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ANOTACE

Bakalarska prace se zabyva zaujetim pracovnikt détského domova se $kolou. Zaméfuje se na
nefinan¢ni nastroje a odménovani a vytvareni takovych pracovnich podminek, které vedou
k rozvoji zaujeti a postoje angazovanosti u pedagogickych pracovnikt.. Na zavér je provedeno

vyzkumné Setfeni v détském domové se Skolou pomoci dotaznik.
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ANNOTATION

This qualifying dissertation for the bachelor’s degree deals with engaging children’s home
and school workers. It focuses on non-financial instruments and the creation of such working
conditions that lead to the development of enthusiasm and involvement attitudes among the

teaching staff. The final survey was made by questionnaires in a children’s home and school.
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UvoD

., Nejkratsi cesta k uspéchu je presvédcit druhé,
Ze je v jejich zajmu, aby prosazovali zdajem vas. *

(Jean de la Bruyere)

Tématem této bakalarské prace je ,,Zaujeti pracovnikii détského domova se Skolou®.
Prace je zaméfena na nefinancni nastroje a odménovani a vytvaieni takovych pracovnich
podminek, které vedou k rozvoji zaujeti a postoje angazovanosti u riznych skupin pracovnika

détského domova se Skolou.

rowr

Teoreticka ¢ast je zaméfena na vymezeni zékladnich pojmi tykajicich se motivace. Je
diilezité znat charakteristiku pojmu motivace a vztah mezi pracovni spokojenosti a pracovni
motivaci. Motivace ovliviluje na§ pracovni vykon, a proto se snazi kazdd organizace
motivovat své zaméstnance k pracovnimu vykonu. Jednd se vSak o slozity a znacné
individualni faktor. Dobfe motivovany pracovnik je schopen odvadét praci v pozadované
kvalité, Case a nese za ni odpoveédnost. Do svého vykonu by mél pracovnik vkladat vic nez jen
to, za co je placen. Je také zminéna dulezitost osobnosti nadfizeného a stylu vedeni. Existuje
mnoho teorii, kterych mlze nadfizeny vyuzit k pracovni motivaci svych pracovnikl. Jsou
popsany ty nejdilezitéjsi, za které je povazovana Maslowu teorii potieb, Herzbergerovu
dvoufaktorovou teorii, Vroomovu teorii o¢ekavani, Adamsovu teorii spravedlivé odmény
a Skinnerovu teorii. Zavér teoretické Casti se zabyva vybranymi faktory pracovni motivace
a pracovni spokojenosti. Mezi nejdulezitjsi faktory patii obsah prace, vzdélani a kariérni rist,
mezilidské vztahy, jistota zaméstnani, hodnoceni, prestiz, odménovani, hmotné odmény

a nehmotné odmény.

Vyzkumna cast probihala v détském domové se Skolou ve stredoCeském kraji. Jedna
se o zatizeni poskytujici vzdélani a komplexni péci détem s natizenou ustavni nebo ochrannou
vychovou, piipadné s nafizenim ptedbézného opatieni rozhodnutim soudu. Vychova je
realizovdna v soucasné dobé€ v Sesti rodinnych skupinich, vychovné vzdélavaci proces
zabezpecuji tii vychovatelé a jeden asistent pedagoga. Zakladni Skola poskytuje zékladni
vzdélani détem dle Skolniho vzdélavaciho programu pro zakladni vzdélavani ,,Skola pro
zivot* zpracovaného dle Ramcového vzdélavaciho programu i dle ptfilohy pro Zaky s lehkym

mentalnim postiZzenim.



Ukolem pedagogickych pracovnikil je zajistit soubdZné vzdélavaci cile s doprovodnou
lécebnou péci, kterd by méla zamezit prohlubovani jiz vzniklych poruch chovani. Nachézeji
se déti vyzadujici individudlni péci, kterou ptresné urcuje rezim zafizeni. Cilem této péce je
dosahnout co nejvyssi miry socializace ditéte. Vzdélavaci plan se tedy musi odrazet od
redlnych moznosti déti umisténych do =zafizeni. Velky diraz je kladen na rozvoj
individualnich schopnosti a moznosti ditéte, na upevitovani socidlnich kompetenci, kter¢ déti
budou potiebovat v nasledujicim Zzivoté. Tuto cinnost zajiStuji odbornici ve spolupraci
s vychovateli a uciteli. Cilem vyzkumu bude popsat zaujeti pracovniki Skol a Skolskych
zafizeni. Prace se zaméfuje na nefinancni néstroje a odménovani a vytvareni takovych
pracovnich podminek, které vedou k zaujeti angazovanosti u pedagogickych pracovnik
détského domova se skolou. Pro ziskani potfebnych dat bude zvolena metoda kvantitativniho
vyzkumu, kterd umozinuje zjistit obecné ndzory pracovnikl. V ramci vyzkumu bude vyuzito

strukturovaného dotazniku.

Pti takto narocné praci je dilezité, aby mezi sebou pracovnici méli kvalitni mezilidské
vztahy, které ovlivituji vztah k praci i celkovy vykon na pracovisti. Jednd se jeden
Z nejdulezitéjSich motivacnich faktortt z toho dGvodu, Ze zaméstnanci trdvi na pracovisti

podstatnou cast svého dne.

V zavéru bakalaiské prace dojde ke slovnimu shrnuti vysledkii a poznatka ziskanych
Z dotaznikl tykajiciho se vlivu nefinan¢nich néstrojii na pracovniky détského domova se
Skolou. Je velmi dulezité, aby vedeni dokdzalo své zaméstnance motivovat a docilit
spokojenosti zaméstnanct. Cilem této bakalarské prace je zjisténi, jaky vztah maji pracovnici
détského domova se Skolou ke svému vedeni. Zdali vedeni této organizace funguje spravné,

zda byly vytvofeny spravné podminky pro zaujeti pracovnik.



1 MOTIVACE

Je dulezité vymezit si samotny pojem motivace. Tento pojem ma v odborné literatuie
mnoho definic. Podle Provaznika (2013) je motivace vnimana jako soubor C<{initeld,
prestavujici vnitini hnaci sily Cinnosti Cloveka - sily, které usmériiuji jeho poznéavani,

prozivani a konani.

Specificky nazor na motivaci je nazor Hagemannové (1995), kterd tvrdi, ze miizeme
nékoho pfinutit, aby néco vykonal, ani nikdy nemtze ¢lovéka piinutit k tomu, aby to chtél
vykonat. ,, Pojem motivace vyjadruje skutecnost, zZe v lidské psychice pusobi specifické, ne
vzdy zcela vedomé ¢i uvedomované vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty cinnost ¢lovéeka
(tj. jeho chovani, resp. poznavani, prozivani i jednani) urcitym smerem orientuji (zaméruji),
v daném sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak piisobeni téchto sil

projevuje v podobé motivované cinnosti, motivovaného jednani.* (Bedrnova, Novy, 1998,

s. 221)

Lidska motivace je podle Arnolda a kol. (1991) typicka tfemi vlastnostmi. Prvni vlastnosti
je, ze motivace ma smér. Ten vyjadiuje, co se n¢jaka osoba pokousi ud¢€lat, aby naplnila své
motivy. Pfitom vSak motivace vyviji Gsili pfedstavujici pili, s jakou se ¢lovék pokousi naplnit
své motivy. Vytrvalost pak pfedstavuje, jak dlouho se pokousi o naplnéni svych potieb. (in

Armstrong 2007: s. 219)

Dle Plaminka (2010) mize byt motivace nositelkou obrovskych vyhod. Pokud se dobie
trefime do motivil, které¢ ¢loveék ma, mize prace za ptiznivych podminek pokracovat i bez
pusobeni vnéj$ich podnéti. K pojmu motivace se velmi uzce vaze pojem motiv. Motiv lze
povazovat za elementarni jednotku motivace, je jednim z divodi, pro¢ ¢lovék néco kona,
respektive konal. Motiv lze také oznalit jako psychologickou pfi¢inu ¢i divod lidského
chovani a prozivani. VSeobecné tedy chapeme pojem motiv jako vnitini podnét. Neexistuje
vSak jen jeden motiv nebo jedna pohnutka v zivoté Clov€ka. Je jich vzdy nékolik a tvofi
komplex a plisobi odli$né v riznych situacich. Mohou to byt i motivy zaporné, které oslabuji
celkovou motivaci a tim mohou vznikat problémy s nachazenim nastrojii k ovliviiovani

motivace.



1.1 Pracovni motivace

Pracovni motivace souvisi s postojem zaméstnance k organizaci, jeho organizacni
oddanosti a samoziejmé také s jeho pracovni spokojenosti. Ukolem organizace by mé tedy byt
seznameni zaméstnance s cili organizace a hodnotami organizace tak, aby doslo ke ztotoznéni
mezi zaméstnancem a organizaci. Tak, aby se cile organizace staly osobnimi cili a hodnotami

zameéstnance.

Dle Plaminka (2010) spociva pracovni motivace ¢lovéka v tom, Ze je tfeba nalézt
harmonii mezi tim, co ¢lovék pocituje jako vnitini potfebu a tim, co by mél pro firmu
vykonavat. Podobny ndzor zastavd i Bedrnovd a Novy (1998), ktefi hovoifi o pracovni
motivaci jako o tom, ze zaméstnanec vyviji takovou aktivitu, které je po ném vyzadovana
Z hlediska jeho pracovni pozice. Dilezité je také rozliSit pracovni motivaci od motivace
samotné. ,, Termin motivace zahrnuje psychologické diivody urcitého chovani a pojem
pracovni motivace poskytuje odpoved na otizku, za jakych divodi lidé pracuji.*”

(Nakonecny, 2005, s. 120)

Dle Rymese (1998) se jedna o postoj jedince k praci jako k celku, ale i k jednotlivym
castem, kterym pracovnik dle svého uvaZeni pfisuzuje urcitou dilezitost 1 vyznam.
V porovnéni s Lockem (1997) se v§ak u RymesSe objevuje nazor, ze postoje k praci mohou byt
pozitivni i negativni. Dle Lockeho je vnimana pracovni spokojenost jako ryze pozitivni vztah

jedince k praci.

1.1.1 Cinitelé pracovni motivace

. Je treba rozliSovat, co vsechno ovliviiuje pracovni motivaci a které podnéty jako
Cinitelé pracovni motivace (motivatory) uzivaji organizace ke stimulaci pracovni aktivity

svych zaméstnanci. “ (Nakonecny, 1992, s. 120)

Dle Plaminka (2002) je vysledkem vlivu jeho osobnosti aktualni motivace pracovnika
k jeho praci. Osobnostni a individualni charakteristiky pracovnika ovliviwuji jeho pracovni
chovani, a pokud chce firma zajistit efektivni proces motivace, musi vzit v ivahu osobnost
pracovnika. Dle Cejthamra (2005) se kazda osobnost pracovnika vymezuje schopnostmi,
protoze aby mohl ¢lov€k vykondvat urCitou ¢innost, musi mit ¢lov€k urcity piedpoklad.
Diilezité jsou také vlastnosti osobnosti, z toho divodu, ze nékteré z téchto vlastnosti cloveka

pfedstavuji pfedpoklad k profesnim uspéchiim a jsou stilym zplGsobem chovani ¢lovéka.



Vztah ¢loveék k urcitému objektu vyjadiuji pracovni postoje Cloveéka. Kazdy postoj je tvoren
ttemi Castmi. Prvni ¢ast - kognitivni — pfestavuje nazor na urcity objekt. Druhou slozkou je
slozka emocionalni — nuti k tomu, aby si vytvofil k objektu citovy vztah. Posledni ¢asti je

konativni Cast, ve které se postoje projevuji v samotném chovani clovéka vici objektu

Diulezité v zivoté Cloveék jsou potieby, motivy a hodnoty. Kazdy ¢lovék ma urcité
potieby, které ve svém zivoté upiednostiiuje a ty jsou oznaCovany jako zdroj motivace.
Motivy byvaji pficinou lidského jednani. Mezi nejcastéj$i patii penize, osobni postaveni,
pracovni vysledky a vykon. Kazdy jedinec povazuje za dilezité jiné hodnoty ve svém zivoté.
Existuji rizné druhy hodnot: teoretické, ekonomické, estetické, socialni, politické,

nabozenské a pracovni.

