim pracovnikn, mezi které se v JURdi witelé, specialni pedagogové, asistenti
pedagoga, socialni pracovnici, logopedky, pracavnicterapeutickych dilnach,
vychovatelé a provozni personal, byly dotaznikyestany elektronicky, interni poStou
s prosbou o jejich vyplni. Vyzkumu se zEastnilo 32 nezdravotnikz celkového pétu
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263 nezdravotnickych pracoviiikNavratnost dotazniku nezdravotnickych pracovriik
byla tedy 12,2 %. Sip dat prokhl na za&atku krezna 2012.

Vyzkumné otazky:
Otazkag. 1: Co zangstnance JUS nejvice motivuje k praci?

Otazka¢. 2: Existuje vyznamny rozdil mezi motivaci k praci uupky zdravotnich
a nezdravotnich pracovriiR

Otazkag. 3: Jaky motivani nastroj zagstnaném JUS schéazi na jejich pracovisti?

Pomocné otéazky:

1. Probihd na VaSem pracovisti jakakoli forma hodnocpracovniho vykonu

zamestnand@?
Me¢li byste o hodnoceniifpadré zajem?

2. Mate ilezitost hovdit se svym natizenym o svém dalSim profesnim rozvoji?
Pokud ne, stali byste o tuto moznost?

3. Mate moznost vyjadt svoji nespokojenost s pracovnimi podminkami, Ggférou

v tymu i spolupraci s kolegy?
Pokud ano, jak ji vyuzivate?

4. Dostava se Vam zmé vazby od vedouciho za Vasi odvedenou praci?

5. Konzultujete se svym naéidenym swj dobry, nebo naopak Spatny pocit z prace?
Ocenili byste tuto moznost?

6. Vite, za co dostavatgipadné odreny ¢i srazky ze mzdy?

65



7.2 Metoda interpretace dat

Pro metodu zpracovani dat jsem zvolila obsahovalyan, tu shrnuje llona Dwéakova
nasledujicim zfisobem:,Obsahova analyza je vyzdvihovana jako v principdrjoducha,
adaptabilni, a pitom systematicka, objektiwiblizka metoda. Nejen, Ze je mozné uplatnit
jina prakticky jakykoli soubor (textovych) datedke ji vyuzivat zejména tam, kde jiz
anebo doposud neni moz@é Ucinné uplatzovat investigativgjSi metody zkoumani.
PrestoZze se obsahova analyza opird o kvantitativisatp zkoumani, kvalitativni postupy
jsou v ni obsazeny, dikjemuz se tak pro ¢které badatele fiblizuje kvalitativnim

metodam.”

Dale dodava, Ze.V obsahové analyze dochazi ke zkoumaniitégbrazi) s ohledem
na rekolik vybranych znak jejichz vyskyt je zachycovan. Pro autory zastavajzsi
vymezeni a uZziti obsahové analyzy jsémitb zaznamenavanymi znaky koncepty,
nejcastji slova a frdze a to, co je zaznamenavano, jetexé® a frekvence vyskytu.
Konceptudlini analyza, jak lIze toto uZSi pojeti oitnaslouzi tedy ke kvantifikaci
pritomnosti utitého znaku a je vhodna zejména pro komparadi j@ap’. vyskytu vice

znaki, vyskytu téhoz znaku v ramci vice datovych saub@Dvorakova, 2010)

Data ziskanad dotaznikovym #&tim byla opdtna kody, které jsem fipadila
ke konkrétnim kategoriim, které maji  vztah K vyzkuym otazkam.
V jednotlivych kategoriich je tedy vzdy seznam k&lfrekvence jejich vyskytu. U kazdé
kategorie je i mj struny komentéa shrnuti.

7.3 Interpretace dat

Kategorie ¢. 1
Motivace k praci v JUS

Na otézku tykajici se motivace prace v JUS odpgdlv vSichni dotazovani, tedy
12 zdravotnik a 32 nezdravotnickych pracoviikcoz je 100% respondénkzapojenych

do vyzkumného S&ni.

Mezi odpowd'mi zdravotnickych pracovniki se objevovaly nasledujici okruhy témat,

které jsou s@zeny podle frekvence vyskytu opakujicich se odgbov
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Zajimava, nestereotypni prace tento motivator se opakuje u obou skupin
dotazovanych. Jeto jeden zvyznamnych meotiiégh nastraj, nezbytnych
v kazdém odstvi. Proto mize management JUSSHt, Ze jejich zamstnance
motivuje prace samotna, coz vyznanmispiva k dosahovani dikcelé organizace.
Pracovni kolektiv— tato odpo¥d’ byla zaznamenana celkem 5krat a objevovala
se i u nezdravotnickych pracoviikPodle vysoké frekvence jejiho vyskytu ji¢ob
skupiny respondettprisuzuji velkou vahu.

Smysluplnost odvedené prace tento znak se @p opakuje u obou skupin
dotazovanych. Motivnim prvkem je v tomtoifjpact nag. moznost pomoci lidem
s handicapem integrovat se dézZzbé spolénosti, zlepSeni sabtatnosti klienfi
¢i jejich zdravotniho stavu a celkové kondice.

Prace s dtmi a mladymi lidmi -motivatni prvek, ktery je dlezity pro ol& skupiny
responderit. Hlavnim divodem niize byt vysoka perspektiva mladych kligent
ve smyslu jejich dalSiho uplatmi, Zivotni energie a elanti vyznamného posunu
béhem jejich vzdlavani i terapie.

Mezioborova spoluprace, multidisciplinarita- jednalo se také o ¢kolikrat
se opakujici odpad’, ktera byla zaznamenana jen u zdravdtniki ji prisuzuji
vyznamnou roli, protoZe zejména v rehabilitaci ¢zlmytna mezioborova spolupréace,
kterd zajisti komplexni @€ o klienta a zvysi celkovou efektivitu terapeutick
intervence.

Moznost vzéavani, rozvoje —povinnosti celoZivotniho vzthvani jsou vazani
vSichni zdravotniti pracovnici, kt& chji pracovat samostatna bez dohledu.
Souasre je prvek dalSiho vaavani dilezitym motiv&nim nastrojem a nikoliv
pouze povinnosti. Pokud tedy zéstnavatel umaiuje svym pracovnikm (astnit
se vzdlavacich kuria a Skoleni, které prohlubuji a ro#§i znalosti v jejich profesi,
dosahuje tak zvySeni motivace k praci u jednotlivgangstnand.

Profesni Urove pracovist (vybaveni, postaveni profesezrak vyskytujici se pouze
u zdravotnik, ktefi na rozdil od jinych skupin zafstnand potebuji ke své
kazdodenni préci kvalitni pracovni pooky, odborg zaizené pracovigt
a vybaveni. To zvySuje nejen atraktivitu konkrétnibracovist, ale také kvalitu
poskytovanych sluzeb jejimi za&stnanci. Tuto oblast @iZe ovlivnit i management
dané organizace tim, Ze bude investovat do zlep$gracovnich podminek svych

zanestnand.
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V odpowdich nezdravotnika jsem zaznamenala vyskychto okrutii motivatoi, které

jsou ot seazeny sestugipodle frekvence vyskytu:

» Zajimava, nestereotypni pracevylouceni stereotypu prace, ktery je dan samotnou
praci s mladymi lidmi. Otaenost pracovigt dalSim aktivitam. Kategorie, ktera
se opakuje u obou skupin respondeat ktera je zakladem k pracovni motivaci
nagi¢ vSemi oborovymi odstvimi.

» Smysluplnost odvedené praeeprvek, ktery se objevil u 6 respondientledna
se o0 patebnost této prace, mnohdy viditelné vysledky, uspmii nad odvedenou
praci a pocit prosi$nosti.

» Pracovni kolektiv pratelsky pracovni kolektiv jetdezity zejména z tohotodu,
Ze v rém travi zandstnanci JUS té vétSinu své pracovni doby a je tedflekité,
aby tato stravena doba byla &itpmnosti lidi, se kterymi si rozumi, sdileji s mim
nékteré nazory a je jim jejich spdieost gijemna. Tato kategorie kddbyla
zaznamenana u obou skupin respondane z ni patrné, Ze dobry pracovni kolektiv
je v JUS vyznamnym motivatorem pro vyznamiéat zarmistnand.

» Prace s dtmi a mladymi lidmi motivani prvek, ktery je dan specifikou pracovist
Objevuje se i u zdravotnik

» Prijemné prostedi a atmosféra na pracovistiprijemné prosedi je dano atraktivni
lokalitou v centru Prahy, kvalitnim vybavenim prai& s moznostmi ttzného
vyZiti. Atmosféru na pracovisti pak téiccami zanistnanci a klienti.

» Zpetna vazba od kliedit a jejich rodin — motivator, ktery je specificky pro
pomahajici profese, kdy je &l pochvala a respekt ze strany kliest jejich rodin
velmi ¢asto hnacim prvkem pro dalSi setrvani v profesi.

* Moznost vzélavani, rozvoje— tato skupina obsahuje je&dalSi d¢ podkategorie,
jedna se o:

o0 MozZnost rozvijet se a nabyvat nové zkuSenosje -dana i#iznorodou
skupinou klieni ¢i otevfenosti pracovigtraiznym aktivitam.

o Moznost dalSiho profesniho rozvoje a studiatolerance a podpora
managementem organizace umoznit pracaimilrohlubovani kvalifikace

dalSim studiem nebaiasti na odbornych kurze¢hsemindich.
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* Dobry vedouci— velmi dilezity motivator, ktery v sab zahrnuje mnoho dalSich.
Dobry vedouci, je pro kazdého zéstmance trochu odliSny pojem, avSak znamena
fakt, Ze jsou s nim jeho pfideni spokojeni, @eéruji mu a respektuji ho. Kazdy
vedouci pracovnik by shusilovat o to, byt pro své ptidené ,dobrym vedoucim*

« Zivobyti, jistota vydku — tato motivace k praci se v dotaznicich objeyituze
2 krat. MiZze to byt zfisobeno tim, Ze v pomahajicich profesich zpravidla
nedosahuje vydek vySe jako v jinych komeénich odwtvich a tudiz je hlavnim
motivainim faktorem ¥tSiny lidi jiny divod. Uspokojeni zakladnich Zivotnich
potieb viak pat mezi dilezité faktory motivace k praci.

« Dobré jméno JUS- JUS je velka organizace z&stnavajici zhruba 283 pracoviik
a majici ténst stoletou tradici. Jeji jméno je zndmo t#nv3em obyvatéim CR
a za posledni roky si vybudovala dobré jméno zegmémoblasti Skolskych,
rehabilita&¢nich i socialnich sluzeb. To jsou faktory, které hmo byt pro jeji
zamestnance také vyznamnym motivatorem Kk praci. Na mementu této
organizace v3ak stoji ukol udrzeni dobrého jméng J& spolénosti, ipadré jeho
prohloubeni. S dobrym jménem JUS velmi Gzce soyejsidalsi rozvoj, posileni
stavajici kvality a rozmanitosti poskytovanych gllnza v neposledriifad i udrzeni
spokojenych zagstnand.

* Nevim —pouze v jediném dotazniku se objevila tato oddo\Respondent v ni dale
uvedl, Ze si jiz djakou dobu klade otézku, co ho motivuje k praclds,])ale neumi
si na ni odpowdet.

