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Abstrakt

Piedmétem diplomové prace je aplikovany vyzkum motivacnich faktort
provedeny u stfedniho zdravotnického personidlu v Nemocnici Rudolfa a Stefanie
Benesov vroce 2010. Cilem bylo zkouméni nékolika dimenzi pracovni motivace se
zvlastnim dlirazem na motivacni faktory a motivacni potencial prace. Smysl projektu
rovné¢z predstavovalo sestaveni poradenskych doporuceni vyplyvajicich z vysledka a
jejich poskytnuti zaméstnanciim nemocnice. Tato doporuceni by méla ve zkoumané
nemocnici piispét k efektivngjsi aplikaci cilené motivace stfedniho zdravotnického
personalu jejich vedoucimi pracovniky. Zjistili jsme, Zze mezi nejsiln€ji motivujici
faktory u respondentll patii spokojenost pacientii, dobré mezilidské vztahy na
pracovisti, projevy uznani a uspéSné plnéni ukold. Zaroven se ukézalo, ze piislusnici
sttedniho zdravotnického persondlu vidi nejvyssi motivaéni potencial prace
v dilezitosti provadénych ukolt, tedy v moznosti podilet se aktivné na ovliviiovani
zdravi lidi.
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Abstract

This thesis describes the applied research of motivating factors conducted
among paramedical staff in the Hospital “Nemocnice Rudolfa a Stefanie BeneSov” in
2010. The objective was to study several dimensions of work motivation, with special
emphasis on motivational factors and motivational potential of work. Purpose of the
project also represented a compilation of the consultancy recommendations arising
from the results and their providing to the hospital staff. These recommendations
should contribute to more effective application of targeted motivating of subordinates
by managers of paramedical staff in this hospital. We found out that the strongest
motivating factors for respondents include patient satisfaction, good interpersonal
relationships at work, expressions of recognition and work achievement. It was also
suggested that the caregivers see the highest motivation potential of work in the
importance of the performed tasks; that is the possibility to participate actively in
influencing people's health.
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Uvod

,,DOMIN: Co myslite, jaky deélnik je prakticky nejlepsi?
HELENA: Nejlepsi? Snad ten, ktery - ktery - Kdyz je poctivy - a oddany.

vevr

délnika s nejmensim poctem potieb. Musel ho zjednodusit. Vyhodil vsechno,
co neslouzi primo praci. Tim viastné vyhodil clovéka a udelal Robota. *

Karel Capek, R.U.R.

Uryvek z Capkova dramatu poukazuje na skutecnost, Ze pracujici ¢lovék ma na
rozdil od robota fadu potieb. Jsou-li uspokojovany, stava se z n¢ho pracovnik nejlepsi —
poctivy a oddany. Jednou z hlavnich cest, ktera vede k napliiovani potifeb zaméstnanct,
je hledani jejich motivacnich faktort.

Prvotni zdjem o téma pracovni motivace mizeme hledat v dobé, kdy si lidé
zacali klast otazky jako: ,,Co vede ¢loveéka k vy$§imu pracovnimu vykonu? , Jaké
divody mame k tomu, ze se do prace t€sime?* Odpoveédi nejen na tyto otazky davaji
nejriznéjsi motivacni teorie. Motivaci 1ze v obecném pojeti chipat jako psychicky stav
vyvolavajici ¢innost, chovani ¢i jednani a zaméfujici je ur€itym smérem [Velky
sociologicky slovnik 1996: 651]. V pracovni oblasti piedstavuje velmi u¢inny a na
rozdil od manipulace nendsilny prostiedek, kterym Ize podnécovat zaméstnance
k vysokym pracovnim vykoniim. Kromé toho dokaze spravné zacilend motivace u lidi
udrZovat pocit spokojenosti, ktery pfinasi uzitek celé organizaci.

Népad realizovat vyzkumny projekt se zaméfenim na motivacni faktory
zaméstnanci  sttedniho zdravotnického personalu (SZP) v Nemocnici Rudolfa a
Stefanie BeneSov nevznikl nahodou. Autorka spolu sdalsimi dvéma studenty
realizovala pod vedenim Mgr. D. Mudd, Ph.D. Setfeni v této organizaci jiz v obdobi od
¢ervna do prosince roku 2009. Vyzkum se tehdy tykal Siroce pojatého tématu pracovni
spokojenosti vSech zaméstnanctli, vCetn¢ oblasti socidlniho klimatu a pracovnich
podminek v nemocnici. Jednim z hlavnich zjisténi tehdy byl poznatek, ze je tieba u
zaméstnancl ucinng posilovat jejich pracovni motivaci.

Proto jsem se v roce 2010 rozhodla navazat na pivodni projekt a v ramci své
diplomové prace provedla uzeji zaméteny aplikovany vyzkum. Jeho hlavni cile byly
zamérné zformulovany prakticky, aby zaméstnanci organizace, na nichz se vyzkum
provadél, mohli byt o jeho vysledcich srozumitelné informovani a aby jejich vedouci

ziskali konkrétni doporuceni, jak efektivné zvySovat motivaci podiizenych. Vyzkumny



projekt byl finan¢né¢ podpoien internim grantem Filozofické fakulty Univerzity
Karlovy.

Text je ¢lenén na kapitoly a podkapitoly ve shod¢ se strukturou vySe zminéného
vyzkumného projektu. V prvni kapitole jsou popsana teoretickd vychodiska, o né¢z se
vyzkum opiral. Slo o dva koncepty, jednak o tzv. Motiva¢ni potencial prace, vyvinuty
Oldhamem a Hackmanem a jednak o tzv. Dvoufaktorovou motivac¢ni teorii Fredericka
Herzberga. V dalsi ¢asti jsou formulovany hlavni vyzkumné otazky a cile. Vyzkum byl
koncipovan explorativné, a proto nebyly stanoveny zadné pocateéni hypotézy.
Nasleduje popis vyzkumu a jeho jednotlivych fazi, charakteristik vyzkumného souboru,
etickych zésad a jejich omezeni. Dalsi dvé kapitoly popisuji aplikaci teoretickych
konceptt v jednotlivych fazich vyzkumu a z ni vyplyvaji poznatky.

on

V kapitole nazvané "Rozbor vybranych motivacnich faktord" je popsana
nasledna struktura diplomové prace reflektujici hlavni vyzkumny cil, jimz byl rozbor
jednotlivych motivaénich faktord z hlediska jednak jejich primérné motivaéni sily a
jednak spokojenosti respondentt s jejich poskytovanim zaméstnavatelem. Podkapitoly
odpovidaji dil¢im zkoumanym faktorim. Nejprve jsou uvedeny vysledky vyzkumu
konkrétniho faktoru a jejich empirické vyhodnoceni. Poté nasleduje jejich rozbor
s vyuzitim dil¢ich podplrnych teorii. V ptipadech, kdy byla pfi vyzkumu vénovana
pozornost i jinych otazkach, jsou empiricka zjisténi komentovana podrobnéji z hlediska
jejich vztahu k jinym zkoumanym faktortim.

Clenéni diplomové prace podle dil¢ich motiva¢nich faktori bylo zvoleno
zamérné. Vzhledem k jejich rozli¢nosti, dané riznorodosti zdrojli pracovni motivace, se
zdalo vhodné spojit v rAmci jednotlivych témat empirickou a obecnou &ast. Ctendf je
tak nejprve sezndmen s vysledky, ziskanymi k dil¢imu tématu, které jsou posléze
okomentovany a podrobnéji teoreticky rozebrany s vyuzitim riznych literarnich zdroja.
Tim se ¢tenafi umozni vidét dil¢i dimenze pracovni motivace v SirSich souvislostech.

Hlavnim aplika¢nim cilem projektu bylo ziskat podklady pro spravné zacilenou
motivaci zaméstnancti v jedné konkrétni organizaci. Slovni spojeni ,,spravné zacilena
motivace* obsahuje ptedpoklad, ze vedouci vyvinou aktivni usili porozumét potiebam a
pranim svych podfizenych. Sociologicky vyzkum miize podpofit tyto snahy a pomoci

jejich realizaci. Vétime, ze vysledky diplomové prace budou timto zpiisobem vyuzity.



1 Teoreticka vychodiska

Hlavni teoreticky ramec vyzkumu zastituji dva védecké koncepty: Motivacni
potencial prace vyvinuty Gregem R. Oldhamem a Richardem J. Hackmanem a dale
Dvoufaktorova motivacéni teorie F. Herzberga. Dle Cummingse [2005: 332-333]
predstavuji tyto dvé teorie jedny z nejvyuzivanéjSich inspirativnich pfistupii pro
motivaci pracovnikli formou obohaceni prace (tzv. job enrichment). V ¢asti diplomové
prace zabyvajici se podrobn¢ jednotlivymi motiva¢nimi faktory uvadime dalsi dil¢i
podpiirné teoretické koncepty, které se tykaji daného tématu a zasazuji ho do SirSich

souvislosti.

1.1 Motivacni potencial prace autori Oldhama a Hackmana

V sedmdesatych letech dvacatého stoleti publikovali americti vyzkumnici R. J.
Hackman a G. R. Oldham model tykajici se rozboru jednotlivych charakteristik
pracovnich ¢innosti (tzv. Job Characteristics Model — JCM). Reagovali tak na tehdejsi
negativni trend v americkém pracovnim prostiedi, kdy vyraznéji klesala produktivita
organizaci a zaroven rostl pocit odcizeni pracovnikl. Zaméstnavatelé se proto snazili
nalézt prostfedky, kterymi by bylo mozné upravit pracovni podminky tak, aby vzrostla
nejen motivace pracovniki, ale i jejich spokojenost, coz by se logicky odrazilo na
vysSim a kvalitnéjSim pracovnim vykonu [Hackman, Oldham 1974: 5]. Jejich koncept
se stal velmi proslulym a fada autort na néj kriticky reagovala. Na poli organizacni
psychologie se JCM dodnes poklada za velmi vlivnou teorii [Behson et al. 2000: 171].

Hackman a Oldham sestavili pro tcely diagnostiky prace vyzkumny ndstroj
znamy jako tzv. Job Diagnostic Survey (JDS). JDS se skldda znékolika dil¢ich
dotazniki zaméfenych na meéfeni pracovnich Cinnosti ze tfi hledisek [Hackman,
Oldham 1974: 4]. Prvnim jsou charakteristiky prace jako takové, zejména jejich vliv na
vnitini motivaci a spokojenost pracovnika, druhym je reakce jedince na jeho praci a na
SirSi pracovni prostiedi a tieti souvisi se zjisténim ptipravenosti jedincli na obohaceni
prace (tzv. Job Enrichment), které se zavadi pii potiebé zvysit vnitini pracovni
motivace, ptipadné¢ jako prevence jejiho poklesu. Zminéni autofi dale uvadéji, ze jejich

vyzkumny nastroj slouzi ke dvéma tcelim:
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a. k diagnostice konkrétnich praci a zhodnoceni toho, zda je mozné dané prace
ptetvofit tak, aby vedly ke zlepSeni produktivity zaméstnancii a zvySeni jejich
spokojenosti

b. ke zhodnoceni vlivu pracovnich zmén na zaméstnance (zda zmény pochazeji
z umysIiného obohaceni prace, ¢i znezamérnych modifikaci v oblasti

technologii a pracovnich systémi)

Core Job Characteristics _P Critical Psychological States _’ Quicomes

Skill Variety Experienced Meaningfilness \ High Internal Work
Task Identity —_—  of Work Motivation

Task significance

Autonomy — P Experienced Responsibility for the >- High Quality Work
Qutcomes of the work Performance

Feedback from the job ——p Knowledge of Actual Results High Satisfaction with
of Work Activities _/ Work

I Moderators |
Employee s Growth

Need Strength (GNS)

Obr. &. 1 Hackman & Oldham’s Job Characteristics Model (1976)"

Na obrazku ¢ 1 je znazornén model pracovnich charakteristik (Job
Characteristics Model), ktery Hackmanovi s Oldhamem poslouzil pro sestaveni
diagnostického dotazniku s moznosti praktického vyuziti. Model se sklada ze tfi arovni
(klicové charakteristiky prace, kritické psychologické stavy, vystupy), jez jsou
podrobnéji rozpracovany. Prvni uroven tvoii pét kliCovych charakteristik prace
(rozmanitost Cinnosti, identita ukolt, dulezitost ukoll, autonomie a zpétna vazba).

Z nich se odvozuji kritické psychologické stavy (pocit smysluplnosti prace, pocit

! Dostupné z:
<http://www.google.cz/imgres?imgurl=http://www.emeraldinsight.com/fig/0260250605003.png&imgref
url=http://www.model6956.net/tiny-model-

sugar.html&h=1038&w=1363 &sz=49&tbnid=sluiqe5qWjGlgM:&tbnh=114&tbnw=150&prev=/images
%3Fq%3Djob%?2Bcharacteristics%2Bmodel&zoom=1&q=job+characteristicstmodel&usg=_f36Vn6U
-Ehf9pbLbIK-1_ 7PZb0k=&sa=X&ei=1rs2TZveEY 7qObuQtcAD&ved=0CBsQ9QEwAA>
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zodpoveédnosti za pracovni vystupy, znalost skutecnych vysledkl pracovnich Cinnosti).
Vyslednou troven tvoii vystupy (vysokd interni pracovni motivace, vysoka kvalita
pracovniho vykonu, vysoké spokojenost s praci). Podminkou dobrych vystupti modelu
je nejen vyrazné zastoupeni vSech kritickych psychologickych stavil, které prameni z
klicovych pracovnich charakteristik, ale i potfeba profesniho ristu daného jedince.
Soucasti diagnostického dotazniku je proto rovnéz blok otdzek zjiStujici Groven
potieby profesniho ristu jedince.

Nyni podrobnéji popisSeme jednotlivé soucasti modelu pracovnich charakteristik

[Hackman, Oldham 1974: 9].

Kli¢ové charakteristiky prace (Core Job Characteristics)

¢ Rozmanitost ¢innosti (Skill Variety) — nakolik prace obsahuje rozmanité ¢innosti,
pro které se vyuzivaji rozliéné schopnosti a dovednosti
e Identita tukoli (Task Identity) — zda a nakolik se pracovnik setkdva s plnénim
celistvych tkoli, které vykondva od zacatku do konce a ukoly maji viditelné
vystupy
e Dilezitost kol (Task Significance) — v jaké mife ma prace vliv na zZivoty a praci
jinych lidi, at’ uz v samotné organizaci, nebo ve vnéjSim okoli
e Autonomie (Autonomy) — kolik svobody a samostatnosti v rozhodovéani o plnéni
pracovnich ukolt je jedinci ponechano
e Zpétna vazba (Feedback) — nakolik samotna prace poskytuje ¢lovéku informace o
tom, jak dobie si vede
Specifickou polozku v JDS pfedstavuje Zpétna vazba od ostatnich (nadfizenych a
kolegit). Hackman a Oldham ji nespojili s vySe zminénou zpétnou vazbou z toho
divodu, Ze vSechny ostatni polozky se vztahuji k praci samotné. Zpétna vazba od
vedoucich a kolegii tvoti doplikovou zpravu k poskytovani zpétné vazby diky samotné
praci.
Stejn¢ tak kategorie Jednani s druhymi (v jakém rozsahu prace vyzaduje kontakt
s jinymi lidmi) neni fazena mezi kliCové pracovni charakteristiky, ale podobné jako

zpétna vazba od ostatnich se fadi mezi doplitkové polozky.
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Kritické psychologické stavy (Critical Psychological States)

e Pocit smysluplnosti prace (Experienced Meaningfulness of Work) — nakolik
pracovnik vnima svou profesi jako smysluplnou, cennou a uZzite¢nou; tento
psychologicky stav vznika zkombinace prvnich tifi kli¢ovych pracovnich
charakteristik

e Pocit zodpovédnosti za pracovni vystupy (Experienced Responsibility for the
Outcomes of the Work) — do jaké miry citi clovék zodpovédnost za vysledky své
prace

e Znalost vlastnich vysledkii pracovnich ¢innosti (Knowledge of Actual Results of

Work Activities) — rozsah, v jakém se jedinec dozvida o efektivnosti své prace

Vystupy (Outcomes)

e Vysoka vnitini pracovni motivace (High Internal Work Motivation) — nakolik je
jedinec vnitin€ motivovan pracovat efektivné

e Vysoka kvalita pracovniho vykonu (High Quality of Work Performance)

e Vysoka spokojenost s praci (High Satisfaction with Work)

o Nizké absentérstvi a fluktuace (Low Absenteeism and Turnover) — 1 kdyz tento
output neni v obrazku zahrnut, Hackman s Oldhamem jej uvad¢ji jako dalsi

z moznych vystupli

1.2 Inspirace teorii motivace podle Fredericka Herzberga

Pro sestaveni vétSiny polozek ze seznamu motivacnich faktorti analyzovanych
ve vyzkumu poslouzila hojné citovana Dvoufaktorova motivaéni teorie’ amerického
psychologa Fredericka Herzberga (1923 — 2000). Ackoli ji pfedstavil jiz koncem
padesatych let dvacatého stoleti, néktera z Herzbergovych zjisténi lze povazovat za
obecné platnd a neménici se v Case. V knize The Motivation to Work autor popisuje
pribéh vyzkumu, na zdkladé kterého vytvofil Dvoufaktorovou motivacni teorii.
Hlavnimu Setfeni piedchéazely dvé pilotni studie. VSe se uskute¢nilo v primyslovych

podnicich Pittsburghu (Pensylvanie, USA) a ptilehlého okoli, kde tym vyzkumnika

% Teorie je nékdy nazyvéana rovnéz Motivaéné — Hygienickd, podle dvou skupin d&licich motiva&ni
faktory.
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provadél rozhovory se zaméstnanci vybranych podnikt. Cilem bylo zjistit odpovédi na
tyto otazky:

1. ,,Kdy a ve kterych situacich jste se v praci citil/a mimotadné dobie?*

1.1,,Co tyto udalosti pro vas znamenaly?*

2. ,,Kdy a ve kterych situacich jste se v praci citil/a mimotradné Spatné?*

2.1 ,,Co tyto udalosti pro vas znamenaly?*

Otazky 1 a 2 mély za cil zjistit objektivni situaci, v niz se dotazovany citil
v praci mimoiadné¢ dobfe ¢i Spatné. Dopliujici otazky 1.1 a 2.1 identifikovaly
subjektivni pocity, které respondent pocitoval pii popisované udalosti. Nasledné
badatel¢ provadéli obsahovou analyzu jednotlivych interview, zniZ a posteriorné
vyextrahovali skupiny udalosti podobného charakteru. Tyto skupiny pojmenovali podle
jejich spole¢né charakteristiky a tim vytvofili motiva¢ni faktory obecnéjsi povahy.

Rozdélili je do dvou velkych skupin. Prvni skupina faktorti vychéazela z otdzek
tykajicich se popisu pfijemnych pociti béhem pracovnich procesii. Nejcastéji
zminované oblasti souvisely pfimo s pracovnimi ukoly nebo udélostmi, které byly
uspeésné splnény, pripadné vedly k profesnimu ristu a zdokonalovani respondentd.
Vyvolavaly ptijemné pocity, jelikoz vedly k sebenaplnéni a seberealizaci jedinct.
Mnohé psychologické teorie potvrzuji, Ze pravé pocity naplnéni a seberealizace tvoii
pomyslny vrchol pyramidy lidskych potfeb a aspiraci (K. G. Jung, A. Maslow, C.
Rogers, K. Goldstein a dalsi). Tuto skupinu faktorti tym vyzkumnikd v cele s
Herzbergem oznacil jako motivatory, neboli satisfaktory. Pocitovani jejich pfitomnosti
vedlo u respondentt k pozitivhim pocitim a zvySovani motivaéni irovne. Tento proces
m¢él dlouhodobéjsi charakter. Konkrétnimi faktory zatfazenymi do prvni skupiny jsou:
uspéch, uznani, samotna prace a jeji napli, pocit zodpoveédnosti, pracovni rlst a
povyseni.

Druhd skupina byla vytvofena na zaklad¢é popisu negativnich pociti spojenych
spraci (viz vySe otazky 2, 2.1). Situace nevychazely tolik z podstaty zadanych
pracovnich ukoll, spiSe se zaméfovaly na vnéjSi podminky spjaté s pracovnim
procesem (napt. organizace prace, mezilidské vztahy, plat). Badatelé konstatovali, ze
negativni vniméni téchto vné&jSich podminek vytvaii pro c¢lovéka psychologicky
nezdravé pracovni prostiedi. Oznacili druhou skupinu jako faktory hygienické, neboli
dissatisfaktory. Charakterizovali je tim, Zze slabé zastoupeni ¢i nepfitomnost
dissatisfaktorti je c¢lovékem vnimana negativné, zaroven vSak jejich pritomnost

nevyvolava vysSi spokojenost, kterd by méla delSiho trvani. Pouze zabranuje
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nespokojenosti a udrzuje tak neutrdlni vztah zaméstnanci vic¢i jeho praci a tim
zabezpecuje pfijatelny pracovni vykon. Mezi hygienické faktory zatradili dozor
(supervizi), déleny na technickou oblast a na mezilidské vztahy, déale fyzické pracovni
podminky, plat, status pracovnika, politiku organizace a administrativni procesy,
benefity a bezpecnost prace [Herzberg et al. 1967: 113].

Hygienické faktory maji cyklickou podobu; pokud je nespokojenost s nimi
jednou eliminovana, neznamena to, ze se jiz nikdy nemuize objevit. Proto je potieba
neustale aktivné zabranovat jejimu vzniku. Preventivni utlumovani negativniho
vnimani dissatisfaktorti je dle Herzberga stejn¢ dulezité, jako snaha o poskytovani
satisfaktori. Aby byl nadfizeny GspéSnym motivujicim svych podtizenych, mél by brat
v potaz ob¢ skupiny faktori a cilen€ s nimi pracovat podle popsanych principti.

Obrazek ¢. 2 (str.16) z knihy The Motivation to Work znazoriuje porovnani
Cetnosti vyskytu motivacnich a hygienickych faktori podle odpovédi respondenti
z Herzbergovy pittsburghské studie. Vzdalenost kazdého faktoru od nulové usecky
zna¢i procentudlni vyjadieni toho, kolikrat respondenti dany faktor zminili jako
uspokojujici v praci, tedy kdy se citili mimotadné dobie (smér doprava), nebo
mimotadné neuspokojivy, tedy kdy se v praci citili mimotradné Spatné (smér doleva).
Sitka sloupcti vyjadfuje &etnost, sjakou dany faktor vedl k dlouhodobgjsimu
pracovnimu uspokojeni ¢i nespokojenosti.

Srafovani u prvnich dvou faktorti (spéch a uznani) znamena, Ze na rozdil od
ostatnich byly tyto Castéji zminovany v souvislosti s kratkodob&jsim uspokojenim i
zklamanim. U dalSich faktorG pfevaZzovalo dlouhé trvani. Schéma potvrzuje
Herzbergova tvrzeni, ze faktory jako uspéch (Achievement), uznani (Recognition),
zodpovédnost (Responsibility), prace samotna (Work itself) a povyseni (Advancement)
byly castéji zmiflovany v souvislosti s pozitivnimi zazitky v praci, patii tedy mezi
motivatory. Nejcetnéji byl jmenovan pocit zodpovédnosti za préci, dale pracovni naplii
a povyseni.

Naopak faktory, u nichz sloupec sméfuje smérem doleva, byly Ccastéji
zdiraznény jako dissatisfaktory, tedy predstavovaly kliCové prvky zaméstnanecké
nespokojenosti. Nejcastéji dotazovani mluvili o negativnich zézitcich spjatych
s organizani politikou a administrativou (Company policy and administration),
s dohledem na pracovisti (Supervision), platem (Salary) a mezilidskymi vztahy

(Interpersonal relations). Rovnéz pracovni podminky (Working conditions) vyzkumnici
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zatadili mezi faktory hygienické, jelikoz si jejich vliv respondenti pfipoustéli vétSinou

v ptipadég, kdy s nimi bylo néco v neporadku.
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Figure 1. Comparison of satisfiers and dissatisfiers

Obr. ¢. 2 Schéma Motivatort a Hygienickych faktorti [Herzberg et al. 1967: 81, pieklad BJ]
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2 Formulace hlavnich vyzkumnych otazek a cili

2.1 Hlavni vyzkumné otazky

1. Ktera z péti klicovych charakteristik prace dle modelu Oldhama a Hackmana ma
nejvetsi vliv na celkovy motivaéni potencial prace respondentti?

1.1 Koresponduje tato charakteristika s vysledky vyzkumu zdravotnikd provedeného
uvedenymi autory?

1.2 Je hodnoceni motiva¢niho potencidlu prace vedoucimi sestrami odliSné od
hodnoceni stfednim zdravotnickym personalem zkoumané nemocnice?

2. Které z faktorii sestaveného seznamu jsou pro respondenty nejvice motivujici?

2.1 Shoduji se s Herzbergovymi satisfaktory?

3. Se kterymi faktory jsou dotazovani nejvice resp. nejméné spokojeni?

4. U kterych faktort je nejvétsi rozdil mezi silou motivace a spokojenosti?

4.1 Z hlediska vyssi motivace a souc¢asné nizsi spokojenosti.

4.2 Z hlediska vyssi spokojenosti, ale niz$i motivace.

5. Existuje souvislost mezi nejsilnéji motivujicimi faktory sestavené¢ho seznamu a

hlavni zjisténou klicovou charakteristikou prace dle modelu Oldhama a Hackmana?

2.2 Hlavni cile vyzkumu

1. Analyza dat se zaméfenim na hlavni vyzkumné otazky

2. Seznameni stiedniho zdravotnického persondlu zkoumané nemocnici s vysledky
vyzkumu a z néj vyplyvajicimi moznostmi zlepSeni pracovnich podminek

3. Obeznameni jejich vedoucich s preferovanymi motiva¢nimi faktory

4. Navrh moznosti praktického uplatnéni zjisténych poznatka formou cilené motivace
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3 Popis vyzkumu a metodika

3.1 Vyzkumné faze

Terénni prizkum motivacnich faktortt v Nemocnici Rudolfa a Stefanie BeneSov
probihal v obdobi zafi az prosinec 2010. Po domluvé s vedenim zacala prvni faze, jez
byla tvofena provedenim celkem osmnacti polostandardizovanych rozhovori
kvalitativni povahy. Probihaly v nékolika etapach, podle casovych moznosti
respondentli. Rozhovory se uskutecnily na péti nemocni¢nich oddélenich: ARO, CHIR,
INT, ORL, ORTO. Na kazdém oddéleni byly osloveny vrchni sestry a nékolik ¢lenti
podiizeného stfedniho zdravotnického personalu (SZP).

Dalsi fazi predstavovalo sestaveni a distribuce kvantitativnich dotaznik, jejichz
obsah castecné vychazel z ptipravenych teoretickych konceptt, z casti byl doplnén
poznatky ziskanymi z ptfedchazejicich rozhovort. O vyplnéni dotaznikl jsme pozadali
vSechny zaméstnance SZP v nemocnici, jelikoZ byl jejich pocet vzhledem k mensi
velikosti nemocnice tnosny (353 zaméstnanci SZP). Zvolili jsme tedy vycerpavajici
Setfeni.

Dotazniky jsme roznesli na jednotliva odd¢€leni, vzdy jsme u vrchni sestry ¢i jeji
zastupkyné zanechali ptislusny pocet dotaznikii podle aktudlniho stavu zaméstnanct
SZP. S vedoucimi jsme se domluvili, ze dotazniky sestrdm rozdaji a informuji je o
zpisobech odevzdani bud’ do vlastni zalepené obalky, ptipadné¢ do spole¢né obalky,
kterou jsme poskytli. Pokud néktefi zaméstnanci nebudou chtit vyplnit, maji se tyto
formuléfe zanechat ve spolecné obalce. Déle jsme vedouci pozadali, aby respondentiim
sdélili, ze v pripadé jakychkoli nejasnosti se mohou obratit pfimo na nas (kontakt byl
uveden v uvodni informaci k vypliovani dotaznikd). Po tydnu jsme obesli vSechna
oddéleni a vybrali prvni vyplnéné dotazniky, po dal$im tydnu jsme se vratili pro zbytek.

Navratnost dotaznikd dosahla 71 % (250 respondentli). Na nékterych oddélenich
dokonce odevzdali vyplnény dotaznik vSichni osloveni. Vzhledem ktomu, Zze
odevzdani dotazniku bylo dobrovolné, 1ze hovofit o vysoké ochoté respondentt podilet

se na vyzkumu. Nize uvedeny graf zobrazuje procentudlni navratnost na jednotlivych

oddélenich.

18



Navratnost dotaznikt %

q
100 S 90
79 81

80 v Z - 72 73 73 I

607 1 53 50 -

A0 1 30 1
oH HH ﬁ L

AT 5 5 ) 5 5 1 O 9 o

O £ & & N >y & S v

SELFTLICEFLES TS FELL &
> & N o S
& & 9 b

Graf ¢. 1: Navratnost dotaznik na oddélenich

Po sbéru vyplnénych dotazniki nasledovalo zadani dat do statistického
programu SPSS a Ms Excel, kde byla posléze provedena podrobné analyza. Hodnotili
jsme data za pomoci tfidéni prvniho a druhého stupné. U subanalyz jednotlivych
motivacnich faktori jsme zkoumali pomoci kontingencnich tabulek jejich zavislost na
vybranych socio-demografickych charakteristikach.