Pracovni spokojenost

Pracovni motivace je emociondlnim stavem, ktery se vaze jak k obsahu prace, tak
k pracovnim podminkam. Dle Bedrnové a Nového (1998) jsou to pocity a postoje, které maji
lidé ve vztahu ke své praci. Jejich pozitivni postoje k praci jsou signalizaci spokojenosti,
naopak nepfiznivé a negativni postoje signalizuji pracovni nespokojenost. Dle Rymese (1998)
pracovni spokojenost vychédzi ze subjektivniho hodnoceni jedince a mize mit pozitivni
I negativni podobu. Ekvivalentem spokojenosti s praci mize byt moralka. Tu lze definovat
jako miru uspokojovani potieb jedince a také to, jak jedinec vnima spokojenost ze své
pracovni situace. Pracovni spokojenost je definovana jako souhrnné vyjadfeni toho, do jaké
miry jsou splnény osobni a pracovni cile pracovnika. Dale by mél zamé&stnanec mit kladny

postoj k praci i organizaci.
Vztah pracovni spokojenosti a pracovni motivace

Vztah mezi témito faktory existuje, plati pravidlo, ze ,,dobré pracovni podminky ve
vetsiné pripadii alespon neprimo stimuluji motivaci k praci. “ (Bedrnovd, Novy, 1998, s. 261)
Zaroven je ale zduraznéno, Ze sohledem na psychologické piistupy a teorie z tohoto
prostiedi: ,, neexistuje zZadny univerzalni faktor spokojenosti nebo nespokojenosti, ktery by

motivaci ovliviioval jednoznacnym zpiisobem. *“ (Bedrnova, Novy, 1998, s. 262)

Dle Lockeho (1997) je pracovni spokojenost povazovdna za jednu z hlavnich
zavislych proménnych pii objasnéni pracovni motivace. Dale vSak tvrdi, Ze ptekryvat se

pracovni spokojenost s pracovni motivaci nemust.
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Podobny néazor se objevuje 1 u Provaznika et al. (2002), ktery tvrdi, Ze nemusi byt
automaticky pracovni motivace zarukou pracovni spokojenosti. Pracovni motivace je vSak

povazovana za diilezity predpoklad pracovni spokojenosti.
Demotivace

Dle Hiebicka (2008) je dulezité sledovat také to, zda nejsou pracovnici demotivovani.
Timto faktorem mtize byt to, co pracovniky v praci demotivuje, mize se jednat o Spatny
systém v praci nebo pfetizeni pracovnika. Mezi nejviditelngj$i ukazatele patii pracovni
absence a velkd fluktuace zaméstnancii. Vedeni by mélo mit zdjem o jejich odstranéni.
Demotivace nemusi byt zjevna, je tedy dulezité vSimat sis urcitych postoji a chovani
pracovnikll. Za demotivaci mohou byt ¢asto povazovany i osobni problémy pracovnika. Mezi
nejcastej$i demotivatory patii nekompetentni nadfizeny, lobbing nebo Sikana na pracovisti,
nepfiméereny styl vedeni, Spatné vztahy na pracovisti, nemoznost kariérového ruistu, nevhodna
firemni kultura, malda odména za vykonanou praci, nedostatek chvaly, zbytecnd prace,
nemotivujici prace, nemoznost realizovat se v praci, hrozba propusténi, nezajem nadfizenych

a Spatné pracovni podminky.
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2 VLIV MOTIVACE NA PRACOVNIi VYKON

Dle Adaira (2004) je motivovani pomoci stimulii spise taktické. Plan motivace
pracovniki mtize byt velice efektivni, pokud chceme zaméstnance pfimét k tomu, aby udé¢lal

néco navic.

V kazdé organizaci je potfeba mit takové pracovniky, kteti budou chtit vyvijet své
usili k tomu, aby pomohli dosdhnout cilii organizace. Pracovni vykony zaméstnancti jsou
ovlivitovany jejich motivaci. Dle Pauknerové (2006) zde plati pravidlo, Ze jde o vztah mezi
motivaci, vykonem a pracovnimi podminkami. Plati zde rovnice, ze uroven pracovniho

vykonu zavisi na schopnostech pracovnika a jeho motivaci.

Pracovni vykon jedince tedy zavisi na jeho pracovni motivaci, ve které¢ se odrazi
schopnosti pracovnika, jeho hodnoty a motivy. ,,Dobry vykon je spojen s optimdlni urovni

motivace, protoze nizka a prili§ vysoka motivace nevede k prilis dobrym vykoniim.*

(Nakonecny, 1992, s. 110)

Dle Nakonecného (1992) mize dojit ke snizeni pracovni motivaci nebo dokonce k jeji

uplné ztraté. Tim dojde k demotivaci pracovniki a pracovnici ztrati chut’ k praci.

Je tedy dllezité motivovat pracovniky zajimavou praci a mélo by dojit k dilezitému
propojeni s pouzivanim vnéjSich stimult. Tim dosahneme toho, ze pracovnici budou délat to,
co maji radi a budou se sami vnitin€ k praci stimulovat. Dle Daniela H. Pinka (2011) byly

vymezeny tfi principy, podle kterych by se tento pfistup k motivaci pracovnikli mél fidit:

1) autonomie — lidé maji touhu uréovat si vlastni smér
2) mistrovstvi — lidé maji touhu se neustale zlepSovat v tom, na ¢em skute¢né zalezi

3) smysl — 1lidé maji touhu d€lat néco, co ma smysl

2.1 Oblasti nastroji stimulace

Je diilezité brat ohled na pracovniky pii volbé nastroji a zptsobl prace. Pokud
propojime cile organizace s tim, co chtéji pracovnici, miZzeme tim dosdhnout dlouhodobé

motivace u pracovnikil.

Amstrong (2007) vymezil zpasoby, které piispivaji k posileni pracovni motivaci
u pracovnikll. Prvnim zpiisobem je poskytnuti takové prace, kterd sama o sob¢ uspokoji jejich

potieby. Diky tomu s nejvétsi pravdépodobnosti dojde k naplnéni jejich cili. Diky tomu bude
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kazdy pracovnik schopen motivovat sam sebe a urcit si cestu, kterou se dostane tam, kam

bude chtit.

Druhym zpiisobem je vyuziti rGznych néstroji stimulace. Tyto ndstroje uvedou
pracovniky do pohybu smérem, kam je potfeba, aby se doslo k dosazeni vysledku. Jedna se

napfiklad o systém odmeénovani, benefiti, vzdélavani nebo formou riiznych pochval.

V praxi se velmi Casto stava, ze se oba dva tyto zplsoby propoji a tim dojde jesté
k G¢inngjs§i pracovni motivaci lidi. Dilezitym faktorem je také propojeni materialni
1 nemateridlni stimulace, ktera vice ptisobi na vnitini motivaci pracovnikii a na jejich postoje

k praci.
Oblast odmén

Dle Amstronga by uclelem odmén ,,melo byt odmeénovat pracovniky slusne,
spravedlive a disledné v souladu s jejich hodnotou pro organizaci a sjejich prispénim
K plnéni strategickych cilii organizace. Cilem takového systému odménovani je uspokojovat

potreby organizace i vSech zainteresovanych stran (Amstrong, 2007, s. 515)

Jak uvadi Werther (1992), systém odmén spociva v tzv. stimula¢nich odménach, které
pracovnika odméni za jeho pracovni vysledky penézi. Dojde tedy k propojeni vySe mzdy
s odvedenou praci. Odména by méla pracovnika motivovat k lepSim vykoniim. Nejcastéji
byva vyuZzito zadani ukolové prace, vyrobniho pfiplatku za pfekroceni norem. Velmi Casto se
také jednd o zvySeni mzdy dle zasluh vyplivajicich z hodnoceni pracovniho vykonu

pracovnika. Za nejlepsi variantu je vSak povazovano zasluhové odménovani.

Amstrong (2007) uvadi, kdy jsou podle méteni a posuzovani pracovniho vykonu lidé
odménéni za vykon (kdy individualni vykon je ¢asto vztahovan k vykonu celé organizace),
schopnosti, ptinos (kombinuje odmény dle vykonu a dle schopnosti) a dovednosti nebo
tymové odménovani. V oblasti odmén je dle Armstronga dalezit¢é a nutné, aby byly
spravedlivé a v pracovnich vyvolavaly pocit, Ze pracovnik ma jako pracovni sila pro firmu

hodnotu a firma si jejich prace nalezité ceni.

Dal§im nastrojem, ve kterém se v oblasti odmén hovoii Werther (2007), jsou
nepenézni odmény. Oznacuje tuto odménu jako tzv. nepenézni stimula¢ni odménu. Rozdil

mezi nepenézni stimulacni odménou a odménou financni je ten, Ze nepenézni stimulacni
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odména se soustiedi na podporu a zvySeni pracovniho nasazeni zaméstnance. MlzZe se jednat

o dovolenou navic, mimofadné volno nebo rizné benefity.

Tyto stimulaéni néastroje mohou dle Pinka (2011) u pracovnika vyvolat bajecny pocit
radosti, ktery se vSak brzy vytrati. K tomu, aby se pracovnik udrzel pii Zivoté, zacne
pracovnik pozadovat stale vétsi a CastéjSi davky. Navic poskytovani financnich odmén za
praci ssebou nese uréitd rizika. U¢inek finanéni odmény je dle Urbana (2003) velmi
kratkodoby. Postupem ¢asu se penize pro pracovnika stanou samoziejmosti a pracovnik za¢ne
mit nutkani uspokojovat své vyssi potieby. V tomto piipadé je nutné je propojit s dalSimi
stimuly, které se vztahuji k obsahu prace, pracovnimu prostfedi a moznostem osobniho

uplatnéni a uznani ze strany manaZzera.

Oblast obsahu prace

Dle Koubka (2011) tento stimula¢ni néstroj spo¢iva v mnozstvi a typu pracovnich
ukoll vramci konkrétniho mista. Jednd se o zatraktivnéni pracovniho mista natolik, ze
povede K uspokojeni pracovnika. Navic mize byt prace pracovnika rozsifena nebo obohacena

prostfednictvim delegovani novych ukolti a pravomoci. Prace tedy bude pro pracovnika

wewvr

DalSim efektivnim néstrojem je autonomie. Jak uvadi Koubek (2011), ¢loveék se mize
svobodné rozhodovat, planovat si nebo organizovat svoji praci. Jakmile ziskéa pracovnik pocit
autonomie ve své praci, projevi se to V postoji pracovnika ke své praci, nasledné se to odrazi
v urovni produktivity prace, pracovnik ma vé&tsi pracovni vydrz pii praci a je ve vétsi
psychické pohodé. Diikazem toho néstroje jsou zéavéry z vyzkumu védcl z Cornellské
univerzity. V organizacich, kde dle Pinka (2011) mé&li zaméstnanci autonomii ve své praci,
rostly ¢tyfikrat rychleji nez ty, kde byla prace zaméstnanct fizena shora. Autonomie je tedy
jednou z dulezitych podminek, jak motivovat druhé. Diky ni se pracovnici mohou rozhodnout,
co budou délat, kdy to budou délat, jak a s kym. Dostanou ,, svobodu volby ve ctyrech vécech:

ttkolu, case, zpiisobu a tymu. * (Pink, 2011, s. 70)

Dle Amstronga (2007) je dalezitym faktorem dale rozsifovat odpovédnost pracovnik,
aby si sami mohli svou praci organizovat a kontrolovat. Tento faktor u pracovnikli povzbudi
pocit jejich dualezitosti a vyznamnosti a umozni jim vyuzit své schopnosti a dovednosti pfi
Vlastni praci. Na pracovni motivaci budou mit tyto stimulacni nastroje dlouhodobéjsi efekt,

protoZe manipulovanim s obsahem a charakterem prace budeme plisobit na vnitini motivaci.

14



Nastroje v oblasti pracovnich vztahi

Pracovni vztahy a atmosféru na pracovisti velmi ovliviiuji postoje pracovnikl k praci

a k ukoltim. Jsou tedy velmi dilezité pro motivaci pracovnikd i celé firmy.

Dle Koubka (2001) kvalita pracovnich vztahi vyrazn¢ ovliviiuje cile firmy
I individualni cile pracovniki. Ke slad’ovani individualnich z4jmd a cili napomaha
spokojenost pracovniki a vztahy na pracovisti, které by mély byt korektni, harmonické

a vytvaret produktivni klima ovliviiujici pracovni vykony.