* Volno v obdobi letnich prazdninvzhledem k tomu, Ze se jedna o Skolskiézeai,
maji rekteri zamgéstnanci moznost vyuzit volnaéhem letnich prézdnin. Tato

skute&nost se téz projevila jako vyznamny motimanastroj.

Celkovy pgehled jednotlivych motivatéra jejich cetnosti u dotazovanych z&stnand
v JUS pedstavuje nasledujici tabulka. Tabulka je sestadén&etnosti odpowdi pro ol

skupiny zamistnané. Detail pro jednotlivé skupiny je téZ s@sti tabulky.
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Tabulka 2 Prehled motivatoni zaméstnanai JUS

. Cetnost Cetnost z celku
Motivator — .
celkem | zdravotnici | Nezdravotnigi
Zajimava, nestereotypni prace 19 7 12
Pracovni kolektiv 10 5 5
Smysluplnost odvedené prace 10 4 6
Prace s &mi a mladymi lidmi 8 4 4
MozZnost vzdlavani, rozvoje 6 3 3
Mezioborova spoluprace, multidisciplinarit 4 4 0
Prijemné prosedi a atmosféra na pracovisti 4 0 4
Zpétné vazba od klieita jejich rodin 4 0 4
Profesni Urovie pracovist (vybaveni,
postaveni profese) 3 3 0
Dobry vedouci 3 0 3
Zivobyti, jistota vyelku 3 0 3
Dobré jméno JUS 1 0 1
Nevim 1 0 1
Volno v obdobi letnich prazdnin 1 0 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Zavéry a shrnuti:

Z vyzkumu vyplynulo, Ze zdravoitti i nezdravotniti pracovnici maji velmi podobnou

motivaci k praci v JUS. Celkem se u obou skupirkajepst shodnych skupin motivatby

které jsou nasledujici: zajimava a nestereotypateyrpracovni kolektiv, smysluplnost

odvedené prace, prace&mdi a mladymi lidmi, moznost vzthvani a dalSiho rozvoje.

Hlavni spolénou skupinou motivich prvia pro ol skupiny byla zajimava

a nestereotypni prace Z celkového p&u responderit zdravotniki a nezdravotnik

ho definovalo jako motivaci pro praci v JUS 19 Zamané. Soukasr jde o nejetrsjsi

motivator pro praci v JUS i v ramci skupiny zdravi&fi i v ramci skupiny nezdravotnik

Jednd se o vyznamny mottva faktor, bez ohledu na rozmanitost profesi, et praci

lidé travi WtSinu dne. Je tedyitezite, aby je jejich prace naplvala, bavila

a uspokojovala. S@asrt se také jedna o tzv. faktor motivace, ktery pogsaderick

Herzberg. Tyto faktory podle Herzberga motivujiep$im vykofim a povzbuzuji lidi,

aby pracovali dofe. Jejich dinek je dlouhodoby a jejich nenaphi nutré neznamena

nespokojenost. Herzberg déale popsal, Ze tyto fgkte§ak nemohou byt dinne,
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nejsou li splgny faktory hygieny. | ty jsou vSak v kategoriich podedi responderit
obsazeny.

DalSim dilezitym a spolénym motivatorem pro zdravotnické pracovniky i nexatniky
je podle jejich odposdi pracovni kolektiv. Tento motivator se objevil v odp&dich
u obou dotazovanych skupin celkem 10 krat a pogisoke frekvence jeho vyskytu,

mu tedy o skupiny zamstnané prisuzuji velkou vahu.

Spole&na kategorie motivanich prvki, jeZz se vyskytla u zdravotniki nezdravotnik
atotaktéZz v sauu 10 odpowdi z celkového p#iu responderit je smysluplnost
odvedené prace Jedna se o fakt, Ze tato prace ma mnohdy viditeirsledky, kterymi
jsou pokroky a zlepSeni fyzické i mentalni konditientd, jejich z&lenéni do spolénosti
a zvySeni miry safstatnosti a jejich zdravotniho stavu. Je tedy patrndéiebmost
provadni této spoléensky prosgsné prace, ze které maji z&tnanci uspokojeni a dobry
pocit. Ten je velmicasto podpien dalSim motivenim faktorem, ktery se v dotaznicich
objevil a tim jezpétna vazba od klienti a jejich rodin. Tento faktor je velmi motivani,
protoZe v zamstnancich umawije pocit patebnosti, dlezitosti jejich profese a kvality

odvedené préace.

Motivaéni prvek spolény pro ol skupiny dotazovanych, v celkovém ¢po vyskytu
8 odpowdi, je také fakt, z@racuji s détmi a mladymi lidmi. Tato skupina klierit nejen
nabizi velky potencial ke zlepSovani, dalSimu uglst a rozvoji, ale je také velmi

energicka a pozitivhsmyslejici.

U zdravotnik se dale objevovala skupina Kodmezioborova spoluprace -
multidisciplinarita , ta je JUS na velmi dobré Grovni a jile¥ita zejména z tohotslodu,
Ze profest podobr zaméieni odbornici mohou vzajerédrkonzultovat zvolené postupy,
mohou se svoji praci dajgvat a snifovat ke stejnym aiim, ¢cimz vyrazr zefektivni svou
praci. Dale byla &kolikrat uvedena kategorie motivailiorkterou jsem nazvalprofesni
aroven pracovisté. Ta se vtomto zmi objevila ogt pouze u zdravotnik
kteri k provaéni své profese pt#buji ukitou vybavenost a zdzemi svého pracayist
tim se jejich prace stata zajing@i, atraktivigjSi a fiznorodjsi.

Dulezitym motiv&nim prvkem je takédobry vedouci Tento koéd se objevoval

v odpovdich nezdravotnika je dilezitym motivanim faktorem pro 3 respondenty.
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V odpowdich nezdravotnickych pracoviiiklale zaz#ély skupiny motivé&nich prvki, jako
jsou p¥ijemné prostredi a atmosféra na pracovisti, dobré jméno JUSi Zivobyti
a jistota vydélku. To jsou faktory, které ijspivaji k pracovni motivaci, ale jedna
se o faktory hygieny, které jsou blize popsany pitkde 4.2.2 Herzbergova teorie dvou
faktori. V té je vys¥tleno, Ze tyto faktory hygieny nemotivuji lidi, aloilali svou praci
co nejlépe. Jsou — li vSak nedostate mohou vyrazhdemotivovat a vyvolavat pracovni

nespokojenost. Pracovnik je bere jako saejoz a jejich napkni rychle vyprcha.

Pro management JUS tife byt potsujici, Ze zamstnanci, kt& se &astnili mého
vyzkumu, si jsou &domi skuténosti, které je k praci motivuji a @n je pojmenovat.
Toho muze vedeni JUS vhodnvyuZit k nastaveni spravné motivé strategie.
U zaméstnand JUS se objevuji oba faktory motivace, coZ jsou faktory hygieny,
tak faktory motivace, které popsal F. Herzbergeskze je pro &Sinu z nich hlavnim
motivatorem k praci dobry kolektiv a zajimava nestéypni a smysluplna prace, ném
by se vedouci pracovnici problematice motivovamh&dnand prestat ¥novat, protoze
jde o dynamicky proces, ktery seube kdykoli znénit. Pouze soustavna a deb
piipravend motivéni strategie, kterd zahrnuje vSechny matiianastroje popsané
nagiklad v kapitole 5.3 Motivéni nastroje a pravidla motivaceipe ginést dlouhodobé

vysledky v podob dolre motivovanych zagstnand.

Kategorie ¢. 2
Véaha diilezitosti jednotlivych motivaénich nastroju

Na tuto otdzku odpadgli vSichni dotazovani, tedy 12 zdravothil 32 nezdravotnickych
pracovniki, coz je 100% respondéntzapojenych do vyzkumného #sti. Dotazovani

pritazovali k jednotlivym motivénim néstrajm vahu dlezitosti podle nasledujici Skaly:

...nemotivuje M vibec, zbyténost

...mozna by bylo zajimavé, ale ne pré m

0
1
2...trochu by n¢ motivovalo
3...dost by i motivovalo

4

...bez toho si nedokazu pradepstavit

Na vyker méli respondenti z nasledujicich mottwach nastraj:
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» Zpétna vazba za odvedenou préaci
Zdravotnici: Tento motiv&ni nastroj by trochu motivoval pouze jednoho (8,8 %
dotazovaného zdravotnického pracovnika. 9 zdrakbtmioZ je 75 % dotazovanych
zdravotniki ho oznéilo ¢islem 3 tedy jako ,,dost motivujici“. Pro zbylé d{@b,7 %)
se jedna o motiviami nastroj, bez kterého si praci nedovedirdptavit.
Nezdravotnici: U nezdravotnickych pracovnikéislo 1 tedy ,mozna by bylo
zajimavé, ale ne pro #hoznail jeden nezdravotnik (3,1 % islo 2 tedy ,trochu
by m¢ motivovalo“ k tomuto motivénimu nastroji fifadili 2 respondenti (6,3 %).
Nejvétsi mnozstvi, tj. 17 respondéntc3,1 %) pifadilo zgtné vazls za odvedenou
praci Skalu¢. 3 — ,dost by m motivovalo®. NejvysSi vahu¢( 4 - bez toho
sinedokdZzu praci tpdstavit) tomuto motivaimu nastroji ffazuje 12,
coz je 37,5 %, dotazovanych nezdravotnickych praidGyv

Z nasledujicich vysledkje patrné, Ze se vaha motiného nastroje, kterym je ¢ma
vazba za odvedenou praci u zdravotnickych a nemtiiekych pracovnik téne

nelisi, pro ok tyto profesni skupiny se jedna o nezbytny mativanastroj.

» Dobré vztahy na pracovisti
Zdravotnici:Vahu¢. 3 tomuto motivénimu nastroji piradil pouze jeden zdravotnik
(8,3 %). Zbylych 11 (91,7 %) ho ozl nejvyssi vahou. 4.
Nezdravotnici: Jako dost motivujici ozkddo dobré vztahy na pracovisti
9 nezdravotnik (28,1 %). Ostatnich 23 (71,9 %) ho odia ¢islem 4, tedy jako

motivani nastroj, bez kterého si praci nedovedtedptavit.

Oh¢ skupiny zamistnané se ve vaze tohoto moti&aiho nastroje off shoduiji.
Dobré vztahy na pracovisti maji pro cobkupiny zpravidla velkou, nebo né&fsi

moznou vahu.

* MoZnost profesniho-odborného dstu
Zdravotnici: Jako zajimavy motivai nastroj, ne vSak proénoznaili tento
motivatni nastroj 2 zdravotnici (16,7 %). DalSi dva (18Y ho povazuji za trochu
motivujici. Pro 6 z nich, coZ je 50 % zdravotfiike jedna o dost motivujici a zbyli
2 zdravotnici (16,7 %) jako motivai nastroj, jemuz ifisuzuji nejetsi vahu.
NezdravotniciPro 3 (9,1 %) nezdravotnike tento nastroj zajimavy ne vSak pko n
7 (21,9 %) ho vidi jako trochu motivujici. 15 (469%8) ho oznéila jako dost
motivujici a 7 (21,9 %) si bezppréaci nedovedeipdstavit.