Vysledky jsme zpracovali do podoby prezentace. Poskytli jsme ji nejprve
vrcholnému vedeni nemocnice a ndasledné domluvili termin 1stni prezentace.
Uskutecnila se v prosinci roku 2010. Prob¢hla v prostordch aredlu zkoumané
nemocnice a ucastnilo se ji nejvyssi vedeni spolu s vrchnimi a nékterymi stani¢nimi
sestrami nemocnic¢nich oddéleni.

Hned po prezentaci obsahujici poradenskéa doporuceni vychazejici z vysledki se
konal kratky workshop na téma ,,Sedm klicovych pravidel motivace®, ktery zavrsil cely
vyzkum. Jeho smyslem bylo zapojeni Uc€astnikii prezentace do aktivni diskuse o
konkrétnich zplsobech motivace podiizenych. Po prezentaci pozadalo vedeni
nemocnice o podrobné&jsi analyzu nékterych prezentovanych udaji. Ta byla posléze

vypracovana a predana.
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3.2 Zakladni charakteristiky souboru

Vyzkumny soubor tvofili vSichni zaméstnanci na pozicich stiedniho
zdravotnického personalu v beneSovské nemocnici. Charakteristiku souboru podle

vybranych socio-demografickych udajli nabizi nasledujici tabulka.

l'Idaj % zastoupeni Udaj % zastoupeni
Pohlavi Zeny — 98,4 Délka prace ve 0-5 let—20,5
Muzi— 1,6 zdravotnictvi 6-10—-12,9
11-15-13,3
16-20-16,9
Pres 20 — 36,5
Vék Do 25 let — 9,8 Délka prace v 0-5let— 39,3
26-35-27,5 nemocnici 6-10—15
36-45 — 34,8 11-15-10,5
46-55-20,5 16-20 - 15,4
56-65 7.4 Pres 20 -19,8
Vzdélani Stfedni s maturitou — 91,9 | Rodinny stav Svobodny/a — 16,3
Vyssi odborné — 4,9 Vdané/Zenaty - 69
VS bakalatské — 0,8 Ovdovély/a —2,5
VS magisterské - 2,4 Rozvedeny/a — 12,1

Tab. €. 1: Vybrané socio-demografické charakteristiky souboru, N =250

3.3 Etické zasady

Nezbytnou podminkou kvalitativni 1 kvantitativni faze vyzkumu bylo zachovani
anonymity dotdzanych. Respondentiim, ktefi se ucCastnili rozhovoril, jsme na zacatku
podali pfesné informace o postupu a cilech interview. Néasledn¢ byli pozddani o
spolupraci. Dale jsme se zeptali, zda bychom si mohli rozhovor nahravat pro ucely
nasledného piepisu a tim i podrobnéjsiho zachyceni odpovédi a ptipadnych zajimavych
citaci.® Sdélili jsme, Ze viechny nahravky budou po prepsani smazany.

Rozhovory vétSinou probihaly v uzavienych mistnostech, kde byl pfitomen
pouze tazatel a respondent. Rovnéz jsme pfi interview zdiraznili, Ze pokud by se
dotazanym zdala nékterd z otdzek pfrili§ osobni, maji moznost na ni neodpovidat. Po

uskutecnéni vSech rozhovorti v§ak mizeme konstatovat, zZe k tomuto problému nedoslo.

3 Nékteré z citaci jsou v diplomové praci pouZity, vzdy se zachovanim anonymity respondentiL.
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3.4 Limity vyzkumu

Vzhledem ktomu, Ze nckterda oddéleni nemocnice Ccitala maly pocet
zaméstnancll SZP, setkdvali jsme se pii analyzach druhého stupn€ s problémem
nedostate¢né zaplnénosti kontingencnich tabulek (KT). V z4jmu objektivniho
posouzeni dat z jednotlivych oddéleni v zavislosti na poctu respondentli jsme obcas
pristoupili ke slouceni n€kterych kategorii, ptipadné k jejich vynechani. Ke zminénym
upravam dochazelo pouze tehdy, bylo-li slouceni logické a nenaruSovalo zamér dil¢i
analyzy. Pokud zaplnénost KT byla pouze mirné mensi, popis zavislosti jsme v textu
ponechali, vzdy s upozornénim na tento nedostatek a tudiz nutnost vnimat zavislost
pouze ve smyslu tendence.

Zaroven musime zdlraznit skutecnost, ze vnimani motivacni sily jednotlivych
faktorh mize byt zna¢n€ individualni. Vzhledem k pfevazné kvantitativni povaze
vyzkumu a zaméru zpracovat vysledky pro celou nemocnici jsme vsak volili pfistup
zjistovani primérnych preferenci zminénych faktori na dil¢ich odd€lenich. Jednotlivi
vedouci byli pfi zavérecné prezentaci upozornéni na to, Ze pro motivovani jednotliveil

je tfeba vnimat individualni odliSnosti a preference podtizenych.
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4 Srovnani vlastnich nalezii s konceptem Oldhama a Hackmana

Pro ucely vyzkumu v beneSovské nemocnici byla vyuzita zkrdcena forma
dotazniku uréené¢ho k diagnostice motivaéniho potencidlu prace - Job Diagnostics
Survey (JDS). Tento dotaznik Hackman a Oldham rovnéz uvadéji v popisu
vyzkumného néstroje a dodavaji, ze se jim osvédcil stejné jako ptivodni vyrazné delsi
podoba JDS. Zkracena forma byla v podminkdch naseho vyzkumu v nemocni¢nim
zafizeni s velmi omezenymi casovymi moznostmi persondlu vhodné&jsi. Dotaznik
v nezkracené podobé by zabral pfiliS mnoho casu, navic zjiStovani motivacniho
potencialu prace u SZP bylo pouze jednim z dil¢ich cili naSeho vyzkumu.

Zkracena forma JDS byla soucasti naseho dotazniku pro vSechny pracovniky
SZP. Stejny typ zkrdceného dotazniku jsme ptedlozili pouze souboru vrchnich a
staninich sester o necely rok dfive pii piilezitosti prezentace vysledka z pfedchoziho
vyzkumu v beneSovské nemocnici uskutecnéného v roce 2009. Mluzeme tak porovnat
motivacéni potencidl prace a vliv klicovych pracovnich charakteristik na né¢j u celkového
souboru SZP* se souborem pouze vrchnich a stani¢nich sester, jez mohou vykazovat
odlisné postoje k oblasti motivace.

Domnivame se, ze motivacni potencial prace u souboru vedoucich sester bude
nabyvat vysSich hodnot, nez u celkového souboru SZP. Sestry na vrcholnych pozicich
se od ,,béznych* sester lis§i ve vys§i rozmanitosti ¢innosti, které zahrnuji mimo jiné
nutnost vedeni podfizenych, koordinace jejich ¢innosti. Z podstaty vyssiho profesniho
postaveni maji vetsi zodpovédnost, jejich ptipadné pochybeni by bylo hodnoceno
ptisnéji, nez u podiizenych sester. Zarovenl maji vétsi svobodu v rozhodovani, tedy i
dimenze autonomie by se méla projevit vyssi hodnotou.

Vgrafu ¢. 2 jsme srovnavali vysledné hodnoty kli¢ovych pracovnich
charakteristik né€kolika skupin. Z materiald Hackmana a Oldhama byly vybrany

vysledky, jez zahrnuji:

a. soubor, jehoz soucasti byly tzv. ,registrované sestry” (v podminkach ceského

zdravotnictvi je lze porovnat se sestrami na nejvysSich pozicich - vrchni, stani¢ni;

* Je tieba poznamenat, Ze v celkovém souboru SZP se rovnéz nachazi nazory vrchnich a staniénich
sester. Z principu anonymity dotazniki nebylo mozné rozlisit, zda dany dotaznik vyplnila sestra vedouci
¢i nevedouci. I kdyz tento fakt mize predstavovat jisté zkresleni, nebude jeho vliv podstatny (procento
vedoucich sester je v celkovém souboru SZP velmi nizké).
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vyznam slova ,registrované sestry“ je v Ceské republice odli$ny), v grafu znageno
,»H.O. Registrované sestry*

b. soubor, jehoz soucasti byly tzv. praktické sestry (lze porovnat se sestrami na
stiednich a nizsich pozicich), v grafu zna¢eno ,,H.O. Praktické sestry*

¢. soubor obsahujici tzv. pomocny zdravotni personal (1ze srovnat s niz§im nelékaiskym
persondlem), v grafu znaceno ,,H.O. Pomocny zdravotni personal*

Tyto tfi kategorie orientaéné porovndme se souborem SZP a se souborem pouze

vrchnich a stani¢nich sester v Benesove.’

6,5
6,25 z\ —#—H.0. Registrované sestry
6 -
H.O. Praktické sestry
5,75
55 - —<H.0. Pomocny zdravotni
! personal
5,25 1 —¥—Benesov SZP
5 T v ’
—@&— BenesSov Vedouci sestry
4,75 Y
4,5 T T T T
Rozmanitost Identita DlleZitost Autonomie Zpétna
c¢innosti ukol G ukol vazba

Graf ¢. 2: Orientacni srovnani prumérnych hodnot kliCovych charakteristik prace pro zdravotnické
profese dle vysledkti Hackmana a Oldhama (H.O.) s vysledky ve vyzkumu nemocnice BeneSov

Z grafu je patrné potvrzeni domnénky, ze soubor vrchnich sester vykazuje vyssi
hodnoty ve vSech kliCovych charakteristikach prace, nez celkovy soubor SZP. Kromé
kategorie Identita ukolli pfevySuje soubor vedoucich sester i hodnoty z vyzkumu
Hackmana a Oldhama. Lze tedy konstatovat, Ze u vedoucich sester beneSovské
nemocnice se prokazaly vysoké hodnoty pracovnich charakteristik, které¢ se odrazeji i
ve vysokém motivacnim potencialu prace (viz graf €. 3, str. 24).

Nejvyse hodnocenou kategorii se u vSech skupin ukazuje Dulezitost ukolt.
Skutecnost lze interpretovat jako logicky vysledek pro zdravotnické profese, které

vyrazné ovliviiuji nejen zdravi, ale i Zivoty lidi.® Nejnize vyslo v benesovském souboru

> Hackman a Oldham podotykaji, Ze srovnani vysledki jejich zkoumaného vzorku s jinymi vzorky je
mozné provadét pouze na orientacni urovni, jelikoz jejich populace nebyla vybirana systematicky a tudiz
nelze ¢init obecné zaveéry [Hackman, Oldham 1974: 38].

6 V teoretické ¢asti vysvétlujici model Hackmana a Oldhama jsme kli¢ovou charakteristiku prace
,Dulezitost tkolu“ definovali jako miru, v jaké ma prace vliv na Zivoty a praci jinych lidi, at’ uz
v samotné organizaci, nebo ve vnéj$im okoli.
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hodnoceni Identity Gkoli.” Zde Ize podotknout, Ze 1é¢ba pacienta vétsinou predstavuje
komplexni proces, jehoZ se ucastni vice lékarskych i1 nelékatskych pracovniki, tudiz
zdravotni sestry nemusi mit pocit, Ze jejich profese zahrnuje tkoly, na kterych pracuji
od zacatku do konce. Svou praci spiSe vnimaji jako dilezitou, nicméné jako soucast
celkového procesu 1écby pacienti.

Vysledky zobrazené v grafu ¢. 3 prokazuji vyrazné vyssi Skor motivaéniho
potencialu prace (MPS) v souboru vedoucich sester, nez v souboru SZP, kde se tento
parametr nejvice blizi profesim pomocného zdravotniho persondlu podle vysledki
studie Hackmana s Oldhamem. Vysokd urovein MPS u vrchnich a stani¢nich sester
koresponduje s vysS§imi hodnotami ve vSech péti kliCovych charakteristikach prace ve
srovnani s pracovniky SZP.

Z téchto poznani mizeme ucinit zavér, ze vedouci pozice na urovni stiedniho
zdravotnického personalu vykazuje vyS$S§i motivaéni potencidl prace, nez pozice

podiizend v ramci stejné profese.

MPS
200 186,6
180 167
160 149
140 <
140 129 1311
120
—
100 T T T T :
H.O.VSichni  H.O. H.O. H.O. BeneSov SZP BeneSov
RegistrovanéPraktické Pomocny Vedouci
sestry sestry  zdravotni sestry
personal

Graf €. 3: Srovnani prumérnych hodnot Skéru motivaéniho potencialu (MPS) pro zdravotnické profese
dle vysledk Hackmana a Oldhama s vysledky ve vyzkumu nemocnice BeneSov

4.1 Potieba profesniho ristu

Jak uz bylo nastinéno, faktor potfeby profesniho ristu je nutnou podminkou pro
validni interpretaci MPS. V konceptu JCM plni funkci tzv. ,,moderatora® (viz obr. €. 1).

V ptipadé, Ze je nastroj JDS pouzit za ucelem zjisténi pfipravenosti zaméstnanci na

7 Identitu ukolti jsme charakterizovali slovy ,.zda a nakolik se pracovnik setkava s plnénim celistvych
ukold, které vykonava od zacatku do konce a tikoly maji viditelné vystupy*.
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obohaceni prace v pfisluSné organizaci, poslouzi hodnota potieby profesniho ristu jako
jeden z diagnostickych indikatorti [Hackman, Oldham 1974; Hackman, Oldham, Pearce
1976]. Prace, kterd vykazuje vysoky motivacni potencial, nemusi nutné vést u jedince
k vysoké mife pracovni motivace, kvalitnimu vykonu a celkové spokojenosti se
zaméstnanim. Pfimad uméra mezi témito veliCinami plati v pfipade, ze se u daného
rustu. Ten v sobé obsahuje zejména ochotu rozsifovat si obzory v oblasti vzdélani a
dovednosti, které se profese tykaji, s ¢imz mtze souviset i kariérni postup (nelze ovsem
zaménovat pojmy potieba profesniho ristu a kariérni ambice).

V hojné citované motivaéni koncepci hierarchické teorie potieb A. Maslowa
vychézi potfeba profesniho rlstu z potfeby sebeaktualizace nachéazejici se na samém
vrcholu pomysilné pyramidy [Huczynski, Buchanan 2007: 242-244, 258; Plaminek
2008: 74-77]. Zazitek ze sebeaktualizace stimuluje touhu po dalSich krocich rozvoje
kuptedu, nikdy nedospéje k absolutnimu nasyceni.

Faktor potieby profesniho rlstu pfedstavuje jedno z kritérii, na zakladé kterych
se jedinec rozhoduje pro volbu konkrétniho zaméstnani. Typickym piikladem lidi
s vys§i profesné rastovou potiebou mohou byt védecti pracovnici, pravnici, 1€kafi, ale 1
odbornici vSeho druhu. Naopak zaméstndni, u nichz neni vyzadovana Zadna zvlasStni
kvalifikace a odbornost, mohou bez jakychkoli potizi vykonavat lidé, ktefi nemaji
vysoké profesni ambice, piipadné se zamérn¢ vyhybaji jakémukoli pracovnimu rozvoji
(napf. hlidaci, vratni).

Dotaznik méfici silu potieby profesniho riistu, tzv. Grow Need Strength (GNS),
tvoti soucast Job Diagnostic Survey. Sklada se z dvanacti parti vyrokt, které nejsou ve
vzajemném protikladu. Mezi dvojicemi tvrzeni stoji pétistupiiové Skaly. Vypliujici
osoba se ma u kazdého paru vyrokil vice ptiklonit k jednomu znich, ktery Iépe
vystihuje jeji postoj a oznacit pfislusné c&islo. Piipadné, pokud neni schopna
rozhodnout, které z paru tvrzeni je ji bliz§i, ma moznost zvolit stfedni hodnotu, jez
vyjadiuje stejny postoj k obéma vyrokiim. Pary jsou formulovany tak, Ze jedno tvrzeni
vzdy souvisi s potiebou profesniho ristu, druhé s uspokojovanim nékteré z potieb.
Urcity pocet vyrokli je formulovan negativné. V danych piipadech se respondent
rozhoduje mezi zvolenim ,,mensiho zla®.

Vysledné zhodnoceni potieby profesniho riistu mize nabyvat hodnot jedna az
pet. V pasmu mezi 2,5 az 3,5 se hovoii o primérné potieb¢ ristu, kdy lze u jedince

predpokladat jak touhu po stabilité v pracovni oblasti, tak ochotu profesniho rozvoje.
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Vysledek vyssi néz 3,5 znaci silnou ristovou potiebu, naopak cislo nizsi nez 2,5 se

interpretuje jako slaba potieba profesniho rozvoje.

4.2 Vlastni vysledky

Graf €. 4 vychazi z vysledkd méteni potieby profesniho riistu u pracovnikt SZP
v nemocnici BeneSov. Vysledné hodnoty byly zprimériiovany pro jednotliva oddéleni,
1 kdyz je tim ponékud zredukovana informace o individudlnich rozvojovych
preferencich jednotlived. Smyslem Ulohy vSak nebyl podrobny piehled o kariérnich
ambicich jednotliven®. Slo o zjisténi obecngjsich tendenci pro nemocniéni oddélent,
jejich vzajemné porovnani a také o posouzeni vysledkii motiva¢niho potencidlu prace
s ohledem na ristovou potiebu respondentil.

Primérnd hodnota GNS (3) u vSech pracovnikii SZP znali stfedni potiebu
profesniho ristu. Kromé jednoho se vSechna oddéleni pohybovala ve sttedovém pasmu,
jez je v grafu vymezeno modrymi ¢arami. Nejvyssi hodnota vysla u 1ékarny, kde ovSem
s ohledem na velmi nizky pocet zicastnénych nelze udaj pokladat za reprezentativni.
Zavérem muizeme konstatovat, ze potieba profesniho ristu u zaméstnancti SZP
v beneSovské nemocnici nabyvala stfednich hodnot, tedy tato podminka pro validni

interpretaci MPS byla splnéna.
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Graf ¢. 4: Potfeba profesniho ristu u SZP

¥ Hackman a Oldham doporu¢uji, aby byl GNS pouZivan v organizacich za podminek anonymity,
zejména v piipadech, kdy se dotazniky dostavaji pfimo do rukou managementu [Hackman, Oldham
1974: 37].
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5 Pouziti Herzbergovych postupii ve vlastnim vyzkumu

Stejny postup jako pii Herzbergové Seteni jsme pouZili pfi rozhovorech se SZP
v nemocnici BeneSov. V kazdém z osmnacti interview byly polozeny otazky: ,,Ve
kterych situacich jste se na pracovisti citil/a mimoradné dobie/Spatné?*. Cilem mélo byt
vyvozeni motivacnich faktori pomoci obsahové analyzy a jejich porovnani

s Herzbergovym schématem. Piehled situaci zobrazuje nasledujici tabulka.

Kdy a ve kterych situacich na | Dobie Spatné Motivaéni faktor (MF)/
pracovisti jste se citil/a (frekvence | (frekvence | Hygienicky faktor (HF)
mimoiadné dobre/Spatné? zminéni) | zminéni)

Uspéch/netspéch v 16¢bé 8 4 MF

pacienta + Spokojenost pacientli

Projev uznéni/vytky od 6 4 MF

pacienta, rodiny

Dobré/Spatné mezilidské vztahy | 5 8 HF

+ Dobré/Spatna spoluprace

V provozu
Pracovni podminky (mnoho 2 HF

prace)

Zodpovédnost (dostatek/malo 1 1 nezatfazeno

zkuSenosti; ne/jistota)

Tabulka ¢. 2: Faktory vzes$lé z otidzek ,,Ve kterych situacich jste se na pracovisti citil/a mimotadné
dobte/Spatn€?, N = 18

Analyza prokazala, ze ve shod€ s Herzbergovou motivacni teorii vnimali
pracovnici SZP v BeneSové pracovni uspéchy, k nimz jsme pfifadili i spokojenost
pacientdl, dvakrat Castéji pozitivne. Stejné tak chapali projevy uznani a vdéku, zejména
od pacienti a jejich rodin. Tyto dva aspekty patiily k nejcastéji zminovanym.
Ptedstavovaly pro dotdzané jedince vyznamné motivatory k dobrému pocitu z prace a
zaroveinl pobidku k dalsi ¢innosti.

Dalsi dva casto zminované zazitky jsme podle vzoru Herzbergovych kategorii

sloucili do jednoho. Jednalo se o mezilidské vztahy a spolupraci v provozu.V obou
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piipadech ptevazoval Spatny pocit. Respondenti jmenovali nejriiznéjsi poruchy vztahti
mezi kolegy, naptiklad vzdjemnou pietvarku, pomluvy, nezdravou rivalitu a drhnouci
spolupraci v provozu, v disledku ¢ehoz miize byt naruSovan chod nemocni¢nich
odd¢leni. Faktor jsme zafadili mezi dissatisfaktory. Dvakrat si respondenti v souvislosti
se Spatnymi pocity v praci vybavili situaci, kdy byli zahlceni tkoly a nevédéli, co diiv.
Mnozstvi prace spadd do kategorie pracovnich podminek a jak v Herzbergové, tak
v beneSovském vyzkumu, se faktor fadi mezi hygienika.

Posledni oblast, kterd vzesla z analyzy interview, reflektuje pocit zodpoveédnosti
za praci. Jeden z mladych respondentl, ktery pracuje v nemocnici pouze kratce, si
vybavil zazitek, kdy se citil dobte, jelikoz pfi pracovnim tkolu vyuzil nové nabytych
zkuSenosti. Zaroven u n& po vétSinu Casu prevladal pocit, Ze diky nedostatku
pracovnich zkuSenosti miize praci pokazit a zodpoveédnost za pacienty je prilis velka.
Jelikoz byl faktor zodpovédnosti zastoupen pouze jednou na pozici satisfaktori i

dissatisfaktort, nelze jej piifadit ani k jedné skuping.

5.1 Kategorizace potencidlné motiva¢nich faktoru

V nésledujici ¢asti rozhovort jsme se zaméfili na fazeni vybranych potencidlné
motivacnich faktor do kategorii. Nyni jsme respondenttim nabidli seznam 22 polozek
vytiSténych na samostatnych listcich. Polozky zahrnovaly kromé vySe uvedenych
Herzbergovych faktorti i jiné oblasti, které mohou mit pro pracovniky motivaéni silu.
Dotazovani dostali za ukol ptifazovat postupné listky podle své uvahy k jedné ze tii

stanovenych kategorii:

Kategorie A: Faktory, které zlepSuji vas pracovni vykon

Kategorie B: Faktory, které vas vykon pfiili§ neovliviuji

Kategorie C: Nepfitomnost danych faktor zhorSuje vas vykon = faktory, které si
pfipoustite az ve chvili, kdy je nemate (nebo pocitite jejich

nedostatecnost) a v tomto piipadé zhorsuji vas vykon
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Skupiny jsme sestavili tak, aby kategorie A vyjadfovala Herzbergovy
satisfaktory a kategorie C sméfovala k faktorim hygienickym. Prostfedni kategorie B
méla shlukovat ty polozky, které pro respondenty nemaji vyraznéjsi motivacni
potencial. Cilem bylo konfrontovat pozdé&ji tuto skupinu s podobnou kategorii, kterou

jsme zatadili do nasledné sestavenych dotaznikii.

Faktory A B |C
Péce o pacienty 16 |0 |2
Uznani 15|11 |3
MozZnost rustu, vzdélavani 14 |3 |1
Zodpoveédnost 14|11 |3
Mezilidské vztahy (nadfizeny, podfizeny, kolega) 13 2
Uspéch 13 3
Spoluprace v provozu 13 5
Osobnost a kvality nadfizeného 13 3

[
W
—_

Pocit ptislusnosti k pracovnimu kolektivu, k nemocnici

Prace samotna, jeji napln

[
[

Pracovni podminky

p—
(=]
—

Prestiz pracovisté

[S=
[

BN R Q] RN R W O N W
W

Pracovni doba

[
[

Benefity

Plat 10 4
Ptistup k informacim 7
Jistota pracovniho mista 6
Dojizdéni 14 | 3
Povyseni 120
3
0
2

—
(=]

Osobni status

w
o
w

Bezpecnost prace

Bl DO ] Q] W N O e ¢
—
[ 8]

[o)}
|

Organizac¢ni politika a administrativa

Tab. €. 3: Zarazovani nabidnutych faktorti do jedné ze tii kategorii

Vysledky ziskané zatazovanim poloZzek do tfi kategorii jsou dokumentovany
v tabulce ¢. 3. Je patrné, ze zjisténi plynouci z této ulohy jiz tolik nekoresponduji

s vystupy Herzbergovy Motivaéné - hygienické teorie. Rada faktort, které se v teorii
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fadi mezi dissatisfaktory, byla zdravotniky zafazena do kategorie A, tedy mezi faktory
motivujici. Patfi k nim napt. mezilidské vztahy, plat, pracovni podminky. Domnivame
se, ze tato odliSnost miize pramenit ze zplsobu, kterym byly faktory v prvnim a druhém
pripad¢ sestaveny. Pti prvni uloze, kdy jsme kladli po Herzbergoveé vzoru otazky ,,Kdy
a ve kterych situacich jste se na pracovisti citil/a mimoradné dobie/Spatn€?, byly
faktory sestaveny a posteriori z vypoveédi dotdzanych. V nasledujici tloze jsme naopak
nabidli seznam faktort pfedem a tim respondenty postavili pfed potfebu jednozna¢ného
rozhodnuti, kam danou polozku pfifadit. Ukazalo se, ze vtomto pfipadé maji
pracovnici tendenci vnimat navrzené faktory spiSe v pozitivnim duchu a nepfipoustét si
tolik mozZnost, Ze by nefungovaly tak, jak maji.

Pouze dva faktory byly pfevazné zatazovany do skupiny dissatisfaktort:
Bezpecnost prace a Organizacni politika a administrativa. Druhy zminény koresponduje
s vhimanim Ceského zdravotnictvi jako administrativné prebujelého. Mezi zdravotniky
se objevuje nazor, Ze nutné administrativni procedury souvisejici s [é€bou pacientt,
které zejména 1ékafi, ale i sestry musi podstupovat, mnohdy zabiraji pracovni ¢as na
ukor 1é¢by. Rovnéz predesilaji, ze redukce administrativy ve zdravotnictvi je mozna a
zadouci. Faktor bezpecnosti prace si rovnéz vétSina oslovenych spojovala s moznymi
negativy. Riziko infekce, ndkazy, neposluSnost az agresivita pacientll patfily mezi
nejcastéji jmenované.

Z kategorie B, tedy faktorti, které vykon dotdzanych pfili§ neovliviiyji, zmiiime
dva, jez se jevi nejvice prekvapivymi. Mdme na mysli kategorii PovySeni a Osobni
status. Ukézalo se, ze dotazani neprojevili touhu po pracovnim povyseni, nepokladali je
za motivujiciho Cinitele. Naopak, v Herzbergové teorii predstavuje povyseni pomérné
silny motivator. Podobn¢ osobni status, chdpany ve smyslu ptredstav, které si o ¢lovéku
¢ini druzi, nebyl povazovén za aspekt pracovniho zivota, ktery by mél vliv na vykon.

Ve skupiné A se nachazi vétSina nabidnutych faktorti, celkem 15 z 22. Jako
vyznamné motivacni Cinitele se projevily polozky Péce o pacienty, Uznani, MoZnost
rustu a vzdélavani a Zodpoveédnost. Zatazeni prvni zminéné, péCe o pacienty, do
seznamu nejpodstatnéjSich tvlirc motivace je logickym vysledkem prace ve
zdravotnické profesi. Za pozitivni fakt miizeme oznacit vysoké hodnoceni moznosti

profesniho ristu a vzdélavani jakozto diivodu k plnému pracovnimu nasazeni.
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6 Rozbor vybranych motivacnich faktori

Zkoumani vyznamu jednotlivych motivacnich faktorti pro SZP tvofilo jednu
z nejpodstatnéjSich sou€asti vyzkumu v nemocnici BeneSov. JiZz od zacatku projektu
bylo po domluvé s vedenim nemocnice planovano, ze vysledky vyzkumu poslouZzi
nejen ke zmapovani nazor a postoji zaméstnanci k riznym aspektim jejich
motiva¢niho naladéni, ale zaroven povedou k namétim poradenskych doporuceni. Ta
mohou pfispét k procesu kontinudlniho zlepSovani pracovnich podminek pro stiedni
uroven zaméstnancli v dané nemocnici. Pravé analyza konkrétnich motivacnich faktorii
preferovanych pracovniky SZP na jednotlivych odd¢€lenich se jevila jako velmi vhodna
pro praktickou aplikaci.

Aby mohlo motiva¢ni piisobeni dosdhnout maximalni efektivnosti, muselo by se
provadét jednotlivé u kazdého pracovnika. Obecné plati, Ze preference motivacnich
faktord je individudlni zalezitost a tomu by mél odpovidat pfistup cloveka, ktery se
snazi druhé primét k vysSimu vykonu. Z podstaty provadéného kvantitativniho
vyzkumu vSak nebylo mozné provadét tuto analyzu u jednotlivych respondentil, jednak
z praktickych divodi (velky pocet zaméstnanci SZP), jednak by byla porusena
podminka anonymity Setfeni. Zpracovani vysledkl se provadélo hromadné pro vSechny
zucastnéné a nasledné pro dil¢i nemocni¢ni oddéleni.