Je tedy diilezité vytvaret na pracovistich pozitivni vztahy. Pro dobré vztahy je diilezité,
,,aby se pracovnik stal partnerem, aby jeho ndzorim a pozadavkiim bylo naslouchano, a aby
byl informovan o vSem podstatném, co se tyka firmy, a aby se s nim slusné zachazelo. To vse
miize zvySovat uspokojeni pracovnikii z prace.* Proto je dulezité si uvédomit, ,,Ze socidlni
klima a mezilidské vztahy ve firmé jsou taktéz vyrazné ovliviiovany spravedlnosti odmenovani

pracovnikii. “ (Koubek, 2011, s. 100)

Dle Koubka (2011) by se pracovni vztahy mély fidit urcitymi zdsadami a pravidly.
Zameéstnanec by m¢l byt bran jako rovnopravny partner, zaméstnanci by mélo byt dovoleno
participovat se na fizeni a rozhodovani. Vedouci pracovnik by m¢l zvolit takovy styl vedeni,
pii kterém budou zaméstnanci partnery a tim se podpofi jejich vzajemné dobré vztahy a dobré
vztahy mezi zaméstnanci a vedenim. Je také dilezité, aby byl pracovnik informovan o vSech
zalezitostech, které se odehravaji ve firm¢, k tomu je potfeba vzdjemné a oteviené
komunikace. Ze strany vedouciho pracovnika je tfeba eliminovat diskriminaci a preferenci

nekterych pracovniku a snazit se vytvoftit skrze spolecenskeé aktivity Zadouci mezilidské.

Tim, Ze se pracovnici mohou podilet na rozhodovani ve firmé&, vzbudi tato firma pocit
toho, Ze si podnik svych zaméstnancl vazi a respektuje je. To vSe je podminéno pozitivnim

Klimatem ve firm¢ a kladnymi vztahy mezi pracovniky.

Osobnost nadrizeného a styl vedeni lidi jako nastroj stimulace

Velmi dilezitym motivacnim nastrojem je osobnost nadiizené¢ho. Jeho zpisobem

vedeni ovliviiuje své podfizené, jeho styl vedeni je pro né motiva¢nim faktorem.

Dle Pauknerové (2006) je dualezitym faktorem znat ndzory a potieby svych
pracovniki, umét je ovlivilovat a propojovat jejich z4jmy s cili firmy. Proto je velmi dilezita

jeho osobnost a piistup k lidem, jednani s lidmi a feSeni konfliktd.
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Likert vytvofil na zakladé vlastniho empirického Setfeni model manaZerskych
systémil. Jednd se o Ctyfi typy. Prvnim typem je systém vykofistujici autoritativni, ktery se
dle Cejthamra (2005) vyznacuje tim, Ze manazer neprojevuje piiliSnou snahu o tymovou
spolupraci a komunikaci s podiizenymi, na které ani nepienasi pfili§ zodpovédnosti. Motivace
pracovniki probihd pomoci vyhruzek. Druhym typem je laskavy autoritativni manazer, ktery
se snazi o vytvoreni pratelské atmosféry a k motivaci pracovnikli dochazi pomoci odmén.
V kolektivu se snazi navodit tymovou praci a komunikaci mezi pracovniky. Dle Tureckiové
(2007) tento pracovnik ¢asto rozhoduje sam, v dané oblasti se povazuje za odbornika. Tietim
typem je konzultativni manazer, ktery dle Cejthamra (2005) pracovniky také motivuje pomoci
odmeén, ale zaroven jim ptiznava urcéitou spoluodpovédnost za praci. Dle Tureckiové (2007)
vsak rozhodnuti pfijima na zéklad¢ konzultaci s vybranymi spolupracovniky. Posledni typem
je participativni manaZzer, ktery pfi motivaci pracovnikii vychazi z odmén a odpovédnost je

rozd€lena mezi vSechny pracovniky.

Ukolem manaZera je dokazat plnit spravné a véas zadané tikoly a umét pracovat
s lidmi. Propojeni téchto aktivit ilustruje tzv. manazerska miizka (Blakea a Mouton, 1991).
Manazerska miizka mezi sebou srovnava manazerské styly v tom, jak projevuji svlj zajem
o vyrobu, to znamena, jak kladou diiraz na dokonceni Ukoll, na dosaZeni vysoké urovné
vyroby nebo urcitych vysledkli prace a zisku. Tento zdjem je srovnan s jejich zdjmem
o podiizené, kolegy a jejich potieby a oc¢ekavani. Dle Cejthamra (2005) z toho vyplyva pét
typti manazerd. Prvnim typem je manazer ochuzujici, ktery se vyznacuje tim, Ze neprojevuje
vyrazny zajem ani o vyrobu, ani o zaméstnance. Druhym typem je manaZer autoritativni.
Tento manaZer projevuje velky zdjem o vyrobu a nikoli o zaméstnance, jelikoz bere své
podfizené pouze jako vyrobni prostfedky. Motivace u zaméstnancii dosahuje pouze tim, Ze je
podnécuje k soutézi v ramci dokonceni prace. Tietim typem je manazer venkovského klubu,
ktery ocekava, Ze spokojeni zaméstnanci splni to, co se od nich ofekava. Pro tento typ
manazera je prioritou vyhybat se konfliktim a pokusit se zachovat vztahovou harmonii, coz
mize vést k tomu, Ze ndpady zaméstnanci mohou byt zamitnuty z divodu vyhnuti se
konfliktu. Ctvrtym typem je manaZer uprostied cesty, ktery se vyznacuje stfednim zajmem
o vyrobu i1 o zaméstnance. V pifipadé problému a natlaku vSak dochazi k tomu, Ze tento
manazer se spise vychyli k autoritativnimu stylu vedeni. Jakmile vSak dojde k ustéleni situace,
manazer se navrati do stiedu a opet hledd kompromisni feSeni. Poslednim, patym typem je
tymovy manaZer. Tento typ manazera se snazi o propojeni potieb vyroby a zajmu

zaméstnancl. Spoléha se na to, Ze pokud zaméstnanci uspokoji své potieby, udelaji pak vse,
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co bude v jejich silach, aby dosahli cilti organizace. Tymovy manaZer pfedava odpovédnost

svym pracovnikiim, zajima se o jejich napady a oteviené s nimi komunikuje.

Dulezité je, aby se nadfizeny nepovazoval za jediného odbornika na pracovisti, na
kterém bude lezet vSechna odpovédnost. Mél by umét naplnit svym stylem vedeni potieby
pracovniki, umét vyjadiit pochvalu a uznani za dobré vysledky jejich prace a dale je kvalitné

motivovat k dalsi jejich praci. Idealné tak, aby se zaméstnanci pro svou praci doslova nadchli.
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3 PRISTUP ORGANIZACE K PRACOVNI MOTIVACI PRACOVNIKU

Aby se organizaci podatilo zajistit spokojenost zaméstnancti a zvysit jejich vykony,
m¢éla by byt organizace schopna naleznout zptsoby k motivaci. Jedna se o vhodné propojeni
a vyuziti riznych stimulac¢nich nastroju, kterymi lze ovlivnit motivaci pracovnikd a jejich

angazovanost k pracovnim vykoniim.

Maslowova teorie hierarchie potieb

Dle Maslowa (2014) vychazi tato klasifikace z ptedpokladu, Ze lze lidské poticby
rozdélit do péti skupin, od nejnizSich k nejvyssim. Tyto potieby mohou byt u clovéka
soubézné, dokonce se mohou i piekryvat. Pokud nastane situace, ze je néktera skupina potieb

uspokojena, piestava plsobit jako stimul.

Jedna se o pét skupin potteb. Prvni skupinou jsou fyziologické potieby a do této
skupiny patii potieby nezbytné k udrzovani lidského Zivota, jako je jidlo, piti, teplo, pfistiesi
a spanek. Déle mezi tyto potifeby patii potieba zajisténi obzivy, potieba produkéni funkce atd.
Do druhé skupiny patii potieby jistoty a bezpeci, ke kterym zatazujeme napiiklad ze ztraty
zaméstnani a ze ztraty ubytovani. Jedna se vSak 1 o potfebu zdravotniho a dichodového
zajisténi, bezpecnosti aj. Tteti skupinou jsou socialni potieby, mezi které fadime potiebu byt
pfijiman ostatnimi lidmi, aby k nam nékdo citil pozitivni citovy vztah. Citi potfebu zafadit se
do skupiny pracovnikl a podilet se na rozhodovani skupiny. Ctvrtou skupinou je potieba
uznani a vaznosti, kdy po uspokojeni nizSich potieb Clovék touzi po ucté a dosazeni
zaslouzZeného postaveni a prestize. Ofekava ocenéni své prace, Casto ale také touzi po moci,
funkci a hodnosti. Patou skupinou je potfeba seberealizace, ve které se jedna o potfebu
maximalniho vyuziti urcitého osobniho potencionalu, potfebu osobniho ristu v souvislosti se

spolecenskym uplatnénim a naplnéni pocitu zivotniho poslani ¢lovéka.

Dle Armstronga (2007) je tento model vSeobecné platny a jeho naplnéni je zavislé na
vnéjSich 1 vnitinich podminkéach. Déle se predpoklada, Ze tyto potieby plsobi u Clovéka

soubézné. Vyssi potieby vSak byvaji aktualizovany aZ po ¢astecném naplnéni potieb nizsich.
Herzbergova dvoufaktorova teorie

Tato teorie amerického psychologa je zalozena na dvou faktorech. Jak uvadi Bacik,
Kalous a Svoboda (1998), soubor identifikovali dvé nejvyraznéjsi skupiny motivacnich

faktoru:
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1. Motivatory — do této skupiny patii Cinitelé, ktefi se vztahuji k obsahu préce
a vyvolavaji uspokojeni. Dale také aktivuji zajem o praci a vedou pracovniky
k Gsili o zvySeni kvality a vykonu. Patii mezi né¢ kazdé moralni ¢i hmotné ocenéni
za kvalitni praci, pocit dosazeného uspechu, ocenéni vysoké profesionality
a prezentace vysledkt na vefejnosti.

2. Faktory nespokojenosti — jedna se o faktory, které neplsobi jako stimuly
a nefunguji tedy motivacné. Vedou k nespokojenosti a jsou startérem konfliktu.
Patfi mezi né hygienické podminky na pracovisti (hluk, osvétleni), nevhodny
pracovni systém vedoucich pracovnikil, netaktni zplisoby kontroly a troven plati
ve srovnani s jinymi pracovniky analogické tirovné.

Vroomova teorie o¢ekavani

Tato teorie vychazi z toho, jak zminuje Bacik, Kalous a Svoboda (1998), Ze lidé jsou
ochotni délat mnoho proto, aby dosahli vytceného cile, pokud véfi v jeho hodnotu a je zde

pravdépodobné dosazeni vysledku, tj. ocekavani zadouciho vysledku.

Jinak feceno, kazdy ¢lovék ma své vlastni cile, ale tento ¢lovék miize byt motivovan
tim, ze mu manazer predestie spoleény cil a presvéd¢i ho, ze uvedeny cil ma pro ¢loveka
urcitou hodnotu a mize ocekévat, Ze navrzeny postup povede k jeho dosazeni. Lze to vyjadfit

1 vztahem, Ze sila motivace je zavisla na sou¢inu hodnoty a ocekavani.

Adamsova teorie spravedlivé odmény

Kazdy pracovnik dokaZe adekvatné posoudit, zda v porovndni s vykony ostatnich
pracovnikl byla jeho odména adekvatni ¢i nikoli. Dle Bacika, Kalouse a Svobody (1998) 1ze
tento vztah vyjadfit rovnéz tak, Ze se jednd o vzajemny pomer, kdy na jedné stran¢ zavisi na

mych vysledcich, ndkladech a usili oproti vysledkiim, ndkladtim a usili jiné osoby.

Vyvazenost ¢i nevyvazenost odmén se projevi ndsledné v chovani a proZivani

pracovnikd:

- nespravedliva odména vede k nespokojenosti, kolisani vysledkli, odchodim
Z organizace, ztrat¢ autority manazera, neduivéfe a podezirani

- spravedliva odména vede K udrzovani stejné tirovné

- vice nez spravedliva odména vede k intenzivnéjSi praci, pochybnostem o urovni

manazera a nepfesnému posuzovani podnikové situace pracovniky.
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Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Tato teorie analyzuje Ctyii zakladni motivacni postupy, dle Bacika, Kalouse

a Svobody (1998) se jedna o:

1) pozitivni motivaci — pokud bude pozitivné hodnoceno kazdé zadouci chovani, jedna se
o nejlepsi zplisob motivovani pracovnik.