73



Odpowdi jsou ot velmi obdobné u obou skupin respondediako dost motivujici
prvek oznailo moznost profesniho-odbornéhistu nejvice osob v obou skupinach.

Moznost rozhodovat, zodpo¥dnost

Zdravotnici: Zajimavy motiv&ni néstroj ne vSak proénje moznost rozhodovat,
zodpowdnost pro jednoho (8,3 %) zdravotnika. Jako trogtadivujici ho vnimaji
4 z nich (33,3 %). 5 z nich (41,7 %) ho povaZujedmat motivujici a praci bezn
si nedovedouiedstavit pouze dva z dotazovanych zdravdaiti(il6,7 %).
Nezdravotnici: Jako zajimavy ne vSak pro¢ nvidi tento motivani néstroj
4 nezdravotnickych respondén{12,5 %). 8 respondent(25 %) ho povazuje
zatrochu motivujici. Pro 14 respondent(43,8 %) je dost motivujici

a 6 nezdravotnik(18,8 %) si bez & praci nedovedeipdstavit.

V pohledu na tento moti¢ai nastroj se jednotlivé nazory &@meliSi. Pro ¥tSinu
zdravotniki je moznost rozhodovat a zodgdwost dost motivujici, pouze dva
ji ozn&ili nejvyssi vdhout. 4. U nezdravotnik také nejvice respondeénbznailo
tento nastrojcislem 3 (,dost motivujici®), pro 8 z nich je trochmotivujici

a 6 nezdravotnikvnima tento motiveni nastroj jako nezbytny k jejich praci.

MoZznost ¢erpani ndhradniho volna

Zdravotnici: Cislem 1, tedy jako zajimavy ne v3ak pré oznail tento motivani
nastroj pouze 1 zdravotnik (8,3 %). Jako trochu ivogti jej ozndili

3 (25 %)zdravotnici. Proésinu z nich(58,3 %), tedy 7 zdravotnikje moznost
¢erpani ndhradniho volna dost motivujici. Pouze jpdmoho zdravotnika (8,3 %)
se jednd o nastroj, bez kterého si praci nedovestistavit.

NezdravotniciPro 5 nezdravotnik(15,6 %) se jedna o zajimavy motiwa nastroj,
ne vSak pro & 10 nezdravotnik (31,3 %) ho ozndalo jako trochu motivujici.
12 z nich (37,5 %) ho vnima jako dost motivujiciteylych 5 (15,6 %) ho oziiéo

¢. 4, tedy mu fifadilo nej\&tSi vahu.

Vaha tohoto motivéniho nastroje je pro ébskupiny ot velmi podobnd, nejvice
osob z obou skupin ho ozhl® jako dost motivujici. V obou dvou skupinach
je druhou nejetrgjSi vahoue. 2 tj. trochu by mt motivovalo. MenSi p&et z nich pak

jako nezbytny motivéni nastroj.
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» Dovolena navic
Zdravotnici: Dovolenou navic vnima 5 zdravotiik4d1,7%) jako trochu motivujici,
5 zdravotnik (41,7 %) jako dost motivujici a zbyli 2 (16,7%Yadbtnici si bez &
praci nedovednouipdstavit.
Nezdravotnici: Pro 5 respondeiit nezdravotnim (15,6 %), je tento motina
nastroj zajimavy ne vsak pré.n7 (21,9 %) z nich ho vnima jako trochu motivujici
Celych 16 z nich (50 %)ho oz¥ika jako dost motivujici a zbyli 4 (12,5 %) si beg
praci nedovedetpdstavit.

DuleZitost tohoto motivéeniho néstroje se u obou skupinébpijak zasad#é nelisi.
U skupiny zdravotnik ji vétSi paet ozndil cislem 3 a 4. Stejntak je tomu
u skupiny nezdravotnik Jedna se tedy o motird nastroj, ktery je pro dgkteré

trochu, pro gkteré velmi motivujici a ¢kdy az nezbytny.

« U¢ast na profesr - vzdélavacich kurzech (3koleni, pednasky)
Zdravotnici: Jeden zdravotnik (8,3 %) uvetislo 1. Dale oznali tento motivani
nastroj 2 zdravotnici (16,7 %) jako trochu motielji5 z nich (41,7 %) ho vnima
jako dost motivujici a 4 (33,3 %) si beg praci dokonce nedovedotiguistavit.
Nezdravotnici: Pro 3 nezdravotniky (9,4 %) jde o zajimavy matnianastroj,
ne vSak pro & 8 respondeiit (25 %) ho oznélo jako trochu motivujici.
15 nezdravotnik (46,9 %) jej vnima jako dost motivujici a 6 nezdrtaiki (18,8 %)
si bez tohoto motivaiho nastroje praci nedovediegstavit.

U tohoto motivéniho nastroje se @&p neobjevily velké rozdily mezi vnimanim
zdravotniki a nezdravotnik Pro zdravotniky je celozZivotni vé&dvani v oboru
povinné ze zakona, avSak i druhda skupina dotazavatgymuto nastroji fradila
velkou vahu. Valna &sSina respondefit v obou skupindch oztida Gcast

na profesa-vzdlavacich kurzech jako dost motivujigiijako nezbytnou k préci.

« U¢ast na jazykovych kurzech
Zdravotnici: Zajimava ne vSak proénje (Kast na jazykovych kurzech pro
2 zdravotniky (16,7 %). Celych 50 %, coz je 6 Anico vnima jako trochu
motivujici. 3 z nich (25 %) ho vidi jako dost matjici. Jeden zdravotnik (8,3 %)

si bez ®j praci nedovedeipdstavit.
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Nezdravotnici:8 nezdravotnik (25 %) oznéila U¢ast na jazykovych kurzech jako
zajimavé ne vSak proén10 z nich (31,3 %) ho vnim& jako trochu motivijic
a 14 (43,8 %) ho ozido cislem 3, tedy jako dost motivujici.

Obk¢ skupiny se v nazoru na tento motimanastroj opt nijak vyrazm nelisi. Jedna
se u nich o trochu az velmi motivujici nastroj. Pejeden zdravotnik jej vnim4 jako

nezbytny.

Bonusy, giplatky, prémie

Zravotnici Tento motivé&ni nastroj oznélo c¢islem 3 celych 10 zdravotrik

(83,3 %). 2 z nich (16,7 %) si be#jpraci nedovedouipdstavit.

Nezdravotnici:2 nezdravotnici (6,3 %) hodnoti bonusyjpfatky a prémie jako

zajimavy motivani nastroj, ne vSak proénl (3,1 %) jako trochu motivujici.
Nejvice z nich tedy 21 nezdravothiK65,6 %), ho vnim& jako dost motivujici
a 8 nezdravotnik (25 %)si bez & praci nedovedeipdstavit.

U tohoto motivéniho nastroje byly odp@di zdravotnik i nezdravotnim velmi
obdobné. Pouze u 3 nezdravotnikyla zaznamenana odpal/ s ¢islem 1 a 2. tedy
jako zajimavy motivéni nastroj, ktery vSak neni pr@ @ trochu motivujici. Tim
se liSili od skupiny zdravotnik ktefi tento motivéni nastroj oznéli pouze ¢islem
3ad.

Jistota prace

Zdravotnici: Tento motiv&ni nastroj je trochu motivujici pro jednoho zdranik&
(8,3 %). Dost motivujici je pro 8 z nich (66,7 %)3azdravotnici (25 %) si bez
ni praci nedovedourpdstavit.

Nezdravotnici:5 nezdravotnik (15,6 %) vnima tento motigai faktor jako trochu
motivujici. 19 nezdravotnik(59, 4 %) jako dost motivujici a 8 (25 %) si bekhdto

motivainiho faktoru praci nedovedéquistavit.

Jistota prace je moti¢ai faktor, ktery ma ot pro ok vyzkumné skupiny velkou
vahu. U zdravotnik ji ozn&ilo jako dost motivujici celych 8 respondérd praci
si bez ®) nedovedou fedstavit 3 z nich. U nezdravotiilozn&ila tento faktor
cislem 3 také vice nez polovina dotazovanych. &2nich (8) ji pak oznala jako
faktor, bez kterého si praci nedokazoiegstavit. Pouze u 5 nezdravotinikyla

zaznamendna mozndast2, tedy trochu motivujici faktor.
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» Dobry vedouci
Zdravotnici: Dobry vedouci je pro 5 (41,7 %) zdravothildost motivujicim
nastrojem a zbylych 7 (58,3 %) ho ozZiha cislem 4, tedy jako nezbytny.
Nezdravotnici: Jeden nezdravotnik (3,1 %) oziatento motiva&ni faktor jako
zajimavy motivani nastroj, ktery vSak neni praijnJeden (3,1 %) ho vidi jako
trochu motivujici. Ostatnich 13 (46,6 %) ho vnima&qg dost motivujici a vice nez

polovina tedy 17 z nich (53,1 %) si be¥ praci nedovedeipdstavit.

Pouze v odpadi dvou nezdravotnik bylo zaznamenano, Ze je pr@& iento
motivaini nastroj trochu motivujici nebo zajimavy avSakhwalny pro &. Ostatni
mu @ifadili velkou vahu, tedyislo 3 a 4. Stejhjako ve skupia zdravotniki, kde
pro 5 z nich je dobry vedouci dost motivujici age&tSi mnoZzstvi z nich si bezjn

praci ani nedovedefedstavit. Jedna se o zasadni mdativdaktor.

* Moznost kariérniho ristu
Zdravotnici: Tento motiv&ni nastroj oznélo 5 zdravotnik (41,7 %) jako zajimavy
motivatni nastroj, ne vSak praznDalSich 5 (41,7 %) jako trochu motivujici nastroj
Jeden zdravotnik (8,3 %) ho ozitgako dost motivujici a posledni (8,3 %) si bez
n¢j praci nedovedeipdstavit.
Nezdravotnici: 4 nezdravotnik (12,5 %) vidi moznost kariérnihoistu jako
zajimavy motivani néstroj, ne vSak proén9 (28,1 %) ho ozrdo jako trochu
motivujici. Vice neZ polovina, tedy 17 z nich (58p) ho vnima jako dost motivujici

a zbyli 2 (6,3 %) si bezéppraci nedovedouipdstavit.

V tomto faktoru se ndzory obou skupin respon@lengné liSi. Skupina zdravotnik
nevnima tento motivai nastroj jako vyznamny, oz&ih ho bud’ jako zajimavy
nastroj, ne vsak proénnebo jako trochu motivujici. Pouze dva z nich paiadili
vétSi nebo velkou vahu, tedy kategorii 3 a 4. Optotnu vice neZ polovina
responderit ze skupiny nezdravotnikvnima moznost kariérnihaistu jako dost

motivujici a 2 z nich si bezéppraci dokonce nedovedotigulstavit.

» Pochvala
Zdravotnici:Pochvalu povaZzuji za zajimavou ne vSak pf@ rzdravotnici (16,7 %).
Pro jednoho (8,3 %) se jedna o trochu motivujicstmmg. \&tSina, tedy 7 z nich
(58,3 %) ji vSak povazuje za dost motivujici, alel®yzdravotnici (16,7 %) si bez
ni praci nedovedourpdstavit.
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Nezdravotnici:Pro jednoho nezdravotnika (3,1 %) je pochvalanmjf, ne vSak
pro rgj. 4 z nich (12,5 %) ji povazuji za trochu motiaiji Pro vice nez polovinu,
tedy 20 nezdravotnik (62,5 %) je to dost motivujici nastroj a 7 (21,9 %b bez

ni praci nedovederpdstavit.