Kazdému vedoucimu SZP byla poskytnuta tabulka s motivacnimi faktory
nejvice preferovanymi sestrami na jeho oddéleni. Dali jsme tim podnét k tomu, aby si
vedouci podle ziskanych informaci mohli nastavit priority sméfovani motivacniho
pusobeni na podfizené. Jejich snaha by se tak projevila v kyzenych efektech. Zminéné
tabulky byly doprovazeny slovnim vykladem, kdy bylo zdiraznéno, ze poskytnuté
materialy slouzi jako podplrny néstroj pro pievazujici motivaéni naladéni podiizeného
personalu. Zaroveinl jsme upozornili, Ze je tfeba pozorovat a vnimat potfeby konkrétnich
zaméstnancl, které se mohou od vysledkti hromadnéjSiho zpracovani v riizné mife
odliSovat. Predev§im nadfizend osoba, jeZ se s persondlem denné styka, mulze tyto

potteby spravné identifikovat.
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6.1 Zpisob rozboru jednotlivych faktoru

Polozky byly sestaveny z riznych zdroji véetné vlastnich ptispévka tak, aby

vvvvv

méli respondenti posuzovat dvé hlediska:

1. nakolik je pro né dany faktor motivujici
2. jak jsou spokojeni s poskytovanim daného faktoru zkoumanou nemocnici

(pokud je v nemocnici faktor k dispozici)

Kazdy z celkového poctu 32 faktorti dotdzani hodnotili na pétistupniové Skale
podle vzoru: dany faktor m¢ motivuje/s poskytovanim daného faktoru jsem spokojen/a
mimoradné silné = 1, velmi silné = 2, stiedné silné (tak napiil) = 3, malo = 4, viibec
ne = 5. Pokud by tedy respondent pfiradil faktoru naptiklad hodnotu 1 jak u otazky na
motivacni silu, tak u spokojenosti, znamenalo by to, Ze tato proménna ma pro
respondenta maximdlni motivacéni silu a zaroven je maximalné spokojen s tim, nakolik
mu nemocnice zminény faktor poskytuje.

U empirické ¢asti podkapitol s jednotlivymi faktory uvadime tabulku, kterou

jsme sestavili podle nasledujiciho vzoru:

A. B. C. D. E.

Primérnéd hodnota motivacni sily faktoru
Poradi dle motivaéni sily
Primérna hodnota spokojenosti s faktorem

Poradi dle spokojenosti

mo 0w

Rozdil mezi hodnotami motivaéni sily a spokojenosti '°

? Pro inspiraci k sestaveni polozek v dotazniku poslouzil napt. dotaznik uréeny pro vyzkum pracovni
spokojenosti zdravotnikli ve fakultni Thomayerové nemocnici Praze, popsano v ¢lanku: Burianek, Jifi; A.
Malina. 2009. ,,Pracovni spokojenost zdravotnich sester.“ Zdravotnictvi v Ceské Republice 12 (3): 82-89.
' Kladné hodnoty rozdilu mezi motivaéni silou a spokojenosti sdanym faktorem indikuji vyssi
motivacni silu a zaroven niz§i spokojenost, zaporné hodnoty znamenaji, Ze respondenti jsou
s poskytovanim daného faktoru nemocnici spokojenéjsi, ale neni pro né p#ili§ motivujici. Cim vice se
hodnota blizi nule, tim mensi rozdil panuje mezi motivacnim potencidlem polozky a spokojenosti s jejim
poskytovanim.
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6.2 Rozdéleni faktorii podle kritérii motivace a spokojenosti

Jelikoz jsme do dotazniku zahrnuli celkem velké mnozstvi polozek (32), u
kterych jsme zjiStovali silu motivace a zéaroven spokojenost dotazanych s jejich
poskytovanim zaméstnavatelem, bylo potfeba urcit pravidlo, jak budeme polozky
v diplomové praci tadit. Rozhodli jsme se vyuzit dvou dimenzi, které jsme u kazdé
polozky sledovali a podle nich rozdélit faktory do péti skupin, jez vychazeji
z kombinace dimenzi motivace a spokojenosti. Vodorovna osa na grafu €. 5, str. 34,
zna¢i kritérium motivace. Maximum lezi nalevo, kde se nachdzeji nizs$i hodnoty,
minimum naopak napravo. Stejné ¢lenéni ma druha sledovand dimenze — spokojenost,
kterou predstavuje svisld osa. Vysokou spokojenost oznacuji hodnoty v dolni casti,
horni polovina grafu tvofi pasmo nizké spokojenosti. Ackoli se Skala v dotazniku
pohybovala vrozmezi 1-5, primémé hodnoty zkoumanych dimenzi u faktori

nedosahovaly krajnich poli.

cvwr

cvwr

motivace). Pokud bychom rozdé€lili graf na Cctyfi kvadranty s prusecikem
v matematickém stfedu [3;3], vidéli bychom, ze vétSina faktorti by spadala do levého
dolniho kvadrantu, ktery vymezuje oblast vysoké motivace i spokojenosti. Z toho lze
vyvodit poznatek, Ze odpovédi respondenti byly vychyleny smérem k pozitivnéj$im
hodnotam. I nejhiife hodnoceny faktor, benefity, se pohybuje v pasmu stfedni az nizsi
spokojenosti. Z toho divodu budeme u vSech faktorGi v nésledujicim textu uvadeét
konkrétni hodnoty, jak byla polozka v priméru hodnocena.

Z diivodu zminéného pozitivniho vychyleni odpovédi jsme stfed v grafu
posunuli do stfedu z pramért ziskanych odpovedi. DvéE osy, které rozdé€luji graf na Ctyfi
kvadranty, jsme prolozili sttednimi hodnotami mezi minimy a maximy prumérnych
hodnoceni faktoru dle sledovanych kritérii. Modra kruznice uprostfed ohranicuje oblast
sttedni (polomér 0,2). Timto zplisobem jsme definovali pét oblasti, které budou
pfedstavovat pét kapitol v nasledujicim textu: oblast vysoké motivace i spokojenosti,
oblast vysoké motivace a nizké spokojenosti, oblast nizké motivace a vysoké
spokojenosti, oblast nizké motivace 1 spokojenosti a kone¢n¢ oblast stfedni motivace i
spokojenosti. V ramci kazdé kapitoly budeme popisovat faktory, jez podle grafu do

dané oblasti spadaji.
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Graf ¢. 5: Rozdé€leni faktort podle kritérii motivace a spokojenosti

Legenda ke grafu:

Levy dolni kvadrant (vysoka motivace - vysoka spokojenost)
1 Spokojenost pacientil

2 Mezilidské vztahy (nadfizeny, podfizeny, kolega)
3 Uspé&sné splnéni ukolu, povinnosti

4 Péce o pacienty

5 Spoluprace v provozu

6 Napli prace, jeji zajimavost

7 Vyhovujici pracovni doba

8 Osobnost a kvality nadiizeného

9 Vyuziti vlastnich schopnosti, kvalifikace

Levy horni kvadrant (vysoka motivace - nizka spokojenost)

10 Uznani za dobfe odvedenou praci

11 Spravedlnost v odménovani
12 Dobra atmosféra v nemocnici
13 Dobré organizace prace

14 Jistota pracovniho mista

15 Dostatek a kvalita materidlniho vybaveni
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16 Pracovni podminky (mnozstvi prace, zazemi)
17 Ptinosnd zpétna vazba od nadtizené¢ho

18 Vztah vedeni k zaméstnanctim

20 Povést a dobré jméno nemocnice

21 Vyse platu

Pravy horni kvadrant (nizka motivace - nizka spokojenost)

25 Moznost osobniho rastu

26 Ptistup k informacim o déni v nemocnici

27 Moznost podilet se na fizeni a rozhodovani
28 Moznost a troven zdvodniho stravovani
29 Perspektivy zlepSeni pozice v budoucnu, povyseni

30 Benefity, zaméstnanecké vyhody

Pravy dolni kvadrant (nizka motivace - vysoka spokojenost)

32 Bezpecnost prace

Pasmo stiedni (stfedni motivace — stiredni spokojenost)

22 Pocit ptislusnosti k pracovnimu kolektivu, k nemocnici
23 Osobni status (jak vas vidi ostatni)

24 Snadné dojizdéni do prace

19 Jasné vymezeni kompetenci

31 Nynéjsi postaveni, zastdvana funkce
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7 Skupina faktori s vysokou motivaci i spokojenosti

Do skupiny charakterizované silnou motivaci v kombinaci s velkou
spokojenosti se zafadilo celkem devét polozek, které budeme postupné rozebirat. V této
oblasti nachazime faktory, na které se ma vedeni organizace zaméfit a udrzovat je
v pozadované mife tak, aby spokojenost s jejich poskytovanim neustale dosahovala

vysoké urovné.

7.1 Mezilidské vztahy (nadrizeny, podrizeny, kolega)

A. 1,86 B. 2. C.2,29 D. 10. E. 0,43

O silném motivacnim potencialu dobrych mezilidskych vztahti pro pracovniky
SZP vypovidéa fakt, ze se faktor zaradil na druhou pozici v zebticku preferovanych
motivacnich faktord. Potfeba socidlnich vazeb pfedstavuje jeden z nejvyznamnéjSich
divodi k dobrému pracovnimu vykonu pro respondenty dvandcti oddéleni
(z celkového poctu 17). Spokojenost s kvalitou mezilidskych vztahti na pracovisti se na
jednotlivych oddé€lenich rizni; v celkovém posouzeni si stoji pramérné.

V ustnich rozhovorech, které spadaly do prvni faze vyzkumu, se vyskytoval
dotaz na kvalitu mezilidskych vztahti na odd¢€lenich, na kterych respondenti pracovali.
Ve vétsing pripadil se dotazani na jednotlivych oddélenich shodli, Ze ackoli se obcas
vyskytuji individualni odchylky (ostatné jako v téméf kazdém pracovnim kolektivu),'’
prevazna ¢ast spolupracovniki spolu vychazi dobte. Pracovni vztahy mnohdy prertista;ji
v osobnéj$i vazby a pratelstvi. Zaroven se vyskytoval nazor, Ze tymova spolupréce, na
niz mé kvalita mezilidskych stavl vliv, je nejen v ramci jednoho oddéleni, ale 1 napfic

odd¢lenimi diillezitym predpokladem pro tspéSnou 1é¢bu pacienta.

""'Vzhledem k tomu, Ze pfevazna &ast pracovnikii SZP je Zenského pohlavi, mluvili néktefi respondenti o
specifickych problémech mezilidskych vztahti zpisobenych vyhradné Zenskym kolektivem. Jednalo se o
obcasny vyskyt nevrazivosti, soupefeni, zavisti, pomluv za zady. VSude se vSak takové jevy objevovaly
spiSe vyjimecné. Mozné iniciatorky konflikti Casto z kolektivu samy odesly, nebo si vzajemné rozpory
vyjasnily.
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Komentar k faktoru Mezilidské vztahy

Téma vztahli mezi zaméstnanci na vSech pracovnich Grovnich tvoii podstatnou
soucast efektivn¢ fungujicich podnikti. Lidé, kteti se v praci denné setkavaji a travi
vedle sebe znacnou ¢ast pracovniho Casu, spolu vétSinou musi komunikovat, pfipadné
spolupracovat. Lze si tézko predstavit, Ze osoby majici vic¢i sobé neptatelsky vztah
dokézi dlouhodobé¢ drzet své emoce na uzd¢ tak, aby vzajemnymi nesympatiemi nebyla
poznamendna c¢innost obou subjektli. Zejména v pfipadech, kdy musi na tkolech
spolupracovat. Mnoho soucasnych organizaci vyzaduje praci v tymech, jejichz
efektivita pfi ptiznivych podminkach dosahuje vyssich hodnot, nez kdyZ by na stejném
tikolu pracovali jednotlivci oddéleng (tzv. synergicky efekt'?).

V teorii organizace se o zdlraznéni dimenze mezilidskych vztahti zasadila skola
,human relations*, jejimz vyznamnym piedstavitelem se stal americky psycholog Elton
Mayo. Experimentéaln¢ prokazal, Ze na kvalitu pracovnich vystupii maji podstatny vliv
neformélni vztahy utvafené mezi zaméstnanci béhem pracovniho procesu a jejich
vzajemny soulad.” Skola human relations stila v opozici s organizaénimi teoriemi,
které povazovaly za hlavni pfiinu efektivni prace zaméstnancii egoistické materialni
uspokojeni z4jmu. Keller [2007: 33] k tématu k mayovskému pojeti chovani ¢lovéka
V organizaci poznamenava:

,Lidé se nechovaji jako prisné racionalné uvazujici ekonomicti aktéri, ale jako
komplexni bytosti nadané pestrou Skdalou motivaci a hodnot. Ridi se nejen rozumovou
uvahou, ale i svymi pocity a sympatiemi. Nechovaji se jako izolovani jednotlivci, nybrz

«

Jjako clenové skupiny, pro kterou jsou schopni obétovat i mnohé ze svého sebezajmu.

7.1.1 Motivacni typ s prioritnim zajmem o mezilidské vztahy

Americky profesor, teoretik psychologie David McClelland, vyvinul teorii
motivacnich typli osob, kterou aplikoval pfedev§im v pracovni sféfe se zaméfenim na

manazery. Ackoli identifikoval tfi odlisSné druhy motivacnich potieb, zdaraznil, zZe

12 Vyraz synergie pochazi z feckych slov syn-ergazomai = spolu-pracovat. Je vyuzivan v mnoha védnich
disciplinach, kde nabyva riznych vyznami. Vzdy se vSak jednd o princip kvalitativniho posunu
vysledného stavu pfi souhfe vice Cinitelll na rozdil od oddéleného piisobeni jednotlivych ¢astic.

13 Soubor experimentil je znamy pod ndzvem ,,Hawthornské studie & experimenty. Provadél je Mayo
s tymem spolupracovnikl v Hawthornském zavodé¢ spole¢nosti Western Electric Company od poloviny
dvacatych let dvacatého stoleti.
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vetsinou se setkavame s jejich kombinaci. Tvrdil, Ze motivacni zalozeni lidi se tyka
téchto tii priorit:

e potieby uspéchu

e potieby moci

e potieby afiliace'

Lid¢ se lisi podle stupné, vjakém maji vnitiné zastoupené vyse uvedené
potfeby. S tématem mezilidskych vztahli souvisi potieba afiliace. Osoby, pro néz je
touha po afiliaci charakteristickd, se vyznacuji vyhledavanim castych interakci
s druhymi, navazovanim pratelskych vztaht. V profesni rovin€ se potieba afiliace
projevuje u tymovych hracd, ktefi upfednostiiuji praci v kolektivu pied
individualismem. McClelland upozoriiuje, ze pokud se takovi lidé nachéazejici na
manazerskych postech, existuje zde riziko podryti objektivniho rozhodovani. Vedouci
s preferenci dobrych mezilidskych vztahi totiz mohou stavét potiebu zalibit se druhym
pted feseni, které bude pro danou situaci objektivné nejvhodné;si.

Césteéné podobnou charakteristiku osob jako u McClellanda nachézime i
v motivacni typologii J. Plaminka, kterou predklada v knize Tajemstvi motivace. Autor
definuje Ctyfi vyhranéné motivacni typy osob, které si postupné predstavime u faktord,
k nimZ maji vyznamové nejblize.

Nasledujici tabulka zndzoriuje prehled danych typi spolu s nazvy faktort, u

kterych je vice rozebereme.

, ) , Moznost podilet se
Dobra organizace prace

na fizeni a rozhodovani

Zptesnovatelé
Usmérnovatelé
(U McClellanda potieba moci)
Mezilidské vztahy Népln prace, jeji zajimavost
Slad’ovatelé

Objevovatelé
(U McClellanda potieba afiliace)

Tabulka €. 4: Motivacni typologie podle J. Plaminka, srovnani s teorii McClellanda

14 Potiebu uspéchu podrobngji rozebirame u faktoru Usp&sné splnéni ukolu, povinnosti, potiebu moci u
faktoru Moznost podilet se na fizeni a rozhodovani.
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Plaminek podrobné rozebira reakce osob s danym motiva¢nim typem na riizné
situace (Gspech, konflikt aj.), jejich Casté chovani a jednani a zejména metody, kterymi
lze efektivné pusobit na zvysSeni motivace. Pfestoze ve spolecnosti existuji lidé, které
bychom mohli oznacit bezvyhradné jednim z teoreticky vytvofenych typit, autor
podotyka, ze vétSina osob vykazuje vlastnosti, které predstavuji jejich kombinaci.

V souvislosti s popisovanym tématem si predstavime prvni typ, tzv.
»sladovatele”. Jednd se o osoby, jejichz nejsiln€jSi pohon vytvareji pravé dobré
mezilidské vztahy. Citi se pfijemné v kolektivu, kde mohou sdilet s ostatnimi vSechny
formalni 1 neforméalni informace. Zaroven maji potfebu zajimat se o druhé, vyslechnout
je a vramci svych moznosti pomoci. Profese zdravotnich sester se ze své podstaty
nejvice priblizuje pravé typu sladovateli. Dal§imi profesemi kromé oblasti

zdravotnictvi, kde se nachazi vyssi koncentrace téchto osob, byvaji prace v socialnich

sluzbach, s handicapovanymi lidmi, se zavislymi.

Podstatné znaky slad’ovatell tvofi:

e orientace na vztahy mezi lidmi

e vile naslouchat a pochopit druhé

e empatie a socidlni inteligence

e ochota uznat odliSny nazor

e potieba socialniho kontaktu

e preferovani spolecné prace pred individualni
e tolerance odliSnosti

e upfednostilovani stabilniho prostiedi pfed dynamickymi zménami

7.2 UspésSné splnéni ukolu, povinnosti

A. 1,95 B. 4. C.2,15 D.5. E.0,2

Motivacni faktor tispéchu se v souladu s Herzbergovou teorii zafadil na vysoké
¢tvrté misto v preferen¢nim potadi €initell posilujicich vykonnost pracovnik. Mizeme
fici, ze spé€$né plnéni povinnosti znamena pro respondenty silny motiv k dalsi préci,

zaroven uspéch implikuje pocit spokojenosti. Vysoké ocenéni Gspéchi v praci se ndm
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potvrdilo jiz v rozhovorech predchéazejicich dotaznikovému Setieni. Dotazani nejcastéji
jmenovali GspéSnou 1é€bu pacientdl a uspéch své prace projevujici se ve spokojenosti
pacienti jako situace, kdy se v praci citi mimotradné dobie. Zaroven pocit netspéchu pti
1é¢bé spolecné s nespokojenosti pacientti oznacovali za mimoradné tizivé.

S védomim nedodrzeni podminky dostatecné zaplnénosti poli¢ek kontingencni
tabulky lze nastinit tendence nékolika zavislosti. Sila motivace vychazejici z uspéchi ¢i
neuspéchi pfi praci ma vliv na posuzovani schopnosti feSit pracovni konflikty.
Respondenti, ktefi pfipisovali uspéchim vétsi vliv, castéji odpovidali, zZe nemaji
problémy se zvladanim konflikti. Naopak lidé, ktefi uspéchy nepovazovali za silné
motivujici, oproti statistickému ocekavani cCastéji odpovidali, Ze mivaji s feSenim
konflikti na pracovisti problémy.

Druhou proménnou souvisejici s faktorem uspéchu (opét nedostateéna
zaplnénost kontingen¢ni tabulky) se ukazala byt proménna ,,fluktuace®. Dotdzani, ktefi
povazuji pracovni Uspéchy za vyznamné, €astéji neuvazovali o odchodu z nemocnice
v kontrastu s témi, ktefi Gspéchy tak vysoce neposuzuji. Zjisténi se dé interpretovat
nasledovné: vzhledem k socialné psychologické teorii atribuce (popsana v nasledujicim
komentéii) se lze domnivat, ze lidé, ktefi se potykaji spiSe s neuspechy, se je snazi
situané zdlvodnit. Jednim z moZnych situacnich zdiivodnéni mize byt 1 vliv Spatného
pracovniho prostredi. V dasledku takového pocitu mohou chtit pracovisté opustit.

Posledni nalezenou zavislost (pfes nedostatecnou zaplnénost kontingencni
tabulky) predstavuje vliv motivace pracovnimi uspéchy na celkovou motivaci
zamé&stnanim. Osoby, které se citi byt v praci GspéSné, citi vyssi celkovou pracovni

motivaci, nez lidé, které pracovni Uspéchy tolik nemotivuji.

v 7

Komenta¥ k faktoru Usp&né spInéni iikolu, povinnosti

Podle teorie F. Herzberga patii faktor ispéchu mezi nejsilngjsi satisfaktory. Lidé
prirozené tihnou k tomu, aby se jim jejich usili dafilo a bylo korunovano tspéchem, po
némz by méla nasledovat néjaka z forem uznani. Tato situace ve vétSiné piipadl vede
k dobrému pocitu z vlastni prace. Ruku vruce stim se dostavuje vyssi motivace
k pokraCovani v uspé$né praci. Herzberg pojal kategorii Uspéchu v Sirokém slova
smyslu. Zaradil sem uspésné dokonceni zadané prace, vyfeSeni problému, vidéni

vysledki vlastni prace a ospravedInéni vlastnich po¢inti [Herzberg 1967: 143]. Za opak
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uspéchu povazoval selhani v nékteré ze zminénych kategorii, pfipadné absenci jak
uspéchu, tak i selhéni.

Vnimani uspéchu byva subjektivni. Nékomu staci pro dobry pocit splnéni
jednoduchého ukolu, jiného zvladnuti stejného zadani nijak neovlivni. Posuzovani toho,
co povazujeme za uspéch, zédlezi na nasem osobnim zalozeni, na schopnostech a
dovednostech a na zkuSenostech se stejnymi tkoly z minulosti. Pokud se ¢loveék nauci
zvladat néjakou cCinnost, pocit uspéchu obvykle postupné odezni a piesunuje se na

Jak jsme ptedeslali u tématu mezilidskych vztahti, v teorii motivacnich potieb
Davida McClellanda se vyskytuje potieba dosahovani uspéchl. Autor vénoval badani
v této oblasti znacnou cast své védecké drahy. Experimentalné zkoumal riiznou miru
potieby uspéchu u lidi odlisného véku [Nakonecny 1996; Huczynski, Buchanan 2007,
Lawler 1973]. Zjistil, Ze na potifebu uspéchu mé podstatny vliv rané socializace. Pokud
matky vychovavaji své déti tak, ze kladou vysoké naroky na vykon, za ktery v ptipadé
uspéchu potomky odméni a v pfipadé neuspéchu potrestaji, maji pak takto vychovani
lidé vyssi potiebu dosahovani uspéchii v dospélosti. Obecné se vyznacuji vétsi mirou
sebevédomi, ctizadostivosti a samostatnosti, coz tvoii pfi¢inu vyssi irovné aspiraci.

McClelland a kolegové zkoumali Groven aspiraci lidi pomoci tzv. Thematic
Apperception Test (TAT), ktery vyvinula dvojice autorG Christiana Morgan a Henry
Murray. Test byl zkonstruovan timto zpisobem: zkoumanym osobam se piedlozil
obrazek ¢i fotografie urcité kritické situace, na zéklad¢ které meéli vytvorit kratky
ptibéh. Pfedpokladem bylo, ze €lovék do piib&éhu vtiskne ¢ast své osobnosti a fantazie.
Podle mnozstvi ambic a uspécht, které respondenti osobdm vystupujicim v pfib&éhu
prisoudili, se vyvozovala sila potfeby jedince po dosahovani uspéchli. Experimentatoti
zjistili, ze Groven aspiraci se lisi podle veéku, vzdélani, povolani a narodnosti (kde hraje
roli jiz zminény styl vychovy). Lidé s vy$s§im vzdélanim projevovali vyssi touhy po
dosazeni Gspéchd.

J.W. Atkinson [Nakone¢ny 1996: 233-4] experimentdlné¢ prokazal, ze lidé
s vysokou potifebou dosahovani tispéchii se nejcastéji poustéji do stredné tézkych ukoli,
u kterych maji vyrovnanou Sanci uspéchu a neuspéchu. Riskuji méné, nez lidé s nizsi
touhou po tspéchu. Ti si vybiraji bud’ velmi lehké ukoly, u kterych maji jistotu, ze je
zvladnou, nebo naopak ukoly obtizné. Pokud se jim nepodaii tézky tkol splnit,

zdivodni si selhani pravé nesnadnosti ulohy a tim eliminuji pocit trapnosti.
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V socialni psychologii tvoti jeden z kliCovych konceptl teorie atribuce. O jeji
vytvofeni se zaslouZzil Fritz Heider a Harold H. Kelley. Soudili, ze 1idé maji sklon
vysvétlovat si déni kolem sebe vcetné zdlivodiovani vlastnich uspéchli a netspéchi.
Pokud dosahnou uspéchu, vysvétluji si jej vlastnimi schopnostmi. Pokud selzou,
pripisuji neuspéch situacnim vlivim. Lidé s vysokou potiebou dosahovani uspécht
(neboli vykonovou motivaci) maji tendenci plnit tikoly, jelikoz véti ve své schopnosti a
dovednosti. Uspéch posili jejich sebevédomi, netspéch si zdiivodni jako nahodu, nebo
sled neptiznivych okolnosti. Lidé s niz§i vykonovou motivaci se ukoltim vice vyhybaji.

oy e e

Neztidka podceiiuji své schopnosti.

7.3 Péce o pacienty a Spokojenost pacientii

Péce o pacienty

A. 1,95 B. 5. C.2,15 D. 4. E. 0,19

Potvrdil se ptedpoklad, ze péCe o pacienty patii mezi pét nejsilnéjSich
motivacnich faktord, které zaméstnanci SZP jmenovali. Jesté o pricku vySe se umistila

spokojenost s péci o pacienty. Ve vyzkumu ve stejné nemocnici v roce 2009 se péce o

vvvvvv

nejvyse.

Spokojenost pacienti

A. 1,80 B. 1. C.2,16 D.6. E. 0,35

Spokojenost pacientli stoji na vrcholu pomysiného zebticku nejsiln€jSich
motivacnich faktord. Prevysila vSech 31 =zbyvajicich polozek. Sestry takovym
hodnocenim jednoznac¢né daly najevo, ze pro né spokojenost pacientl predstavuje tu
nejvy$§i formu uznéni, jakou si mohou prat. Vysledek potvrzuje zjiSténi
z predchézejicich rozhovori, na zakladé kterych se respondenti nejCastéji zminovali

praveé o spokojenosti pacientil jako o momentech, kdy se v praci citi mimoradné dobfe.
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Zaroven druhé kritérium spokojenosti nasvédcuje tvrzeni, ze spokojenost zdravotnich
sester je silné¢ podminéna spokojenosti pacientd.

Pro srovnani uvedeme data zvyzkumu vroce 2009, kdy jsme srovnavali
dilezitost daného faktoru a spokojenost s nim. Spokojenost pacientd se tehdy ukazala

vvvvvv

na sedmou pticku.

Komentar k faktoriim Péce o pacienty a Spokojenost pacientii

Oba faktory jsme do seznamu zatadili s védomim specificnosti zkoumané
organizace, kterou bylo nemocni¢ni zafizeni. Pfedpokladali jsme, Ze vzhledem
k poslani profese sttedniho zdravotnického personalu, jimz by méla byt predevsim péce
o nemocné lidi, bude tato dvojice patfit mezi nejsilnéji hodnocené motivatory. Tento
predpoklad byl posilen znalosti motivaéniho typu tzv. ,afiliatord &i sladovatelia',
kteti se nachazeji pfevazné v pomahajicich profesich, kam povolani zdravotnich sester
bezesporu patii. Pro slad’ovatele totiz moznost pomoci druhym a nasledné uznani od
nich znamena nejvyrazngjs$i motiv, pro¢ danou praci délaji.

V ¢lanku ,,Pracovni motivace zdravotnich sester [Vévoda, Ivanova, Horvath
2005] autofi pisi o vyzkumu provedeném v Nemocnici Prostéjov v roce 2003. Cilem
Setfeni bylo srovnani preference dulezitosti motivacnich faktorti u sester s tim, jak jsou
stejné faktory prezentovany a uspokojovany zaméstnavatelem. Pro sestaveni seznamu
faktorti byla vyuZzita motivacni teorie F. Herzberga. Ve zminéném vyzkumu byl rovnéz
zatazen faktor péce o pacienty. Respondenti jej hodnotili jako tieti nejdilezitéjsi (za
jistotou pracovniho mista a mzdou), v druhém zebticku priorit, jak je prezentovala

nemocnice, se stejny faktor umistil na prvni pticce.

5 O motivaénim typu sladovateli se podrobngji zmifiujeme u faktoru Mezilidské vztahy.
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7.4 Spoluprace v provozu

A.2,01 B. 6. C.22 D. 8. E. 0,19

Faktor spoluprace kolegli v provozu se ukazal byt velmi vyznamnym
motivacnim faktorem. Vysledek potvrzuje souhrnna zjisténi z vyzkumu, kdy pracovnici
na pozicich stfedniho zdravotnického persondlu povazuji dobré mezilidské vztahy,
které se projevuji i formou bezproblémové spoluprace, za jeden z nejsilnéjSich
motivacnich aspekt své ¢innosti. Témért stejné vysoko dosdhla hodnota spokojenosti
s provozni spolupraci, podle pofadi zaujala osmé nejlepsi misto.