2) negativni motivaci — tato motivace by meéla u pracovniki fixovat podvédomou
ostrazitost pfed opakovanim chyb. Tento postup je vSak vhodny pro méné vzdélané
typy pracovniki, u tvar¢ich pracovnikti by tento postup mohl vést k pasivite.

3) utlumeni urcité aktivity — jedna se o ignorovani ¢innosti pracovnika, lhostejnosti vici
jeho snaham o dosazeni uréitych vysledkt. Toto jednani vede spolehlivé k demotivaci
pracovnika a korekci jeho jednéni.

4) potrestani — velmi dulezitd je zde pfiméfenost restu, taktnost a zvazit dal$i mozné

[ 24

reakce pracovnika. Jedna se o nejkomplikované;si akt manazera.

3.1 Stimulace a Fizeni lidskych zdroji

Dle Pinka (2011) je pro stimulaci lidi pracujicich pro firmu dilezity vybér a sestaveni
nastrojii. Pfi takovém fizeni vSak dojde k vyvolani mnoha fatalnich chyb. Naptiklad tim, ze
muizeme u pracovnika zadusit veSkerou jeho vnitini motivaci k praci, snizit jeho pracovni
vykonost a kreativitu. Tyto postupy navic mohou vyvolat obchazeni pracovnich postupl
a podvadéni, tedy u zaméstnance vyvolat neetické chovani. Tito zaméstnanci mohou navic pfi
své praci myslet kratkodobé, a to pouze s dosazenim odmény za praci. Udélaji tedy pouze to,

co se od nich o¢ekéava a nic nad ramec jejich povinnosti.

Dle Heinové (2010) je pro firmy nezbytné umét sladit zajmy pracovniki s potiebami
organizace, aby organizace byla schopna pfizplsobeni se potfebam trhu. Je tedy tfeba zvolit
takovy pfistup k fizeni lidskych zdroju, ktery pozitivné ovlivni i styl vedeni lidi jednotlivych
manazerd. V rukou manazerd jsou tedy veskeré nastroje stimulace pracovnikli a svym

piistupem musi své podiizené motivovat k dosaZeni cilt organizace.

Diilezita je i spravna volba manazera. Podle Weihricha (2010) je manazer osobnosti,
kterd ma byt schopna vést a motivovat lidi pfi plnéni tkoll. Ovliviluje tedy pracovniky
Vv jejich chovani a je velmi dilezité, aby se jednalo o pozitivni ovlivnéni. Jeho tkolem je

ukazat pracovnikiim, jaky vysledek muze piinést jejich pracovni nasazeni a usili. Spravné
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pracovniky motivovat. ,, Nedostatek motivii stoji za radou nesplnénych ukolii, neochotou

hledat efektivnéjsi postupy, absencemi, odmitanim mimoradné nebo prescasové prdace apod. “

(Suler, 2008, s. 199)
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4 VYBRANE FAKTORY PRACOVNI MOTIVACE A PRACOVNI
SPOKOJENOSTI

Obsah prace

Dle Stikara (2003) ma vyznamnou souvislost s pracovni spokojenosti prace, ktera je
pro cloveéka zajimava, rozmanitd, relativné autonomni a skytd zadouci socidlni status. Pro

pracovnika je také dulezité dostavat zpétnou vazbu o pribéhu své ¢innosti a vysledcich.

Na spokojenost s obsahem prace pisobi rizné apely. Jak uvadi Provaznik, Komarkova
(1996), je individualni, ktery apel pisobi na jednotlivé pracovniky, kazdy apel prameni
z individualnich vlastnosti a dovednosti pracovnika. Apely prace se projevuji v nasledujicich
oblastech, jako je tvofivé mySleni a samostatnost. Do oblasti samostatnosti spada koncep¢ni
mysleni, systematické mysleni, pocit hrdosti na vykonavanou praci, pocit hrdosti na vlastni
schopnosti, prestiz, seberozvoj, sebekontrola, moc, spole¢nost, péce od druhé lidi, prace

V piirodg¢, jistota a perspektivnost jistot

Mezi dnes oblibené a vyuZivané motivacni nastroje patii dle Bedrnové, Stybla

a Armstronga (1999):

rotace prace — spocivd v pohybu zaméstnancli v ramci pracovnich pozic a ¢innosti,

které jsou z hlediska skladby vzajemné podobné. Smyslem je snizit monotomii

a zvysit rozmanitost prace a flexibilitu pracovnikd.

- rozSifovani prace — spociva v rozSifovani pracovni zpisobilosti zaméstnanci.
Smyslem je zvysit rozmanitost a sniZit mnoZstvi opakujici se prace.

- obohacovani prace — rozSifuje pravomoci a odpovédnost zaméstnance za praci
piidélenim dal$ich pracovnich kompetenci.

- poskytovani dil¢i autonomie pracovnim skupindm - vytvafeni samy sebe

usmeérnujicich tymi, které do zna¢né miry pracuji bez pfimého dozoru. Smyslem je

A4

poskytnout vyssi pracovni samostatnost a odpovédnost za Cinnost.
Vzdélavani a kariérni rist

Z hlediska motivace a spokojenosti pracovnika je dulezité, aby zaméstnavatel svym
pracovnikiim nebranil v jejich dal$im vzd€lavani a kariérnim rlstu. V rdmci vykonavané

pracovni pozice je potieba neustalého vzdélavani a uceni.
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Dle Stikara (2003) je vyznamnym motivaénim faktorem kariérni rist. Poklada za
dilezité, aby pracovnici znali ptredpoklady pro dosazeni jejich kariérniho ristu. Pracovni
spokojenost ovliviiuje i to, za jakych podminek bylo povyseni dosazeno a zda piinasi
povySeni na principu seniority jistou miru uspokojeni nez povySeni zavislé na vykonu
a dosazenych vysledcich. S tim souvisi i navySeni platového ohodnoceni, které vSak

pracovnici oceni mén¢ nez noveé nabytou mocenskou pozici.
Prestiz

Dle Nakone¢ného (2009) je prestiz jednim z nejsilnéjSich socidlnich motivi, jedna se
o urcitou formu odmény pro pracovnika. Pracovnik ve svém prostiedi vnima své prestizni
zaméstnani, obsah své prestizni prace, prestiznitho zaméstnavatele nebo prestizni nazev

pracovni pozice. PrestiZ vyjadiuje urcitou dulezitost ve vnimani druhych.

Jak uvadi Koubek (2007), vyrazny motivacni efekt ma personalni marketing, ktery
slouzi k vyhleddvani a ziskavani kvalitnich pracovniki, jejich stabilizaci v organizaci a navic
k jejich posilovani sounalezitosti s organizaci. Navic celkova dobra povést organizace pisobi

kladné€ na obchodni partnery organizace.
Mezilidské vztahy

Vztah K praci a celkovy vykon ovliviiuji mezilidské vztahy a celkova atmosféra na

pracovisti.

,,Spokojenost priznivé ovliviiuje nejen moznost cerpat z priznivého zdzemi pracovni
skupiny, ale také se podilet na vytvareni a udrzovani vsech pozitivnich znakii. * (Stikar, 2003,

5. 116)

Dle Stikara (2003) pfizniva atmosféra na pracoviiti tedy vytvafi piiznivé emocionalni
zazemi svym kolegim. Pracovni kolektiv je dllezity nejen z hlediska nabyvani pocitu
prestize, postaveni a ocenéni jejich aktivity. Spokojené vztahy na pracovisti siln€¢ ovliviiuji
pracovni spokojenost s organizaci. Pokud se vSak objevi nespokojenost v oblasti mezilidskych

vztahll na pracovisti, Ize ji jen velmi téZko kompenzovat.
Jistota zaméstnani

Pokud zaméstnanec nema jistotu stdlého zaméstnani, miize se objevit nepohodli

a obavy. Pracovnici jsou pod tlakem z divodu obav o své existencni zajisténi.
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Hodnoceni

Dle B¢lohlavka (1996) zaujima hodnoceni v oblasti zamé&stnanct své specifické misto.
Hodnoceni je dilezité, nebot’ slouzi jako zpétnd vazba zaméstnanci. Projevuje se V ném
pohled zaméstnavatele na Cinnosti zaméstnance, jak se diva na jeho praci a ma dualezity
vyznam pro dal$i rozvoj pracovnika. Pokud se jednd o hodnoceni pozitivni, pracovnik je

povzbuzen ke svému dalsSimu pracovnimu usili.

,, Chvalime nahlas a kdarame potichu, chvalou ale jesté spise hanou, Setrime.*

(Styblo, 1992, s. 32)

Jak uvadi Styblo (1992) z hlediska zpétné vazby je kritika a chvala u¢innym nastrojem
motivace. Plati, Ze ,,jsou diilezité v pravy cas a na pravém misté* (Styblo, 1992, str. 32), dale
zminuje, ze nelze nahradit chvalu penézi a naopak. Dilezitym poznatkem je také to, ze pokud
je kritika taktni a konstruktivni, miize motivovat a zaroveil i posilovat vzajemnou uctu

i autoritu.

Koubek (2007) rozeznava dvé zdkladni formy hodnoceni pracovnikd. Prvni formou je
neformalni hodnoceni — jednd se o formu priabézného hodnoceni v pribéhu vykonavané
¢innosti. Je urceno spiSe situacim konkrétniho okamziku a ma prilezitostnou povahu.
Pochvala nebo kritika byva formou zpétné vazby neformalniho hodnoceni. Druhou formou je
formalni/systematické hodnoceni — toto hodnoceni byvéa provadéno v ramci urcitych period
a jedna se o hodnoceni standardizovaného charakteru. Jeho typickym rysem je systemati¢nost
a planovani. Vysledky formalniho hodnoceni se zakladaji jako podklady pro personalni

¢innost.

Dle Koubka (2007) by hodnoceni mélo byt provadéno bezprostiednim nafizenim, mélo
by byt pfedev§im spravedlivé a mélo by byt pouzito adekvatnich kritérii pfi hodnoceni
podfizenych. Hodnoceni by nemélo obsahovat pouze kritiku, ale méla by v ném byt obsaZena

1 pochvala. Pracovnik by mél mit moZnost vyjadfit se k hodnoceni.
Odménovani

Na vysledky hodnoceni by mélo pifimé navazat odménovani. Mzda (plat) byva
povazovan za hlavni motivacni prostfedek stejné¢ jako pohyblivd slozka formou odmény.
Nejvice tato odména ptlisobi na pracovniky, kteti maji ve svém motiva¢nim profilu orientaci

na materialni odménu.
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Dle Stikara (2003) patii mzda mezi faktory, které silné ovliviiuji nespokojenost
zameéstnance v praci, pokud jsou nepiiznivé. Dlouhodoby motivacni ucinek vSak nema ani
vysoka mzda nebo plat, pracovnik ji velmi rychle pfijme jako standard, ktery patii k jeho

profesi a dlouhodoby motivacni ucinek se ztrati.
Hmotné odmény

Dle Bedrnové (2002) jsou penize nejobvyklejsi hmotnou stimulaci. Jsou to prostiedky
k dosazeni tfady cild, jelikoz penize nabyvaji zna¢né motivujici sily. Symbolizuji i mnoho
nehmotnych a nedefinovatelnych cilii. Penize jsou zdrojem existen¢niho zajisténi pro
pracovnika i jeho rodinu. Jsou také prosttedkem pro uspokojeni potieby sebetcty a postaveni.
Mohou také pomoci k ziskavani urcité prestize pro pracovnika. Pro pracovnika, ktery je ve
svém zivoté silné¢ motivovan penézi, maji hmotné odmény velky vyznam v jeho pracovnim

nasazeni a miiZe se to odrazit do jeho budouci prace.

Dle Amstronga (2007) lidé na vysSich pracovnich pozicich nemaji z hmotné odmény
trvalou spokojenost. Tito lidé je nepovazuji za motivacni a davaji radéji prednost moznostem
dalsiho vzdélavani a kariérniho ristu. Stejné tak se neciti motivovani zaméstnanci, ktefi maji
trvaly mzdovy tarif a nemaji prospéch z prosperity organizace, se neciti byt svym platem

motivovani.