V nazoru na tento motivai nastroj se abskupiny velmi shoduji. Malé mnoZzZstvi
responderit v obou skupinach ffadilo pochvale nizkou vahu, nebo ji povazuji
za zajimavou ne vSak pra.nNejwtsi mnozZstvi dotazovanych ji vnima jako dost

motivujici a rektefi dokonce jako nezbytnou siast jejich prace.

Sluzba klientam a jejich pokrok

Zdravotnici: Tento faktor oznéli jako trochu motivujici 2 zdravotnici (16,7 %).
6 zdravotnik (50 %), coz je polovina z nich ho vnima jak dosbtirujici
a 4 (33,3 %) jako nezbytny k vykonavani jejich grac

NezdravotniciPro jednoho nezdravotnika (3,1 %) je sluzba kiiena jejich pokrok
zajimavé ne vSak proén Dva z nich (6,3 %) ji vnimaji jako trochu motjici
poloZzku. 13 nezdravotnik (40,6 %) ji ozndilo jako dost motivujici a celych
16 (50 %) jako polozku, bez které si praci nedovealo Fedstavit.

Vtomto bod se ol skupiny ogt nijak zn&né¢ neliSi. Skupina zdravotnik
se bez dvou shoduje na tom, Ze sluzba Klrant jejich pokrok je pro & dost
motivujici anebo si bez ni svoji praci nedoveddedstavit. Pro nezdravotniky
je sluzba klientim a jejich pokrok také dost motivujici a pro poluviz nich dokonce

nezbytnou sotasti jejich prace.

Moznost vyuzit bazén, saunu, solarium

Zdravotnici: Tuto poloZzku oznéli jako zajimavou ne v3ak proér2 zdravotnici
(16,7 %). 5 respondeitz této skupiny (41,7 %) ji vnima jako trochu maiiei.
Zbyli 4 (33,3 %) ji vnimaji jako dost motivujicijaden zdravotnik (8,3 %) si bez
téchto motiv&nich faktofi praci nedovedeipdstavit.

Nezdravotnici:Pro 7 (21,9 %) nezdravotriikzapojenych do vyzkumu je moZnost
vyuziti bazénu, saun§i solaria zajimavé ne vSak pr@.r2 respondeit(37,5 %)

Z nich ji vnima jako trochu motivujici. Stejny e z nich tedy 12 (37,5 %) ji vnima
jako dost motivujici a jeden respondent (3,1 %des tohoto motivéniho nastroje

praci dokonce nedovedégulstavit.
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V nazoru na tento moti¢ai nastroj se abskupiny ogt shoduji. Vice nez polovina
responderit v obou skupinach fifadila tomuto bodu nizSi vahu, tedsislo

1 a 2. MenSi p&et z nich pak tento moti¢ai nastroj vnima jako dost motivujici.

Dobré jméno JUS

Zdravotnici: Skupina zdravotnik se v tomto bo# rozdilila presré na 2 poloviny.
Jedna polovina, tedy 6 zdravotaiK50 %), se domniva, Ze se jedna o trochu
motivujici nastroj a druh& polovina ho vnima jakstdmotivujici.

Nezdravotnici: U nezdravotnik 3 respondenti (9,4 %) vidi dobré jméno JUS
Vv souvislosti se svou pracovni motivaci jako zajiéhae vSak pro& 11 (34,4 %)

ho povazuje za trochu motivujici. 11 nezdravain{B4,4 %) ho vnima jako

dost motivujici a 7 (21,9 %) si begjmpraci nedovedouigdstavit.

U skupiny zdravotnik se nazory na tento moti@ faktor rozdlily presre
na polovinu. Jedna muftipadila niz8i, druhd &Si véhu, tedycisla 2 a 3.
Tti nezdravotnici vnimaji dobré jméno JUS jako zajiénae v3ak proda 11 z nich
ho vnim4 jako trochu motivujici. Ostatni nezdradttento faktor vnimaji ve vice
nez polovirk odpovdi jako dost motivujici nebo dokonce si b&g praci nedovedou

piedstavit.

Spolatensky vyznam mé profese

Zdravotnici: Spol&ensky vyznam profese vnimaji 4 zdravotnici (33,3 j@&o
trochu motivujici faktor. Vice nez polovina z nigh(58,3 %) ho vidi jako dost
motivujici a jeden (8,3 %) respondent ho dokonaetilz¢islem 4.
Nezdravotnici:Pro 3 (9,4 %) nezdravotniky je tato polozka zajitnae v3ak pro
né. 8 znich (25 %) ji shledava trochu motivujici. Bbtazovanych (43,8 %)

ji ozn&ilo jako dost motivujici a 7 (21,9 %) si bez nigraedovede fedstavit.

Obk¢ skupiny se v nazoru na tento motima faktor ogt témet shoduji. Vice nez
polovina respondefit z obou skupin vnima spdensky vyznam jejich profese
za dost motivujicki nezbytny k jejich praci. Mé&hdotazovanych mu paktipadilo

nizkou vahu, tedyislo 1 a 2.

Zajimava prace
Zdravotnici: Zajimava prace je pro jednoho zdravotnika (8,3 &§nmva polozka,

ne vSak pro &. DalSi 1 zdravotnik (8,3 %) ji vnima jako trocmotivujici. 4 z nich
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(33,3 %) ji vnimaiji jako dost motivujici a 6 (50 %)bez ni svou praci ani nedovede
predstavit.

Nezdravotnici:3 nezdravotnici (9,4 %) oz&il tento bodcislem 2, tedy jako trochu
motivujici prvek. 11 (34,4 %) ho vnima jako dosttivgjici a pro vice nez polovinu,
tedy 18 z nich (56,3 %) je zajimava prace nezbytsowasti jejich pracovni

motivace.

V ndzoru na tento moti¢ai nastroj se abskupiny ot shoduji. Zajimavou praci
vnima WtSina vSech respondéntjako dost motivujici nebo si bez ni praci
ani nedovedeipdstavit. Pouze 2 respondenti ze skupiny zdravotai® ze skupiny

nezdravotnilt mu giradili nizsi vahu, tedyislo 1 a 2.

Prehledné porovnani vnimani vahy jednotlivych matniah nastraj pro okd skupiny
responderit piinaSi nasledujici obrazek. U jednotlivych nastijejznazoran prehled vahy

jak u skupiny zdravotnik(Z), tak u skupiny nezdravotrikN).
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Obréazek 3 Frehled vahy motivanich néstroji - zdravotnici vs. nezdravotnici

2. .trochuby me motivovalo

Zpétnavazba za odvedenou praci- Z
Zpétnavazba za odvedenou praci- N

Dobré vztahy na pracovisti - Z
Dobré vztahy na pracovisti - N

Moznost profesniho-odboméhortistu - Z
Moznost profesniho-odbornéhoristu - N

Moznostrozhodovat, zodpovédnost - Z
Moznostrozhodovat, zodpoveédnost - N

Moznost ¢erpani nahradniho volna - Z
Moznost ¢erpani nahradniho volna-N

Dovolenanavic - Z
Dovolendnavic - N

Utast na profesné - vzdélavacich kurzech - Z
Ucast na profesné - vzdeélavacich kurzech - N

I:J(‘:ast na jazykovych kurzech - Z
Utast na jazykovych kurzech - N

Bonusy, priplatky,prémie - Z
Bonusy, priplatky, prémie - N

Jistotaprace - Z
Jistotaprace - N

Dobry vedouci - Z
Dobry vedouci- N

Moznostkariémihorustu- 2

Pochvala-Z
Pochvala-N

Sluzbaklienttima jejich pokrok - Z
Sluzbaklientma jejich pokrok - N

Moznost vyuzit bazén, saunu, sclarium - Z

Zajimava prace - Z

0 ..nemotivujeme vilbec, zbytetnost

Moznostkariémiho ristu-N (

Momost vyuzit bazén, saunu, solarium - N 3

Dobréjmeno JUS - Z |
Dobréjméno JUS - N |

Spclecensky vyznammé profese - Z |
Spoletensky vyznamme profese - N |

Zajimavaprace - N |

4. . beztoho sinedokazupraci predstavit  ®3.. dostby meé motivovalo

m1...moznaby bylo zajimave, ale ne prome

Zdroj: vlastni zpracovani

81




Z&véry a shrnuti:

Ohk¢ skupiny se v nazorech na jednotlivé mativanastroje velmi shoduji, nepotvrzuje
se tedy nazor oslovenych mandiZektefi se domnivaji, Ze mezi motivaci zdravotnik

a nezdravotnik k praci bude vyznamny rozdil.

Zajimavy je také fakt, Ze ani jeden respondent naitlzzadny z uvedenych moti¢aich
nastropm dotazovani firazovali, bylocislo 1, tedy Ze se jedna o motina nastroj, ktery

je mozna zajimavy, ale ne pré.n

Dost motivujici, pro 8koho az nezbytnd je praastniky vyzkumu z§tné vazba za jejich
odvedenou praci. Vrozhovorech svedoucimi pradgvnijsem nezaznamenala,
Ze by jirtkdo zminil jako pouzivany moti¢ai nastroj, by vedouci pracovnik
¢. 3 provadi kazdokmé hodnoceni pracovniho vykonu svych zatnand, jehoz souvasti
muze byt ipodavani zpné vazby. Vzhledem kvéze, kterou zstnanci tomuto
motivatnimu faktoru pifazuji, by bylo vhodné, aby man@Zevazili zaazeni zptné

vazby mezi dalSi moznosti, jak motivovat svéifpehé.

Nezbytnym motivaénim faktorem, ve kterém se ®lskupiny shodly, jsou dobré vztahy
na pracovisti. Ty byly zmimy i v predchozi kategorii, kde se pod kédem pracovni
kolektiv objevila u obou skupin respond&npro které jsou dobré vztahy na pracovisti

velmi dilezitym motivatorem k praci.

Nazory obou skupin se neliSily ani v pohledu na amipi profes# — odbornéhorstu,
ktery je vyznamny pro &Sinu respondeit U zdravotnickych profesi je tato moZnost
obzvlast dulezita, protoZze medicina i nové poznatky jdou r@estiopedu a je nezbytné
se ve svém oboru stale Walvat. Nezdravotnici vSak tuto gebu maji také, coz ukazuje

vysledek dotaznikového geni.

Moznosti dalSiho vzHavani, kterym je &ast na Skolenich,fpdnaskachkti jazykovych
kurzech pifazuje ¥tSina respondefitstedni dilezitost. Vysledky se |iSi u profesniho
vzklavani, které motivuje &Sinu zangstnand stejre a moznosti zlepSovat svou

jazykovou vybavnost, coz se ukazalo jako motivuptd ne pro &Sinu respondefit
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Prilezitost rozhodovat a zodp&nost vnima jako motivujici vice nez polovina
responderit z obou skupin. V této polozce se shoduji s mayaideri tento motivani

nastroj uvedli jak@&asto pouZzivany.