Prokézala se statisticka souvislost mezi motivacni silou spoluprace v provozu a
skuteCnosti, zda zije respondent v partnerském souziti. Mzeme konstatovat, ze oproti
pramérnym statistickym tendencim bylo vice téch, ktefi ptikladaji spolupraci v provozu
vetsi vliv a zaroven ziji s partnerem. Naopak, oproti statistickému ocekavani bylo vice
respondentli, kteti nepovazuji spolupraci v provozu za silnéji motivujici faktor a
zarovenl neZziji v partnerstvi. Jednou z moznych interpretaci tohoto zjisténi muze byt
nasledujici: lidé, ktefi ziji v partnerstvi, pfiznavaji dobré spolupraci v pracovnim
provozu veétsi motivacni plsobnost, jelikoz si vice uvédomuji pozitivni piinos
partnerstvi nejen v Zivote, ale i ve vyznamu spoluprace. Naopak ti, kteti v partnerském
svazku neziji (pomoci filtru jsme ze souboru vybrali pouze ,,rozvedené*) a d4 se u nich
kvtli rozvodu predpokladat negativni zkuSenost s zivotnim partnerstvim, neptikladaji

jiz vztahlim na pracovisti takovy motivacni vyznam.

Komentar k faktoru Spoluprace v provozu

Dobra spoluprace mezi kolegy ve vétSin¢ ptipadi obohacuje kvalitu vystupt, na
jejichz vzniku se podili vice lidi. Obzvlasté ve zdravotnictvi miiZzeme hovofit o nutnosti
dobtfe fungujici spoluprace piti kazdodennim provozu. Proces 1écby nemocnych
vyzaduje vysoky stupen koordinace nejriznéjsich aktivit, které vykonavaji pracovnici
na vSech urovnich v nemocnici. Vzhledem k tomu, Ze jsou pacienti neziidka béhem
hospitalizace pfesunovani mezi vice odd€lenimi, existuje zde potieba spoluprace

persondlu nejen vramci oddéleni, ale rovnéz i mezi oddélenimi. Pokud vzdjemna
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kooperace vazne, komplikace se mohou negativné projevit nejen v pocitech a praci
zucastnénych, ale i v naruseni 1écebnych postupil.

Na pracovisti, kde spolu kolegové prichdzeji denné do styku, se vytvari
pracovni skupiny. Dochézi k tomu bud’ samovoln¢ (neformalni skupiny) ¢i planované
(formalni skupiny). Proces tvorby skupin se dle Tuckmana a Jensenové d€li na tyto

hlavni faze: [Huczynski, Buchanan 2007: 297-299]

e Formovani (Forming) — ¢lenové skupiny se seznamuji, v hrubych rysech planuji
cile skupiny a jeji fungovéni, ujasfiuje se spolecné chapani budoucich
skupinovych aktivit.

e Boufeni (Storming) — jedinci si urcuji své pozice a role ve skuping, dochazi ke
zvyseni konfliktovosti spojené se siln€j$i emocionalitou, prosazuji se silnéjsi.

e Normovani (Norming) — koordinacni faze, kdy se vyjasnuji pravidla fungovani,
normy, hodnoty a cile, dale organizacni struktura skupiny, piedchozi bouteni
ptechazi do klidnéjsiho vyjednavani.

e Optimalni vykon (Performing) — pokud skupina tuspésné zvladla predchézejici
faze, je nyni piipravena k dobré produktivité, spolupracuje a efektivné
koordinuje aktivity.

e Ukonceni (Adjourning) — posledni faze se mize dostavit v rizn¢ dlouhé dobé
od vzniku pracovni skupiny, jeji nastup zalezi na okolnostech a kvalité
spoluprace Clenli. Jedna se o ukonceni Cinnosti skupiny, rozchod participantd,
ktefi se mohou zapojit do jinych pracovnich skupin, jez prochazeji stejnym

kolobéhem.

7.4.1 ReSeni konflikti

Se spolupraci v provozu souvisi téma pracovnich konfliktd. V dotazniku se
vyskytovala otdzka, zda ma respondent dostatecné povédomi o tom, jak by fesil
konfliktni situaci na pracovisti. Zamérn¢€ jsme uvedli formulaci ,,konfliktni situace*
v obecné roving, protoze nam neslo o zadny konkrétni druh konfliktd, pouze o zékladni
zmapovani situace. Ponechali jsme na dotazovaném, aby si sdm specificky typ
konfliktu ptedstavil. Podle vysledki miizeme fici, Ze 85 % respondentti se na pracovisti

nesetkalo s tak slozitou situaci, kterou by nezvladli vyftesit.
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Ptfi podrobngjSim rozboru jsme zjistili statistickou zavislost otdzky fteSeni
konflikti na véku respondentil, kdy vékove starsi projevili vyssi schopnost poradit si
s konfliktni situaci. Podobny vztah se projevil i u doby, po kterou zaméstnanci pracuji
ve zdravotnictvi. Objevené statistické souvislosti vypovidaji o skutecnosti, ZzZe
s rostoucim vékem respondentll a zaroven s del$i dobou plisobeni ve zdravotnictvi se

navySuje objem zkuSenosti, které slouzi mimo jiné pravé k lepsi schopnosti fesit

pracovni konflikty.
Vite, jak na pracovisti fesit konfliktni situace? (%)
@ ano, jeSté jsem se nesetkal/a s
tak slozitou situaci, Ze bych ji
13 2,2 15,7 nezvadl/a vyfesit

@ spiSe ano, ve wtSiné pfipadd
vim, jak s konfliktem nalozit

O spiSe ne, Casto si nejsem jista,
jak nastalou situaci fesit

69,1 @ ne, viibec nevim, jak slozit&jsi
konflikty na pracovisti fesit

Graf ¢. 6: Reseni konfliktnich situaci na pracovisti

7.5 Napln prace, jeji zajimavost

,,Co zajima cloveka? Aby mél praci, aby za ni mél zaplaceno a aby ho prace

v 14 v 14 v 14 v v . v . {{16
naplnovala. Zaroven aby mu bylo pracovni naplnéni umoznéno. To je podstata véci.

A.2,13 B. 12. C.2,13 D. 3. E.O

Ve vyzkumu nemocnice BeneSov zaradili respondenti SZP faktor zajimavosti
pracovni ndplné na dvandcté misto, tedy do prvni poloviny motivaéné silnéjSich
kategorii. Témet shodné hodnotili spokojenost s praci jako takovou. JelikoZz vétSinou

spokojenost s polozkami dosahovala niz§ich primérti, nez motivaéni sila, odrazi se to

na rizném umisténi na hierarchizované stupnici tadici faktory podle intenzity jejich

' Citace pochazi z st jedné respondentky pii realizovanych interview.
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motivace a podle spokojenosti. Ackoli je hodnota u obou hledisek téméi identicka,
v zebticku spokojenosti se ndpli prace dostala na vyznamné tieti misto.

I v rozhovorech ptedchazejicich distribuci dotaznikli se ukazalo, ze pracovni
napli patii k podstatnym divodim, pro¢ sestry pravé toto povolani dé¢laji. Prace
prislusnikti sttedniho zdravotnického personalu je stejné jako prace l€kati slozena ze
Sirokého spektra ¢innosti tykajicich se 1é¢by pacienti. Diky této rozmanitosti nardsta
pravdépodobnost, ze kazdy pracovnik si muZe najit tkoly, které jej bavi vice.
V disledku ptitomnosti zajimavych prvka pracovni naplné vykonava ¢innosti ne tolik
atraktivni s mens$im odtikanim.

Do dotazniku jsme pro kontrolu zahrnuli samostatnou otdzku, zda respondenti
povazuji napln své prace za dostate¢né rozmanitou a pestrou. Vysledky dopadly
nasledovné: 40 % lidi s vyrokem naprosto souhlasilo, 51 % spiSe souhlasilo a pouze
necelych 9 % nesouhlasilo. Statistické vysledky tedy dokladaji zjiSténi vyplyvajici
z Gstnich rozhovora.

Pii analyze druhého stupné jsme zamitli nulovou hypotézu o statistické
nezavislosti otazky o rozmanitosti ¢innosti na tiech proménnych.

Ukézalo se, Ze pocit dostatecné rozmanitosti pracovnich kol je zavisly na
véku dotdzanych. Nejvice souhlasny ndzor projevili lidé ve véku 36-45 let (43 %).
Muzeme konstatovat, Ze kromé vekové kategorie do 25 let, kterd se vymyka, plati, ze
s rostoucim vékem klesa pocit rozmanitosti pracovni naplné. Tedy, ¢im je respondent
svou praci jiz nepovazuje za tak rozmanitou. Nejmladsi pracovnici se musi n¢jakou
dobu zaucovat a po tuto dobu jim zpravidla neni svéfovano tolik riznych ¢innosti. Se
vzristajicimi zkusenostmi se vSak jejich pracovni napli stava pestiejsi, jsou povérovani
novymi ukoly, které jiz mohou zvladnout.

Ptesto, Ze se nepodafilo splnit podminku dostatecné zaplnénosti policek
kontingen¢ni tabulky, ukazuje se ndm tendence zéavislosti vnimané pestrosti prace na
tom, zda respondent uvazuje o odchodu znemocnice. Mezi stabilizovanymi
zaméstnanci, ktefi o odchodu dosud neuvazovali, je 96 % znich spiSe ¢i rozhodné
piesvédceno o dobré rozmanitosti pracovnich ¢innosti. Naopak, mezi respondenty, kteti
se chystaji v néjaké dobé nemocnici opustit, se 72 % vyjadiilo nesouhlasné k otazce

dostatku rozmanitosti pracovnich ¢innosti.
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Zaroveti se nam projevila statistickd zavislost na rodinném stavu dotazanych.'’
Nejvyssi souhlas s rozmanitosti prace se vyskytoval u osob zijicich v manZzelstvi
(82 %). Mezi respondenty, ktefi svou praci nepovazuji za dostateCné pestrou, je
v procentudlnim vyjadfeni dvakrat vice svobodnych, nez vdanych/ zenatych
(16 % mezi svobodnymi oproti 8 % mezi Zijicimi v manzelstvi) . Z toho Ize soudit, Ze
svobodni, u nichZ nenastala povinnost vénovat vice ¢asu starostem o rodinu, oekavaji
od prace vétsi rozmanitost, nez lidé v manzelském svazku. U nich lze naopak spise
predpokladat, ze ziji rodinnym zivotem, ktery sdim o sob¢ vyzaduje rozdéleni ¢asu mezi
rodinu a praci. Tudiz nekladou tak vysoké naroky na rozmanitost pracovnich ¢innosti,

jako lidé svobodni.

Komentar k faktoru Napli prace, jeji zajimavost

VétSina lidi v ekonomicky aktivnim véku stravi praci podstatnou ¢ast vSedniho
dne. Z dlouhodobého hlediska je pro ¢lovéka diilezité, aby jej Cinnost, kterou vykonava
pro svou obzivu, bavila, nebo aby byl zaujat alespon néjakou jeji soucasti. Pokud se tak
nedéje, musi hledat zdroj pracovni motivace v jinych oblastech (vysoky vydélek,
pfijemné prostfedi, mili kolegové,...), pfipadné zménit zaméstnani. V nékterych
pripadech lze pozménit uspotadani prace tak, aby se pro ¢lovéka stala zajimavéjsi, nez
se mu doposud jevila. Takového kroku se da docilit zredukovanim ,,nudnych* ukold na
minimum a zarovei zdlraznénim ¢innosti, které se zdaji byt ptitazlivéjSimi. Zalezi na
schopnosti vedouciho dostatecné citlivé vnimat potfeby a touhy podfizenych a na jeho
snaze pridélovat praci na zékladé¢ takovych pozorovani.

Jiz Herzberg ve svych vyzkumech prokézal, ze prace samotna predstavuje jeden
z nejsilnéjSich motivacnich aspektii. Zatadila se na tfeti pozici, hned za faktor uspéchu
a uznani. Posuzoval ji podle téchto polaritnich dvojic: prace rutinni x rozmanita, prace
kreativni x dusiva, pfili§ snadna prace x pfili§ obtizna, moznost vykonavat kol jako
celek x prace na dil¢i fazi tkolu. Kazdému jedinci vyhovuje jind kombinace nabizenych
kritérii, nelze jednoznacné urcit, které z kazdé dvojice opozit je lepsi.

V casti knihy ,,Motivation and Work Behavior® vénované vyznamu prace jako
takové se piSe, ze smysl prace tvoii pro ¢loveéka podstatny aspekt pracovni motivace

[Steers, Porter 1987: 576]. Povaha a vyznam pracovnich ¢innosti maji hluboky dopad

'7 Pro zvyseni zaplnénosti KT jsme vynechali slabé zastoupenou kategorii vdov/ci.
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na pracovni chovani a jednani Clovéka. Z psychologického hlediska miizeme praci
povazovat za dilezity zdroj identity, sebehodnoceni a sebe-aktualizace.'® Pracovni
¢innost méa schopnost c¢lovéka napliiovat tim, ze mu davd pocit smysluplnosti a
objasiiuje jeho hodnotu ve spole¢nosti. Na druhou stranu, prace rovnéz muze piinaset
pocity frustrace, nudy, bezvyznamnosti. Zalezi na povaze clovéka a jeho vztahu

k pracovnimu ukolu.

7.5.1 Motivaéni typ s preferenénim zdjmem o zajimavou praci

Opét se vratme k motivaéni typologii podle J. Plaminka. Osoby, které se rady
noii do taji prace jako takové, hledaji nejriiznéj$i moznosti, jaké jim profese nabizi a
praci vnimaji soucasné jako zalibu, autor nazval ,,objevovateli®. Typickymi profesemi,
kde se dobfe uplatni rozeni objevovatel¢, mohou byt badatelé, vynalezci Ci spisovatelé.
Objevovatelé radi Ziji ve vlastnim svét€ ohraniceném plisobnosti vybrané profese.
Pokud se maji rozhodovat mezi zajimavou praci a dobrymi mezilidskymi vztahy,
zpravidla se piikloni k prvni moznosti. Udélosti v zivoté posuzuji racionalnég, piili§ si
nepfipoustéji jind, nez rozumova vysvétleni. Pokud dosahnou vytceného cile, ihned si

najdou dalsi problém hodny feseni, nikdy neustrnou na mist¢.

Zakladni rysy motivacniho typu objevovatelit miizeme shrnout do téchto bodu:
e samostatné jednani

e orientace na véc, problém

e aktivni pfistup k feSeni problémil

e schopnost kreativniho mysleni, neustala inspirace

e netrpélivd povaha

e stald honba za informacemi

e touha po nezévislosti

e racionalni inteligence

e nepfipousténi si emoci

'8 Pojem sebe-aktualizace se vyklada ve smyslu maximalniho vyuZiti svych potencialit, seberealizace,
rozvoje.
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7.6 Vyhovujici pracovni doba

A. 2,13 B. 13. C.2,10 D. 1. E.-0,03

Vyhovujici pracovni doba se profilovala jako stfedné silny motivacni faktor,
spokojenost s pracovni dobou se dostala na prvni misto. Pies tento rozdil v potadi se
hodnoceni motivacni sily a spokojenosti liSilo minimalné. Respondenti zfad SZP
prostifednictvim dotaznikového hodnoceni jasné vyjadfili ndzor, ze jim prace ve
sménném provozu velmi vyhovuje. Poznatek odpovida zjisténim z predchoziho
vyzkumu, kdy spokojenost s pracovni dobou rovnéz patiila k nejvyssim.

V rozhovorech se n¢kolik respondentli vyslovné zminilo o kladnych strankach

sménného provozu. Povazovali za vyhodné, Ze maji po sméné k dispozici delsi souvisly

¢asovy usek volna.

Komentar k faktoru Vyhovujici pracovni doba

U stfedniho zdravotnického persondlu na ltizkovych oddé€lenich se pracovni
doba tidi sménnym provozem, jelikoz sluzba u nemocnych musi drzena nepfetrzite.
Zdravotni sestry vykondvaji pracovni smény v délce dvanacti hodin (dvousménny
provoz) ¢i osmi hodin (tfisménny provoz). Délka smén musi byt kompenzovana dobou
volna tak, aby celkova vymeéra Casu straveného v praci odpovidala ustanovenim
zakotvenym v pracovni smlouve.

V nemocni¢nim provozu ¢asto dochazi k prescasové praci, ktera dle zékoniku
prace musi byt vynahrazena bud’ mimofadnymi piiplatky, nebo poskytovanim
néhradniho volna ve stanovené vysi. Ceské zdravotnictvi vykazuje velkou miru
piesCasové prace jak v pripad¢ Iékai, tak i1 u sester a ostatnich nelékatskych
pracovnikii. Castou piiginu predstavuje nedostatek personalu, kdy nizsi podet
pracovnikii musi zajistit kontinudlni pééi o pacienty. Rada zamé&stnancti viak pracuje

Yo w o ’ ~ ro 71 1
prescas z diivodu navyseni vydslku ."

1 Sou¢asné zmény v navyseni platii 1ékafd (Gmor, bfezen 2011) maji mimo jiné zamezit nadmérnému
objemu presCasové prace, ktera byla doposud nékterymi 1ékati shledavana vzhledem k nizkému platu za
standardni pracovni dobu téméf jako nezbytna.
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7.7 Osobnost a kvality nadfizeného

A. 2,15 B. 14. C.2,12 D. 2. E.-0,03

Motivacni vliv nadfizenych i spokojenost s nimi hodnotili respondenti kladné.
Pfi srovnani s jinymi faktory se motivacni schopnost vedoucich zaradila na stfedni
pti¢ku. Podle kritéria spokojenosti se v§ak nadiizeni dostali na druhou pozici. Souhrnné
muzeme fici, ze respondenti jsou se svymi vedoucimi celkové velmi spokojeni a dobii

vedouci pro né predstavuji nezanedbatelny zdroj pracovni (n¢kdy i osobni) motivace.

Komentar k faktoru Osobnost a kvality nadrizeného

Ulohou nadiizeného je nejen planovani, vedeni, vybér, rozvoj a kontrola
podiizenych. Musi rovnéz zvladat motivovani a vytvafeni takovych podminek, v nichz
mohou zaméstnanci uspésné plnit zadané ukoly. Kvalita pracovnich vysledku je velkou
mérou zavisla pravé na motivovanosti pracovnikl. Proto, aby mohl vedouci ocekavat
dobie odvadénou praci, mél by se snazit pomoci riiznych faktort nadchnout podiizené
pro danou véc. Vzhledem ktomu, Ze pfimi nadiizeni nezfidka byvaji se svymi
podfizenymi v dennim kontaktu, ovliviiuji jejich jednani nejen svymi pokyny, ale

rovnéz i vlastni osobnosti a kvalitami, jez na okoli vyzatuji.

7.7.1 Téma nadrizenych v rozhovorech: Vliv nadrizenych na motivaci
podiizenych

Respondentt jsme se pfi rozhovorech ptali na tyto oblasti:

e Vlastnosti a kvality, které by méla mit zdravotni sestra na vedouci pozici

¢ Uloha vedouci sestry pii motivaci podiizenych

e Snaha nadfizené o pozitivni motivaci persondlu

Dale jsme méli vymezeny blok otazek pouze pro sestry na vedoucich pozicich, mezi

nimiz byly i tyto dotazy:

e Zda je potieba podiizené motivovat a ma to vliv na jejich praci

e Zda povazuji motivaci za standard ¢i nadstandard v rdmci své pracovni naplné

e Zda se snazi podiizenym aktivné naslouchat
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7.7.2 Vlastnosti a kvality vedoucich sester

V této otazce byl respondentiim ponechdn prostor, aby se sami pokusili
vyjmenovat vlastnosti, které by podle nich neméla sestra ve vedouci pozici postradat.
Nasledujici tabulka ¢. 5 ukazuje vycet vlastnosti, které byly respondenty jmenovany,
spolu s frekvenci zminéni. Pokud bychom méli vytvofit model vlastnosti ,,idealni

vedouci sestry”, mohli bychom kjeho operacionalizaci vyuzit pravé tyto

charakteristiky.
Vlastnost Frekvence | Vlastnost Frekvence
Umi komunikovat 11 Spolehliva 1
Spravedliva 8 Empaticka 1
Vzdé¢land 7 Zodpovédna 1
Rozhodna 6 Tvotiva 1
Umi jednat s lidmi, vést 6 Duivéryhodna 1
Pfirozend autorita, respekt | 4 Pracovita 1
Piimétené tolerantni 4 Diuslednd 1
Umi naslouchat 4 Kontrolujici 1
Organizacné schopna 3 Umi ocenit 1
Upfimna 3 Piisna |
Ptistupnd, oteviena 3 Pratelska 1
Ptima 2 Nekonfliktni 1
Trpéliva 2 Zvladajici krize, stres | 1
Jde ostatnim piikladem 2 Pom4ha sestrdm 1

Tabulka €. 5: Vlastnosti sestry ve vedouci pozici

V souvislosti s dotazem na vlastnosti vedouci sestry jsme se ptali na nazor, zda
ma vedouci vic¢i svym podiizenym praktikovat spiSe mekei, €1 naopak ptisnéjsi styl
vedeni. Nasledujici citace doklad4 nazor jedné vedouci sestry, ktery zaroven vystihuje
nazor vétsiny oslovenych vedoucich:

,, Urcite by sestra ve vedouci pozici méla umét rozhodnout i ne zrovna prijemné veéci.
Ono je to tezké. Ja se snazim byt spis lidskd, ale na druhou stranu vim, Ze nékdy musim
i pritvrdit, Ze to prosté nejde vidycky jenom po dobrém. Je to v rozhodnosti, méla by
zvazit situaci a neukvapovat se. “

Z uryvku plyne, Ze vedouci pozice zdravotnich sester vyzaduje vyvazeny styl fizeni,

ktery je situacné¢ podminén.
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7.7.3 Uloha vedouci sestry p¥i motivaci pod¥izenych

Cilem dotazu bylo zjistit, zda ma& motivovani patfit do pracovni naplné
nadfizenych, nebo by se mélo spiSe povazovat za nadstandardni opatieni. Porovnavaly
se odpoveédi podtizenych a nadfizenych. Ve vyzkumném souboru byl pocet vedoucich
sester (vrchni + stani¢ni) a podfizenych stejny, ob& skupiny reprezentovalo devét
respondentli. V ptipad¢ vedoucich se prokézal jednohlasny nazor, Ze motivovani jejich
podiizenych ma byt standardni soucéasti pracovni naplné. Mezi deviti oslovenymi
v nevedoucich pozicich se rovnéz osm vyjadfilo kladn€é k ndzoru, Ze motivovani ma
predstavovat jednu z uloh nadfizenych. Souhrnné lze konstatovat, ze motivace dle
respondentll patfi k praci nadfizenych. Vybrana citace formulovana respondentkou ve
vedouci pozici dokladé prevazujici nazor na rozebiranou otazku.

,,Motivovani podrizenych musi byt standardem, soucasti naplné prace vrchni sestry.
Pokud nebude motivovat svoje lidi, tak s nimi v Zivoté nedosahne toho, ceho chce. Oni
jsou totiz zdrojem cinnosti a toho, jak viubec oddéleni vypada. Je to samoziejmé o

vrchni sestie, ale hlavné je to o téch lidech, kteri tam pracuji. *

7.7.4 Snaha nadfrizené o pozitivni motivaci personalu

Tato otdzka spocivala v ptfidélovani hvézdicek (maximalné sedmi) vedouci
sestfe podle jeji aktivni snahy o pozitivni motivaci podfizenych. Na jednotlivych
oddélenich jsme porovnévali hodnoceni podfizenych se sebehodnocenim vedoucich.
Rozhovory probihaly na péti odd€lenich, z divodi zachovani anonymity jsme je
oznacili pismeny A — E. Kromé oddéleni B se ve vSech piipadech prokazala tendence,
ze podiizeni hodnoti snahu nadfizenych o jejich pozitivni motivovani 1épe, nez se vidi
samotni vedouci. U vedouci osoby z oddéleni B jsme na zaklad¢é osobnich rozhovort
usoudili, Ze se jeji podfizeni d€li na ty, ktefi ji uznavaji a na ty, kteti vici ni maji

vyhrady. Vedouci si tohoto polaritniho hodnoceni vlastni osoby byla védoma.

Oddéleni A: sebehodnoceni vedouci 5 * prumérné hodnoceni personalem 5,5 *
Oddéleni B: sebehodnoceni vedouci 4 * primérné hodnoceni persondlem 3,5 *
Oddéleni C: sebehodnoceni vedouci 5 * primérné hodnoceni persondlem 6,5 *
Odd¢leni D: sebehodnoceni vedouci 5 * primérné hodnoceni personalem 6,5 *

Oddéleni E: sebehodnoceni vedouci 5 * primérné hodnoceni personalem 5,5 *
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7.7.5 Aktivni naslouchani podiizenym

Umeéni aktivniho naslouchdni v sobé spojuje nékolik dovednosti. Pokud ma
¢lovék druhému skuteéné naslouchat, znamena to, Ze musi:
e slySet a vnimat, co druhy tika,
e snazit se porozumét vyznamu sdéleni

e vnimat nonverbalni komunikaci spjatou se sdélenim (mimiku, gesta, ton hlasu,

postoj)

V teorii komunikace se uvadi, ze nejvétsi vliv na clovéka, kterému se druhy
snazi néco sdélit, ma fec téla (cca 55 %), poté ton hlasu (cca 35 %) a na zavér samotna
slova (cca 7 %).” Procentudlni zastoupeni se pochopitelnd mize ménit, faktem viak
zUstava, ze mimoverbalni komunikace ma na posluchace vyrazngjsi vliv, neZz obsah
samotného sdéleni. ZkuSeni fecnici jsou si tohoto paradoxu védomi . Mohou tak
vhodné kombinace verbalniho a nonverbdlniho projevu vyuzit ke zdiraznéni casti
sd€leni, kterou povazuji za podstatnou tak, aby si ji posluchaci zapamatovali.

Fairweather [2009] ve své knize radi manazerim, jak co nejlépe vyuzit
potencidl svych podfizenych pomoci spravného a cileného motivovani. Hovoii o
ucinném naslouchani jako o jedné z podstatnych technik tohoto procesu. Vymezuje
¢tyfi hlavni vyhody aktivniho naslouchéani pro motivaci kolektivu:

1. leps$i zhodnoceni toho, jak clenové kolektivu premysleji a jaké maji pocity
2. pochopeni jejich cilit a ambici

3. vnimani pracovnich i osobnich problému

4

poznani vhodnych individualnich motivacénich faktort pro jednotlivce

S védomim vyse zminénych vyhod jsme do rozhovoru zaradili otazku, zda se
vedouci sestry snazi svym podiizenym aktivné naslouchat. Termin aktivni naslouchéani
byl pii kladeni otazky specifikovan tak, aby respondenti otdzce spravné a totozné
porozuméli. Pfi posuzovani vysledkil jsme brali v potaz i to, jak velké je dané oddéleni
(nelze srovnavat oddéleni s poctem pracovnikit SZP do dvaceti lidi s oddélenim, kde je
zaméstnanc SZP nékolikandsobné vice) a tudiz kolik ¢asu muize vedouci sestra

vénovat kazdému podfizenému zvlast. Ukazalo se, ze vedouci na oddélenich s niz§im
b

2 Procenta uvadéna v zavorkach pochazi z vyzkumu A. Mehrabiana [Fairweather 2009: 151].
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poctem personalu vyuzivaji metodu aktivniho naslouchdni bézn€. U nadfizenych
pracujicich na velkych oddé€lenich ptevazovala odpovéd’, Ze snaha aktivné naslouchat
zalezi na okolnostech a mnozstvi Casu. VétSinou neni mozné hovofit s kazdym
zaméstnancem osobné, pokud k tomu neni konkrétni diivod. Na téchto oddé€lenich se
ulohy aktivnich naslouchajicich musi zhostit spiSe nadtizeni na stfednich pozicich, ktefti
maji pod sebou pfiméfené mnozstvi podifizenych.

Nasledujici citace zachycuje zajimavy nazor jedné vedouci, ktery se vztahuje
k probiranému tématu naslouchani v souvislosti se zjiStovanim priorit zaméstnanci.
Dokladé, Ze nadfizena si je védoma zna¢ného vyznamu nonverbalni komunikace pii
naslouchani zaméstnanctim.
. Myslim si, zZe priority svych podrizenych musi dobry vedouci vycitit z béznych
rozhovoru s nimi, tfeba v ramci ranni kavy. I podle toho, jak clovék nasloucha hovorim
mezi nimi samotnymi. Podle mé je cileny dotaz v této oblasti mnohdy horsi, nez

naslouchani behem jejich rozhovorii, nebo kdyz se spolecné bavime velmi neformalné .

7.7.6 Index vedouci a leadership

Kladné hodnoceni vedoucich dokladaji i vysledky vzeSlé z baterie otazek
pouzitych v dotazniku, z nichz jsme vypo¢itali index vedouciho a leadershipu®'. Dotazy
se tykaly nazori na pfimé nadfizené. Rozpéti hodnot, jichz mize index nabyvat, se
vymezuje 16ti az 100 body. Pro ucely srovnani byla stanovena hrani¢ni oblast mezi
Sedesati a osmdesati body. Organizace, jejichZ index se pohybuje v této zoné, se
oznacuji za primérné (60-70 bodil) az nadprimérné (70-80 bodi) efektivni. Hovofi se o
pasmu ,,zdravosti“ podniku. Hodnoty vyssi nez 80 boda svédci o excelenci organizace
v dané oblasti. Naopak, index nizs§i nez 60 bodu indikuje rizikovy stav a identifikuje
okruhy témat, kterymi by se méla organizace podrobnéji zabyvat, aby zabranila dalSimu
zhorSovani stavu.