Jak uvadé¢ji Provaznik a Komarkova (1996), je dilezité fidit se nasledujicimi pravidly
pfi poskytovani hmotné odmeény. Tyto pravidla stimuluji jejich motivacni ti€innost. Jedna se
0 to, Ze vykon a odména musi byt v pfimé navaznosti. Odmény by mély pfichazet v blizké
dob¢ po ukonceni tkolu (nikdy ne pfedem) a odména nesmi ptichdzet automaticky, ale za
vykon, pracovnik musi byt srozumén s tim, jakého vykonu se tyka. Déle pracovnik musi znat

podminky pro obdrzeni odmény a podminkou je spravedlivé odménovani.

Zakladnim motiva¢nim pravidlem tedy ziistdva dodrzovani spravedlnosti — je dulezité,
aby poskytnuti hmotné odmény mélo vliv jen na zucastnéného, avSak spravedlivost v jejim

vyplaceni pisobi na vSechny.
Nehmotné odmény

Dle Provaznika a Komarkové (1996) specifické odmény podnécuji pracovniky vice
nez penézité odmeény. Dulezitym faktorem je také to, aby specificka odména byla zacilena na

aktudlni situaci pracovnika, a ten diky tomu nabyva pocitu vyznamnosti.
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Charakteristické pro nehmotné odmény je vytvoteni tzv. Fondu kulturnich a socialnich
potieb. Tento fond zaméstnavatel vytvaii na zéklad¢ ustanoveni §48 odst. 1 pism. b) a odst. 8
zakona ¢. 218/2000 Sb., o zméné rozpocétovych pravidel v souladu s vyhlaskou ¢. 114/2002
Sb. o fondu kulturnich a socialnich potieb. Organizace musi piedem stanovit, na jaké ucely

budou prostiedky z fondu kulturnich a socidlnich potieb ¢erpany v ramci dané¢ho roku.

Dle Provaznika a Komarkové (1996) se na vyssich pracovnich pozicich mizeme setkat
také s pridélenim telefonu, notebooku nebo sluzebniho automobilu, ktery mize byt vyuzivan

I K soukromym c¢elim zaméstnance.
Styl vedeni a nadfizeny

Pracovni spokojenost zaméstnance v ur¢itém sméru ovliviiuje i styl vedeni (fizeni)
a osobnost nadfizeného pracovnika. S osobnostni nadiizeného pracovnika a jeho stylem fizeni
je velmi uzce spojeny zpusob vedeni pracovnich skupin. Existuji dva styly zptisobu vedent,

které pozitivné plisobi na pracovni spokojenost. Jedna se o:

a) zaméfeni manaZera na své podiizené

b) zaméfeni manazera na vysledky

,,.Je prokdzadno, Ze vytvareni participativniho klimatu v pracovaim tymu ma vetsi viiv
na pracovni spokojenost, nez ucast na dilcich a specifikacnich rozhodnutich.* (Stikar, 2003,

s. 116)

Dle Stikara (2003) se participativni styl fizeni vyznacuje tim, ze je podiizenym
pracovnikim dan vétsi prostor pro ovlivilovani vlastni prace. Je jim tedy umoznén podil na
rozhodnutich a také to, Ze se pracovnici mohou vyjadfovat k zdmérim a ciliim pracovni

skupiny.
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5 EMPIRICKA CAST

5.1 Cil vyzkumného Seti'eni

Cilem vyzkumného Setfeni je popsat zaujeti pracovniktl $kol a Skolskych zafizeni. Prace
se zamétuje na nefinancni néstroje a odménovani a vytvaieni takovych pracovnich podminek,
které vedou k rozvoji zaujeti a postoje angazovanosti u pedagogickych pracovnikti détského
domova se Skolou. Pro vlastni vyzkum Setfeni byl pouzit kvantitativni pfistup. Vlastni

vyzkumny problém byl formulovan prostfednictvim nésledujicich vyzkumnych otazek:

1) Jakymi zpisoby jsou motivovani pedagogiéti pracovnici?

2) Jaka je souvislost mezi mirou angazovanosti a tim, jakého je ucastnik pohlavi?

3) Jaka je souvislost mezi mirou angazovanosti pracovniku a tim, jak dlouho v zafizeni
pracuji?

4) Které faktory nefinan¢ni motivace vnimaji pracovnici jako kliCové pro jejich

angaZovanost?

5.2 Vyzkumné metody

Pro ziskani potiebnych dat byla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumného Setieni,
kterd umoznila zjistit obecné nazory pracovnikl. V rdmci vyzkumného Setieni bylo vyuZito

strukturovaného dotazniku.

,,Dotaznikova metoda je casové vyhodnd, protoze musi byt prezentovana hromadne.
Naopak za jeji nevvhodu miizeme povazovat urcité odpovédi dotazovanych lidi, dané znénim

otazek, nebo systémem volby jedné z predtistéenych moznosti. “ (Vagnerova, 2012, s. 57)

Vlastni dotaznik obsahuje uzaviené, polooteviené a oteviené otazky a je pfipojen jako
pfiloha. Pomoci dotaznikového Setfeni bude zkouman nazor pracovniku a vedoucich
pracovnikll na jednotlivé faktory nefinan¢ni motivace, které ovliviluji zaujeti pracovnikl
détského domova se Skolou. Dotaznik byl anonymni ztoho divodu, aby odpovédi byly

uptimné;jsi.

5.3 Zkoumany objekt a vyzkumny vzorek — charakteristika a popis

Vyzkumnym objektem je détsky domov se $kolou ve stfedoCeském kraji. Jedna se

0 zafizeni, které poskytuje vzdélavaci a komplexni pé¢i détem s nafizenou Ustavni nebo
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ochrannou vychovou, pfipadné s nafizenim piedbézného opatieni rozhodnutim soudu.
Kapacita détského domova se Skolou je 64 déti, kapacita Skoly 64 zakid a v soucasné dob¢ je
ur¢ena vhodna kapacita do 48 klientd. Zménou zfizovaci listiny z roku 2007 se détsky domov

se Skolou stal nastupcem détského z nedaleké vesnice.

Détsky domov je umistén ve Ctyfech samostatné stojicich dvojdomcich, kazdou ptilku
dvojdomku obyva jedna rodinna skupina, na které je ubytovano maximalné¢ 8 klienta zatizeni.
Skupina ma k dispozici dvojlizkové pokoje, hygienické zazemi, kuchyné a prostor uréeny pro
relaxaci a volnocasové aktivity. Velky vyznam pro déti s poruchami chovani ma nabidka
volnocasovych aktivit s diirazem na posilovani volni slozky a aktivniho vypliovani volného
casu jako prevence socidln¢ patologickych jevii. Promita se zde vSak i potifeba upeviiovat

hygienické a pracovni navyky, sebeobsluhu a sociélni zdatnosti.

Sportovni vyziti détského domova se Skolou je vysoké Urovni. V aredlu se nachazi
htist€ na kopanou, basketbal a tenisové htisté. Je zde vybaveni pro atletické discipliny a nove
vybudovany skatepark. Toto vybaveni je vyuzivano v ramci odpolednich a vikendovych
¢innosti klientl. Pti hoding télesné vychovy v dobé vyucovani najdou sportovni vyziti klienti

ve velmi kvalitn€ vybavené télocviéné. Naleznou zde i posilovnu a horolezeckou sténu.

Skola je vybavena 8 standardné vybavenymi ulebnami s piilehlymi kabinety,
pracovnou vytvarné vychovy a vypocetni techniky s dataprojektorem, déale je zde cvicna
kuchyiika a dilny na kov a dievo. Diky projektu ,,EU Penize Skolam* jsou ve dvou ucebnach
nainstalovany interaktivni tabule s mnoha vyukovymi programy. V kazdé tfid¢ je jedna
zakovska stanice PC s pfipojenim k internetu. Na kazdém patie Skoly je stiil na stolni tenis pro

sportovni aktivity zakii béhem piestavek.

Oslovila jsem celkem 47 respondentt, jedna se o 100 % pedagogickych pracovniki
této Skoly — ucitele, asistenty pedagoga a vychovatele. Diky mé znalosti tohoto détského

domova se Skolou a také diky vstiicnosti zaméstnanct byla 100% spéSnost pii sbéru dat.

5.4 Zpracovani dat

Prvnim krokem bylo sestaveni dotazniku. Pfedvyzkumem byla ovéfena pouzitelnost
a vhodnost otdzek na zvoleném vzorku pedagogickych pracovnikii a néslednd konzultace
daného dotaznikl s jednim pedagogickym pracovnikem. Nasledn¢ probe&hla drobna korekce

dotazniku a ptfedlozeni upravené verze dotazniku. Sbér dat pomoci jednotlivych dotaznikt

28



a nasledné zpracovani zkoumaného vzorku. V zavéru doSlo k vyhodnoceni a zpracovani

ziskanych informaci.

5.5 Analyza dat

Navratnost dotazniki byla 100 % a celkem se vyzkumného Setfeni ucastnilo 47
zaméstnancll détského domova se Skolou. Vyzkumny vzorek tvofili vSichni pedagogicti

pracovnici. Zastoupeni respondentil je zobrazeno v grafu ¢islo 1.

Zastoupeni respondentt v détském domove se skolou.

B muz

M Zena

graf €. 1 Zastoupeni respondentt z hlediska pohlavi

Ve zkoumaném vzorku je zastoupeni dle pohlavi nésledujici - ze 47 dotazovanych,
odpovidajicich na zadané otazky bylo 30 Zen a 17 muzi, to znamena, Ze Zeny tvofii 63,83 %

a muzi 36,17 %.

Druhd polozka dotazniku se zaméfila na pocet pedagogickych pracovnikd, ktefi

pracuji ve Skole a ktefi ve vychové.

Z vyzkumného vzorku dotazovanych respondentli je 36 zaméstnancli zaméstnano ve
vychové jako vychovatelé a 11 zaméstnanct pracuje ve Skole. Z 11 zaméstnancii ve Skole je
8 ucitell a tfi asistenti pedagoga. To znamend, ze 76,6 % zaméstnancii pracuje ve vychove

a 23,4 % ve skole.
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m vychova

M skola

graf €. 2 Zastoupeni respondentt z hlediska mista pracovisté

Tteti polozka se tyka toho, jak dlouho jsou zaméstnanci v zafizeni zaméstnani.

mdo5let
m5-10let
m nad 10 let

graf €. 3 Zastoupeni respondentl z hlediska délky zaméstnani v organizaci

V kategorii do péti let pracuje v zafizeni 12 zaméstnanct. V Kategorii 5-10 let je
zaméstnano 6 pedagogii. Kategorie na 10 let je zastoupena 29 pracovniky. Z vySe uvedeného
vyplyva, ze 61,7 % respondentil je zaméstnano V tomto zatfizeni vice nez 10 let. V obdobi

mezi 5-10 lety zde pracuje 25,53 % zamé&stnancu a do 5 let zde pracuje 12,77 %.

Ctvrta polozka dotazniku zobrazuje druhy nefinanéni motivace, které jsou dle nazoru

pracovniki v zafizeni vyuzivany.
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graf ¢. 4 Které z uvedenych druhii nefinan¢ni motivace jsou vyuzivany?

Na otazku, které zuvedenych druhG nefinanéni motivace jsou nejcastéji vyuZivany,

odpovédélo:

72,34 % respondentl — 5 a vice tydnt dovolené

e 63,83 % respondenti — trvaly pracovni pomeér

e 59,57 % respondenti — pochvala

e 50,57 % respondentil — spolecenské akce/vyjezdy/teambuilding

e 55,32 % respondentil — lepsi vybaveni pracovisté

e 55,32 % respondentl — moznost seberealizace (planovani pracovnich aktivit/vyuky)
e 5532 % respondentli — moznost prace nebo ¢asti pracovni doby z domova

e 53,19 % respondentd — moznost dalsiho vzdélavani/profesni rozvoj

e 51,06 % respondenti — pridéleni zodpovédnéjsi funkce (napi. vedeni skupiny)

e 46,81 % respondent — mozZnosti karierniho rustu/postupu
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e 42,55 % respondentil - klouzava pracovni doba

o 4255 % respondentll — jiné (ve zhodnoceni otdzky €. 6 jsou uvedeny moznosti, které
by zaméstnanci volili)

o 4255 % respondenti — moznosti volby jiné kancelaie (kabinetu)

e 25,33 % respondentt — studijni volno

e 0 % respondenti — sick day (placené volno)

Za nejucinnéj$i motivacni faktor povazuji zaméstnanci délku dovolené a trvaly
pracovni pomér. Nikdo nepovazuje za motivacni faktor sick day, a¢ v odpovédich, které
motivacni faktory by vylepSili, jeden pracovnik zvolil pravé tuto variantu vylepSeni

motivacnich faktort. Lze tedy zvazovat objektivnost vyplnéni dotazniku daného zaméstnance.