Jako velmi motivujici se ukazuje i mozna@strpani nahradniho volna a dovolena navic,
kterou zamistnavatel v této instituci umodje. Zdravotnici se ve vice neZ polavin
odpowdi shoduji v dlezitosti tohoto motivéniho nastroje. Stefntak druha skupina kdy,

vice nez polovina nezdravotiikrifadila tomuto motivénimu prvku také velkou véahu.

DalSim motivénim prvkem, jehoZ iezitost pro ¥tSinu pracovnik je z dotazniku vice
nez patrnd, je jistota prace, kterou Z2atnavatel svou firemni kulturou ke

zamestnan@ém nabidnout.

Nezbytnym motivanim prvkem pro ob skupiny respondetfife dobry vedouci, cozZ je také
kod, ktery se objevoval wedchozi kategorii. Co tpsié zantstnanci @ekavaji
od dobrého vedouciho, je-li toiekra, otewenost a respekt, nebo vice Ukdi zpétna
vazba, by bylo zajimavé prozkoumat v hlubSim rozho\s jednim z respondént

Skupiny se nazor@vpomerné vyrazre lisi v nastroji, kterym je moznost kariérnihisstu,
tu oceiuje vice skupina nezdravotidikktera ji girazuje velkou vahu. Pége pro skupinu
zdravotniki moznost kariérnihotstu nezajimavy nebo jen trochu motivujici modivia

nastroj by mohlo bytigdmétem dalSiho zkoumani.

Dobré jméno JUS je daldi polozka, ktera se objevile skupii koda v predchozi
kategorii. Objevila se u nezdravothjako jeden z @voda motivace k praci v JUS, coz
se shoduje s odp&¥mi vtéto otdzce. Vice nez polovina dotazovanych skepiny
nezdravotnilt ji vnima jako dost motivujici nebo nezbytnou peggh praci. Oproti tomu

ve skupir zdravotnik se ndzory na tento moti&a nastroj rozdily presré na polovinu.

Pochvala je dalSim motivaim nastrojem, kterému ébskupiny gitrazuji velkou vahu
a to vice nez v polovinodpowdi. Tento motivani nastroj zmiuje i vedouci pracovnik
¢. 2, ktery si ugdomuje jeho dlezitost a zarrné s nim naklada. Pochvalaiie byt mimo
jiné i napini hodnoticiho rozhovoru, ktery svym fiadnym nabizi vedouci pracovrik3,
coz zmiwuje bthem interview. Pochvala by vSaléla byt sodasti manazerskych nasiioj
vSech vedoucich pracoviiikprotoze jeji vaha je pro za&stnance velmi vyznamna. Jak
konkrétre nakladat stimto nastrojem je zmio v kapitole 5.3 Motivéni nastroje

a pravidla motivace.
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Sluzba klienim a jejich pokrok je prvek, ktery vnima motévg opst vice nez polovina
dotazovanych za#stnané, bez rozdilu mezi skupinou zdravothila nezdravotnik
Vzhledem k tomu, Ze vSechny skupiny zatand pisobi v pomahajici profesi, je pro
dolkie odvadnou praci nezbytné, aby je zajimal pokrok a sluiberou poskytuji svym
klientam. Management JUS ke &3it, Ze jejich zastnanci jsou v tomto séru ve velké

mite spravil motivovanymi pracovniky.

JUS nabizi svym za¥stnané@m v této organizaci moznost vyuziti bazénu, satirsplaria.
Ok¢ skupiny dotazovanych se shodujiifgzeni nizSi vahy tomuto moti&amu nastroji,
coz ukazuje na spravny odhad vedouciho pracowhika ktery tento motiwani nastroj
ozn&il jako mére inny. Je si ¥dom toho, Ze ne vSichni za&stnanci tuto moznost

vyuZziji a neni tedy pausaimpouzitelny.

Vice nez polovina respondére obou skupin se ¢pshodla v pifazeni vahy motivaniho
faktoru, kterym je spolensky vyznam jejich profese. Tento fakt se ukaaakategorii
¢. 1, ve které se objevovaly skupiny Kogko smyslupln&i pottebna prace. To dodava
jejich profesi uéity spole&ensky status a velké mnozstvi zZagtmand jej vnima jako velmi

motivujici.

Poslednim motivnim nastrojem, kterym &i respondenti fifadit svou vahu, byla
zajimava prace. Ta byla také jednim zk&dpredchozi kapitole a @p se ukazala jako
velice dilezity motivani prvek tSiny dotazovanych bez rozdilu mezi skupinami.
To, aby prace byla zajimavanznoroda a nestereotypni, je nezbytné préESiau

zanestnand.

Kategorie ¢. 3

Hodnoceni pracovniho vykonu na pracovisti

Na otdzku zamienou na vyskyt nastroje hodnoceni pracovniho vykoaupracovisti
zodpowdeéli vSichni dotazovani, tedy 12 zdravotiila 32 nezdravotnickych pracovijk
coz je 100% respondentzapojenych do vyzkumného &ati. Dotazovani vybirali mezi

moznostmi ano a ne.

Pro ty, kt&¢i odpowvdeli zaporrg, nasledovala otazka, zda by o hodnoceni pracovniho

vykonu na svém pracovistidin zajem.
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Zdravotnici:

7 dotazovanych, coz je 58,3 % uvedlo, Ze na jepcacovisti dochazi k hodnoceni

pracovniho vykonu.

Zbylych 5 zdravotnik (41,6 %) shledava na svém pracovisti absenci hmatrio
pracovniho vykonu za#stnand. Znich by vSech 5 zdravotiikmélo o pripadné

hodnoceni pracovniho vykonu zajem.

Obrazek 4 Hodnoceni pracovniho vykonu na pracovisti zdravotnici

Z.dravotnici

Pocet respondenti
=

0

T
ANO hodnoceni  NE hodnoceni NE amaji o NE a nemaji o
probiha neprobiha hodnocenizajem hodnocenizajem

Zdroj: vlastni zpracovani

Nezdravotnici:

20 dotazovanych, coz je 62,5 % uvedlo, Ze na jejpchcovisti dochazi k hodnoceni

pracovniho vykonu.

Zbylych 12 nezdravotnik (37,5 %) shledavd na svém pracovisti absenci hmatrio
pracovniho vykonu zagstnand. Z nich by 9, tedy 75 % respondergtadlo o zavedeni
hodnoceni pracovniho vykonu z&simand na jejich pracovisti. 3 dotazovani, cozZ je 35 %,

by o hodnoceni nestali.
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Obrazek 5 Hodnoceni pracovniho vykonu na pracovisti nezdravotnici

Nezdravotnici

— ]
h <
1 1

—
=
1

Pocet respondenti

3

ANO hodnoceni  NE hodnoceni NE amaji o NE a nemaji o
probiha neprobiha hodnocenizajem hodnoceniziajem

Zdroj: vlastni zpracovani
Zavéry a shrnuti:

Z uvedenych statistik je patrné, Ze¢ita forma hodnoceni pracovniho vykonu
zanestnand na jednotlivych pracovistich probiha,thigj v rozhovoru analyzovaném vyse
v kapitole 6 uvedl pouze vedouci pracovnik 3. Na pracovistich, kde hodnoceni
neprobiha, by ho, vSak drtiv&tgina zanistnané@ uvitala. Pouze 3 nezdravotnici uvedli,
Ze by o hodnoceni nestali, zdravotnici, u nichznoeeéni neprobiha, by ho vSichni uvitali.
Management by th opét zvazit, zda tento motiai nastroj, ktery, je-li date provadn,

muze vyznama prispét k motivovani a ovliiovani pracovniho vykonu zastnand,

nezavést plo&nhna pracovistich JUS alespw neformalni podah
Kategorie ¢. 4
Prilezitost hovdit se svym nadiizenym o dalSim mozném profesnim rozvoji

Na otadzku, zda maji pracovnictilezitost hovéit se svym natizenym o svém dalSim
profesnim rozvoji, odpadéli vSichni (Gastnici vyzkumu. Jednalo se o 12 zdravatnik
a 32 nezdravotnik

Pro ty, kt&i odpowdéli zaporrg, byla utena dalSi otazka, zda se domnivaji, Ze by tato

piilezitost byla pro & a jejich pracovi&t piinosna.
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Zdravotnici:

Ze skupiny zdravotnik uvedlo 9 respondeint coZz je 75 % zdravotnik zikastrénych
vyzkumu, Ze maji flezitost hovaéit se svym naiizenym o svém dalSim profesnim

rozvoiji.

Pouze 3 (25 %) zdravotnici vnimaji absenci tétidlepitosti. Zarové by vSech

25 % zdravotnik o tuto gilezitost n¢lo zajem.

Obrazek 6 Moznost diskuse o profesnim rozvoji s ndfzenym - zdravotnici

10 1 9 Z.dravotnici

Pocet respondenti
¥ )
1 1

W =
1

]
1

17 0
0 1 T T
MAM prilezitost NEMAM NEMAM ale NEMAM a
prilezitost vnimam jako nevnimam jako
prinosne prinosne

Zdroj: vlastni zpracovani

Nezdravotnici:

VétSina nezdravotnik konkrét 25 reponderit, tedy 78 % z nich, v dotazniku uvedlo,

Ze maji pilezitost se svym n&zenym hovdit o dalSim profesnim rozvoji.

Pouze 7 respondanttedy 22 % z nich ma pocit, Z&lpzitost hovait se svym natizenym
o dalSim profesnim rozvoji nema. VSichni se paldsijip Ze by to pro &i jejich pracovist

bylo piinosné.
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Obrazek 7 Moznost diskuse o profesnim rozvoji s naizenym - nezdravotnici

Nezdravotnici

Pocet respondentii

0
MAM prilezitost ~ NEMAM NEMAM ale NEMAM a
prilezitost vinimamjako  nevnimamjako
prinosne prinosne

Zdroj: vlastni zpracovani
Zavéry a shrnuti:

Podle odpowdi jednotlivych skupin pracovniklize soudit, Ze &Sina z nich ma moznost
vyuzit pilezitosti a hovit se svym natizenym o svém dalSim profesnim rozvoji. VSichni,
kteri vnimaji absenci tohoto motigaiho prvku, by ho na svém pracovisti radi uvitali.
Prilezitost hovdit se svym natizenym o svém dalSim profesnim rozvoiji, je da&&imou
dobrou atmosférou a ot®nosti na pracovisti. To je jeden z faktokteré uvadii
manazé jako vyznamny motivéni nastroj, ktery ve své praxi pouzivaji a zarove
ho vnimaji jako Ginny a os¥d¢eny. Jejich migni se tedy velmi shoduje s ndzory jejich

zanestnand.

Kategorie ¢. 5

MoZzZnost vyjadfit svou nespokojenost s pracovnimi podminkami, atrrsférou v tymu

¢i spolupraci s kolegy

Zda maji zamsstnanci moznost vyj&d svou nespokojenost s pracovnimi podminkami,
atmosferou v tymuci spolupraci s kolegy, zodpés€lo opst vSech 12 zdravotnik

i 32 nezdravotnickych pracovriikcoZ je 100 % pracovniklUS zapojenych do vyzkumu.