Index se celkové vysplhal na hladinu 81 bodu, coz zkoumanou nemocnici fadi
z hlediska kvality a oblibenosti nadfizenych mezi excelentné fungujici organizace. Na

jedendcti ze sedmnécti nemocni¢nich oddéleni index presdhl hranici excelence

2! Vyraz leadership oznaluje proces ovliviiovani aktivit organizované skupiny v jejim usili pfi

nastavovani cil a jejich dosahovani. [Huczynski, Buchanan 2007: 695] V ¢eském piekladu se pouziva
terminu viidcovstvi.
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(80 bodu) a u péti dokonce pievysil 85 bodi. Velmi pozitivni hodnoceni vedoucich
koresponduje s tématem dobrych mezilidskych vztaht, které se ve vyzkumu projevily
jako jedna znejvice motivujicich polozek a zaroveil spokojenost s vztahy mezi
pracovniky byla hodnocena nadprimérné. Nize uvedeny graf ¢. 7 ukazuje jednotlivé
otazky vyuzité v indexti vedouciho a leadershipu a zaroven vyjadiuje miru souhlasu

respondentl s nimi.

Mj ptimy nadFizeny...podporuje neformalini spolupraci na ‘ ‘ — ‘
oddéleni, kazdy ma u néj se svymi ndvrhy "dvere oteviené" | ‘ ‘ ‘

...ma zdjem o moji praci a podporuje muj profesni rust a rozvoj v o
 dév . "d“‘rémkd rvlemocrllice“ dilleits ] ‘ ‘ ‘

...mi dava moznost vyjadFit se k vécem, které jsou dilezité pro mou

W‘ - : i 808
praci ] ‘ ‘

...organizuje dobre praci nasi pracovni skupiny, tymu 76,9
...podporuije diskuse o pracovnich problémech, vyménu nazortia | ‘ ‘72 T ‘
stanovisek mezi pracovniky ] ‘ ‘ ‘

...umi ocenit dobrou praci 78.7
...ma vysokou miru neformalni autority, podfizeni ho uznavajia | ‘ ‘ ‘

(s 8.9 66,5
vazisiho | ‘ ‘ ‘
...si vazi podtizenych a respektuje jejich odlisnosti 71,4
...se dokdZe vcitit do mé situace a respektovat i mé mimopracovni | ‘ 7‘6 - ‘
problémy a starosti ] ‘ ‘ ‘
...se mnou hodnoti zpétné vysledky mé préace a vysvétluje mi, co i
jsem mohl udélat Iépe ] ‘

...ma odvahu postihnout $patnou, nekvalitni praci 2 79,2
Pokud se vyskytnou problémy v pInéni mych Gkold, mdj | ‘ 75‘; E ‘
bezprostfedni nadfizeny se mi snaZi pomoci. ] ‘ ‘ ‘

Mohu bez obav vyjadrit svij nazor, i kdyZ neni v souladu s minénim el
nadfizeného. ‘ 1 1 1
0% 20% 40% 60% 80%

O nesouhlasim B tak naptl O souhlasim ‘

Graf ¢. 7: Index vedouci a leadership

Respondenti se nejsouhlasnéji vyjadfili k vyroklim, Ze jim jejich pfimy
nadfizeny umoznuje vyjadiit se k vécem dilezitym pro praci (80 % souhlas), dale
poukazuji na odvahu vedoucich postihnout Spatnou praci, coz také patii ke
kompetencim, které by leaderovi nemély chybét. Samoziejmé se vSak vedouci musi
umét rozhodnout, co bude posuzovat jako nekvalitni praci, jakym zptsobem ji postihne
a pritom méfit vSem stejnym metrem. Tteti nejlepSi hodnoceni ziskal vyrok tykajici se
ochoty ptimych nadfizenych pomoci podiizenym v ptipad¢ problémi s plnénim ukoli.
Pokud bychom méli vybrat vyrok, ktery byl respondenty hodnocen nejvice

rozporuplné, poukazali bychom na miru neformalni autority vedoucich, kdy se ¢tvrtina
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dotazanych vyjadfila nerozhodné. I pfesto neformalni autoritu nadfizenych uznava
témet 67 % pracovnikli SZP.

Dalsi otazka zahrnutd do dotazniku, ktera souvisela s hodnocenim nadiizenych,
zkoumala pocit dostatecné snahy nadfizenych motivovat pracovniky. Graf ¢. 8§ ndm
ukazuje, Ze témet 70 % zaméstnanci SZP tuto snahu reflektuje. Presto 30 % lidi citi, ze
by mohli byt motivovani vice. Na tuto skupinu je tfeba zaméfit Gsili pfedevSim. Na
zadost vedeni nemocnice byla vypracovdna podrobngj$i analyza skupiny
,hemotivovanych®, kdy jsme zjistovali, na kterych oddélenich je téchto lidi nejvice a
co konkrétné je siln€ji motivuje. Vysledky byly doplnény a dostaly se k nadiizenym

osobam, které maji moznost ptimo plsobit na zaméstnance.

Mate pocit, ze jste pro vykon své prace nadfizenymi dostate¢né
motivovani? (%)

6,8 14,6 @ ano, nadfizeni se mé snazi pro
praci motivovat

m spiSe ano

O spiSe ne

@ ne, u swch nadfizenych tuto
snahu postradam

Graf ¢. 8: Pocit dostate¢né motivace nadiizenymi

U stejné otazky jsme zkoumali, zda proménna pocit dostate¢né motivace zavisi
na n¢které ze socio-demografickych charakteristik. Ukézalo se, ze pocit dostate¢né
motivace je statisticky zavisly na véku respondentti. Nejvice rozporuplnymi vékovymi
kategoriemi byli lidé ve véku 26 — 35 let (53 % spiSe citi motivaci, 47 % spiSe ne) a
dale 36-45ti leti (64 % spiSe motivovanych, 36 % spiSe nemotivovanych).

Muzeme rovnéz dolozit statistickou zavislost pocitu dostate¢né motivace na
poctu déti do 18ti let, ktefi srespondenty ziji ve spolecné¢ domacnosti. Zde jsme
diagnostikovali osoby majici 1 nebo 2 déti jako ,,rizikovou* skupinu, jelikoZ se oproti
statistickému ocekavani objevilo vice téch, ktefi se neciti byt motivovani a naopak

méng téch, kteti motivaci citi (61 % motivovanych, 39 % nemotivovanych).
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7.8 Vyuziti vlastnich schopnosti, kvalifikace

A. 223 B. 17. C.231 D.11. E. 0,08

Vyuziti kvalifikace pfi praci se nezatfadilo mezi nejsiln€jSi motivacni faktory,
piesto hodnota 2,23 vyjadfuje mirny nadprimér na péctibodové stupnici, na které
dotdazani jednotlivé faktory hodnotili. Spokojenost s vyuzivanim schopnosti byla
vnimana podobné jako jeji motivacni sila. Ve vyzkumu z roku 2009 dosdhla stejna
polozka hodnoty 2,29 u kritéria dualezitosti a hodnoty 2,13 u kritéria spokojenosti.
Srovnanim téchto Cisel 1ze konstatovat, ze dilezitost a motivacni sila faktoru vyuziti
kvalifikace pfi préci je témet shodna. Béhem ro¢niho intervalu, ktery oddéloval dva
provedené¢ vyzkumy, mirn¢ klesla spokojenost s vyuzitim vlastnich schopnosti
Vv pracovnim procesu.

Zkoumana proménna se ukazala byt statisticky zavisla na vzdélani dotazanych
(nedostatecnd zaplnénost KT). Statisticky vztah naznaCuje, Ze vyuZiti vlastnich

v

schopnosti pii praci tvofi podstatnéjsi impulz k vy$§imu vykonu pro respondenty
s vy$$im vzdélanim. Pouze 10 % stiedoskolsky vzdélanych povazuje vyuziti schopnosti
v praci za silné¢ podnétné, coz je vyrazné¢ mén¢, nez bychom ocekavali za podminky
nezavislosti zkoumanych proménnych. Naopak, oproti statistickému ocekavani vyrazné
vice respondentti s vy$§im odbornym a VS vzdélanim uvedlo, Ze vyuziti kvalifikace pro
n¢ predstavuje mimotadny motivacéni faktor (47 %).

V dotazniku jsme vyuzili samostatnou otazku, ktera se rovnéz tykala pocitu

dostate¢ného vyuziti kvalifikace. Nésledujici graf ¢. 9 zobrazuje procentudlni miru

souhlasu s vyrokem.

Mé pracovni ukoly jsou dostate€né narocné vzhledem k mé
kvalifikaci.

6%

37%

@ rozhodné souhlasim m spiSe souhlasim O spiSe nesouhlasim

Graf ¢. 9: Vyuziti kvalifikace v praci
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Komentar k faktoru Vyuziti vlastnich schopnosti, kvalifikace

Diky egoistické vrstvé psychiky maji lidé tendenci zkousSet, ¢eho vSeho jsou
schopni dosédhnout. V oblasti prace se lidské ego mimo jiné projevuje touhou vyuzivat
vlastni intelektové schopnosti, jimiz je Clovék obdaien a také praktické dovednosti,
kterym se naucil béhem dosavadniho Zzivota. Pokud pracovnici, kteti touzi po
maximalnim vyuziti své kvalifikace, usoudi, Ze dana prace jim nedovoluje dosahnout
rozvinuti plného potencialu, jenz se v nich skryva, stdvd se pro n¢ hledani smyslu
vykonavané ¢innosti stale obtiznéjSim. Popsané pocity mohou vést ke snizeni zaujeti
pro préci, niz$i spokojenosti, z cehoz vyplyva i ztrata touhy v dané ¢innosti pokracovat.

Cim vice rozmanitosti prace ¢lovéku nabizi, tim vice miize vyuZit a roziifovat
své schopnosti. Vzhledem k tomu, ze medicina patii mezi nejrychleji se rozvijejici
obory, lze u zdravotnickych profesi predpokladat vy$$i miru pestrosti provadénych
ukoll, nez u profesi vychazejicich z oblasti, kde nové poznatky a metody neptichazi
spéSnych tempem. Kazdy novy poznatek, ktery se tyka zkvalitnéni 1écby pacientt, se
po urcité dobé zavadi do praxe. S tim souvisi nové pozadavky na lékatské i nelékarské
pracovniky, ktefi maji s 1éCbou nemocnych co do ¢inéni, aby se naucili inovaci spravné
a uceln¢ vyuzivat.

Kvalifikace pracovnika vychazi z jeho vzdélani, na které navazuje ziskavani
praxe ve zvoleném oboru. V mnoha profesich si jedinec svou kvalifikaci navySuje
v pribéhu produktivniho obdobi Zzivota. Timto zplisobem postupuje v pracovni
hierarchii smérem vzhtru. Pokud zaméstnanec zméni povolani, mize se objevit nutnost
rekvalifikace, coz znamena naucit se novym dovednostem potfebnym k provadéni

/4 w . r 22
novych ¢innosti.

2V obdobi socialismu bylo nutnosti rekvalifikace vystaveno mnoho lidi, ktefi ze stranickych davodi
museli zanechat dosavadniho ,,nevyhovujiciho* povolani a misto toho se pfeskolit zejména na d€lnické a
femeslné profese. K rekvalifikaci dochéazelo i u lidi pracujicich v oborech, které ¢asem vymizely (napf.
v tézkém pramyslu).
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8 Skupina faktori s vysokou motivaci, ale nizkou spokojenosti

Nyni se zaméfime na nejpocetnéjsi skupinu faktorit (11 z celkového mnozstvi
32), u nichZ respondenti poukazovali na vysokou ¢i vyssi motivacni schopnost, avSak
nevelkou spokojenost. Pro vedeni organizace pfina$i povédomi o téchto polozkach
velmi podstatnou informaci. Pokud si klade za jeden zcilt zlepSovani pracovnich
podminek zaméstnanct formou cilené motivace, musi se zaméfit predev§im na oblast
faktorti s potencidlem vysoké motivace, ale nizké spokojenosti. Podaii-li se vedoucim
pracovnikiim efektivné piisobit na zaméstnance diky znalosti zminéné oblasti, s velkou
pravdépodobnosti se setkaji s jejich pozitivnim ohlasem doprovdzenym kvalitné

odvadénymi vykony.

8.1 Uznani za dobi'e odvedenou praci

A. 1,93 B. 3. C.2,53 D. 21. E. 0,6

Faktor uzndni zaujimal vyznamnou motivaéni pozici jiz v provedenych
interview. Celkem patnact zosmnacti respondentli jej jednoznacné zatadilo do
kategorie faktort, které je vedou k vys$§imu vykonu. Zaroven pii otazce ,,V jaké situaci
jste se citili mimoradné dobie* se sestry Casto zminily o tom, Ze projev uznani od
pacientt a jejich ptibuznych pro né znamena tu nejvyssi poctu, jaké mohou dosahnout a
také diivod, pro¢ de€laji ptes veskeré obtize svou praci rady.

Jak je patrné v tabulce, 1 v dotaznikové ¢asti vyzkumu se potvrdil velmi silny
motivacni efekt uznani. Umistilo se na tfeti pozici. Také se nam potvrdila domnénka, ze
pracovnici by ocenili vice projevil uznani, nez je jim poskytovano. Na tento rozpor byli
pfi prezentaci vysledkli vyzkumu upozornéni vedouci pracovnici vSech oddéleni. Téma
se rovnéz rozebiralo v nasledujicim workshopu, kdy tcastnici navrhovali zplsoby,
jakymi lze uznani v konkrétnich ptipadech projevovat.

Pfi provadéni analyz druhého stupné se projevila zavislost celkové
motivovanosti pracovnikli na spokojenosti s projevy uznédni. Potvrdilo se, Ze ¢im vice
jsou zaméstnanci spokojeni s mirou uznani, kterého se jim dostava, tim vétsi celkovou
motivaci citi. Pfi testovani zkoumaného faktoru na dalSich socio-demografickych

charakteristikach jsme neobjevili zddnou dalsi zavislost. Lze tedy konstatovat, ze
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projev uznani za dobie odvedenou praci ma velky vyznam pro respondenty ze stiedniho
zdravotnického personélu bez ohledu na jejich v€k, vzdélani, délku praxe, rodinny stav

a dalsi identifika¢ni proménné.

Komentar k faktoru Uznani za dobie odvedenou praci

Rada vyzkumi v organizacich pfinesla poznatek, Ze projevy uznani za
odvedenou préaci patfi k prvkim, které¢ velice pozitivné plsobi na spokojenost
pracovnikd, zvysuji jejich pracovni nasazeni a motivaci. Tento fakt bohuZzel ¢asto neni
dostatecné reflektovan a vyuZzivan. V pracovnich kolektivech spadd nepsand, lec
dialezitd uloha projeveni uznani do kompetenci nadfizenych. Podle jejich pfistupu
k podfizenym, do kterého lze kromé rtznych forem ocenéni pocitat 1 poskytovani
zpétné vazby, aktivni naslouchdni a jiné tlohy, se pozn4, zda se jedna o dobré vedouci.
Kromé blahodarného vlivu na motivaci ma uznani podstatny vliv i na spokojenost
zaméstnancu.

Uznani muze byt projeveno né€kolika zptisoby. Mezi hmotné formy patii plat,
zaméstnanecké benefity, povySeni, mimotddné financni i nefinancni odmény. Do
nehmotnych forem se fadi slovni ¢i pisemna pochvala, ktera je prezentovana bud’
soukrom¢ jednomu zameéstnanci, piipadné celému pracovnimu kolektivu.

V souvislosti s tématem projevll uznani pracovnikim SZP zmifime anketu
snadzvem Sestra roku. Pro ceské zdravotni sestry se od roku 2001 vyhlaSuje
kazdoro&ng. Jedna se o prestizni ocenéni pro pracovniky SZP z celé Ceské republiky,
které do soutéze nominuji kolegové, nadfizeni ¢i pacienti. Navrzené kandidaty hodnoti
odbornd porota a nasledné¢ vybird toho nejlepSiho. Ud€luje se celkem pét ocenéni
v téchto kategoriich:

e Sestra roku v nemocni¢ni a ambulantni péci

e Sestra roku v socialnich sluzbach

Sestra roku ve vyzkumu a vzdélavani

e Ocenéni za celozivotni ptinos oboru

Sestra mého srdce — voli vefejnost prostiednictvim internetu
Uvedené kategorie tvofi samostatné celky a nelze je vzajemné porovnavat. I kdyz vzdy
zvitézi pouze jedna kandidatka, cilem soutéze je vyjadrit uznani vS§em pracovnikiim této

profese.
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8.2 Vyse platu a Spravedlnost v odménovani

,Jednou je clovek vedouci a patii k tomu prace s lidmi. A lidé pro vas nebudou
pracovat, pokud nebudou nejakym zpusobem motivovani. Nemyslim si, Ze hlavni

. v 14 v . r v . ((23
motivacni slozkou jsou penize, to rozhodné nejsou.

Vyse platu

A. 2,37 B. 21. C. 3,29 D. 31. E. 0,92

Posledni véta uvedené citace se v dotaznikovém Setfeni potvrdila. Vyse piijmu
podle respondentli skute¢né nepatii mezi hlavni motivacni faktory, zaujala dvacaté
prvni misto. Rovnéz se projevilo, Ze spokojenost s finanénim ohodnocenim patii
k nejnizs§im, coz vzhledem k vyzkumu ve zdravotnickém prostiedi (kde se plat 1ékard,
SZP 1 ostatniho persondlu oznaCoval za dlouhodobé podhodnoceny) nepiedstavuje
ptekvapivy fakt.

Respondenti, u nichz vySe pfijmu piedstavovala jednu z priorit, byli celkové

méné motivovani, nez ti, ktefi uptednostnili jiné priority.

SpravedInost v odménovani

A.2,05 B.7. C.2,51 D. 20. E. 0,46

Pocit spravedlnost v odménovani mizeme v kontrastu s faktorem VysSe piijmu
oznaCit za podstatnéjSi motivani prvek. Podle odpovédi respondenti se zatadil
v priméru na sedmé misto motivaéni hierarchie. Spokojenost se spravedlivym
ohodnocenim se pohybuje v pasmu priméru. Soudime, ze konkrétni odpovédi v tomto
piipad¢ zavisi na aktudlnich pocitech spravedlivého hodnoceni zaméstnancii, jez jsou
odvozeny od vyse flexibilni ¢asti mzdy ptidélené vedoucim.

Stejné jako u pfedchoziho faktoru Vyse platu, i u spravedlnosti v odméiovani se
projevila statistickd souvislost v pocitem celkové motivovanosti pracovniktl. V souladu
s ocekavanimi se ukazalo, Ze s rostouci spokojenosti se spravedlivosti ohodnoceni roste
motivace. Dale jsme na zdklad€ analyzy druhého stupné objevili statistickou souvislost
mezi spokojenosti se spravedlivym odménovanim a fluktuaci zaméstnancti. Ve

vyzkumném souboru bylo vzhledem k primérnym statistickym tendencim vyrazné vice

2 Citace z interview, nazor respondentky ve vedouci pozici.

62




téch, ktefi pocituji nespravedlnost v ohodnoceni a uvazuji o odchodu z nemocnice a

naopak méné téch, kteti nespravedlnost citi, ale opustit pracovisté nehodlaji.

Komentar k faktoriim Vyse platu a SpravedInost v odménovani

Hodnoceni a odménovani v organizacich lze chapat jako nejvyrazngjsi hmotny
projev uznéani za pracovni vykon. Casto patfi k tématiim, ktera zaméstnanci povazuji za
problémova. Spokojenost s vysi platu se mnohdy nesetkava s velkym ohlasem. Cim
vice jsou pracovnici se svymi piijmy nespokojeni, tim spiSe se zajimaji o kritérium
srovnani s druhymi, tedy zda i ostatni lidé na stejné pracovni pozici a s ptislusSnou
délkou praxe dostavaji podobné financni ohodnoceni. Pokud zjisti, Ze tomu tak neni,
vyvolava to v nich pocit nespravedlnosti. Tento neliby stav umocniuje miru rozlady
pochézejici z nespokojenosti s vysi osobniho platu.

Téma porovnavani vlastnich pracovnich podminek vcetné vySe piijmu
s podminkami ostatnich na srovnatelné pozici zaujalo behaviordlniho psychologa
Stacyho Adamse. V Sedesatych letech dvacatého stoleti rozsifil motivacni koncepty o
teorii rovnovahy, tzv. Equity Theory. Pfispél k tehdejS$im motivacnim teoriim
vyznamnym zpusobem, protoze poukazal na doposud tolik nereflektovany socidlni
faktor srovnavani se s druhymi. Adams tvrdi, Ze 1idé maji obecnou tendenci pométovat
se s ostatnimi. Pokud citi v nékterém z porovnavanych kritérii nespravedlnost, dochazi
k napéti. Pfirozenou snahou je v takovém piipadé€ pocit nerovnovahy odstranit. Existuji
ruzné strategie, jak s nerovnovahou nalozit. Konkrétni vybér zdlezi na situaci, povaze
problému a osobnosti ¢loveéka. Pokud napfi. pracovnik citi, Ze je jeho plat vzhledem ke
kolegiim neopravnéné nizsi, mize zmensit své pracovni Usili na uroven, ktera podle néj
odpovida vysi odmény. Pokud se naopak citi nadhodnocen, jedno z moznych feSeni
predstavuje usilovnéjsi prace tak, aby si op¢t nastavil subjektivni pocit rovnovahy mezi
vy$i piijmu a odvedenou praci. Clovék se vzdy snazi docilit rovnovahy mezi podilem
svych odmén a Gsilim, které do vykonu vlozi a podilem odmén a usili lidi, se kterymi se
srovnava.

Platové podminky se v ¢eském zdravotnictvi podle nafizeni vlady ustanovuji
pomoci tarifnich tabulek. VySe pifijmu se odvozuje od stupné vzdélani, délky praxe
v oboru, konkrétnich ¢innosti a zastavané pozice (vedouci x nevedouci). Diky témto

tarifim by nemélo dochdzet k nespravedlivému ohodnocovani pracovnikii. Nedavna
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kriticka situace ve zdravotnictvi CR (konec roku 2010 — bfezen 2011) se tykala mimo
jiné pozadavkl ceskych l€kaili, aby jim byly navySeny platové tarify na Urovei
ptiblizujici se standardim v nékterych zemich Evropské unie.

Popsané podminky se tykaji fixni slozky mzdy. Celkovy pfijem se vSak kromé
fixni slozky muze skladat z flexibilni ¢asti mzdy. V Nemocnici Rudolfa a Stefanie
Benesov, kterou jsme zkoumali, se konkrétni vySe nendrokové pohyblivé slozky
ptidéluje na zakladé hodnoceni vykonu zamé&stnance vedoucim pracovnikem.** Zde
vzniké prostor pro pocit subjektivni nespravedlnosti v ohodnoceni. Z tohoto divodu je
nesmirn¢ dilezité, aby vedouci pracovnik, ktery ma rozd€lovani na starosti, dokézal
ptipadné nesrovnalosti legitimizovat.

Povolani zdravotnich sester nepatii ktém, u nichz by se dal ocekavat
nadprimérné vysoky piijem. I z tohoto diivodu se dané zaméstnani neziidka oznacuje
za poslani. VétSina pracovniktli na pozicich stitedniho zdravotnického personalu délé své
povolani z ditvodd, mezi néz touha po vysokych ptijmech obvykle nespada. Presto je
pro spokojenost pracovnikd ve zdravotnictvi nezbytné udrzovat duastojnou hranici
piijmid, coz se bohuzel vzhledem k zemim zapadni Evropy, s jejichz kvalitou

zdravotnictvi je s Ceska medicina srovnatelna, nékdy dokonce vyssi, doposud nedafilo.

8.3 Dobra atmosféra v nemocnici

A.2,07 B. 8. C.2,8 D. 29. E. 0,73

Dobra atmosféra v nemocnici predstavuje pro pracovniky SZP osmy
nejdilezitéjsi motivacni prvek. Existuje zde vyznamny rozdil mezi vySi motivace a
nizsi spokojenosti s organizacnim klimatem. Hned za faktor platového ohodnoceni, u
n¢hoz je rozdil mezi silou motivace a nizkou spokojenosti nejvyssi, se fadi atmosféra
v nemocnici. Dluzno podotknout, Zze zvySeni spokojenosti s popisovanym faktorem
neni mozné zménit jednim manazerskym zasahem. Vzhledem ke komplexnosti pojmu
organiza¢ni atmosféra by bylo potfeba zlepsit vnimani mnoha rozli¢nych dimenzi prace
v nemocnici tak, aby se to projevilo ve zvyseni vSeobecné spokojenosti zaméstnancti

s komplexné vnimanym organiza¢nim klimatem.

# V dané nemocnici maji vedouci zdravotni sestry zodpovédnost za piidélovani flexibilni ¢asti mzdy
podiizenym sestram. Kazdy mésic dostanou vedouci k dispozici ur€itou finanéni ¢astku, kterou podle
svého uvazeni rozdé€luji mezi podiizené pracovniky na svém oddéleni.
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Komentar k faktoru Dobra atmosféra v nemocnici

Faktor reflektuje pievazujici socidlné¢ psychologické naladéni osob na
pracovisti. Pojem atmosféra je n€kdy nahrazovan vyrazem organiza¢ni klima. Tvoii jej
soubor mnoha charakteristik  formujicich  celkovy dojem  zaméstnance
z podnikového prostiedi. Patfi mezi né naptiklad vztahy mezi pracovniky, hodnoty a
normy organizace, jeji postaveni vici konkurenci. Kocianovd [2010: 20] definuje
organiza¢ni klima jako , naladéni lidi v organizaci, které je disledkem urcitych
organizacnich a interpersondalnich vlivii na jejich subjektivni vnimani a proZivani,
projevuje se v jejich minéni na zdakladé osobnich o zprostredkovanych zkusenosti a
miize pusobit na utvareni jejich pracovnich postoju. ...Klima organizace vyplyva spise
nez zvlastni pracovni cinnosti lidi z jejich pocitii, které z mnoha souvislosti této
cinnosti a zejména z ostatnich lidi v organizaci maji. *

Kocianové rovnéz soudi, Ze podoba podnikového klimatu je ovlivnéna mirou
identifikace pracovnika s organizaci. Cim vice je ¢lovék ztotoznén s cili, hodnotami a
zajmy podniku, tim bude organizaéni klima piiznivejsi. Zavislost plati i opacné, tedy
horsi klima znesnadnuje zaméstnancim provadéni ¢innosti a neptiznive ovliviiuje jejich
pracovni jednani, v dasledku cehoz se nedokdzi s organizaci tolik identifikovat.
Zaroven nenaplnénd ocekévani pracovnikli vedou ke zhorSeni atmosféry na pracovisti.

Velky sociologicky slovnik [1996: 490] poukazuje na heslo ,.klima socialni,
které vyjadiuje ,, kvalitu interpersonadlnich vztahit a soucinnosti lidi v ramci konkrétni
spolecenské skupiny“. Pokud budeme uvazovat o persondlu nemocnice jako o
specifickém druhu socialni skupiny, mizeme tuto charakteristiku vztdhnout i na nas
pripad. Ve slovniku je dale uvedeno, Ze sociadlni klima (ve spolecenské skupiné c¢i
organizaci) je ovlivnéno témito charakteristikami:

e druhem vykonavané prace a formou kooperace mezi spolupracovniky
e velikosti pracovisté a pracovni skupiny

¢ sloZzenim ¢lenti pracovni skupiny

e zplsobem vedeni a organizace prace

e zplUsobem hodnoceni a odménovani prace
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8.4 Dobra organizace prace

A.2,07 B. 9. C.2,42 D. 17. E. 0,35

Motivacni sila dobré organizace prace je pomérné znacna, ponckud hire vSak
zaméstnanci hodnoti spokojenost stimto faktorem (pfesto ¢islo 2,42 znaci lehce
nadprimérnou spokojenost). Prostfednictvim vysledkl tak vedeni nemocnice ukazuji,
ze v n&kterych piipadech, kdy organizace provozu pokulhava, mize byt jeji vylepSeni

jednim z moznych nastrojii pro zvyseni pracovniho usili.

Komentar k faktoru Dobra organizace prace

Ve vyctu faktorti F. Herzberga spadad organizace prace do kategorie oznacené
Organizac¢ni politika a administrativa. Fungujici f4d pracovnich c¢innosti spojeny s
konstruktivni spolupraci zaméstnancti velmi usnadituje chod daného tiseku pracovisté.

Zaroven tvori nezbytnou podminku pro efektivitu ¢innosti a kvalitu vystup.

8.4.1 Motivacni typ s pfednostnim zijmem o dobrou organizaci prace

Potfeba dobré pracovni organizace je dle Plaminkovy typologie charakteristicka
pro motivacni typ tzv. ,,zptesiiovateli“. Jsou to lidé, ktefi usiluji o vlastni dokonalost.
T¢ se snazi docilit pomoci pevné discipliny, vytrvalosti, houzevnatosti. Byvaji peclivi,
dochvilni a potadkumilovni. Projevuji vysokou loajalitu vi¢i nadfizenému, kterého
povazuji za nezpochybnitelnou autoritu. Radi maji véci pfesné na svém misté, uznavaji
fad a uchyluji se k nejriznéj$im ritudlim. Projevenou pochvalu povazuji za uznani
vlastni dokonalosti. Své emoce se snazi skryvat, aby nepobuiovali okoli a nezacali byt
povazovani za osoby neseridozni. Projevuji tendenci analyzovat a systematizovat
informace, neopominat zddn¢ detaily. Snazi se dotahovat ¢innosti do konce. Typickymi

ptiklady zptesiiovateli mohou byt lidé na ufadech, kontrolofi, nebo ucetni.
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8.5 Jistota pracovniho mista

A.2,09 B. 10. C.241 D. 15. E. 0,32

Respondenti zaradili jistotu pracovniho mista na desdtou pozici v motivacni
hierarchii a spokojenost s ptisobenim vedeni nemocnice v této oblasti byla v porovnani
s ostatnimi faktory v této skupiné relativné vysoka. Pfi posuzovani motivacnich faktorti
na jednotlivych oddélenich se tato polozka objevila na tfech znich mezi péti

nejsilngjsimi motivatory (GYN-POR, RTG, DET).