Pata otazka se zabyva spokojenosti pracovnikl s motiva¢nimi faktory.

B ano

® ne

Graf ¢. 5 Spokojenost pracovnikll s motiva¢nimi faktory

VétSina zaméstnancii je spokojena s motivacnimi faktory. Pouze osm zaméstnanct
povazuje n€které motivacni faktory za nedostacujici. V nasledujici otdzce byl dan prostor pro

mozné navrhy chybéjicich motivacnich faktort, které by zaméstnanci zavedli ¢i vylepsili.
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Otazka ¢islo Sest zjistuje, které motivacni faktory pracovnikim chybi a pokud
pracovnici s motiva¢nimi faktory spokojeni nejsou, které faktory by vylepsili ¢i zavedli. Za
chybéjici motivacni faktory povazuji pracovnici ocenéni, povzbuzovani, zpétnou vazbu,
uznani kvalitni prace, rozvijeni vztahii v kolektivu a sick day. Pravé sick day nekoresponduje

s nulovou hodnotou odpovédi otazky ¢islo Etyfi.

V otazce cCislo sedm se zjiStovalo, které motivacni faktory by pracovnici naopak
zrusili. VSichni pedagogicti pracovnici se v této otdzce shodli na tom, Ze by zadny
z motivacnich faktort rusit nechtéli. Pouze v jedné odpovédi se objevil nazor, ze by jeden
pracovnik zrus$il klouzavou pracovni dobu. Nejsem si vSak védoma toho, Ze by byl vyskyt
klouzavé pracovni doby V zatizenich tohoto typu viibec mozny. Podobnou moznou zdménou
je mozna domluva na sestaveni rozvrhu, pokud je zéastupce feditele ochoten s pracovnikem
spolupracovat na sestaveni rozvrhu. Je mozné timto zplsobem zameéstnanci vyjit vstiic a

V naSem zafizeni je tato domluva vétSinou mozna

Otazka ¢islo osm se tykd nazoru na ucinnost uvedenych druhti nefinan¢éni motivace.
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graf ¢. 6 Jaky je VA&S nazor na Gi¢innost uvedenych druhti nefinanéni motivace?
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Na tuto otazku 47 zaméstnanct odpovédélo nasledovné:

* 100 % zaméstnancti povazuje za ucinné 5 a vice tydnit dovolené a trvaly pracovni pom¢r,

* 95,74 % zaméstnancl povazuje za motivacni placené volno, 4,26 % zaméstnanct spise ano,
* 89,36 % zaméstnanct poklada za dulezité studijni volno, 10,64 % zaméstnancii spise ano,

* 87,23 % zaméstnancii motivuje moznost dalSiho vzdélavani a rozvoje, 4,26 % zaméstnanct

spise ano, 4,26 % zamé&stnanct nevi a 4,26 % zaméstnanci spise nemotivuje,

* 82,98 % zaméstnancti za dilezitou poklada pochvalu, 12,77 % zaméstnancli spiSe ano

a 4,26 % zaméstnanct spise ne,

* 82,98 % zaméstnanct také motivuje moznost kariérniho postupu, 8,51 % zaméstnanct spise

ano, 4,26 % zaméstnanci nevi a 4,26 % zaméstnanci moznost kariérniho postupu nemotivuje,

* 80,85 % zaméstnanci poklada za dilezitou moznost prace z domova, 12,77 % zaméstnanci
spiSe ano, 2,13 % zaméstnanci nevi a 4,26 % zaméstnancli nepovazuje moznost prace

Z domova za dulezitou,

» 78,72 % zaméstnanci povazuje za dilezitou moznost jazykovych kurz, 4,26 %

zaméstnancu spise ano, 12,77 % zaméstnanct nevi a 4,26 % zaméstnancti spise ne,

» 76,60 % zaméstnancli povazuje za motivujici moznost seberealizace, jako je naptiklad
planovani pracovnich aktivit ¢i vyuky, 17,02 % zaméstnanci spiSe ano a 6,38 % zaméstnanct

spise ne

* pro 70,21 % zaméstnanci je dllezité lepSi vybaveni pracovisté, 29,79 % zaméstnanci

odpovédelo, Ze spise ano,

* 65,96 % zaméstnanct povazuje za duilezité pridéleni zodpovédnéjsi funkce, naptiklad vedeni
skupiny, 17,02 % zaméstnanct spiSe ano, 8,51 % zaméstnanci nevi a 8,51 % zaméstnanct

spiSe nepovazuje,

* 61,70 % zaméstnancli motivuje moznost volby jiné kancelafe nebo kabinetu, 25,53 %

zamé&stnanct spiSe ano, 8,51 % zaméstnanct spiSe ne a 4,26 % zaméstnanct vibec.
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Otazka cislo devét zjistuje, jaké jsou pracovni vztahy mezi kolegy na pracovisti. Na
tuto otazku 100 % zameéstnancli odpovédélo, ze na pracovisti jsou vyborné vztahy,

zameéstnanci se v ramci moznosti respektuji, vychazeji si vstfic a navzajem si pomahaji.

Otazka cislo deset se zabyva vztahy na pracovisti v oblasti managementu. Témét
vsichni zaméstnanci odpovédéli, ze na pracovisti détského domova se Skolou jsou dobré
vztahy v oblasti managementu. Pouze jeden pracovnik si nebyl jisty kvalitou vedeni zafizeni.

Ale 1 ptes to to svédci o tom, ze se jednd o kvalitni vykonani prace managementu zatizeni.

Otazka cislo jedenact se tyka toho, jakym zplisobem podle pracovnika motivace
ovlivituje lidské chovani. Respondenti odpovidali, Ze pracovni motivace kladné ovliviiuje
jejich ptistup k praci a zvySuje jejich chut’ do prace. Posiluje jejich zodpovédnost, povzbuzuje
je k vys§im pracovnim vykontim a pocit'uji jistotu a chut’ na sobé dale pracovat a zlepSovat se.
Je tedy patrné, pokud je management schopen poskytovat vybornou motivaci svym
zaméstnanciim, zaméstnanci budou podavat co nejkvalitnéjsi pracovni vykon, budou ochotni
na sobé dale pracovat, snazit se posouvat své pracovni kvality a nést zodpovédnost za
odvedenou praci. Tyto vysledky poukazuji na to, Ze management tohoto zafizeni svou praci
odvadi kvalitng, zaméstnanci jsou dobfe motivovani a spokojeni. To se odrdzi v celkovém

klimatu zafizeni, jsou zde velmi dobré vztahy mezi zaméstnanci i samotnym managementem.

Otazka cislo dvanact navazovala na otazku ¢islo jedenact. V této otdzce respondenti
uvedli jednotlivé faktory, které ovlivituji kvalitni vztahy na pracovisti. U vétSiny zaméstnancii
se jednalo o dobrou komunikaci mezi ostatnimi pracovniky, dale uvadéli maly kolektiv, diky
kterému se vSichni pracovnici dobfe znaji. VSichni zaméstnanci maji spole¢ny cil a prace

v malém kolektivu je provazena vstticnosti, sluSnosti a ochotou.

Otazka ¢islo tfinact se zabyva nedostatky, které se na pracovisti vyskytuji v oblasti
dobrych vztahti mezi pracovniky. Odpoveédé€li na ni pouze dva respondenti. Ti uvadéji za
nutné, aby 1 na malém pracovisti probihala lepsi kontrola, organizace prace a ze zde chybi
tymova prace. Diky malé komunikaci dochazi ke zbytecnému nedorozuméni, které zptsobuje

problémy.

Otazka cislo Ctrnact zjiStuje, co je mozné udélat pro zlepSeni dobrych vztahli na
pracovisti. Zameéstnanci si mysli, ze pro zlepSeni dobrych vztahli na pracovisti je dtlezité, aby
se vSichni setkavali neformalné mimo pracovisté a tim utuzovali vztahy mezi pracovniky. Je

také dulezité zlepsit komunikaci, vzajemné se chapat a fikat ostatnim véci, tak jak jsou.
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Otazka cCislo patnact se pta na to, co by pracovnika pifimélo uvazovat o zméné

zameéstnani.

M penize
B vysSi pracovni
spokojenost

m pracovni kolektiv

M jind prace

graf ¢. 7 Co by Vas pfimélo uvazovat o zmeéné zamestnani?

Na otazku, co by pracovnika pfimélo uvazovat o zméné zaméstnani, vSichni mimo
jednoho respondenta odpovédéli, ze v piipadé vyssiho finanéniho ohodnoceni by byli schopni
uvazovat o zméné soucasné¢ho zaméstnani. Vyssi pracovni spokojenost by byla diivodem ke
zméng pracovniho mista pro 65,96 % lidi, zajimavéjsi pracovni nabidka by byla rozhodujici

pro 55,32 % lidi a lepsi pracovni kolektiv pro 42,55 % lidi.

Otazka Cislo Sestnact se tyka obavy ze ztraty zaméestnani.

M ano

M spiSe ano
M nevim

M spiSe ne

M ne

graf ¢. 8 Obavate se ztraty zaméstnani?
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Ztrata zaméstnani je aktualni otazkou pro vSechny pracujici, tim vice pro pedagogické
pracovniky pracujici ve Skolstvi a to vzhledem knovele zdkona o pedagogickych
pracovnicich a s tim spojené kvalifikace. 68,09 % zaméstnanct na tuto otazku odpovédelo, ze
nevi, zda se boji ztraty zaméstnani. Je to prekvapujici odpovéd’, kazdy clovék by mél mit
zdjem o svou budoucnost. 10,67 % respondenti odpovédélo, ze se spiSe boji ztraty
zamestnani, 8,51 % dotazovanych se spiSe neboji. 6,38 % jsou si svym zaméstnanim jisti
a 6,38 % se obavaji propusténi ze stavajiciho zaméstnani. Jedna se dva o pracovniky, ktefi

nemaji kvalifikaci pro vykon své prace a o jednoho dichodce.

V zéavéru byly provedeny kratké rozhovory s dvéma vedoucimi pracovnicemi. Jedna se

o zastupkyni feditele pro vyuku a zastupkyni feditele pro vychovu.
1) Jakymi zpusoby jsou motivovani pedagogicti pracovnici?
a) zastupkyné feditele pro vychovu:

,Financné, ale i vyzdvizenim jeho schopnosti verejné na poradach, dale

I individudlnim slovnim hodnocenim a mozné je i umoznéni realizace u dalSich vkoli a akci.

Vliv jednotlivych druhii nefinancni motivace na pracovniky - pét a vice tydnii dovolené
je motivaci, kterou berou pedagogicti pracovnici jako samoziejmost, nelze Stim tedy
pracovniky motivovat. Studijni volno vyplyva také ze zdakoniku prace a placené volno v nasem

typu organizace realizovat nejde.

Klouzava pracovni doba také neni moznd, vidy musi nékde nastoupit do prace. Cast
pracovni doby z domova pracovat lze, ale reditel zarizeni musi urcit, zda prdce souvisejici
maji byt vykondvany na pracovisti nebo ne. To znamend, ze vychovatel ma 27 hodin primé
vychovné prace a zbyvajici prdce jsou prdce souvisejici. A ty miize vykonavat castecné
Z domova nebo mimo ustav (dokupovani obleceni déti, vedeni dokumentace, zjistovani

programu pred vyletem).

Moznost dalsiho vzdélavani, profesni rozvoj — zde motivace je, mame riizné nabidky
kurzit a semindri. Pri seberealizaci a planovani pracovnich aktivit si kazdy vychovatel miize
V ramci své specializace naplanovat zdjezdy ¢i nejaké akce, miize mit sportovni ¢i kulturni

akce, na které mize déti vzit.