Pro ty, ktéi tuto moznost maji, nasledovala dagici otazka, jak této moznosti vyuzivaji.
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Zdravotnici:

V¢étSina zdravotnickych pracovnikkonkrét 11 respondent cozZ je 91,7 %, se domniva,
Ze m& na svém pracovisti moznost vyjagvou nespokojenost s pracovnimi podminkami,
atmosférou v tymui spolupraci s kolegy. Pouze jeden zdravotnik #8)3ve vyzkumném

Seteni uvedl, Ze postrada tuto moznost.

Moznosti vyjadit svou nespokojenost s pracovnimi podminkami, afgérou v tymu

¢i spolupraci s kolegy vyuzivaji nasledujicimigpbem.

Tabulka 3 MoZnost vyjadiit nespokojenost s pracovnimi podminkami - zdravotfci

Zdravotnici Cetnost
MoZnosti vyuZivaji v rozhovoru s nddenym 7
Moznosti vyuZivaji pi poradach 3
MoZnosti vyuZivaji i rozhovorech s kolegymi 3
Moznosti nevyuzivaji 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Nezdravotnici:

28 nezdravotnik coz je 87,5 % z celkového ¢ia dotazovanych uvedlo, Ze ma moZznost
vyjadiit svou nespokojenost s pracovnimi podminkami, afgrou v tymuci spolupraci

s kolegy. Pouze 4 nezdravotnici, coz je 12,5 %medenti, vnimaji absenci této moznosti.

Na otazku jak této moznostétgina nezdravotnikvyuziva, odpovidali nasledogm

Tabulka 4 MoZnost vyjadiit nespokojenost s pracovnimi podminkami - nezdravmici

Nezdravotnici Cetnost
MoZnosti vyuZivaji v rozhovoru s nddenym 9
Moznosti vyuZivaji pi poradach 8
MozZnosti vyuZivaji fi rozhovorech s vedoucim i kolegy 7
Moznosti vyuZivaji pi supervizich 4
MoZnosti nevyuZivaji 4

Zdroj: vlastni zpracovani
Z&véry a shrnuti:
Valna wtSina dotazovanych z obou skupin vnima, Ze ma nsizmyjadit svou

nespokojenost s pracovnimi podminkami, atmosféropmu ¢i spolupraci s kolegy. Této
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moznosti vyuZivaji bdi pifimym rozhovorem se svym nidgenym, na provoznich poradach
nebo @i rozhovorech s kolegy. Pouzekteii nezdravotnici uvedli, Ze této moznosti

mohou vyuZit i superviznich setkanich, které vdak v JUS nejsavigelné.

Kategorie ¢. 6

Rozhovor s vedoucim pracovnikem o svém dobréndi naopak Spatném pocitu

z odvedené prace

Respondenti odpovidali na otdzku, zda konzultujswgn nadizenym swij dobry nebo
naopak Spatny pocit z odvedené pradenBgativni reakci jestodpovidali, jestli by tuto
moznost ocenili¢i nikoliv. Otazku zodpo#délo vSech 12 dotazovanych zdravotinik

a 32 nezdravotnik coz je 100 % vyzkumného vzorku v obou skupinach.
Zdravotnici:

8 zdravotnik (66,6 %) uvedlo, Ze konzultuje se svym iiaehym swj dobry nebo naopak
Spatny pocit z odvedené prace. Ze zbylych 4 zdrékipi(33,4 %) by 2, tedy 16,7 % tuto

moznost ocenili a 2 zdravotnici o tuto moznost ojést

Obrazek 8 Moznost diskuse s vedoucim nad pocitenozlvedené prace - zdravotnici

3 Zdravotnici

Pocet respondenti

]

0
ANO mam NE nemam NE nemam ale NE nemam a
moznost moznost ocenilbych neocenil bych
konzmltovat konzmltovat

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nezdravotnici:

V¢étSina nezdravotnik konkrétré 26 dotazovanych, coz je 81,3 %, konzultuje se svym
nadizenym swj dobry nebo naopak Spatny pocit z odvedené prac&bylych

6 respondeiit(18,7 %) tuto moznost nema, ale ocenili by ji.

Obrazek 9 Moznost diskuse s vedoucim nad pocitenozlvedené prace - nezdravotnici

Nezdravotnici
26
25 -
=
) -
5 20
=
2
& 15 -
@
=) ].0 m
P 6 6
5 -
0
0 - .
ANO mam NE nemam NE nemam ale NE nemam a
moznost moznost ocenilbych neocenil bych
konzmltovat konzmltovat

Zdroj: vlastni zpracovani
Zavéry a shrnuti:

VétSina respondeiit konzultuje se svym naéidenym dobryc¢i naopak Spatny pocit
z odvedené prace.ét8ina tch, kté¢i se svym naidzenym nad pocitem z odvedené prace
nediskutuji, by této moznosti radi vyuZili. Pouzed®tazovani zdravotnici, by o tuto

piilezitost nestali.

Kategorie ¢. 7
Znalost variability svého platu

Dotazovani odpovidali na otdzku, zdédiy za co dostavajiifpadné odrény ¢i srédzky
ze mzdy. Odpovidalo @100 % vSech respondérg vyzkumného vzorku.

91



Zdravotnici:

Vice nez polovina, konkré&n7 zdravotnik (58,3 %) uvedlo, Ze &di, za co dostavaji

N7t

piipadné odrény ¢i srdZzky ze mzdy. Zbylych 5 zdravothiK41,7 %) nem& padomi
o pricinach variability své mzdy.

Obréazek 10 Znalost divoda variability platu - zdravotnici

Zdravotnici

Pocet respondentii
=
1

ANO mam povedovimi o divodech  NE nemam poveédomi o divodech

Zdroj: vlastni zpracovani

Nezdravotnici:

18 dotazovanych nezdravotnickych pracounily. 56,3 %, zna @vody variability svého
platu. Ostatnich 14 nezdravothid3,7 %) nevi, za co dostavéigadné odrény ¢i srazky

ze mzdy.
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Obrazek 11 Znalost divodi variability platu - nezdravotnici

Nezdravotnici
20
18 -
16 -
14 -

10

Pocet respondenti

[ R O L= ]
|

ANO mam poveédovmi o divodech  NE nemam poveédomi o diivodech

Zdroj: vlastni zpracovani
Z&véry a shrnuti:

Vice nez polovina dotazovanych v obou skupinachpm&domi o gic¢inach variability
svého platu, tedy o tom, za co dostavi@gdné odrény ¢i srazky ze mzdy. Pogmé velka
¢ast dotazovanych, coz je 41,7 % zdravaink 43,7 % nezdravotnikvSak nevi,
za co dostava ifpadné odreny ¢i srazky ze mzdy. Videdlnimiipads by vSak ngli
vSichni zamdstnanci mit posdomi o variabili¢ svého platu, resp. psdgdomi o divodech
promenlivosti variabilni slozky platu. Eventuelni odny ¢i srazky ze mzdy, mohou
pusobit jako pozitivni¢i negativni motivace pouze ¥ipad, zna-li zandstnanec jejich

konkrétni divod.

Kategorie ¢. 8
Chybéjici motivaéni nastroj

Posledni otadzka, kterou zodpovidalo¢opSech 100 % respondéntzaznamendvala

chyhgjici motivatni nastroj na jejich pracovisti.
Zdravotnici:

U skupiny zdravotnickych pracovrikse vyskytovaly v odpadich tyto kody. Jsou

sdazeny sestugnpodle frekvence jejich vyskytu:
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Tabulka 5 Chybgjici motivaéni nastroje - zdravotnici

Zdravotnici Cetnost
VysSi finaréni ohodnoceni 6
Zpétna vazba za odvedenou préaci 4
VysS8i osobni ohodnoceni v zavislosti na odvedeaéi pr 2
Pochvala a pagkovani za odvedenou praci 2
Uznani vyznamu atdeZitosti profese od vrcholového 5
managementu
Zpétna vazba od kliefta jejich rodin 2
Zadny 2
Proplaceni vzélavacich aktivit 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Nezdravotnici:

Nezdravotnici uvedli v dotaznicich takékolik kéda, které zde uvadim sestuppodle
frekvence jejich vyskytu.

Tabulka 6 Chybgjici motivaéni nastroje - nezdravotnici

Nezdravotnici Cetnost

VySSi finargni ohodnoceni

Zpétna vazba za odvedenou préaci

VySSi osobni ohodnoceni v zavislosti na odvedeaéi pr
Pochvala a pagkovani za odvedenou praci

Zadny

LepSi komunikace mezi ptidenymi a natizenymi
Teambuildingové akce pro z&stnance — bowling, vagdoi veiirek.
Moznost pravidelnych superviznich setkani

Proplaceni vzélavacich aktivit

NI E N NI

Zdroj: vlastni zpracovani
Zavéry a shrnuti:

Obk¢ skupiny se vyznanmin shoduji v ®kolika motivanich prvcich, které postradaji
na svém pracovisti. Nejtsi frekvence kol byla zaznamenana u polozky vysSi fiérain
ohodnoceni. DalSim motigaim nastrojem, ktery postradét$ina zamistnané je zpitna
vazba od vedouciho pracovnika za odvedenou présitimm souvisejici &Si zajem
vedoucich o jejich za#dstnance. Na to navazuje dat&Esto se objevujici kod, kterym

je dolie propracovany systém osobniho ohodnoceni, ktem@sponduje s kvalitou

94



odvedené prace. U obou skupin respondspettaké objevuje chyfici motivani prvek,

kterym je pochvala a uznani za odvedenou préigagdré proplaceni vzélavacich aktivit.

U skupiny zdravotnik se pak je$t objevuji kddy jako uznéni vyznamu dleitosti
profese od vrcholového managementu, které postradegimi by je na svém pracovisti
uvitali. Dale pak z§tna vazba od klieiit a jejich rodin, jenz {sobi velmi motivané
a dava zdravotnikn pocit zadostitinéni a dole odvedené prace.ékblik zdravotnik

také uvedlo, Ze jim Zadny moti&a nastroj na pracovisti neschazi.

Nezdravotnici kroré vySe uvedenych spdleych bod jeSt zminovali, Ze by ocenili
moznost pravidelnych superviznich setkani, na kterfp)y se objevovaly jednotlivé
podréty ze strany zagstnand@ a vice se o nich diskutovalo. Dale by uvitali ieps
komunikaci mezi vedoucimi a jejich pdzenymi. Ctyfi nezdravotnici uvedli, Ze jim
na stavajicim pracovisti Zzadné motina faktory neschazi. Jednomu respondentovi chybi
vyskyt team buildingovych akci, jako spéh& sportovni aktivity, bowlingi vanaini

Vecirky.
7.4 Zavérecné shrnuti dat ziskanych dotaznikovym Séenim

Z vysledka Seteni vyplyva, Ze rozdily mezi skupinou zdravotnék nezdravotnik nejsou
nikterak vyrazné. VSichni zastavaji obdobné naz@ynotiv&ni prvky, které jsou hnacim
motorem Kk jejich praci. Mezi motivaci k praci u adotnich a nezdravotnich pracounik
v JUS neni tedy vyrazny rozdil. Zardvee tak nepotvrzuje nazor zasttipnanagementu
JUS, kteéi bshem interview uvedli, Ze se domnivaji, Ze rozdilgzimmotivaci zdravotnik
a nezdravotnik jsou vyrazné. Jedinym vyraznym rozdilem mezi nazabou skupin
zanestnand je pifazeni vahy motivniho nastroje, kterym je moznost kariérnilistu,
ten se ukazal byt pro zdravotniky nezajimasrytrochu motivujici, oproti tomu vice
nez polovina nezdravotnikho vnima jako dost motivujici. Totrhe byt dano strukturou

nasi organizace, ktera nema pro zdravotniky dadZink vyssi pozice.