Komentar k faktoru Jistota pracovniho mista

Stejné€ jako u fady dalSich faktorii, i posuzovani vyznamnosti faktoru jistota
pracovniho mista se odviji od osobnostniho zalozeni jedince. Lidé, u nichz se vyskytuje
silnd potfeba bezpe¢i a jistoty, budou tuto kategorii hodnotit vyse, nez lidé, kteti
preferuji flexibilitu a proménlivost. Podle A. Maslowa pfedstavuje pocit jistoty a
bezpe&i druhou nejvyznamngjsi potiebu v jeho pyramidé®. Prvky jistoty pracovniho
mista mohou pochéazet z riiznych zdroji. Forsyth [2009: 29] hovoii o nasledujicich
pramenech jistoty:

e organizace s jasnou strategii a dobrou komunikaci

e jasny popis pracovnich ¢innosti a kompetenci

e znalosti toho, co se od zamé&stnance ocekavi a jak se to zméfi
e prace v efektivnim tymu s dobrym manazerem

e vedeni, které rozhoduje transparentné a sva rozhodnuti nalezit¢ zdivodni

8.5.1 Fluktuaé¢ni tendence

Zjisténi tykajici se faktoru jistoty pracovniho mista ukazuji, Ze tento pocit je pro
respondenty pomérné dulezity. V souvislosti s tim jsme se v dotazniku ptali na otazku,
zda doty¢ny n¢kdy uvazoval o odchodu ze soucasného pracovisté. V nabidce moznych

odpovédi se vyskytovaly tyto moZnosti:

% O Hierarchické teorii potieb A. Maslowa podrobn&ji pojednava kapitola o potieb& profesniho ristu.
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dosud jsem o odchodu z této nemocnice neuvazoval/a
ano, ale rozhodl/a jsem se zUstat

ano, patrné v n¢jaké dob¢ odejdu, pokud se mi naskytne vhodna ptilezitost

o0 w »

ano, odejdu, jak jen to ptijde, aktivné hledam jiné zaméstnani

Graf ¢. 10 ukazuje, ze souCasné slozeni stfedniho zdravotnického personalu
v Nemocnici BeneSov je pfevazné tvofeno stabilizovanymi zaméstnanci. Pfes osmdesat
procent z nich neuvazuje o tom, Ze by nemocnici opustili. Ctyficet procent dokonce
moznost odchodu nikdy nepftipustilo. 16 % dotazanych uvedlo, ze patrné v né¢jaké dobé
odejdou.

26 o v r
muzeme poukdazat

Po tpravé proménné ,,uvazovani o odchodu z nemocnice*
na zavislost tendence k odchodu z pracovisté na veéku dotdzanych. VEkové slozeni
skupiny lidi uvazujicich o opusténi nemocnice vypadé nasledovné: nejvice (45 %)
z nich je ve véku 3645 let, 20 % ve véku 26-35 let, shodné po sedmnécti procentech
patfi k v€kovym intervalim mladsi nez 25 let a 4655 let. Naopak, lidé starsi 55ti let
jsou stabilizované¢j$i, o odchodu znemocnice Zadny zrespondentli vtomto véku
neuvazoval. Lze tedy fici, ze podle predstavenych vysledkii nemocnici Zzadné podavani
hromadnych vypovédi zaméstnanci SZP v dob¢ vyzkumu (tedy zaii az prosinec roku
2010) nehrozilo.”” Fluktuaéni tendence mohou souviset svikovym sloZenim
zaméstnancl, z pochopitelnych divodli jsou nejvyssi u osob mladsich, avsak jiz

s dostate¢nymi zkuSenostmi.

Uvazovani o odchodu z nemocnice (% )

@ dosud ne

16,1 1.7

m ano, ale rozhodl/a jsem se
zUstat

O ano, patmné v néjaké dobé
odejdu, pokud se mi naskytne
vhodna prilezitost

@ ano, odejdu, jak jen to pujde,
aktiné hledam jiné zaméstnani

Graf ¢. 10: Fluktua¢ni tendence zaméstnancu SZP v beneSovské nemocnici

%% U zminéné proménné jsme z ditvodu vyssiho zaplnéni KT slougili kategorie ,,ano, patrné v n&jaké dobé
odejdu, pokud se mi naskytne vhodna pfilezitost™ a ,,ano, odejdu, jak jen to pajde, aktivné hledam jiné
zamestnani® a interpretovali novou kategorii jako ,,uvazuji o odchodu*

" Poznamka o podavani hromadnych vypovédi byla uvedena v souvislosti s kritickou situaci ve
zdravotnictvi odehravajici se v dobé vyzkumu, kdy hrozilo, Ze odejde az ¢tvrtina Ceskych 1ékaia kvili
dlouhodobé¢ nefesenym systémovym problémim v hospodafeni s financemi ve zdravotnictvi.
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8.6 Dostatek a kvalita materialniho vybaveni

A. 2,1 B. 11. C.2,68 D. 26. E. 0,58

Dostatek a kvalita materidlniho vybaveni se v provedeném vyzkumu zatadila
mezi prvni polovinu faktorii vedoucich respondenty k vyS§imu vykonu. I zde se
projevuje vice nez ptlbodovy pokles v hodnoceni spokojenosti s materialni vybavenosti
nemocnice oproti jeji motivacni sile. Odpovéd’ na otazku, jaké konkrétni nedostatky ve
zminéné oblasti zaméstnanci pocituji, jsme zjistovali v rozhovorech uskute¢nénych
v prvnim vyzkumu v beneSovské nemocnici, ktery prob¢hl v ¢ervnu az prosinci 2009.
Tehdy se ukazalo, Ze na nékterych oddélenich si osloveni stézovali na nevhodné
pracovni odévy, nedostatecné vétrani prostor. Naopak pozitivné vnimali planovanou
postupnou rekonstrukei nékterych pavilont, ktera je v soucasné dobé z veétsi casti

hotova a nabizi personalu 1 pacientim piijemnéjsi prostredi 1 kvalitnéjsi zazemi.

Komentar k faktoru Dostatek a kvalita materialniho vybaveni

Faktor spadd do oblasti pracovnich podminek, které jsou ve Dvoufaktorové
teorii F Herzberga fazeny mezi faktory hygienické, tedy vnéjsi charakteristiky préace.
Mezi materidlni vybaveni v nemocnicich se fadi veskera pfistrojova technika uréena
k 1é¢bé pacientit a dokumentaci jejich zdravotniho stavu, dale vybavenost prostor pro
persondl i nemocné, pracovni pomucky a odévy. Pokud existuje v organizaci
nevyvazena distribuce materidlniho vybaveni mezi jednotlivymi Useky ¢i dokonce
pracovniky, kterd soucasn¢ neni ospravedInénd, mize se to projevit v rostouci
fevnivosti mezi t€mi, kteti lepsi vybaveni dostali a ostatnimi, ktefi se citi byt ukfivdéni.

Mnoho nemocnic Ceské republiky se potyka s problémem nedostatku kvalitnich
ptistrojit slouzicich k vyznamné pomoci pii 1é€bé tady onemocnéni. Nejcastéjsi
pfic¢inou byva vysokd cena zafizeni a jejich nakladny provoz, na néz nemocnice nemaji
finan¢ni prostfedky. Ziskéni specidlni pfistrojové techniky byva neziidka umoznéno
diky sponzorskému daru ¢i usporadani vetejné sbirky. Na druhé stran€ i1 ze zdravotnich
pojistoven byvaji vznaSeny namitky proti pfiliSnému piistrojovému vybaveni nékterych

mensich nemocnic, které se jevi neekonomické.
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8.7 Pracovni podminky (mnoZstvi prace, zazemi)

A. 2,19 B. I5. C. 2,56 D. 22. E. 0,37

Pracovni podminky posuzované z hlediska zdzemi a mnozstvi prace, kterou
zaméstnanci musi vykonavat, se projevily jako stfedné¢ motivujici faktor. Spokojenost
s podminkami prace byla hodnocena o pozndni hiife. Tento vysledek podporuji zjisténi
z rozhovort, kdy si n€kteti z respondentli postéZovali na nadmérné mnozstvi prace a
nedostateCné zazemi pro personal na nékterych oddélenich. Probihajici rekonstrukce
pavilonii vSak piispéla ke zlepSovani pracovniho prostiedi 1 pokojii pro pacienty.

Zjistili jsme statistickou zavislost motivaéni sily pracovnich podminek na
proménné ,,uvazovani o odchodu z nemocnice*. Miizeme konstatovat, ze zaméstnanci
SZP, kteti shledavaji mnozstvi prace a zazemi poskytované nemocnici jako motivujici,
si vyrazn¢ mén¢ pripousteji uvahy o odchodu z nemocnice. Z respondentti, kteti uvedli
siln€j8i vliv pracovnik podminek na kvalitu svého vykonu, se k planovani odchodu
z nemocnice piihlasilo necelych 12 %. U téch, ktefi nejsou pracovnimi podminkami

prilis motivovani, se k odchodu vyjadtilo kladné necelych 42 %.

Komentar k faktoru Pracovni podminky

Pracovni podminky jsou v Herzbergové Dvoufaktorové motivacni teorii
zatazeny do skupiny faktori hygienickych. Znamena to, ze si lidé piipousteji vliv
pracovnich podminek az v pfipadé, kdy je povazuji néjakym zplsobem za
nedostate¢né. Pokud se nepotykaji s problémy spadajicimi do této oblasti, pozitivni vliv
podminek, ve kterych pracuji, si neuvédomuji. Do rozsahlé skupiny pracovnich
podminek muzeme tadit fyzické podminky préace, ddle mnozstvi prace, vybaveni, které
maji pracujici k dispozici a poskytnuté zadzemi. Forsyth [2009] uvédi, Ze pracovni
podminky znaéné ovliviiuji produktivitu a vykonnost zaméstnancl. Lidé vétSinou
neoc¢ekavaji, ze k vlastni praci potiebuji Spickové zazemi. Jsou vSak demotivovani tim,
kdyz citi zanedbanost pracovnich podminek vcetné¢ vybaveni, jelikoz tato skute¢nost

muze zpusobit ztizeni pracovniho vykonu.
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Mezi fyzikdlné-chemické podminky prace spadd teplota, mira hlucnosti,
osvétleni, zastoupeni chemikalii ve vzduchu. Stikar a kol. [2003: 48-49] uvadi, Ze
negativni vliv téchto podminek se déli do tii stupniujicich se kategorii:

e vliv obtézujici — vytrhuje ¢loveka z pracovni pohody

e vliv ruSivy — nepfizniv€ plisobi na piesnost a rychlost vykonu

e vliv Skodlivy — ohroZuje bezpecnost prace, zpiisobuje pracovnikovi ijmu na

zdravi, v extrémnich situacich miZze dochazet k trvalym zdravotnim
nasledkiim

Mnozstvi prace ma rovnéz nezanedbatelny vliv na udrzovani pracovni pohody.
Pracovni standardy, které se v minulosti uréovaly pro pasovou vyrobu®®, stanovovaly,
kolik prace by mél zaméstnanec pii konkrétni Cinnosti a v daném cCasovém tuseku
zvladnout. Pokud ma zaméstnanec pocit, ze se potyka s nadmérnym mnozstvim prace,
vyvolava to u né¢j zvysenou hladinu negativniho stresu (disstresu). Kvalita vykonu je
tim ohroZena a dlouhodobé zahlceni praci miize v krajnim piipadé vyvolat kolaps
z prepracovani. Na druhou stranu, i pocit nedostate¢ného mnozstvi prace je ¢lovékem
vniman negativné. Pfindsi pocity nudy, nenaplnéni a uvadi pracovnika do stavu
letargie, kdy neproduktivni faze pracovni doby pievysuji ty produktivni. Pro kazdého

jedince je hranice optiméalniho mnozstvi prace individualni

8.8 Prinosna zpétna vazba od nadfizeného

A.221 B. 16. C.2,47 D. 19. E. 0,26

Motivacni silu poskytovani zpétné vazby (ZV) lze oznacit podle vysledkl za
pomérné¢ znacnou. Spokojenost s poskytovanim ZV nadiizenymi je oproti motivaci
niz8§i, spada do pasma priméru. Proto byl pifi prezentaci vysledkii vedoucim
pracovnikim sdélen navrh, ze na zlepSovani této oblasti je dobré aktivné pracovat.

Vindexu vedouciho a leadershipu, ktery zmifiujeme u faktoru Osobnost a
kvality nadfizeného, se vyskytoval vyrok: , Muj primy nadrizeny se mnou zpétné

hodnoti vysledky mé prace a vysvétluje mi, co jsem mohl udelat lépe . 72 % dotazanych

% Trendy stanovovani norem pro pracovni vykony v tovarnach se vyskytovaly v obdobi tzv. taylorismu
(ptelom 19. a 20. stoleti).
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vyjadiilo s vyrokem souhlas, 20 % se priklonilo k variant¢ ,tak naptl“ a
8 % nesouhlasilo.

Projevila se tendence, Ze hodnoceni motivacni schopnosti poskytovani ZV i
mira souhlasu s vySe zminénym vyrokem se statisticky vyznamné lisi na jednotlivych
oddé€lenich. Toto tvrzeni vSak nemlZzeme posoudit jako validni informaci z divodu
nesplnéni podminky dostate¢né zaplnénosti kontingen¢ni tabulky. Piesto 1ze spekulovat
o tom, Ze ndzory na poskytovani ZV nadfizenym souvisi s celkovym nazorem na
konkrétniho vedouciho na daném odd¢leni.

V rozhovorech s vybranymi vedoucimi pracovniky SZP jsme se ptali také na to,
zda a jak casto svym podfizenym poskytuji zpétnou vazbu o jejich praci. Ziskali jsme
nékolik riznych odpovédi, které mizeme shrnout do téchto kategorii:

e ano, ZV poskytuje prubézné

e ano, podle aktualni potieby

e ano, tydné pfi vizité

e ano, mesicné jako slovni doprovod a zdivodnéni piidélené flexibilni Casti
mzdy?

e ne, pouze v ptipadé pochybeni*’

Komentar k faktoru Prinosna zpétna vazba od nadrizeného

Aby se Clovék mohl ve své profesi zdokonalovat, nesta¢i mu vlastni zhodnoceni
vykonané prace s uvédoménim si toho, co udélal dobie a co ne. Subjektivni dojem se
muze velmi odliSovat od pohledu lidi pohybujicich se v okoli. Specidlné¢ nadfizeny by
m¢él poskytovat pracovnikim zpétnou vazbu obsahujici informace o tom, jak dobie si
vedou a co by mohli ve své ¢innosti zlepsit. Vyhodami poskytovani zpétné vazby je
nejen podand informace o tom, co se pracovnikovi povedlo ¢i nepovedlo, ale i samotny
fakt, Ze si vedouci naSel ¢as na osobni rozhovor ¢i jiny zptsob zpétného sdéleni, piinasi

zaméstnanci pocit dulezitosti a zajmu o jeho praci. Takovy pocit obvykle na ¢lovéka

¥ Vrchni a staniéni sestry maji pravomoc piidélovat zdravotnim sestram uréity obnos v ramei flexibilni
slozky mzdy. Mohou tak zohlednit aktualni usp€chy ¢i pochybeni sester v daném mésici. Zpétna vazba je
zvlasté dulezita pti udélovani osobniho hodnoceni, aby se zabranilo nedorozuménim vyplyvajicim
z pocitu nespravedlivého finan¢niho ohodnoceni.

3% Tento nazor se vyskytl u vrchni sestry, ktera méa pod sebou piiblizng 70 zamé&stnanct SZP a z tohoto
divodu neni mozné, aby kazdému prubézné poskytovala ZV. Na velkych oddé€lenich se této ulohy
obvykle zhosti stani¢ni sestry.
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ptsobi jednak motivacné, jednak jako zavazek do dalsi prace, u niz se predpoklada, ze
stejn¢ tak nebude bez odezvy.

Formy, kterymi je zpétna vazba poskytovana, mohou nabyvat riznych podob.
Krom¢ jiz zminéného osobniho ustniho rozhovoru existuje forma pisemna, kdy vedouci
pracovnikovi sdé€luje hodnoceni jeho prace prostiednictvim papirového ¢i
elektronického spisu. K dispozici mohou byt i standardizované néstroje pro ZV?>', které
diky své neménné podobé umoznuji srovnani prace zaméstnancli v ¢ase (coz byva
uzitecné jak pro n¢ samotné, tak pro jejich vedouci).

Z hlediska personalistiky patfi udileni zpétné vazby do systému hodnoceni
pracovnikl. Hodnoceni mtze byt realizovano: [Kocianova 2010: 146]

e pribézné — casto neformdlni cestou, kdy piimy nadfizeny poskytuje zpétnou
vazbu bezprostedné po urcitém vykonu
e priilezitostné — vétSinu pojato formdlné po urCité planované zméné, udalosti

(napft. pracovni posudek, hodnoceni po skonceni zkusebni doby)

e systematicky — formalni cestou, ma standardizovanou formu, provadi se

pravidelné

8.9 Vztah vedeni k zaméstnancum

A. 2,34 B. 18. C.2,76 D. 27. E. 0,43

Pii porovnani s ostatnimi faktory nema polozka Vztah vedeni k zaméstnanciim
vysokou motivaéni aroven. Jeji dulezitost je vSak dle vysledk ptedchazejiciho
vyzkumu v roce 2009 podstatné vyssi (1,96). Spokojenost zaméstnanct s pfistupem
vedeni se v obou vyzkumech drzela na relativné niz8i Grovni (ve vyzkumu 2009
dosahla spokojenost hodnoty 2,72).

Pfi analyze asociaci tohoto faktoru byla zjiSténa souvislost spokojenosti
respondentli se vztahem vedeni k zaméstnanciim a jejich celkovou motivovanosti.
Projevilo se, Ze pokud jsou respondenti se vztahem vedeni spokojeni, vykazuji vyssi

miru motivovanosti, nez ti, ktefi maji vici pfistupu managementu vyhrady. I kdyz jsme

' Jednim zhojné vyuzivanych néstrojii v organizacich je tzv. 360° zpétna vazba. Jedna se o
standardizovany dotaznik, prevazné v elektronické podobé, ktery hodnoti respondent samotny, dale jeho
nadfizeni, podfizeni, kolegové, pfipadné interni a externi zakaznici. Takto vzniknuv$i hodnoceni
poskytuje respondenty pohled na sebe zmnoha riznych stran, diky ¢emuz se eliminuje riziko
subjektivniho zkresleni na minimum.
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v pfedchozim odstavci uvedli, ze polozka Vztah vedeni k zaméstnancim nevykazuje
pfimy motivacni potencidl, s celkovou motivovanosti pracovnikli souvisi. Je pro né
dilezité, aby k nim vedeni pfistupovalo dobte. Jsou-li s vedenim spokojeni, piedstavuje
to pro n¢ jeden z divodt, pro¢ chodi radi do prace.

Spokojenost se vztahem vedeni k zaméstnancim dale souvisela statisticky
vyznamné s pocitem dostateCnych pravomoci. Zaméstnanci, ktefi deklarovali
spokojenost s pfistupem vedeni, zaroven ale pocitovali dostatek pravomoci. Naopak
mensi spokojenost s vedenim souvisi s pocitovanymi nedostate¢nymi pravomocemi.

Posledni nalezena statisticka souvislost se tykala spokojenosti se vztahem
vedeni k pracovnikiim a uvazovani o odchodu z nemocnice. UZ jsme zminili, Ze pokud
zaméstnanci nepovazuji vedeni za dobré, miize se to odrazit na snizené motivaci, ktera
ma za nasledky Cast¢jsi absentérstvi spojené s vyssi fluktuaci. Respondenti, ktefi citi
spokojenost s vedenim, méné Casto uvazuji o odchodu znemocnice. Naopak vyssi

nespokojenost s pfistupem managementu nemocnice k podfizenym vede hojnéji

k tvahdm o odchodu z nemocnice, v krajnim ptipadé k jejimu opusténi.

Komentar k faktoru Vztah vedeni k zaméstnancim

Ptistup, ktery vedeni jakékoli organizace praktikuje viic¢i svym zaméstnanctim,
zpétné odrazi vztah zaméstnancii nejen k vedoucim, ale i k vlastni praci. Pokud ze
strany vedeni pfevazuje vstiicnost a zajem o pracovniky, ktery mize byt demonstrovan
napiiklad formou pravidelnych setkdvani, kde maji podfizeni moznost vyjadiit své
nazory, projevi se to ve vysoké loajalité zaméstnanct vuci firme¢. Pracovnici jsou hrdi
na to, Ze pracuji v daném podniku, obhajuji jej pted lidmi zvenci, citi se byt soucasti
organizace. Naopak, jestlize vedeni zaujme tvrdy neosobni pfistup s pfevahou
negativnich sankci, vnese tim na pracovisté atmosféru strachu, kterou pociti lidé na
vSech pozicich. Takové podnikové klima vyvolava v pracujicich napéti a
nespokojenost. Vytraci se nejen motivace, ale 1 dobry pocit z prace. Logické vyusténi

predstavuje zvySeni absentérstvi, které ¢asto doprovazi zvysena fluktuace.
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8.9.1 ManaZerska mrizka dle autoru Blake a Mouton

V literatufe zabyvajici se organizacnim rozvojem se v polovin¢ Sedesatych let
dvacatého stoleti objevil koncept zndmy pod ndzvy ,Manazerska miizka®“, ,,Mtizka
organiza¢niho rozvoje® ¢i ,,Mfizka leadershipu“ [Cummings, Worley, 2005; Huczynski,
Buchanan, 2007]. Uvedla jej dvojice americkych védcti Robert Blake a Jane Mouton.
Koncept se zabyval riznymi styly vedeni, které muze nadiizeny pouzivat vuci
pracovnikiim. Kazdy z manazerskych styld, které si zahy predstavime, se vaze s jinymi
pfedpoklady o tématu konfliktdh v organizacich. Kromé stylu , Tymového
managementu®, podle kterého rozpory mezi lidmi a podnikem nejsou, se predpoklada
existence konfliktlh mezi potiebami firmy a jejich zaméstnanct. Tuto situaci fesi leadefi
podle svého prevlddajiciho zaméfeni riznymi zpiisoby.

Na nize uvedeném obrazku je znazornéna manazerskd miizka. Vymezuje se
dvéma dimenzemi: zaméfenim na lidi (pracovniky) a zaméfenim na vysledky (vykon
lidi, produkci). Obé mohou nabyvat hodnot 1 az 9, pfiCemz jednicka znaci nizké
zastoupeni daného zaméteni, devitka vysoké zaméteni. Pomoci téchto dimenzi mizeme
identifikovat celkem 81 poli tabulky piedstavujicich riznou kombinaci popsanych

dimenzi. Blake a Mouton oznacili pét vyznamnych oblasti v mfizce.
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Obr. & 3: Manazerska miizka dle autorti Blake a Mouton®?

32 Obrazek byl pievzat z odkazu: <http://zrcadlo.blogspot.com/2008/06/teorie-grid-manaersk-mka.html>
[14/3/2011].
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A. Oblast 1,1: ,,Ochuzeny management* (Impoverished management)

Pro vedeni, které praktikuje tento styl, je typické, ze klade nizky daraz jak na
zaméstnance, tak na vysledky produkce. Pfipousti existenci konfliktl mezi potfebami
lidi a organizace, pfiCemz se snazi vyvarovat jakymkoli rozporim diky tomu, Ze si

zachovava neutralni pozici a nechava naprostou volnost pracovnikim.

B. Oblast 9,1: ,Management autority a poslusnosti“ (Autority-compliance
management)

Vedeni tohoto typu se zaklad4d na ptedpokladu, ze zaméstnanci dobie pracuji pouze
tehdy, pokud je nad nimi drzena ptisné ruka spolu s neustalou kontrolou. Management
se maximalné¢ zaméfuje na produkci vystupli a opomiji starost o lidsky faktor.

Prehlizeni zaméstnancti na ukor vyroby pievazuje i pfi feSeni organizacnich konflikta.

C. Oblast 1,9: ,,Management venkovského klubu* (Country club management)
V tomto piipadé je vedeni organizace maximalné¢ zaméfeno na zaméstnance, pfistupuje
k nim pratelsky a pecuje o jejich spokojenost. Jen takovy ptistup podle managementu

vede k vysokému lidskému vykonu, ktery nasledné vytvaii dobry produkt.

D. Oblast 9,9: ,,Tymovy management* (Team management)

Management vyznavajici tento styl vedeni véfi, ze je potfeba prikladat maximalni
vyznam jak orientaci na produkci, tak zaméfeni na pracovniky. Vedeni zapojuje
zaméstnance do rozhodovacich procesti, ¢imz v pracovnicich vzbuzuje pocit divéry a
zodpovédnosti za vysledny produkt, jenz se stavd dilem vsech. Otevira informacni
kanaly tak, aby nedochazelo k zatajovani informaci. Cil tymového managementu lze
spatiovat v dosahovani vysoké produktivity, kterd jde ruku v ruce s vysokou moralkou
zaméstnancl a fungujici tymové praci. Pokud se firmé dafi napliovat tento styl, stdva

se maximaln¢ efektivni. Z hlediska konflikti se tymovy management ptiklani k tezi, ze

mezi potiebami zaméstnanctli a organizace neexistuji rozpory.

E. Oblast 5,5: ,,Kompromisni vedeni* (Middle-of-the-road management)

Vedeni nachézejici se ve stfedové oblasti tabulky je zaloZzeno na tvorbé kompromisi.
Dostanou-li se do stfetu potieby zaméstnancii s Cinnosti organizace, vedeni se snaZzi
hledat kompromisni feseni konfliktni situace. Vysledkem byvéa udrzovéani relativni

spokojenosti zaméstnanct a zarovei standardni plnéni pracovnich tkolt.
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V soucasné dobé se deklaruje, Ze nelze jednoznaéné posoudit, ktery styl je pro
fungovani organizace nejlepsi (diive se za optimalni povazoval ,,Tymovy management
(9,9). Zélezi na stupni rozvoje firmy, schopnostech vedeni i zaméstnanci, a konkrétni

situaci, ve které se podnik nachazi.

8.9.2 Aplikace ManaZerské mrizky v rozhovorech

V rozhovorech, které byly soucasti vyzkumu, jsme respondentim nabidli
obrazek Manazerské miizky dle Blake a Mouton. Po stru¢ném vysvétleni jsme je
pozédali, aby se pokusili zhodnotit pfevladajici styl vedeni vrchni sestry a identifikovat
ho vjedné zpéti moznych oblasti. Pokud byly dotazovanymi samy vrchni sestry,
otazka byla sméfovana na jejich sebehodnoceni. Cilem této ulohy bylo porovnani
vysledki podiizenych s vrchnimi a ur¢eni miry shody, tedy zda nadtizené vidi sviij styl
vedeni podobné¢, jako podtizeni.

Nize uvedend tabulka shrnuje vysledky a procentudlni miru shody odpovédi.
Z divodi zachovani anonymity jsme oddéleni, na kterych rozhovory probihaly,

nahodn¢ oznacili pismeny A az E.

Oddéleni Volba vrchni Volba podrizenych Mira shody %
(frekvence zminéni)

A 5,5 Situa¢né podminéno (2x)

B 9,9 9,9 (2x); 9,1 (3x) 40 %

C 5,5 9,1; situa¢né podminéno

D 9,9 9,9; 5,5 50 %

E 9,9 9,9 (2x) 100 %

Tab. €. 6: Styly vedeni dle Blake a Mouton, mira shody vrchnich sester s podiizenymi

Z vysledki v tabulce vidime, ze vnimani osoby nadfizeného podiizenymi a jeho
vlastni vnimani se miize velmi liSit, zarovenl miize¢ byt naprosto shodné, jak ukazuje
oddéleni E. Podrobnéjsi zkoumani této problematiky nahrava vice kvalitativnimu

ptistupu sociologického vyzkumu, piipadné technice sociometrie.
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8.10 Povést a dobré jméno nemocnice

A. 235 B. 20. C.2,63 D. 25. E. 0,28

Povést nemocnice nepiedstavuje pro respondenty silny motivacni faktor a
spokojenost s prestizi pracovisté se také fadi na zadni pozici v celkovém srovnani. V
prvnim vyzkumu stejné organizace se ukézalo, ze dileZitost dobré prestize nemocnice
byla hodnocena o néco 1épe, nez jeji motivacni sila (2,06). VySe spokojenosti
s posuzovanou proménnou tehdy vysla témgf stejné (2,62)>.