Prideleni zodpovednéjsi funkce, napriklad vedeni skupiny je vyuZivano tak, Ze

V zarizeni na kazdé rodinné skupiné funguje vedouci smény, ten je vyznacen v rozvrhu
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a veskera zodpovédnost za vedeni této smeny je na ném, nese zodpovédnost za komunikaci
S prichozimi do aredlu, miize povolavat nebo stahovat pohotovost, ktera je psand, miize
kontaktovat mé jako vedouciho pracovnika pri reseni zasadniho problému a zastupuje vedeni.
Moznost kariérniho rustu a postupu je zde vcelku omezena z toho ditvodu, zZe pracovni
zarazeni u nas je jako vychovatel a je zde mdlo moznosti, jak postoupit, Ize tedy dale mozZno

pracovat zde jako zastupce reditele pro vychovu, ¢i jako Feditel celého zarizeni. *

Pii moznosti volby jiné kancelafe a kabinetu se dle zastupkyné pro vychovu jedna
o dost omezenou moznost, se kterou se pracuje spiSe v ramci toho, kdy je mozné pfemisténi
zaméstnance ze skupiny na skupinu. Jedna se o pfipady, kdy zaméstnanci nesedne slozeni
skupiny déti, ¢i kolegové. SnaZzi se o to, nastavit skupiny spolupracovniki na jedné skupiné

tak, aby spolu dana skupina vychazela.

Lepsi vybaveni pracovisté je moznou motivaci, pokud dojde porovnani piedchoziho
pracovisté détského domova se skolou s nynéjSim pracovistém, jedna se veliky rozdil. Je tedy

lepsi pracovat v novém zafizeni, nez v zarizeni, které je nevyhovujici.

Spolecenské akce, pfi kterych se kolektiv setkava na akcich, naptiklad jsou poradany
dny uciteld, mikulasské besidky, teambuildingy zde nejsou, ale potadaji se v zafizeni zajezdy,

na které ptispiva fond kulturnich a socialnich potieb.

Jsou zde pracovnici, ktefi maji trvaly pracovni pomér, vétSinou se smlouva uzavira na

dobu ur¢itou na rok a pak se smlouva prodluzuje na trvaly pracovni pomér.

Pochvala je druhem nefinan¢ni motivace, se kterym se pracuje hlavné na setkani

vychovateltl.
b) zastupkyné feditele pro vyuku:

., Pokud je to mozné, snazim se odmernovat financné. Pokud se jednd o nefinancni
odménu, je to pochvala na poradach, vstiicnost pri zvlastnich okolnostech — napriklad pri
uvoliovani ¢i vymené hodin. Dale vyuzivam moznosti prace a pracovni doby z domova. To
ucitelé ocenuji, mohou svou neprimou pedagogickou cinnost plnit z domova, mohou odchdzet
po splnéni primé pedagogické cinnosti. Nepovazuji za nutné, aby si své pripravy delali na
pracovisti, sama vim, Ze se lépe na vyuku pripravim v prostredi domova. Trvaly pracovni
pomeér povazuji za diilezity u pracovniku, kteri maji smlouvu na dobu urcitou. Momentalné se

vSak jedna pouze o jednu z ucitelek, ktera ma pracovni smlouvu na dobu urcitou. Jedna se
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vSak o kvalitniho clovéka a myslim si, Ze bude stejné kvalitné pracovat i po ziskani smlouvy na

dobu neurcitou. *
2) Souvisi mira rozvoje a angazovanosti pracovniku s tim, jakého je ucastnik pohlavi?
a) zastupkyné feditele pro vychovu:

., Na pohlavi pracovniku nezalezi, zdlezi na profilu té osobnosti, je zde duleZity i vek
pracovnika. Vse vSak také souvisi i s ostatni motivaci pracovnikii. Je dilezZité nastavit
Jjednotlivy tym na rodinné skupiné tak, aby zde bylo zastoupeni muze i Zeny, aby vychovatelé
tvorili co nejprirozenéjsi prostredi pro deti. Mira rozvoje a angaZovanosti pracovniku tedy

urcité nesouvisi s pohlavim pracovnika. “
b) zastupkyné feditele pro vyuku:

,Dle mého ndzoru nesouvisi, jakého je pracovnik pohlavi. I kdyZ je momentdlné
ucitelsky sbor slozen prevdzné z pracovnic Zenského pohlavi, muzi odvadeji stejné kvalitni
vykon jako Zeny. V minulosti zde bylo zaméstnano vice pracovnikiu muzského pohlavi a vidy
pracovali spolehlive, angazovali se do riznych sportovnich akci a s jejich praci jsem byla

‘

spokojena.
3) Souvisi mira rozvoje a angazovanosti s tim, jak dlouho v zatizeni pracuji?
a) zastupkyné feditele pro vychovu:

,,Ano, ale urcité ne tim zpusobem, Ze bych mohla Fici, Ze ten, kdo je v zarizeni déle, se
méné angazuje a naopak. Je zde velmi diileZita ta osobnost pracovnika, ta vidy hraje velkou
roli. Pro nékteré pracovniky je potiebné pracovat v zarizeni déle, aby si zvykli na svou praci
a adaptovali se. Nekomu to trva delsi dobu, tento clovék se zacne angaZovat az v té chvili, kdy
si dobre nacte pracovni prostredi a je schopen se dale posouvat. Je tedy diilezité si zvyknou,
u kazdého tato faze trva jinak dlouho, nékteri pracovnici se vsak do této faze ani nedostanou,
Jjsou schopni okamZzité zacit plnit pracovni ukoly stoprocentné a ddle se angazovat. Na druhou
stranu jsou zde pracovnici, kteri si zvykaji cely Zivot, nebo plnéni této prdce je pro né
maximalnim vykonem a nejsou schopni se dale angazovat. Nekomu staci zde pracovat rok
a pak uz je schopen se dale angazovat, nekomu tato faze trva deset a nekdo to nezviadne
nikdy. Vse to souvisi i s vekem, zde se muize stat, ze mladsi kolegyné je v tu chvili vytizena
praci vrodiné, v pokrociléem véku, kdy md odrostlé deéti ma vétsi potrebu seberealizace

Vv praci, funguje to v nékolika etapdch.
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b) zastupkyné feditele pro vyuku:

,Na tuto otazku nemam jednoznacnou odpovéed, ze zacatku se pracovnik v nové
pracovni pozici snazi ziskat nové poznatky a dovednosti, postupem casu ma ve stavajici pozici
spoustu zkusenosti a meni se tedy i jeho postoj v praci. Nemusi se ucit tolik novych veci, jisté

pracovni navyky jiz ma zazity.

4) Které faktory nefinan¢ni motivace vnimaji pracovnici jako kli¢ové pro jejich rozvoj

a angazovanost?
a) zastupkyné feditele pro vychovu:

,,Z faktorii nefinancni motivace, které v zarizeni vyuzivame, pracovnici jako klicovou
povazuji pochvalu, ktera pusobi na kazdého jedince. Svym zpiisobem je to i trvaly pracovni
pomer, pokud vsak ma pracovnik tricet let trvaly pracovni pomer, nefunguje na nej trvaly
pracovni pomer jako motivace. Je vsak velmi motivujici pro pracovniky, kteri pracuji
V zarizeni na smlouvu na dobu urcitou, pro ty je ziskani pracovniho poméru na dobu

neurcitou velkou motivaci

Jako diilezité vnimaji pracovnici i lepsSi vybaveni pracoviste, pokud napriklad
zameéstnanec dostane na vychovatelnu varnou konvici, bude se mu na pracovisti lépe

fungovat. | moznost lepsi kanceldre souvisi s vybavenim pracovisté

Kariérni postup je motivujici pouze pro nékteré zaméstnance, kteri by chtéli pracovat
na pozici zastupce reditele pro vychovu. Funkce zaméstnance je velmi individudlni, nékdo je

za ni rad, pro nékoho je to naopak priteézi.

Dle zastupkyné feditele pro vychovu je velkou motivaci moznost prace nebo casti
pracovni doby z domova, a i studijni volno je motivujici k tomu, aby se ¢lovék néjakym

zpisobem seberealizoval nebo se aktivné pfipravil na fazi postupu neboli kariérniho ristu.

Dovolena je zde jasné dana, zaméstnanci ji tedy nepovazuji za motivacni faktor, s tim
se pocita, maji osm tydnt dovolené, maji dobie udélany rozvrh a je nutné vychazet z toho,
aby lidé méli maximalni odpoc€inek, to vSe souvisi s dal§Sim kvalitnim pracovnim vykonem
zameéstnancl. Z toho diivodu, odpocaty zaméstnanec podé kvalitnéjsi pracovni vykon, je vice
angazovany, na pracovisti jsou lepsi pracovni vztahy. U téch se odviji i pracovni zatfazeni

pracovnika na pracovisti, pokud bude pracovat s nékym, koho nema rad, s kym se mu Spatné
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spolupracuje, vSe se odrazi na pracovnim vykonu. Po pochvale a uznani touzi kazdy

zamgstnanec, je tedy dilezité zaméstnance chvalit za kvalitné odvedenou praci.
b) zastupkyné feditele pro vyuku:

., Za klicové povazuji tyto faktory, seradim je podle diileZitosti - trvaly pracovni pomeér,
pochvala, studijni volno, moznost prace nebo casti pracovni doby z domova, moznost

seberealizace, moznost dalsiho vzdeélani ¢i profesni rozvoj.

Interpretace

Celkem se vyzkumného Setieni ti¢astnilo 47 zaméstnancti détského domova se Skolou.
Vyzkumny vzorek tvofili vSichni pedagogicti pracovnici. Ve zkoumaném vzorku bylo
nasledujici zastoupeni, odpovidalo 30 zen a 17 muzl, to znamena, ze zeny tvotily 63,83 %
amuzi 36,17 %. Z vyzkumného vzorku bylo 36 respondentii zaméstnano ve vychové jako
vychovatelé a 11 zamé&stnancii pracuje ve Skole. Z 11 zaméstnanctu ve Skole je 8 ucitell a tii
asistenti pedagoga. To znamend, ze 76,6 % zaméstnancl pracuje ve vychoveé a 23,4 % ve
Skole. Diulezitou informaci byla i délka zaméstnani pracovnika v dané organizaci. Do péti let
pracuje vV zatizeni 12 zaméstnanct. V Kategorii 5-10 let je zamé&stnano 6 pedagogu. Kategorie
na 10 let je zastoupena 29 pracovniky. Z vySe uvedeného vyplyva, Ze 61,7 % respondentt je
zamg&stnano v tomto zafizeni vice nez 10 let. V obdobi mezi 5-10 lety zde pracuje 25,53 %

zaméstnancl a do 5 let zde pracuje 12,77 %.

Dle respondenti bylo 72,34 % zuvedenych druhti nefinan¢ni motivace nejcastéji
vyuzivano 5 a vice tydnt dovolené. Nikdo nepovazuje za motivacni faktor sick day (placené
volno). Za chybéjici motivacni faktory povazuji pracovnici ocenéni, povzbuzovani, zpétnou
vazbu, uznani kvalitni prace a rozvijeni vztahi v kolektivu. VSichni pedagogicti pracovnici se
Vv této otazce shodli na tom, ze by zadny z motivacnich faktort rusit nechtéli. Pouze v jedné
odpovédi se objevil nazor, Ze by jeden pracovnik zrusil klouzavou pracovni dobu. Nejsem si
vSak v€doma toho, Ze by byl vyskyt klouzavé pracovni doby v zatfizenich tohoto typu viibec
mozny. Podobnou moZznou zdménou je moznd domluva na sestaveni rozvrhu ve spolupraci
S pracovnikem. Je mozné timto zplisobem zaméstnanci vyjit vstiic a v naSem zafizeni je tato

domluva vétSinou mozna.

Dalsi oblasti bylo zjiSténi pracovnich vztahii mezi kolegy na pracovisti. Na tuto otazku

100% zamé&stnanct odpovédélo, Ze na pracovisti jsou vyborné vztahy, zaméstnanci se v ramci
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moznosti respektuji, vychazeji si vstfic a navzdjem si pomahaji. Daéle téméf vSichni
zaméstnanci odpoveédeli, ze na pracovisti détského domova se Skolou jsou dobré vztahy
Vv oblasti managementu. Pouze jeden pracovnik si nebyl jisty kvalitou vedeni zafizeni. Ale

I pfes to to sved¢i o tom, Ze se jedna o kvalitni vykonani prace managementu zatizeni.