V dotazu na chy®ici motivatni nastroj se néastji vyskytovaly koédy vyssi finaii
¢i platové ohodnoceni. DalSim chyieim prvkem, ktery souvisi s fin&anim
ohodnocenim, je absence propracovaného systémuaibsofthodnoceni, ktery by souvisel
s kvalitou odvedené prace, ten byispbil zarové jako podkovani a pochvala
za odvedenou préaci. Zastnanci by tak &déli, kdy vedouci ocenil jejich praci navic,

snahwi narasny pracovni ukol.

95



Dotazovani zdravotnici i nezdravotnici dale jakoylgfici motivaini nastroj uvadi
zpstnou vazbu od vedoucich pracowvinika odvedenou praci a s tim souvisejici do&tgte
zdjem vedoucich o své pdzené, jejich praci, pocity a pgeby. V rozhovorech
s vedoucimi pracovniky jsem nezaznamenala, Ze hykdo zminil jako pouZzivany
motivaini nastroj, by vedouci pracovnik. 3 provadi kazdokmé hodnoceni pracovniho
vykonu svych zarstnand, jehoz sotasti mize byt i podavani zpné vazby. Vzhledem
k vaze, kterou za#stnanci tomuto motivaimu faktoru pifazuji, by bylo vhodné,
aby manaze zvazili zaazeni zptné vazby mezi dalSi moznosti, jak motivovat
své podiizené. Zptn4 vazba za odvedenou praci bylanbyt podavana pravidein
aby zandstnanci ¥déli, zda je s nimi vedouci spokoje nikoli. MtuzZe byt také satésti
pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu, ktery swych pracovistich provadi
jen rektefi vedouci pracovnici. Z dotaznikovehoréat vyplynul zajem o tento motitwai
nastroj, sotiasti kterého je také &ity prostor, ktery ¥nuje vedouci pracovnik svému
zamestnanci. Ten tak dostdva moznost vyjadvij pocit z odvadné prace, z atmosféry
v pracovnim tymu i celé organizaci, dostava takkejitost pohovét se svym naidzenym

0 svém dalSim pracovnim rozvoji — o vSechny tytdopky by zandstnanci, kté&

se &astnili dotaznikového Seni, neli zajem.

Ackoli vedouci pracovnile. 1 v interview uvedl, Ze Spatrvedeny hodnotici rozhovor
muze naruSit atmosféru v tymu,iavkru i vztahy na pracovisti a tudiz ho povazuje
za nedinny motivani néstroj, z vyzkumu vyplyva jasny zajem o tentoel. Zaroveé
je tento motivani nastroj zmian i vreSerSi odborné literatury, konkrétw kapitole
3.2Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracofinike které je vyzdvizen jeho

vyznam, princip i dlezitost.

U obou skupin respondéntsem zaznamenala vysokou vahu u mdativao nastroje,
kterym je pochvala a pekovani za odvedenou préci, tento nastroj v rozhowaminuje
vedouci pracovnik. 2, ktery ho podle svych slov pouziva tak, Ze ssazpodkovat svym

zanestnan@m za dolbe odvedenou praci kdykoli ma k tomtilpzitost.

VSichni respondenti se shodli, Ze nejvice mativge pro ®& dobry pracovni kolektiv.
V ném travi zamdstnanci ¥tSinu pracovni doby a je tedy nezbytne, aby selekkiou citili
dohie a bezp&éné. To ovliviluje jejich motivaci k praci, vztah k ostatnim zsmtmaném
i celé organizaci. Dobry pracovni Kkolektiv vytvana pracovisti pocit iwéry

a otewenosti, zvySuje motivaci k praci i odvedeny pradoxkon.
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Dal3im hlavnim motivatorem k praci v JUS je smysiopt jejich zanistnani a zajimava
prace, kterou prov&d. Ktomu aby pracovni vykon byl kvalitni, je peba,
aby pro zarsstnance byla jejich prace zajimava a smysluplnatolréaktor umo#uje mit

ze své prace dobry pocit&it se do ni, coz se promita do odvedeného vykonu.

Vedouci pracovnict. 1 a 3 pouzivaji motivai nastroj, kterym je zodpeéenost a podil
rozhodovani, ktery nabizi svym gaxenym. Tento motivani néstroj je pro respondenty

z obou skupin zagstnan@ motivujici.

U zdravotnik se dale objevovaly prvky jako multidisciplinariégamoZznost mezioborové
spolupréce, ktera je v JUS na velmi dobré Grovmo#iuje propojeni mezi jednotlivymi
odborniky, konzultace, dafbvani jednotlivych postdp a smérovani ke stejnym

terapeutickym cilm. Tento motivani prvek se ve skupémezdravotnik neobjevoval.

Kvalitni a dobry vedouci jako motivai prvek se naopak v prvni kategorii objevuje pouze
u skupiny nezdravotnik a‘koli ovliviiuje WtSinu ostatnich motivaich prvk.
Zdravotnici tento motiwani faktor v prvni kategorii nepojmenovali. \fifazovani vahy
dulezitosti k jednotlivym motivénim nastrajm se vSak dobry vedouci ukazal pro vice nez
polovinu respondentz obou skupin jako nezbytny k jejich praci. Dolwgdouci nize
svym zajmem adasti vyrazg ovliviiovat motivaci k praci svych zamstnand. Vytvari

na pracovisti pocit ivéry a otewenosti, ovliviuje a dba na dobré pracovni podminky,
udrzuje dobré vztahy na pracovisti, disponuje me#in@zhodovat o osobnim ohodnoceni
jednotlivych podizenych, o jejich dalSim odborném profesnim rozvoji a dava jim
zpétnou vazbu za odvedenou préci. Tyto vySe 2méncinnosti a mnoho dalSich
ma za ukol manaZer, ktery vedecitou pracovni skupinu. Od jeho prace Espupu
se pak odviji motivace jeho pidgenych, proto je velmitdezité, aby si tento fakt vedouci
pracovnici pl& uvedomovali a unili s nim nakladat. ¥&stoZze mnoho lidi v naSi organizaci
motivuje zejména prace samotna, jeji smysluplngeit@bnost, jsou to nakonec manaze

kteri ovliviuji fluktuaci a spokojenost svého personalu.
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8 DISKUZE

Cilem diplomové prace bylo zanalyzovat roli nasiropefinargnino motivovani
zamestnand v socialnich a zdravotnich organizacich a jejighkytu v nasi instituci. Cile
bylo dosaZzeno pomoci reSerSe odborné literaturgam® téma a naslednym vyzkumem
v Jedltkové Ustavu a Skolach. Teoretickast diplomové prace obsahuje 4 kapitoly, které
jsou tematicky rozélené a pedstavuji zakladni problematiku a charakteristiematu

diplomové prace.

V praktické ¢asti je popsano metodologické zakotveni, popisizaesd vyzkumného

Seteni, Wetrg predstaveni zjighych vysledk, jejich shrnuti a zaru.

Jako prvni metodu vyzkumu jsem zvolila semistruktany rozhovor serémi zastupci
managementu nasi instituce. Zaem této vyzkumné faze bylo zjistit, jaké nastroje
nefinartni motivace management doposud pouziva, které seejwice osvdcCily a které
vnima jako nejméhnpiinosné. Toto zjigni jsem pak v druhé vyzkumr@sti porovnavala

s potebami a nazory zafatnané JUS, kté&f se z@astnili dotaznikového den.

Zamestnance jsem roztila na skupinu zdravotnickych a ostatnich nezdnaiesych
pracovniki, predpokladala jsem rozdil meziéntito profesg odliSnymi skupinami
zanestnand. Tento gedpoklad mili i zastupci managementu, kier rozhovorech uvedli,
Ze motivace k praci wehto dvou skupin zadstnan@ bude jist odliSna.Hypotéza 2:
Mezi motivaci k praci u zdravotnich a nezdravotnib pracovnika v JUS je vyrazny
rozdil, se vSak nepotvrdila. ®@bskupiny zamstnané@ maji velmi podobnou motivaci
k praci, tou je nejastji zajimava a nestereotypni charakter prace a dgacovni
kolektiv. Respondenti ¥ad obou skupin za¥stnané se vyraza neliSili ani v gitazovani
vahy k jednotlivym motivénim nastroym a v nazorech na konkrétni motina prvky.
Jedinym vyraznym rozdilem mezi nazory obou skummistnand je prifazeni vahy
motivatniho nastroje, kterym je moznost kariérnilietu. Kariérni @ist se ukazal byt pro
zdravotniky nezajimav§i trochu motivujici, oproti tomu vice nez polovinazdravotnil
ho vnima jako dost motivujici. Totke byt dano nagklad strukturou naSi organizace,

kterd nenabizi zdravotnit dalSi mozné vysSi pozice.

Ukazalo se tedy, Ze za&stnanci maji obdobné motivatory bez zavislosti Bach
profesnim zargeni. Jedna se o faktory motivace, které pojmenbvadflerzberg, a jsou
blize popsany v kapitole 4.2.2 Herzbergova teoseudfaktof. Tyto faktory motivuji
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zamestnance k lepSim vykédm a povzbuzuji lidi, aby pracovali dieh Jejich dinek
je dlouhodoby.

Motivaci k praci jsou pro zasstnance JUS také faktory hygieny, jako jsafjemné
prostedi a atmosféra na pracovisti, dobré jméno IU$stota vydlku. Tyto faktory,
jak popisuje Herzberg,figpivaji k pracovni motivaci, avSak nemotivuji Jidiby clali
svou praci co nejlépe. Pracovnik je vnima jako saepmé a jejich napkni rychle
vyprcha. Jsou-li vSak nedost&te naplrené, mohou vyrazh demotivovat a vyvolavat

pracovni nespokojenost.

Dotazovani zastupci managementu v otdzce na nejiinay motivani nastroj, kterym
disponuji, uvadi upifimnost, otefenost a dvéru na pracovisti. V tomto bédse shoduji

s potebami zamsstnand, kteri tyto faktory uvadli jako jedny z dlezitych motivatoi

k praci. Vedouci pracovni¢i 1 a 3 také uvedli, Ze umadi svym podizenym rozhodovat

0 uritych pracovnich zalezitostech, timto nedirektivrgiistupem opt zangrné ovliviuji
motivaci svych zarstnand. Ti tento motivéni nastroj ve $Si mie vnimaji jako dost
motivujici, v rekterych gripadech az nezbytny k jejich praci. Vedouci pradoen2 uvedl,

Ze se snazi davat svym z&maném najevo, Ze si jejich prace vazi. To provadi
prostednictvim podkovani ¢i uznani za odvedenou praci. Tento matiia faktor

je pro olg skupiny zamistnan@ opst velmi podstatny, firazovali mu v dotazniku vysokou
¢i nejvySSi moznou vahu. Zcela se tedy nepotvrbijgpotéza 1: Vnimani dilezitosti
motiva¢nich nastroji mezi zanéstnanci JUS a jejich vedenim se bude vyraznlisit.
Vedouci pracovnici. 2 a 3 zmiovali v rozhovorech také moZznost dalSiho profesniho
vzklavani a rozvoje pracovnik které svym pokizenym umo#uji. Tento motivani
nastroj se ukazal byt pro vice nez polovinu &tmand velmi dilezity, v dotazniku
mu negastji piirazovali vysokou nebo nejvySSi moznou vahu. V topmtdku se tedy oft
pohled manazérvelmi dol¥e shoduje s p&bami zamstnand.