Prokazala se statisticka zavislost motivacni sily sledované polozky na véku
respondentli. Renomé nemocnice je vyraznéji motivujicim aspektem pro respondenty
od 36ti let vySe. Naopak mladsi ro¢niky do 35ti let na povést pracovisté tolik nedaji. Ve
veékové kategorii do 25ti let bylo oproti prumérnym statistickym tendencim vyrazné

méné téch, pro které je dobré jméno pracovisté motivujici.

Komentar k faktoru Povést a dobré jméno nemocnice

Kazda organizace by se méla snazit o to, aby byla jak zaméstnanci, tak
externimi subjekty vnimana v co nejlep$im svétle. Vysoka prestiz pracovisté¢ implikuje
nejen pocit hrdosti lidi uvnitt, ale zaroven laka vétsi mnozstvi kandidati do préace
v takovém podniku, pfinasi také vice klientd. Dobré jméno rovnéz hraje velkou roli
v konkurenénim prostiedi. Pracoviste, které se honosi kvalitni povésti, ma v soutézivém
boji znacné vyhody. Reputace podniku se tvoii postupné a aktudlné dosazena latka
muze snadno a rychle poklesnout kvili jediné negativni informaci (bez ohledu na jeji
pravdivost). Nasleduje opétovny start, kdy se organizace musi znova snazit nabyt

Pro srovnani vySe prestize riiznych organizaci stejného druhu (v nasem ptipadé

nemocni¢nich zafizeni) se uzivaji rozlicnd hodnotici kritéria a Zebticky. Spolecnost

33V souvislosti s méfenim prestize benesovské nemocnice chceme upozornit na kauzu ,,zlatych padaka,
ktera na né&jakou dobu posramotila jeji povéest. Kauza se tykala pfipadu, kdy si byvalé vedeni nemocnice
po odvolani hejtmanem stiedoCeského kraje vroce 2008 pridélilo nadmiru vysoké odstupné a tim
vyvolalo velké poboufeni vefejnosti. Pfipad posléze tesila policie a byl odlozen z divodu legalnosti urcit
si vysi odstupného, ktera byla dana dodatky k pracovni smlouvé. Presto bylo vysoké odstupné oznaceno
za nemoralni a byvalé vedeni timto krokem poskodilo povést nemocnice v o€ich vefejnosti.
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HealthCare Institute®® vyvinula nastroj, pomoci néhoZ srovnavd nemocnice Ceské
republiky. Vysledky od roku 2005 kazdoro¢né publikuje v podobé hodnotici zpravy.
Projekt se nazyva ,Nemocnice Ceské republiky”. Vyzkumny nastroj HealthCare
Institutu byl sestrojen za ucelem porovnani vykonnosti ¢eskych nemocnic. Posuzovana
kritéria se rozpadaji do t&chto oblasti®*:

1) porovnani spokojenosti odbératelii zdravotni péce poskytované v Ceskych
nemocnicich

2) porovnani spokojenosti a urovné motivace zamestnanci nemocnic

3) porovnani podle finan¢niho zdravi nemocnic

4) porovnani podle efektivity internich procesii nemocnic

Zucastnéné nemocnice se po zhodnoceni vSech kritérii individualné srovnavaji mezi
sebou. Sestavi se potadi, ve kterém je vyzdvizeno a zvetejnéno pét ,,nejprestiznéjsich*

nemocnic v jednotlivych kategoriich.

34 Stranky spole&nosti dostupné z http://www.hc-institute.org/v2/article.php?id=33&Ing=1. [23/2/2011]
33 Dostupné z <http://www.stech.cz/index.php?id_document=401152700>. [23/2/2011]
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9 Skupina faktori s nizkou meotivaci i spokojenosti

Ackoli jsme podle grafu ¢. 5 do oblasti nizké motivace i spokojenosti zatadili
Sest faktord, nelze jednoznacné tvrdit, Ze tyto kategorie nemaji pro respondenty zadny
motivacni potencidl. Mizeme vSak konstatovat, Ze v porovnani s ostatnimi nepatii tyto
faktory pfi souhrnném posouzeni mezi silné motivatory. Jak vSak uvadime v popisu
podkapitoly o benefitech, pokud se na jednotlivé polozky zaméfime podrobnéji,

zjistime, ze mohou motivaci pracovnikii ovlivilovat pozitivnim smérem.

9.1 Moznost osobniho rustu

A. 2,65 B. 26. C.2,57 D. 23. E. -0,09

Oproti  vyssim vysledkim kategorie ,,Moznost ristu a vzdélavani
v rozhovorech se v dotazniku podobnd proménna nesetkala stakovym ohlasem.
Projevil se minimalni rozdil mezi niz§i motivacni schopnosti polozky pro pracovniky
SZP a zaroven mezi nevyraznou spokojenosti s ni. Ze zjisténych hodnot lze usuzovat,
ze stfedni zdravotnicky personal zkoumaného nemocni¢niho zatizeni nevidi v soucasné
dob¢ SirSi perspektivy pro sviij osobni rist a tato moznost se mu v porovnani

s ostatnimi faktory nejevi ptilis lakavou.

Komentar k faktoru Moznost osobniho ruastu

Na oblast osobniho a profesniho rozvoje nardzime v kapitole zabyvajici se
zjistovanim potteby profesniho riistu (viz Cislo 4.1). Herzberg rozliSuje dva typy rtstu
zameéstnance, rust ve schopnostech a dovednostech, nebo rdst ve statusu (povyseni).
Zkoumana polozka vyzdvihovala rozvoj osobni, tedy rozSifovani schopnosti a
dovednosti jedince. Pro ucely osobniho rozvoje zaméstnanci lze stanovit plany, na
jejichz vytvoreni se podili oni sami spolu se svymi nadiizenymi. Tyto rozvrhy se tvoii

s cilem urCeni cesty rozvoje pracovnika a mohou byt pribézné¢ konfrontovany se
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skuteCnym stavem jeho osobniho rastu. Struktura planu muaze mit podle Kocianové
[2010: 174] nasledujici podobu:
e specifikace potfeb rozvoje
e ocekavané vysledky, cile
e aktivity rozvoje, které maji konkrétni potifeby uspokojit
e odpovédnost za rozvoj (nejvice odpovédnosti ma samotny zaméstnanec,
manazer jej v rozvoji podporuje spolu s ostatnimi lidmi v pracovnim okruhu,
jejichZ prace zavisi na praci daného zaméstnance)
e (Casovy plan aktivit (pomahad zvySit zainteresovanost jedince do vlastniho
rozvoje, kdy vi, Ze urcity krok planu by mél splnit do konkrétniho data)
o vysledky rozvoje (vypis aktivit, které byly uskuteCnény a stanoveni jejich
efektivity)
Pro uspokojivy osobni rozvoj zaméstnancii je tfeba, aby jim manaZer
(nadfizeny) vénoval dostatek pozornosti a vymezil si Cas ktery vénuje osobnim
konzultacim s nimi. Pokud pracovnici uciti zdjem ze strany nadiizenych o svou préci,

vétSinou se to projevi pozitivn€ na zvySeni pracovniho usili.

9.1.1 Index rozvoje a kariéry

Do dotazniku jsme zahrnuli kromé diive zminéného indexu vedouciho a
leadershipu 1 baterii otazek, ktera se tykala zaméstnaneckého rozvoje, kariéry,
vzdélavani a perspektiv. Kromé posouzeni miry souhlasu s jednotlivymi vyroky se
z baterie vypocital index oznaceny ,,Rozvoj a kariéra®.

Index doséhl u stfedniho zdravotnického persondlu v nemocnici BeneSov
celkové hodnoty 70,3 bodu. Pfipomenme, Zze pasmo mezi 60ti a 80ti body ohranicuje
sttedn¢ a vice efektivni organizace, zisk pfevySujici 80 bodi fadi firmu mezi
excelentni. Srovnani indexu rozvoje se na jednotlivych oddélenich rhznilo
v maximalnim rozsahu dvaceti bodii. Pfesto i na ,,nejhtife* hodnoceném oddéleni index
presahl kritickou hranici Sedesati bodi. Na nékterych oddélenich dokonce ptesahl
hladinu osmdesati bodii. Souhrnné muzeme konstatovat, ze vysoké ocenéni raznych
hledisek rozvojovych aspiraci zaméstnancti nemocnici fadi mezi nadprimérné efektivni

organizace.
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Na své pozici mohu zlepSovat znalosti a dovednosti.

V této nemocnici mize ¢lovék dosahnout vyssich pozic bez
protekce, jen na zékladé své kvalitni prace a osobniho vykonu.
Osobné vidim v této nemocnici pro sebe dobrou perspektivu a

uplatnéni.
Nasi nadfizeni maji snahu hovofits ndmi zaméstnanci o nasich
kariérovych aspiracich.
Myslim, Ze tato nemocnice se dobfe stara o rozvoj svych
zaméstnancu.
Domnivam se, Ze nase nemochice ma schopnost pfitahovat a
udrZet si nadéjné talenty.
Tato nemocnice ma dostatek kvalitnich zaméstnancu pro
realizaci svych zamérQ.
Vzdélavani a trénink, které v nasi nemocnici dostavam, mi
umozriuje ucinné rozvijet schopnosti a dovednosti, které
Lidé jsou povzbuzovani k tomu, aby zdokonalili své dovednosti
na Uroven odpovidajici sou¢asnym i budoucim potfebam.

1

12,3

8,5

23,4

11,4

79,7

53,3

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O nesouhlasim M tak napdl O souhlasim

Graf ¢. 11: Rozbor otazek z indexu Rozvoj a kariéra

Na grafu ¢. 11 vidime procentudlni vyjadfeni miry souhlasu s jednotlivymi

vyroky tykajicimi se tématu rozvoje zameéstnanci. S nejvétSim, takika
osmdesatiprocentnim souhlasem se setkal vyrok, Ze zaméstnanci mohou na svych
pozicich zlepSovat znalosti a dovednosti. Pfes polovinu z nich se domniva, Ze jsou
k takovému zlepSovani povzbuzovani. Pozitivné rovnéz vyslo tvrzeni, kdy 60 %
respondentli nepovazuje své pracovni prostiedi za protekéni pii snaze o kariérni postup.
Jako dobry vysledek lze oznacit 1 skuteCnost, ze polovina dotdzanych pro sebe
v nemocnici vidi dobré uplatnéni do budoucna.

Naopak horsi hodnoceni sklidila otdzka tykajici se talentovanych pracovnika.
Bezmala polovina lidi projevila pochybnosti o tom, zda si nemocnice dokaze udrzet
nadéjné talenty. Domnivame se, Ze tento postoj souvisi se dvéma charakteristikami
zkoumané nemocnice. Mame na mysli jeji geografickou polohu pobliz hlavniho mésta
a v porovnani s nékterymi tamnimi nemocnicemi relativné mensi velikost. Do velkych
prazskych nemocnic se Casto koncentruji ti nejschopnéjsi v oboru. S rostouci velikosti
nemocnice totiz zpravidla nabyva objem finan¢nich prostfedka, které mize vynalozit
na provoz, na lepsi technické vybaveni a i na moznosti profesniho rlstu pracovnikii

(napf. nabidky zahrani¢nich stazi, icasti na odbornych konferencich a seminafich).
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S tématem talentovanych pracovnikli souvisi 1 nase dal$i zajimavé zjisténi.
Témet 55 % lidi uvedlo nerozhodny nazor na otdzku, zda ma nemocnice dostatek
kvalitnich zaméstnanci pro realizaci svych zadmérti. Nerozhodnost miize vyplyvat
z pochybnosti o dostate¢ném zastoupeni kvalitnich zaméstnancii na pracovisti. Zaroven
1ze vysledek povazovat za vypovéd o obecn€j$im nedostatku schopnych zaméstnancu
v nemocnici, jejiz zaméry jsou zna¢né komplikované. V takovém pitipad¢ by realizace
vyzadovala silngj§i persondlni zastoupeni. Roli mutze hrat i men$i informovanost

zaméstnanct o spolupracovnicich a mensi propagace vysledkl prace nemocnice.

9.2 Pristup k informacim o déni v nemocnici

A. 2,66 B. 27. C.2,61 D. 24. E.-0,05

Ptistup k informacim o déni ve zkoumané nemocnici respondenti nehodnotili
ptili§ vysoce ani podle kritéria motivacni schopnosti, ani podle kritéria spokojenosti.
Zaroven se ale ukazalo, ze pfistup k informacim tohoto druhu povazovali zaméstnanci
SZP za pomérné dilezity (soudé podle vyzkumu 2009, kdy bylo primérné hodnoceni
dualezitosti zkoumané polozky vyjadieno Cislem 2,22).

Z analyzy zavislosti druhého stupné jsme identifikovali statisticky vztah mezi
spokojenosti s pfistupem k informacim o déni v nemocnici a celkovou spokojenosti se
zaméstnanim. Prokazalo se, ze 1idé, ktefi projevili spokojenost s pristupem
k informacim, hodnotili celkovou spokojenost se zaméstnanim Iépe, nez ti, kteti dobry
ptistup k informacim postradaji. Konkrétné z respondentd, kteti uvedli vyssi celkovou
spokojenost se zaméstnanim, se pouze 9 % pfihlasilo k nespokojenosti s pfistupem
k informacim. Naopak, z téch, ktefi jsou se zaméstnanim spiSe nespokojeni, se 40 %
priklonilo ke Spatné informovanosti o déni v nemocnici (tento vysledek je oproti
prumérnym statistickym ocekavanim vyssi).

Pfi ustnim dotazovani ptedchdzejicim dotazniku respondenti zatfadili faktor
piistup k informacim devétkrat do kategorie ,.faktory vedouci k lepSimu vykonu® a
sedmkrat do kategorie ,,nepfitomnost daného faktoru by mohla ohrozit miaj vykon®.
Z ptedlozené¢ho vysledku lze usoudit, Ze si zaméstnanci piipoustéji jednak pozitivni
vliv ptfisunu informaci relevantnich pro jejich praci, na druhou stranu jsou si védomi

uskali, ktera jim mtze zplsobit absence diilezitych informaci.
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Komentar k faktoru Pristup k informacim o déni v nemocnici

Rychly pfistup k relevantnim informacim se v soudobé spole¢nosti povazuje za
velkou vyhodu. Diky modernim komunika¢nim technologiim se rychlost pienosu
nejruznéjSich informaci rapidné zvySila. Spolu s nebyvalym rozsifenim moznosti
sdileni informaci se logicky rozrostl i jejich objem. Dochdzi az k fenoménu
»preinformovanosti®, neboli informacni zahlcenosti, ktera s sebou piindsi negativa

v podob¢ komplikovaného rozliSovani validity a relevance konkrétnich informaci.

9.3 Moznost podilet se na Fizeni a rozhodovani

A.29 B. 29. C.2,8 D. 28. E.-0,1

Prostifednictvim koncovych potfadi u motivacniho vlivu i spokojenosti ndm
respondenti z fad SZP dali najevo, Ze moznost podilet se na fizeni a rozhodovani pro né
nepiedstavuje podstatny podnét ke zvyseni pracovniho vykonu, ani jim tato moznost
neni vyrazn¢ji nabizena. Pfi vyzkumu stejného pracovisté v roce 2009 se rovnéz
prokazalo, Ze tento aspekt neni pro stfedni zdravotnicky personal ve srovndni
s ostatnimi pracovnimi moznostmi dilezity. Pokusili jsme se ovéfit hypotézu, Ze podil
na fizeni a ¢inéni rozhodnuti bude podstatnéjsi pro respondenty s vys$§im vzdélanim.
Hypotéza se vSak neprokazala. Ani pro l1ékafe nebyl podil na fizeni dillezitym prvkem

pracovniho Zivota.

Komentar k faktoru MoZnost podilet se na fizeni a rozhodovani

9.3.1 Delegovani pravomoci

Jeden ze zplsobi, kterym lze u nékterych lidi zvySit pracovni zaujeti, tvofi
jejich zapojeni do rozhodovacich a fidicich procesti v organizaci. Pokud maji
pracovnici mocenské ambice ve smyslu podilu na fizeni druhych, ptedstavuje pro né
pravé tato moznost velmi silny podnét ke zvySeni pracovniho usili. U stfednich a

niz$ich pozic v zaméstnanecké hierarchii, které bézné neobsahuji moznost podilu na
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fizeni, je moZno tento prvek zakomponovat pomoci procesu tzv. delegovani. Jedna se o
svéteni ¢asti pracovnich tkold a pravomoci vedouciho pracovnika na kolegy na nizSich
pozicich v organizaci. Pokud fidici pracovnik dobfe odhadne, jakym tkolem muze
konkrétniho podiizeného povétit (tak, aby tukol odpovidal jeho schopnostem a
kvalifikaci) a smysl ukolu mu nalezit¢ vysvétli, nabizi mu takové delegovani hned
nékolik vyhod. Svéteni ukolu pracovnikovi mize pfinést pozitivum diky zvySeni jeho
zaujatosti pro danou c¢innost. Nadiizeny mu takovym pocinem davéd najevo, ze mu
daveétuje a je si védom jeho schopnosti. Podiizeny byva zpravidla poctén a snazi se
povinnost vyplnit co nejlépe. Navic vzrusta jeho respekt k vedoucimu, ktery ocenil jeho
dosavadni préci tim, ze jej povéfil specidlnim tkolem.

DalSim pfinosem pro manazera, ktery se rozhodne pro delegovani pravomoci
podiizenym, miize byt vétsi Casovy prostor pro vykonavani jinych tkold. Vedouci
pozice Casto zahrnuje fadu Cinnosti, které je nutno neustale koordinovat. Pfesto neni
vyjimkou, ze se povinnosti kupi a pracovnik se stdva ¢im dal vice zahlcenym.
V takovém ptipad¢ by si mél stanovit priority v podobé ¢innosti, které musi zvladnout
sam. Zbytek muze svetit svym koleglim na nizSich pozicich. Tento akt vyzaduje ptijeti
skutecnosti, Ze manazer je nahraditelny a ¢ast jeho prace mohou stejné dobte (pripadné
Iépe) vykonavat jini. Pokud si toto uvédomi, pfinese to zpravidla prospéch jemu
samotnému i spolupracovnikim.

Proces delegovani miize prospét nejen obéma ziacastnénym strandm, ale i kvalité
zpracovani zadaného ukolu. Zejména tehdy, pokud se jedna o potifebu zapojeni
kreativity. Citi- 1i se manazer pfepracovany, pfipadné je- 1i povaha Ukolu stejnd, jako
vétSiny ostatnich, vyprchdva z jeho ¢innosti mimo jiné i tvofivy naboj. Praveé v tomto
pripadé je vhodné prenechat problém svym spolupracovnikiim, kteti mohou piijit
s mnozstvim inovativnich ndpadi. Zaroven si vedouci ovéri, ktefi zaméstnanci se vice
hodi pro c¢innosti vyzadujici kreativni mysSleni a kterym je lepsi svéfovat ukoly

zpracovatelné na zakladé provéienych postup.

9.3.2 Motivacni typ osob s dominantni potiebou Fidit druhé

Zajem o fizeni druhych neni dan stejnou mérou kazdému jedinci. V typologii
McClellanda (2007) se tato touha ztélesiiuje v potiebé moci (need for power). Autor

rozliSuje, zda je potfeba moci personalizovand ¢i socializovana. V ptipadé
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socializované moci se lidé upinaji na centrdlni autoritu. Maji silny smysl pro
spravedlnost a ceni si tvrdé prace. Pokud zastavaji funkci manazer, vyzaduji u
podfizenych disciplinovanost a pofadek. Zaroven pro n¢ vytvareji dobré pracovni klima
a pomahaji jim plnit tkoly, které smétuji k naplnéni cilti organizace. Citi totiz velkou
spoluzodpovédnost za rozvoj organizace jako celku.

Manazeti, ktefi maji siln€js§i touhu moci personalizované, se vyznacuji
dominanci, impulzivnim jedndnim a vlastnim sebeprosazovanim na tkor ostatnich.
Vyzaduji od podfizenych vysokou loajalitu. Protézuji vlastni zdjmy pred zajmy
organizace. Dulezitou ulohu u nich hraje osobni status a prestiz. S preferenci
personalizované moci se nezfidka poji arogantni jednéni. Z vyjmenovanych divodi
nepiedstavuji takovi lidé pro firmu nejlepsi leadery.

Plaminek (2007) ve svém pojeti definuje tzv. ,,usmérnovatele, ktefi stavi své
motivacni preference na touze mit vliv na jiné lidi, usmériovat jejich chovani a jednani
podle vlastnich pfedstav, ptfipadné¢ v souladu s vuli celé¢ organizace. Mezi typické

charakteristiky usmérnovatelii patii [Plaminek 2007: 34-36]:

e sebeprosazovani v kolektivu, touha byt sttedem pozornosti

e vile vést lidi

e s tim spojend ville koordinovat ¢innosti (v rovin€ profesni i osobni)

e dovednost piesvédcovat okoli, scimz souvisi zpravidla dobré tecnické
schopnosti

e testovani schopnosti druhych a podle toho zatazeni do subjektivné stanovené
kategorie (napfi. potencidlni soupet, ¢lovek potiebujici usmérnovat)

e piirozena soutézivost (pokud je soupet vyhodnocen jako rovnocenny, mize byt
boj veden za znac¢né usSlechtilych podminek, kdy se klade diraz na vzajemny

respekt)

Nejvice usmérnovatell se koncentruje v politice a zdbavnim primyslu, kde maji
pro uplatnéni vySe popsanych charakteristik nejvhodnéjs$i podminky. Zaroven se ale
nevylucuje, ze lidé tohoto motivacniho zalozeni se nevyskytuji ve vétsi mife i v jinych
oblastech. Obecn¢ lze soudit, Ze ve zdravotnictvi se lidé s ambicemi rozhodovat a ridit
budou spiSe nachdzet mezi vedoucimi pracovniky na vysSich a stiednich pozicich, kde

maji fidici funkei pfimo v popisu prace.
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9.3.3 Otazka pravomoci

V souvislosti s moznosti podilet se na rozhodovani o 1é¢bé pacient jsme do
dotazniku zahrnuli otazku: ,, Citite, Ze vase pravomoc rozhodovat o pacientské péci je
pro vds dostatecna?** Jelikoz méla nemocnice jiz delSi dobu plan posilit pravomoci
nekterych zdravotnich sester, zdalo se nam zahrnuti citovaného dotazu zajimavym
ukazatelem toho, zda jsou sestry pfipraveny na takové zmény. Nasledujici graf
zobrazuje procentudlni zastoupeni jednotlivych moznych odpovédi na zadanou otazku.
Vétsina oslovenych (57 %) uvedla, ze vétSinou maji dostatek pravomoci k ovlivnéni
péée o pacienty. Ctvrtina pracovnikti SZP zastava nazor, Ze dostatek pravomoci neciti,
nicméné je s timto stavem spokojena. 12 % lidi uvedlo, Ze by uvitali posileni svych
pravomoci v oblasti rozhodovani o 1é€bé. Necelych sedm procent respondentii povazuje

své pravomoci za zcela dostate¢né.

Citite, Ze vaSe pravomoc rozhodovat o pacientské péci je pro vas dostatecna? (%)

O ano, mam dostatek pravomoci rozhodovat
o pacientské péci

24,7 B spise ano, vétsinou mohu rozumné ovlivnit
péci

O spide ne, ale nedostatek rozhodovaci
pravomoci mi nevadi

O ne, uvital/a bych vétsi pravomoc
rozhodovat v péci o pacienta

Graf ¢. 12: Pocit dostatku pravomoci u SZP

Analyza zavislosti druhého stupné mezi pravomocemi a socio-demografickymi
charakteristikami byla ovlivnéna nedostateCnou zaplnénosti poli¢ek kontingencni
tabulky. S timto védomim mulZeme hovofit o statisticky vyznamné zavislosti pocitu
dostate¢nych pravomoci na vzdélani dotdzanych. Zatimco z tad ,,stfedoskolaki* citi
nedostatek pravomoci rozhodovat o pacientské péci pouhych 10 % respondentd, u
,»Vysokoskolakl* je zastoupeni vice neZ tikrat vyssi, 35 %. Naopak mezi respondenty,

kteti citi dostatek rozhodovacich pravomoci, je 93 % stfedoSkolakti a 7 % osob

s vysokoskolskym vzdélanim.
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Déle se projevila statistickd zavislost otdzky pravomoci na rodinném stavu.
Zatimco mezi svobodnymi a rozvedenymi je zhruba 22 % téch, kteti zvolili moZnost
»hecitim dostatek rozhodovacich pravomoci a uvital/a bych jejich posileni®, mezi
vdanymi je respondenti s timto pocitem jen 9 %.

Celkové mizeme na zakladé ziskanych vysledki konstatovat, ze pracovnici
sttedniho zdravotnického personalu v beneSovské nemocnici vétSinou nepocituji
nedostatek rozhodovacich pravomoci. S tim souvisi zjisténi, Ze moznost podilet se na
fizeni a rozhodovani nepatii mezi vyznamnéjsi motivacéni faktory, které by zaméstnance

vedly k lepSimu vykonu.

9.4 Moznost a aroven zavodniho stravovani

A.2,96 B. 30. C.24 D. 14. E.-0,56

Benesovska nemocnice poskytuje svym zaméstnancim piispevky na stravovani
v zavodni jidelné, kterd se nachazi v nemocni¢nim aredlu. Potvrzuje se predpoklad, ze
aCkoli nabidka stravovani nepatii mezi silné motivaéni podnéty, spokojenost
zaméstnancl s touto moznosti je vyssi. Dokonce tvoii nejvyraznéj$i odchylku mezi

relativné vys$si spokojenosti a zaroven relativné niz§im motivacnim vlivem.

Komentar k faktoru MozZnost a uroven zavodniho stravovani

Moznost stravovani pifimo v podniku obvykle nepiedstavuje vétSinovy
motivacni faktor. SpiSe muze prispét ke zkvalitiovani servisu poskytovanému
zaméstnancim a tim ke zvyseni jejich spokojenosti. Zalezi na jednotlivcich, zda tuto
moznost vyuzivaji. Mensi podniky, kterym se kvili niz8i kapacité persondlu nevyplati
budovat specidlni stravovaci prostory, neziidka déavaji pracovnikim v ramci
zaméstnaneckych benefit stravenky, které je mozné zatim uplatnit v fad¢ restauracnich

zafizeni 1 mimo n¢. Tento druh bonust patii podle vyzkumia mezi nejoblibenéjsi.
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9.5 Perspektivy zlepSeni pozice v budoucnu, povyseni

A.3,0 B.31. C.2,87 D. 30. E.-0,13

Moznost povyseni se u respondentll nesetkala s velkym ohlasem. Radi se mezi
koncové faktory jak u kritéria motivace, tak u spokojenosti. V ptfipad¢ stfedniho
zdravotnického personalu neni moznost povySeni natolik bézna, jako v né&kterych
jinych profesich. Sestry mohou byt povySeny z pozice vSeobecnych sester na sestry
stani¢ni, vrchni ¢i hlavni. Pocet vedoucich pozic je ovSem znaéné omezen a tyka se
pouze uzkého poctu pracovniki SZP. Vysledky viceméné odpovidaji zjisténi
zrozhovort, kdy byla polozka ,,PovySeni® vétSinou zafazovana do kategorie ,,dany
faktor mou préci pfili§ neovlivituje® (12 z 18ti hlasi) a to jak sestrami podfizenymi, tak

1 sestrami ve vedoucich pozicich.

Komentar k faktoru Perspektivy zlepSeni pozice v budoucnu, povySeni

Moznost kariérniho vzestupu muize pfedstavovat vyznamny néstroj motivace,
pokud clovek po takové odméné za kvalitné odvadénou praci touzi. V Herzbergove
typologii patii povySeni mezi satisfaktory, tedy mezi motivatory, diky nimz je
pracovnik ochoten zvysit usili vkladané do prace. V knize ,,The motivation to work*
autor definuje jednotlivé situace, které¢ vedly vyzkumniky k vytvofeni a pojmenovani
faktori motivace.’® V piipadé ,,PovySeni“ se jednalo o piipady, kdy respondenti
uvadeli vlastni zménu statusu nebo pozice na pracovisti. Pokud se respondentem
popsana situace tykala pfesunu na jinou pozici v ramci stejné organizace bez zmény
jeho statusu, ale ptfibyly mu moznosti prace na ukolech vyzadujicich zodpovédnost,
byla udalost ptitfazena k faktoru ,,Zodpovédnost®, nikoli k ,,PovySeni.

Pojem pracovni kariéra se casto spojuje s profesnim povySenim (kariéra
vzestupna), piipadné se snizenim pozice vramci organizac¢ni hierarchie (kariéra
sestupnd). Zaroven je na kariéru nekdy nahlizeno jako na dlouhodoby proces
provazejici profesni drahu jedince, bez ohledu na smér nahoru ¢i dolti. VEtsi organizace

si zpravidla vytvaii tzv. kariérni plany, do kterych si dosazuji zaméstnance tak, aby

36 Jak uz jsme v textu zmitiovali, jednotlivé faktory Herzbergiiv tym vytvofil a posteriori z rozli¢nych
odpovédi respondentti na otazky, ve kterych pracovnich situacich se citili mimoradné dobie ¢i $patné.
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plany zapadaly do firemnich cilti. Pro pracovniky ma toto planovani vyhody v podobé¢
zvySené motivace k seberozvoji, rozSifovani dovednosti, ziskdvani zkuSenosti a
potazmo lepSimu uplatnéni na trhu prace.