Respondenti odpovédéli, Ze pracovni motivace kladné ovliviiuje jejich piistup K praci
a zvySuje jejich chut do prace. Posiluje jejich zodpoveédnost, povzbuzuje je k vySSim
pracovnim vykontim a pocit'uji jistotu a chut’ na sobé déale pracovat a zlepSovat se. Je tedy
patrné, pokud je management schopen poskytovat vybornou motivaci svym zaméstnanciim,
zaméstnanci budou podavat co nejkvalitnéj§i pracovni vykon, budou ochotni na sobé dale
pracovat, snazit se posouvat své pracovni kvality a nést zodpovédnost za odvedenou praci.
Tyto vysledky poukazuji na to, ze management tohoto zafizeni svou praci odvadi kvalitné,
zamestnanci jsou dobie motivovani a spokojeni. To se odrazi v celkovém klimatu zafizeni,

jsou zde velmi dobré vztahy mezi zaméstnanci i samotnym managementem.

V oblasti vztahi na pracovisti uvedli respondenti faktory, které ovliviiuji kvalitni
vztahy na pracovisti. U vétSiny zaméstnancl se jednalo o dobrou komunikaci mezi ostatnimi
pracovniky, dale uvadéli maly kolektiv, diky kterému se vSichni pracovnici dobie znaji.
VSsichni zaméstnanci maji spole¢ny cil a prace v malém kolektivu je provazena vstiicnosti,
slusnosti a ochotou. Za nedostatky povazuji, aby i na malém pracovisti probihala lepsi
kontrola, organizace prace a Ze zde chybi tymova prace. Diky malé komunikaci dochazi ke
zbytecnému nedorozumeéni, které zpiisobuje problémy. Zaméstnanci si také mysli, Ze pro
zlepSeni dobrych vztahti na pracovisti je dilezité, aby se vSichni setkavali neformalné mimo
pracovisté a tim utuzovali vztahy mezi pracovniky. Je také dulezité zlepsSit komunikaci,

vzajemné se chapat a fikat ostatnim véci, tak jak jsou.

Na otazku, co by pracovnika pfimélo uvaZovat o zméné zaméstnani, vSichni mimo
jednoho respondenta odpovédéli, ze v pfipadé vyssiho finanéniho ohodnoceni by byli schopni
uvazovat o zméné soucasného zaméstnani. Vyss§i pracovni spokojenost by byla divodem ke
zméné pracovniho mista pro 65,96 % lidi, zajimavéjsi pracovni nabidka by byla rozhodujici
pro 55,32 % lidi a lepsi pracovni kolektiv pro 42,55 % lidi. Obavu ze ztraty zamé&stnani je
Vv soucasné dob¢ aktudlni otazkou, 68,09 % zaméstnancii na tuto otazku odpovédélo, ze nevi,
zda se boji ztraty zaméstnani. Je to prekvapujici odpoveéd’, kazdy ¢loveék by mél mit zajem
0 svou budoucnost. 10,67 % respondentii odpovédélo, Ze se spiSe boji ztraty zaméstnani,

8,51 % dotazovanych se spiSe neboji. 6,38 % jsou si svym zaméstnanim jisti a 6,38 % se
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obavaji propusténi ze stdvajiciho zaméstnani. Jednd se dva o pracovniky, ktefi nemaji

kvalifikaci pro vykon své prace a o jednoho diichodce.

V zavéru praktické casti byly provedeny kratké rozhovory s dvéma vedoucimi
pracovnicemi — zastupkyni feditele pro vyuku a zastupkyni feditele pro vychovu. Na otazku,
jakym zptisobem motivuji pedagogické pracovniky, obé odpovédé€ly, ze pokud je to mozné,
tak financné, ale 1 vyzdvizenim jeho schopnosti vefejné na poradach, dale i individudlnim

slovnim hodnocenim a mozné je i umoznéni realizace u dalSich tkoli a akci. Dle jejich

vvvvvv

Vedouci pracovnice zaroven nepocituji souvislost mezi pohlavim pracovnika a jeho
angazovanosti a mirou rozvoje. Dle jejich nazoru na pohlavi pracovniki nezalezi, zalezi na
profilu osobnosti pracovnika a je zde dilezity i v€k pracovnika. VSe vSak také souvisi

I S ostatni motivaci pracovnikd.

Souvislost mezi mirou rozvoje a angazovanosti Stim, jak dlouho v zafizeni
zamé&stnanci pracuji, je diskutabilni. Nazorem zastupkyné feditele pro vychovu je, Ze ano, ale
ur¢it¢ ne tim zptisobem, Ze bych mohla fici, Ze ten, kdo je v zafizeni déle, se mén¢ angazuje
a naopak. Je zde velmi dileZita ta osobnost pracovnika, ta vzdy hraje velkou roli. Pro nékteré
pracovniky je potfebné pracovat v zatizeni déle, aby si zvykli na svou praci a adaptovali se.
Nékomu to trva delsi dobu, tento ¢lovek se zane angazovat az v té chvili, kdy si dobie nacte
pracovni prostiedi a je schopen se dale posouvat. Je tedy dulezité si zvyknou, u kazdého tato
faze trva jinak dlouho, nékteti pracovnici se vSak do této fdze ani nedostanou, jsou schopni
okamzité zalit plnit pracovni Gkoly stoprocentné a dale se angazovat. Na druhou stranu jsou
zde pracovnici, ktefi si zvykaji cely Zivot, nebo plnéni této prace je pro né maximalnim
vykonem a nejsou schopni se dale angazovat. Zastupkyné feditele pro vyuku neméla na tuto
otazku jednoznacnou odpovéd’, dle jejiho nézoru se ze zacatku pracovnik v nové pracovni
pozici snazi ziskat nové poznatky a dovednosti, postupem ¢asu ma ve stavajici pozici spoustu
zkuSenosti a méni se tedy 1 jeho postoj v praci. Nemusi se ucit tolik novych véci, jisté

pracovni navyky jiz ma zazity.
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ZAVER

Tématem bakaldiské prace byl rozvoj a zaujeti pracovnikii détského domova se
Skolou. Prace byla zaméfena na nefinancni ndstroje odménovani a vytvareni takovych
pracovnich podminek, které vedou k rozvoji zaujeti a postoje angazovanosti u pracovniki.
Toto téma jsem si vybrala z toho diivodu, ze sama v tomto zafizeni pracuji a zajimal mé nazor
mych kolegli na situaci na naSem pracovisti. Informace ziskané v rdmci tohoto vyzkumného
Setfeni budou vyuzitelné k lepSimu fungovani organizace a zpétnou vazbou pro vedouci
pracovniky. Cilem prace bylo zjistit, které faktory nefinan¢ni motivace vedou k rozvoji
zaujeti a postoje angazovanosti u pedagogickych pracovnikii détského domova se Skolou.

Pomoci dotazniktl byly zjistény nazory pracovnikd, jak vnimaji situaci v dané organizaci.

Je vSeobecné znamo, ze chovani lidi je vysledkem schopnosti a motivace. Lidé, kteti
jsou dobie motivovani, proto dosahuji lepSich vysledkli nez lidé, ktefi motivovani nejsou.
Neexistuje vSak zadné jednoduché pravidlo, které by zaru¢ilo motivaci kazdého pracovnika.
Kazdého znés miize motivovat néco jiného a je tedy tfeba zabyvat se individualnimi
potiebami kazdého zaméstnance. Vyzkumné Setfeni této bakalaiské prace je tedy pro vedouci
pracovniky naseho zafizeni zpétnou vazbou a mohou znéj Cerpat inspiraci, jak lze lépe
pracovniky motivovat k lepSim pracovnim vysledkim, aby zaméstnanci svou préci

vykonavali s chuti a s nadSenim.

Tato bakalafska prace byla zaméfena na oblast nefinancnich nastroji odménovani.
Z manazerskych funkci se toto téma nejvice dotyka oblasti persondlnich ¢innosti, které jsou
zahrnovany obsazovanim a udrzovanim obsazenych pozic v organizaci. Jedna se vSak také
o nabor, vybér pracovnikil, jejich hodnoceni, planovéani lidskych zdrojli, profesni rozvoj

pracovnikl, odménovani, pozitivni vztahy na pracovisti a mnoho dal$ich.

Vyzkumné Setfeni této bakalafské prace mulze byt inspiraci pro ostatni Skolska
zafizeni, muze byt nahledem, jak to funguje v zafizeni détského domova se Skolou. Dle
vysledkii vyplyvajicich z vyzkumu se tedy jednd o velmi kvalitni pracovisté, na kterém jsou
pracovnici efektivné motivovani k pracovnim vykonim a od toho se odviji jejich
angazovanost a zaujeti k praci. Sama patfim mezi zaméstnance této organizace a zastavam
stejny ndzor jako kolegové. Z mého pohledu vSak situace neni naprosto idedlni, kazdy

kolektiv ma své mensi ¢i vétsi problémy a je stale potieba na vztazich v kolektivu pracovat.
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Pfiloha ¢. 1 - Dotaznik

1) Jste

muz X Zena

2) Pracujete

vychova X skola

3) Jak dlouho jste zaméstnancem

do 5 let / 5-10 let / nad 10 let

4) Existuji v soucasné dobé ve Vasem zatizeni n¢jak motivaéni pobidky?

ano X ne

5) Které z uvedenych druhti nefinanéni motivace jsou vyuzivany?

- 5avice tydni dovolené

- Studijni volno

- Sick day (placené volno)

- Klouzava pracovni doba

- MozZnost prace nebo ¢asti pracovni doby z domova

- MozZnost dal§iho vzdélavani / profesni rozvoj

- Moznost seberealizace (planovani pracovnich aktivit/vyuky)
- Pfidéleni zodpovédnéjsi funkce napt. vedeni skupiny
- Moznost kariérniho ristu / postupu

- MozZnost volby jiné kancelafe (kabinetu)

- Lepsi vybaveni pracovisteé

- Spolecenské akce / vyjezdy / teambulding

- Trvaly pracovni pomér

- Pochvala

- Jiné
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6) Jste spokojeni s motiva¢nimi faktory?

ano X ne

7) Pokud ne, které byste vylepsil/a, zavedl/a?

8) Které motivaéni faktory byste naopak zrusil/a?

9) Jaky je Vas nazor na ucinnost uvedenych druht nefinan¢ni motivace?

Typ

ne

spiSe ne

nevim

spise ano

ano

5 avice tydnt dovolené

Sick day/placené volno

Klouzava pracovni doba / moznost prace

,,Z domova‘

Studijni volno

Moznost dal§iho vzdélavani/rozvoje

Jazykové kurzy

MozZnost seberealizace (planovani
pracovnich aktivit/vyuky)

Moznost kariérniho rastu/postupu

Ptidéleni zodpoveédnéjsi funkce napt. vedeni
skupiny

MozZnost volby jiné kancelafe/kabinetu

Lepsi vybaveni pracovisté

Trvaly pracovni pomér

Pochvala
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10) Myslite si, ze ma pracovni motivace vliv na lidské chovani?

ano X ne

11) Jsou na VaSem pracovisti dobré pracovni vztahy, jak mezi kolegy, tak i

V managementu?

12) Jakym zpusobem podle Vas ovliviiuje lidské chovani pracovni motivace v praci?

13) Diky ¢emu jsou podle Vas dobré vztahy na Vasem pracovisti?

14) V ptipadg, Ze nejsou, ¢im je to zptisobeno?

15) Co je mozné udélat pro zlepSeni dobrych vztahti na pracovisti?

16) Co by Vas ptimélo uvazovat o zméné€ zaméestnani?

- penize

- vy$§i pracovni spokojenost
pracovni kolektiv

jina prace

17) Bojite se ztraty zaméstnani?

ano X spiSe ano X nevim X spiSe ne X ne
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Univerzita Karlova v Praze, Pedagogicka fakulta

M. Rettigové 4, 116 39 Praha 1

Evidenc¢ni list Zadateli o nahlédnuti do listinné podoby prace

Jsem si védom/a, Ze zavérecna prace je autorskym dilem a Ze informace ziskané nahlédnutim
do zvefejnéné zavéreCné prace nemohou byt pouzity k vydélecnym tceliim, ani nemohou byt
vydavany za studijni, védeckou nebo jinou tviirci ¢innost jiné osoby nez autora.

Byl/a jsem seznamen/a se skute¢nosti, ze si mohu potizovat vypisy, opisy nebo rozmnozeniny
zaverecné prace, jsem vsak povinen/povinna s nimi nakladat jako s autorskym dilem a
zachovéavat pravidla uvedena v pfedchozim odstavci tohoto prohlaseni.

v

Pot. ¢. | Datum Jméno a ptijmeni Adresa trvalého bydlisté Podpis

10.
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