Zaroveh se v3ak potvrdil&lypotéza 4: Na pracovistich, kde neni aplikovano himoceni
pracovniho vykonu a z@tn4 vazba za odvedenou praci jako jeden z moti¥aich
nastroji, budou ji zaméstnanci postradat. Z vySe uvedenych vysledk vyzkumu
je patrné, Ze u¢ita forma hodnoceni pracovniho vykonu zatandé na jednotlivych
pracovistich probiha, Iiyjej v rozhovoru analyzovaném vySe v kapitole 6 diveouze
vedouci pracovnilkt. 3. Na pracovistich, kde hodnoceni neprobiha, dyw$eak drtiva

vétSina zamistnand uvitala. Pouze 3 nezdravotnici uvedli, Ze by onwogni nestali.
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Zdravotnici, u nichz hodnoceni neprobiha, by haaliwsichni. V rozhovorech se zastupci
managementu neuvedl ani jeden z dotazovanych miinaeeby pouZival zfthou vazbu
za odvedenou praci jakatiany motivani nastroj, by vedouci pracovnik. 3 provadi
kazdor@n¢ hodnoceni pracovniho vykonu svych zamand. Ackoli vedouci pracovnik
¢. 1 vinterview uvedl, Ze Spatnvedeny hodnotici rozhovor trbe naruSit atmosféru
v tymu, divéru i vztahy na pracovisti a tudiz ho povazuje z&mmy motivani nastroj,
z vyzkumu vyplyva jasny zajem o tento prvek. Zatojetento motivani nastroj zmian

i vreSersi odborné literatury, konkrétnv kapitole 3.2 Rizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovnik ve které je vyzdvizen jeho vyznam, princip tlefitost.
Hodnoceni pracovniho vykonu tde byt také fileZitosti k diskuzi zawstnance
s nadizenym o dobrénii naopak Spatném pocitu z odvedené pratiezitosti k rozmlug
nad atmosférou vtymu a spolupraci s kolegy, nedd@ tvhodnou chvili k rozmlgv
o dalSim mozZzném profesniti osobnim rozvoji jedince. VSechny tyto polozky,ima
vétSina respondefijako pinosné k jejich préci.

Vysledek otazky, kterd mapovala ckijibi motivatni nastroje, potvrdil dalSi stanovenou
Hypotézu 3: Zaméstnanci JUS postradaji na svém pracovisti vy3si fanéni
ohodnoceni V odpovdich na absentujici motitai nastroj se néastji vyskytovaly kody
vySSi finagni ¢i platové ohodnoceni. Tento fakt souvisi mimojirg zakladni teorii
motivace, kterou popsal A. Maslow, a je vidéblizena v kapitole 4.2 Motivii teorie.
Poteba dostatsého finakniho ohodnoceni souvisi s druhou drovni Maslowovy
hierarchie paeb, ve které popisuje geby jistoty a bezpge. Ty mize ¢lovek uspokoijit
pouze ve chvili, ma-li dostatey piijem, ktery mu tyto pdieby zajisti.

DalSim chyljicim prvkem, ktery souvisi s finanim ohodnocenim, je absence
propracovaného systému osobniho ohodnoceni, ktgrgobovisel s kvalitou odvedené
prace, ten by isobil zarové jako podkovani a pochvala za odvedenou praci.
Zamestnanci by tak &déli, kdy vedouci ocenil jejich praci navic, snalu narainy
pracovni ukol. Dlezitou oblasti, ktera také souvisi s filaim motivovanim zagstnand,

je znalost variability svého platu. Vice neZ potavidotazovanych v obou skupinach
ma po¥domi o gicinach variability svého platu, tedy o tom, za costdwa pipadné
odmeny ¢ srazky ze mzdy. Poémné velka c¢ast dotazovanych, konkrétn
41,7 % zdravotnik a 43,7 % nezdravotnikvSak nevi, za co dostavdigadné odrény

i srazky ze mzdy. V idealnimiipact by vSak ngli vSichni zangstnanci mit po¥domi

o variabili€ svého platu, resp. pddomi o konkrétnichidzodech promanlivosti variabilni
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slozky platu. Eventuelni odiny ¢i srazky ze mzdy, mohoutpobit jako pozitivni
¢i negativni motivace pouze Vipad, zna-li zandstnanec jejich konkrétnitgtod.

V reSerSi odborné literatury ztnije Armstrong ve své publikaci Employee Reward @00
nutnost kombinovat oba prvky pracovni motivace,ytéidancni i nefinarni, protoze
se oba tyto faktory vzajemindophuji, konkrét uvadi, Ze:,Penézni odndgna musi
byt zesilena nefingnimi motivatory a programy vedoucimi Kk uznani prexke:.
Ve skuténosti to znamend, Ze pouzivani nefimn motivace ma daleko s#jSi

a dlouhodobjSi efekt a proto jereba finarni i nefinarni motivani prvky kombinovat,
protoZze se vzajeranposiluji.” (Armstrong, 2002, str. 636). Vtomto nazoru se Sieli
ani predpoklady vedouciho pracovnikal a 2, kt& se domnivaiji, Ze fin&ni i nefinagni
sloZzky motivace spolu souvisi, vzajetrse dopiuji a maji shodnou vahu.

Vysledky vyzkumu ukazaly, Ze moti&ai nastroje, které uvedli zdstupci managementu,
se s paebami zamstnand zastrénych vyzkumu shoduji jedast&né. VSichni osloveni
manazé pouzivaji gjaké motivatory k ovliveni pracovniho vykonu svych z&stnand.
Jsou si ¥domi toho, Ze vytvi#@ni pozitivni atmosféry, iptelského prosedi, divéry

a otewenosti na pracovistigsobi velmi motivané. DuleZité je také postavit se za své
zamestnance, coz vyragnposiluje pocit dvéry. VSichni vnimaji, Ze ifistup, ktery
zaujimaji ke svym za#stnan@m, se niZe v utité mite projevit v jejich motivaci k praci
a posléze iv pracovnim vykonu. Pouzivaji vSak espi&kladni motivéni principy
a pravidla jako jsoui@telské podminky a ot&snost na pracovisti. Toie byt zgisobeno
nedostaténou informovanosti manazero dalSich motivénich nastrojich, nebo tim,
Ze motivovani za®stnand@ negisuzuji tak velkou vahu. Vedouci pracovnik 3 vSak
zminuje, Ze zadny z doposud pouzivanych mdatieh nastraj nevnima jako neinny.
Domnivé se, Ze kazdy motits nastroj niZze pmisobit na #zné typy lidi. Zansstnanci JUS
jsou velmic¢asto odbornici viiznych profesich a hlavnim hnacim prvkem Kk jejichcpr
je jejich prace samotna. Pro nikoho z nich vSaki ri&alny motivani nastroj zbytény,

¢i neinny, coZz dokazuje irazovani vahy wlezitosti k jednotlivym motivatam.
Je to tedy dlezity impulz ktomu, Ze jakakoli snaha mandZer motivovani a p#

0 své zarsstnance neni zbytea.
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9 ZAVER A DOPORUCENI

Nefinartni motivovani zamstnané v socialnich i zdravotnich organizacich je Bom
slozité, avSak aktualni téma. V dnesni &gokdy se ¥tSina tchto organizaci potyka
s nedostatkem fing&nich prostedki, je nefinakini motivovani zarowve ¢asto jedinym
moznym zfisobem, jak praci danéhitoveka ocenit. Sokasré ma nefinatni motivovani
dlouhodokjSi a hlubSi efekt. JehaikkZitost je podptena téz tim, Ze faktory nefiném

motivace nelze peéai zpravidla plg kompenzovat.

Pro management JUSuie byt potSujici, Zze zamstnanci, kit se @astnili mého

vyzkumu, si jsou &domi skuténosti, které je k praci motivuji a @hje pojmenovat.

Toho mize vedeni JUS vhodnvyuZit k nastaveni spravné motivé strategie.

U zamestnand JUS se objevuji oba faktory motivace, coz jsou faktory hygieny,

tak faktory motivace, které popsal F. Herzbergeskze je pro &Sinu z nich hlavnim
motivatorem k praci dobry kolektiv a zajimava, eesbtypni a smysluplné prace, ridim
by se vedouci pracovnici problematice motivovamh&dnand prestat ¥novat, protoze
jde o dynamicky proces, ktery seube kdykoli znénit. Pouze soustavna a deb
piipravenda motivéni strategie, kterd zahrnuje vSechny matiianastroje popsané
napiklad v kapitole 5.3 Motivéni nastroje a pravidla motivacejige fFinést dlouhodobé
vysledky v podob dokfe motivovanych zagstnand.

Vzhledem k tomu, Ze jednou #ldZitych gileZitosti, jak motivovat své zamstnance raze
byt také hodnoceni jejich pracovniho vykonwl toy management @p zvazit, zda tento
motivatni nastroj, ktery, je-li dale provadn, a jenz mize vyznama prispét k motivovani
a ovliviiovani pracovniho vykonu zasstnand, nezavést plognna pracovistich JUS
alespa v neformalni podokh Pro gfipadny zdjem o tento motitai nastroj byl vytvéen
navrh postupu id hodnoticim rozhovoru pro vedouci pracovniky, iatgo zangstnance,
ktefi se rozhovoru ztastni. Tento navrh byl sestaven podle dosavadnitdlogti
a s pomoci odborné literatury, zejména pak pubilikacHronika a I. Pilsové. Navrh
postupu a pravidel hodnoticiho rozhovoru byl kotaudn se zastupcem managementu
a zangstnanci JUS, ki@ k nému daly velmi pod#né gipominky. Takto sestaveny néavrh
postupu a pravidel hodnoticiho rozhovoru je uvedsasiloze ¢. 3. Sodasré bude
piedloZzen managementu naSi organizace, kterémikie npomoci B zavadni tohoto
motivasniho nastroje v JUS, nebo poslouZit pouze jakoiiasp (i sestavovani vlastniho
metodického pokynu.
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Tato diplomova praceimasi uceleny pohled na problematiku nefifrdho motivovani
zamestnand@ v socidlnich a zdravotnich organizacich agioje dilezitost tohoto
personalniho dkolu. Popisuje stavajici situaci nafiniho motivovani a motivace
zanestnand v Jedltkové ustavu a Skolach, ve kterém byl proveden vyzkuakimke

dasti.

Domnivam se, Ze tato diplomova pracéze poslouzit jako zdroj informaci a inspirace
pro management JUS, jeho zZmmance i v3echny ostatni, ¥tese o téma nefin&ni

motivovani zamistnand v socialnich a zdravotnich organizacich zajimaiji.
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