Ve Velkém sociologickém slovniku se uvadi, ze kariéra v klasickém pojeti
znamena ,, postup smérem k vysSimu statusu, vySsimu socidalnimu postaveni spojenému
s vysSi prestizi, vyssim podilem na moci a vyssi urovni prijmii. “ Takovy postup se
oznacuje jako horizontalni. Pokud vSak v dané organizaci ptevazuje ,,plocha* struktura,
kterd neumoziuje zaméstnancim postup vzhiiru, nastdva princip kariéry horizontalni.
Jedna se o presuny pracovnikl na jiné pracovni pozice v rdmci jedné urovné. Diky
takovym zméndm si mohou rozsifovat spektrum znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Ve
zdravotnickém prostfedi jsou tyto piesuny povinné pro absolventy mediciny, ktefi
nastoupili do nemocnice. V prvni fazi své pracovni aktivity musi mladi lékafi
absolvovat staze na rtiznych odd¢€lenich, aby se seznamili s jejich ¢innosti. Zaroven se
jim otevird moznost vybrat si pro n€ nejzajimavéjsi obor, kterému se hodlaji v pozdé;si
fazi profesni drahy vénovat.

Vyznamny americky psycholog organizace, Edgar H. Schein, pfinesl k tématu
kariéry koncept tzv. ,kariérové kotvy* [Kocianova 2010: 174]. Clovék si pfi nastupu do
zaméstnani vytvari vlastni sebeobraz tykajici se osobnich profesnich aspiraci a cild,
kterych by chtél v souvislosti s praci dosahnout. Kariérova kotva se sklada ze tii slozek:

1. vlastni obraz talentu a schopnosti - jedinec si tento obraz utvaii z dil¢ich
uspécht v pracovnich situacich
2. sebeobraz motivil a potieb - vychazi ze zpétné vazby, kterou ¢lovéku poskytuje
okoli, zaroven z sebepoznavani v redlnych situacich
3. vlastni pojeti postoji a hodnot - konfrontace osobnich predstav s hodnotami a
normami organizace a vykonavané prace
Podle studia riznych individualit absolventii, ktefi nastupuji do nového zaméstnani,
Schein vymezil pét typt kariérovych kotev:
Technicko - funkéni kompetence — tyka se absolventtl, kteti maji nejveétsi zajem o
praci jako takovou, chtéji si prohlubovat odbornost (v Plaminkové pojeti motivacni
typologie by se jednalo o skupinu Objevovatell1)
ManaZerské kompetence — zde se profiluji osoby, jejichz hlavni motivaci je dosazeni
manazerské pozice, ze které budou moci fidit ostatni, rozhodovat (v motivaéni typologii
McClellanda se jedna o lidi s potfebou moci, jenz je vyjadieny u Plaminka oznacenim

Usmeériovatel¢)
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Jistota — pro lidi s kariérovou kotvou jistoty ma nejvySsi vyznam stabilni prace
sjasnou organizaci, danymi pravidly a pokud mozno minimdlni zodpovédnosti
(odpovida typu Zptesiovatell)

Kreativita — potfeba vyuzit vpraci tvuréi schopnosti, coz muze byt spojeno
s podnikatelskymi zdméry

Autonomie — pracovnici, ktefi touzi po samostatnosti a nezasahovani ostatnich do
jejich cCinnosti a profesnich plant (stejné jako v pfipadé technicko-funkcnich
kompetenci by se pojeti autonomie nejvice shodovalo s motivacnim typem

Objevovatelir)

9.6 Benefity, zaméstnanecké vyhody

A.3,1 B. 32. C. 3,61 D. 32. E. 0,53

Benefity predstavuji pro respondenty relativné slaby motivacni faktor a
spokojenost s jejich nabidkou zaméstnavatelem byla hodnocena negativné. V porovnani
s ostatnimi faktory dopadla oblast zaméstnaneckych vyhod nejhtfe. Piesto byly
v jinych vyzkumnych otdzkach konkrétni benefity hodnoceny o poznani lépe. Jednim
z moznych vysvétleni tohoto rozporu by mohl byt fakt, ze tabulka v dotazniku
obsahujici 32 faktorti byla sestavena abecedné, tudiz benefity staly na prvnim misté.
Hraje zde roli psychologicky motiv respondentii hodnotit prvni polozku v seznamu
spiSe hife s tim, ze si lepsi hodnoty budou ,Setfit“ na pozdéji. Lze se domnivat, Ze
nemoznost srovnani motivacni sily a spokojenosti prvniho uvedeného faktoru
s ostatnimi zpiisobila jeho celkové slabsi hodnoceni (pfitom stejny faktor byl v jinych
otazkach hodnocen pozitivnéji).

Ve vyzkumu v roce 2009 jsme téma benefiti zkoumali odliSnym zptsobem,
kdy se zjistovalo, jaké vyhody nemocnice poskytuje, zda je o n€ z4jem a které dalsi by
zaméstnanci do budoucna ocenili. Analyza ukéazala, ze nejvetsi zdjem maji pracovnici o
bonusy ptispévkového charakteru (pfispévky na dovolenou, na détské tabory, na
relaxacni a lazeniské pobyty).

V soucasném vyzkumu jsme zaméstnanecké vyhody podrobnéji zkoumali v

rozhovorech. Cilem bylo zjisténi nasledujicich informaci:
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e Zda nemocnice poskytuje svym zaméstnancim néjaké benefity

e Pokud ano, konkrétng které to jsou’’

e Zda nékteré z nich respondent vyuziva

e Jaké jiné by piipadné uvital

e Zda nékteré znich motivuji respondenta k vyS$$im pracovnim vykonlm,

ptipadné zda jeho vykon pfili§ neovlivni

Vysledky dotazovani dopadly nasledovné: na otazku, zda nemocnice nabizi
zaméstnancim néjaké benefity, odpovéd€lo kladné patnact z osmndacti respondentt.
Vliv benefiti na motivaci dotazanych byl zkouméan dvéma zplsoby. Jednak piimou
otazkou, zda né€které ze jmenovanych bonusti vedou oslovené¢ho k vy$§im pracovnim
vykoniim. Také byly benefity zahrnuty do vyc¢tu vybranych faktord, které mél dotazany
fadit do jedné z kategorii: dany faktor mé¢ vede k vysSimu vykonu — dany faktor mou
praci pfili§ neovlivni — nepfitomnost dané¢ho faktoru by mohla ohrozit mij vykon (ale
jeho pfitomnost mij vykon neovliviiuje).

Na piimou otazku odpovédélo kladné sedm respondentd. Jmenovité¢ uvadéli
benefit vzdélavani, ktery je miize motivovat, pokud se dozvédi néco zajimavého a
uzitecného pro svou praci. Zaporné se vyjadfilo jedendct dotdzanych. Tti znich
podotkli, Ze nevnimaji zaméstnanecké vyhody piimo jako motivujici, ale predstavuji
pro né piijjemné zpesteni, vyjadieni zajmu zaméstnavatele o zaméstnance. Pii druhé
uloze, kde byly benefity jednim z nékolika faktort, se prokazaly stejné vysledky, jako
pii pfimé otdzce. Tedy sedm dotazanych je zatadilo mezi motivujici faktory, jedenact
mezi faktory, které jejich pracovni vykon pfili§ neovlivni.

Tabulka ¢. 7 znazoriiuje skuteCny vycet poskytovanych zaméstnaneckych
vyhod, pocet respondentt, ktefi dany benefit zminili, pocet téch, ktefi danou vyhodu
vyuzivaji, dale které jiné by dotazani uvitali a kone¢né frekvenci zminéni zadanych, ale
neptitomnych benefitl. Lze tedy konstatovat, Ze stejné jako v roce 2009, i v tomto

vyzkumu respondenti povazovali za nejpodnétnéjsi vyhody ptispévkového charakteru.

37 Autorka zvazovala, zda poskytnout respondentim seznam s vyétem nejriizngjich benefit, ze kterych
by vybirali ty, které jim nemocnice poskytuje (podobné jako v dotazniku pii vyzkumu v roce 2009), nebo
zda je ma nechat, aby sami vyhody vyjmenovali. Rozhodla se pro druhou variantu z toho divodu, aby
zjistila, nakolik maji dotazani o poskytovanych benefitech povédomi. Pokud by se ukazalo, Ze je toto
povédomi nizké, diky seznameni vedeni a vrcholného managementu nemocnice s vysledky Setfeni se da
predpokladat, ze bude vedeni o benefitech vice informovat. Kromé toho zjistila vy¢et zaméstnaneckych
vyhod, které nemocnice skute¢né poskytuje a frekvenci jejich ptipadného obménovani.
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Nemocnice Pocet Pocet Nemocnice Pocet

poskytuje respondentii, respondentii, | neposkytuje a respondentii,
kteFi zminili kteri respondenti by uvitali | ktef'i zminili
vyuZivaji
Slevy na masaze, 12 3 Pispévky na dovolenou | 7

cviceni, rehabilitace

Pfispévky na 9 2 Organizované zajezdy 5
stravovani (kultura, sport - hory)
Prispévky na 8 3 Slevy na plavani 2
vzdélavani

Slevy do kadetnictvi, | 8 0 Darkové poukazky 2
na kosmetiku

Penzijni pfipojisténi | 4 2

Piispévky na 4 1

jazykové kurzy

Tab. ¢. 7: Benefity, N =18

Komentar k faktoru Benefity, zaméstnanecké vyhody

Obsah polozky tvoii oblast nefinan¢nich bonusi 1 mimofadnych finan¢nich
odmén poskytovanych zaméstnavatelem na zdkladé kolektivni smlouvy s cilem zvysit
spokojenost zaméstnancti. Postupn¢ ziskdvaji v oblasti péfe o zaméstnance na
vyznamu. Zameéstnavatelé si uvédomuji, Ze naroky zameéstnanci na financ¢ni
ohodnoceni mnohdy ptevysuji redlné moznosti nastaveni vySe jejich plati. Proto se
snazi zvySovat pracovni spokojenost svych podfizenych poskytovanim nejriznéjSich
bonustt a vyhod. Ackoli vétSinou bézné benefity nemaji pfimy vliv na motivaci
pracujicich, ptisobi na jejich postoje k podniku, stabilizaci a zaroven ovliviiuji
spokojenost. Vyssi spokojenost zaméstnancii zpétn€ souvisi s jejich pracovni motivaci a
z toho vyplyvajicim lepSim pracovnim vykonem. Ten ptedstavuje pro organizaci
klicovy parametr uspéchu a konkurenceschopnosti.

Existuji rizné klasifikace tykajici se cili, které by mély benefity ve vztahu
k zaméstnanciim spliiovat. Kocianova [2010: 164] uvadi jedno z moznych ¢lenéni,
které sestavili Milkovich a Boudreau: zaméstnanecké vyhody maji plnit tyto funkce
(nebo k nim pfispivat):

e Konkurenceschopnost viici ostatnim podobnym organizacim

e Nikladové efektivnost
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e Piizptisobeni jednotlivym potfebam a preferencim pracovnikil v nejvyssi mozné
mife

e Soulad se zékony

Zaméstnanecké vyhody mohou plnit motivacni funkci v pfipadé naboru a
vybéru kandidatli na pracovni pozici [Forsyth 2009]. Pokud na pracovnim trhu prevlada
vSeobecny nedostatek kvalitnich pracovnikli, zaméstnavatelé se musi snazit, aby jim
nadéjné kandidaty neptebrala konkurence. Benefity tvofi v této situaci jeden
z prostfedkli, pomoci nichz se uchaze¢ rozhoduje o pfijeti ¢i odmitnuti pracovniho
mista. Podobné, pokud si chce organizace udrzet své pracovniky, miize vhodné nabidka
zaméstnaneckych vyhod pfispét k pozitivni motivaci osob a jejich setrvani v podniku.

Vzijemny vztah pracovni motivace, zaméstnaneckych vyhod a uspokojeni
z prace miiZzeme demonstrovat na modelu pracovni motivace autorit L.W. Portera a E.E.
Lawlera [Huczynski, Buchanan 2007: 251-254]. V jejich pojeti vychazi intenzita
pracovniho Usili ze dvou skute¢nosti. Jednak z ocekavani, ze pracovni vykon bude
odménén, také ze subjektivné vnimané hodnoty této odmény. Aby vedlo vysoké
pracovni nasazeni k odpovidajicimu vykonu, je rovnéz potfeba, aby mél jedinec
nalezité schopnosti a dovednosti pro danou ulohu. Zaroven musi jasné a spravné chapat
povahu ukolu, ktery ma splnit. Pokud jsou vSechny zminéné principy naplnény, vede
pracovni vykon k dvojimu typu odmén: vnitinim a vnéj§im. Pfikladem vnitinich odmén
muze byt pochvala, projevené uznani od nadiizen¢ho ¢i kolegti, které vede k vnitinimu
pocitu uspokojeni. Vné¢j$i odmény jsou poskytovany organizaci a pokud prevazné
odpovidaji pfedstavam pracovnika, sméfuji rovnéz ke spokojenosti s praci. Benefity
spadaji spolu se mzdou do oblasti vnéjSich odmén poskytovanych organizaci. Pokud
chce zaméstnavatel pomoci benefitli zvysit pracovni nasazeni svych zaméstnancti, mél
by poskytovat takové vyhody, které vétSina pracovnikll oceni. Zaroven se nesmi
opomijet dostateCna propagace téchto bonust, aby o nich méli vSichni zaméstnanci
povédomi a mohli jich vyuzivat dle individualnich potieb.

Vyzkumna agentura Factum Invenio provedla v roce 2007 pruzkum tykajici se
postojii zaméstnancl vici benefitim, které jim byly na pracovisStich nabizeny dfive a
nyni [lhned.cz 2007]. Vysledky ukazaly, ze zaméstnanci si jsou védomi rozSifeni a
zlepSeni nabidky benefitd. Témét polovina oslovenych v prizkumu uvedla, Ze
nejzajimave)si benefit pro né predstavuji piispévky na dovolenou. Jako druhy nejvice

jmenovany uvadéli piispévek na zdravotni péci (27 %). 14 % osob vyjadrilo, ze
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vyuzivaji prispévky na sportovni aktivity. Zbytek oslovenych preferoval nabidku
kulturnich akci (8 %) a pfispévek na vzdelavani (4 %). Lékavou soucést nabidky
bonusti v poslednich letech tvofi i univerzalni poukazky, které je mozné vyuzit na
kulturu, sport, relaxaci, zabavu a dalsi aktivity. Nespornou vyhodou takovych poukazek
je moznost vybéru jejich uplatnéni dle konkrétnich preferenci zaméstnance. Za dalsi
vyznamny benefit dotdzani povazovali stravenky, které lze uplatnit v nékterych

restauracich a rychlych obcerstvenich, ptipadné potravinovych fetézcich.

9.6.1 Role vzdélavani u zdravotnich sester

Jednim znejvice cenénych benefith naSem vyzkumu byly pfispévky na
vzdelavani. Jak ukazala tabulka €. 7 shrnujici benefity nejvice preferované pracovniky
SZP, ptispévky na vzdélavani, které nemocnice nejen zdravotnim sestram poskytuje,
mohou mit pozitivni vliv na jejich pracovni spokojenost a u neékterych i na pracovni
motivaci. Nutno dodat, Ze vroce 2010 obdrzela nemocnice BeneSov dotace
z Evropskych socidlnich fondii (z Operacniho programu lidské zdroje a zaméstnanost)
pro své zaméstnance™. Sestavila vzd&lavaci program slozeny z prednasek a seminata
na nejruznéjsi témata, jejichZz smyslem bylo rozvijeni nejen odbornych znalosti, ale 1
manazerskych a osobnostnich dovednosti. Program byl uréen pro téméf
400 zamé&stnancii na vSech pracovnich pozicich.

V ¢lanku ,,Vzdéland sestra na pielomu stoleti (1999) se autofi zmifuji o
deklaraci, ktera vzesla z vystupt I. Evropské konference o oSetfovatelstvi (konala se ve
Vidni vroce 1988). Ve zminéném dokumentu byla role zdravotni sestry
charakterizovana tak, Ze ma ,,pusobit jako partnerka pri rozhodovani a planovani
v Fizeni mistnich, regiondlnich a ndrodnich sluzeb, podporovat jednotlivce, rodiny a
komunity, aby se vice spoléhaly na viastni sily v péci o své zdravi a poskytovat jasné a
spravné informace o priznivych a nepriznivych diisledcich rozlicnych typu chovani a o
vwhodach a ndkladech pri volbe urcité péce.” Z definice vyplyva, ze dochazi
k podstatné zméné v oSetfovatelské sluzbe. Ptipisuje se mnohem vétsi diiraz prevenci
vzniku nemoci a podilu lidi na péci o vlastni zdravi. Zaroven je navysen profesni status

sestry, kdy se z ,,pomocnice” I¢kate stava jeho ,,partnerkou.

3% Tiskové zprava nemocnice Benesov z 24.6.2010. [18/1/2011] Dostupné z:
<http://www.hospital-bn.cz/prostor-pro-potencial-zamestnancu>
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Ve stejném clanku se autofi pokusili shrnout ulohu zdravotnich sester
v soucasné spolecnosti, kterd musi zahrnovat podil na n¢kolika raznych spolecenskych
rolich. Oproti diive pfevazujici oSetfovatelské ¢innosti se do poptfedi zadjmu dostava i
psychicka pomoc pacientiim v jejich nezadoucim psycho-fyzickém stavu. Mezi tlohy
zdravotni sestry by mély patfit tyto:
e Kklasicka role oSetfovatelky nemocnych, déle
e komunikatorky s pacienty, piipadné zprostiedkovatelky informaci mezi
pacientem a lékafem
e ucitelky (edukatorky) pacientd, zvlaste¢ téch trpicich chronickymi
onemocnénimi, kteti se o sebe musi starat neustale, napf. diabetici®
e poradkyné pii nejriznéjSich problémech nemocnych lidi
e pacientské advokatky v ptipadé potfeby, opét jako mezi¢lanek mezi 1éCenymi
osobami a lékari
e vyzkumnice, pokud se zapojuje do vyzkumnych cinnosti probihajicich na
pracovisti
e manazerky, kdy deleguje Cast své oSetiovatelské prace na nizs§i zdravotnicky
personal a nahradou za to pfijimé ulohu koordinatory ¢innosti, pracovnice fidici
podiizené
Posledni zminéna role sester, tedy uloha manazerek, byla v beneSovské
nemocnici v poslednich dvou letech dilezitym tématem. Vedeni nemocnice totiz
zavedlo na nékterych oddélenich personalni zmény tykajici se provozu nocnich sluzeb.
Toto rozhodnuti ucinilo v disledku vyraznéjsi fluktuace zdravotnického personélu ve
zminéném obdobi, jez méla za nasledek nedostatek pracovnikid SZP. Rozhodlo, ze na
odd¢lenich, kterd se potykala s nizkym zastoupenim zdravotnich sester, jejich ubytek
castecn¢ doplni piislusniky nizs§iho zdravotnického personalu. Z toho vychazela i nova
opatieni pro fizeni noc¢nich sluzeb. Misto dvou sester a jedné oSetfovatelky, jak bylo
zvykem do té doby, zacaly slouzit dvé oSetfovatelky a pouze jedna vSeobecnd sestra.
Popsany princip klade na SZP vice narokii v oblasti manazerského ftizeni, které
doposud nemusely pfi praci pouzivat. Nové ,,sestry manazerky oSetfovatelské péce* se
musely naucit prevadét oSetfovatelské prace, které bézné vykondvaly, na nizsi

zdravotnicky personal.

3% 0d $edesatych let dvacatého stoleti nastava ve spole¢nosti prudky narast civilizaénich chorob. Zptisob
jejich 1é¢by vyZaduje kontinualni spolupraci pacienta s Iékafskym personalem a hlavné vyznamny podil
nemocnych na vlastni péci. Pacienti si musi uvédomit, Ze jejich nemoc sice neni vylé¢itelna, nicméné pti
spravném postupu a dodrzovani zadsad nemusi byt pro ¢lovéka tolik zatézujici.
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Podle zjisténi z uskuteCnénych interview muzeme konstatovat, ze existuji
odli$né nazory na vySe popsanou zménu mezi piisluSnicemi vedouci Grovné SZP a
béznymi zdravotnimi sestrami. VySe postavené zastupkyné se Castéji domnivaji, ze
probéhnuvsi zména ptinesla veskrze pozitiva, pfispéla ke zpruznéni chodu nocnich
sluzeb a k lepsi koordinaci pracovniho Casu zucastnénych. Naopak sestry na nizsich
pozicich, jichz se zména piimo dotyka, castéji hovofily o negativnich dopadech na
jejich praci 1 psychiku. Hlavni problém tkvi ve skute¢nosti, ze vSeobecné sestry
neprodélaly dostateCny manazersky vycvik, ktery by jim pomohl piekonat nékteré
bariéry spjaté s jejich novou ulohou. Mame na mysli zejména nutnost piijmout vétsi
odpovédnost za praci vlastni i praci osob z niz§iho persondlu, které se nyni vyraznéji
nez kdy predtim stavaji ,,podiizenymi‘ sester.

Déle se sestry zminovaly o pocitu vétsiho stresového vypéti, kdy byvaji pfi
noc¢nich sluzbach samy na celé oddéleni a v ptipad¢, ze by se néco stalo, budou v feseni
nahlé situace mnohem vice zainteresované, nez kdyby mohly svou zodpovédnost sdilet
s dal$imi sestrami. Pro fadu z dotdzanych se jako kdmen trazu ukazala nutnost
delegovat cinnosti oSetfovatelského charakteru, které doposud bézné provadély, na
niz§i personal. Vyjadfovaly se vtom smyslu, Ze nez by slozit¢ vysvétlovaly
oSetfovatelce, co by méla za n¢ udélat, radsi tuto praci vykonaji samy. V diisledku toho
jim ale pfibyva mnozstvi tikolil, cozZ mé opét za nasledek zvySeni stresu a tim i celkové
nespokojenosti s praci.

Jako rozumné doporuceni pro tuto situaci se zda byt kontinudlni vzdélavani
sester nejen v tématech odborného charakteru, ale zejména v rozsifovani manazerskych
dovednosti. Hlavnimi epicentry edukace by mély byt poznatky a navazujici prakticka
aplikace v oblasti pfijeti vyssi odpoveédnosti za praci, efektivni hospodareni s Casem
(time management) a prace se stresem (stres management). Zarovenn by sestry mély
umét delegovat Cast své prace na nizsi zdravotnicky persondl a nahradou za to se vice
vénovat fizeni pracovnich ¢innosti podfizenych. Nutno dodat, Ze vSechny tyto zmény
budou vyzadovat del$i ¢as. Naroky na sestry se nejen zvysuji, ale stavaji se diametralné
odliSnymi oproti pfedchozi dobé. Zdravotni sestry musi pozménit svlij pohled na
profesi, pfistup k praci, a preorientovat se na jiné ukoly, coz bude vyzadovat ¢as a Gsili.
Soucasné je nutné, aby probihalo kontinudlni vzdélavani niZSiho zdravotnického

persondlu. Jen tak je mozné zajistit dostate¢nou motivaci SZP.
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10 Skupina faktorid s vysokou spokojenosti, ale nizkou motivaci

Do kvadrantu obsahujiciho faktory, s nimiz jsou respondenti spokojeni, nicméné
pro n¢ postradaji motivacni ndboj, se zaclenily pouze dva: Nyn¢jsi postaveni, zastdvana
funkce a Bezpecnost prace. Faktor NynéjSitho postaveni jsme vSak zaradili do
sttedového pasma vymezeného na grafu ¢ 5 modrou kruznici. Polozky zatfazené do
tohoto kvadrantu by vedeni organizace mélo udrzovat na standardni urovni, aby
spokojenost neklesala. Zaroven vsSak jejich pfitomnost nevzbuzuje u zaméstnanct

vyrazné€jsi motivaci a nelze je tedy chéapat jako prostfedky k jejimu navySeni.

10.1 Bezpecnost prace

A.2,71 B. 28. C.2,26 D. 9. E.-0,45

Dobra bezpecnost prace nepiedstavuje pro zamestnance SZP vyrazny motivacni
nastroj. Zato hodnoceni spokojenosti dotdzanych se snahou nemocnice o udrzovani
bezpecného pracovniho prostiedi dopadlo slusné. Zéporna hodnota u policka E v
tabulce fikd, Ze zaméstnanci na pozicich SZP ve zkoumané nemocnici jsou
s bezpecnosti prace spiSe spokojeni, ale tato spokojenost nevede ke zvySenému
pracovnimu usili. Podle Herzbergovy motivacni teorie je Bezpecnost prace ukazkou
typického dissatisfaktoru. V ptipad¢, Ze je bezpecnost na pracovisti udrZovana na
standardni Urovni, zaméstnanci tento stav nevnimaji jako motivujici. Pokud by se
ovSem objevil problém stimto faktorem spjaty, okamzité se to projevi ve viné

nespokojenosti.

Komentar k faktoru Bezpecnost prace

Proménnd mize byt posuzovana jednak z objektivniho hlediska, kdy se hledaji
znaky svéd¢ici o pracovni bezpecnosti (ochranné pomiicky, preventivni kontroly jejich
stavu a funkénosti, opakované pouceni zaméstnanci o zasadach bezpecnosti prace).

Subjektivni pohled na bezpecnost prace se tyka osobniho pocitu pracovniki, ze jsou
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chranéni pfed moznymi riziky hrozicimi v pracovnim prostiedi, v némz se pohybuji a
také z Cinnosti, které vykonavaji. Jak jiz bylo zminéno vySe, zdravotnictvi skytd na
rozdil od jinych organizaci zvySeny vyskyt rizik spojenych s moznosti penosu infekce
¢i nakazy od pacientl. DalSim moznym rizikem mulze byt nezadouci ozéfeni na
oddé€lenich pracujicich s rentgenovymi paprsky. Navic, na nékterych oddélenich je
vys§i pravdépodobnost, Ze pacienti se mohou vici persondlu projevovat agresivné
(napft. zranéné osoby akutné piivezené, pod vlivem alkoholu). V rtiznych medicinskych
oborech existuji rozlicné stupné rizikovosti prace, od toho se odvijeji i vySe tzv.
rizikovych ptiplatki (z tohoto hlediska se za vice rizikové obory povazuje napt. plicni

oddéleni - zvySené riziko nékazy, radiologické pracoviste — zvySené riziko ozareni).
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11 Skupina faktori se stiedni motivaci i spokojenosti

Kromé¢ ¢ty skupin charakteristickych kombinaci kritérii nizké ¢i vysoké
motivace a spokojenosti jsme si definovali pasmo stfedni. Vymezili jsme ho kruznici o
poloméru 0,2 a jeji stied situovali do stfedu grafu €. 5 zobrazujiciho dané kvadranty. Do
takto ohraniceného pole zapada pét faktord: Ctyfi z kvadrantu vysoké motivace, ale
nizké spokojenosti a jeden z kvadrantu vysoké spokojenosti, ale nizké motivace. Tyto
faktory poji vlastnost, Ze se nejvice blizi primérnému hodnoceni motivaéni sily i
primérnému hodnoceni spokojenosti respondenty. Musime zdidraznit, ze polozky
nespadaji do stfedu pétistupiiové Skaly (kterou pifedstavuje hodnota 3), ale do stfedu
vymezenému krajnimi hodnotami primérnych odpovédi respondentd, které byly

vychyleny pozitivné.

11.1 Pocit prislusnosti k pracovnimu kolektivu, k nemocnici

A. 2,44 B. 22. C.235 D. 12. E. -0,08

V porovnani s ostatnimi nepatfil zkoumany faktor k tém, které respondenti
oznacili za vice motivujici. O néco vyse byla hodnocena spokojenost s identifikaci
pracovnikl s kolektivem a nemocnici, ve srovnani s ostatnimi faktory se dostala na
dvanacté misto. Pfi zadani stejného faktoru a jeho zatazeni do jedné z nabidnutych
kategorii v rozhovorech se proménna prevazné objevovala v kategorii ,,faktory, které
mé vedou k lepSimu vykonu* (zafazen tfindctkrat z osmnacti interview).

Analyza druhého stupné prokazala zavislost proménné pocitu ptfisluSnosti na
dobé, po kterou respondent pracuje ve zdravotnictvi. Ukazalo se, ze motivacni
schopnost pocitu identifikace s nemocnici se zvySuje s rostouci dobou, po kterou clovék
ve zdravotnictvi pracuje. Muzeme tedy fici, ze Cim déle jedinec pracuje ve
zdravotnictvi, tim vyssi vyznam ptiklada pocitu identifikace s pracovnim kolektivem a
nemocnici jako celkem. Pokud se zaméfime na skupinu téch, ktefi uvedli silnéjsi
motivac¢ni schopnost pocitu pfislusnosti k nemocnici, 44 % znich ve zdravotnictvi
pracuje pies 20 let, 27 % pracuje do 10ti let. Naopak, mezi témi, ktefi nepovazuji
identifikaci s nemocnici za silnéj$i motivacni faktor, se 63 % lidi pftihlasilo k délce

prace ve zdravotnictvi do 10ti let a pouze 13 % bylo pracujicich ptes 20 let.
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Komentar k faktoru Pocit prislu§nosti k pracovnimu kolektivu, k nemocnici

Pocit pfislusnosti k pracovnimu kolektivu, pfipadné¢ k organizaci, v niz
zaméstnanec pracuje, muizeme nahradit synonymem identifikace pracovnika
s kolektivem a sorganizaci. Stav identifikace vznikd jako pozitivni zavrSeni
adaptacniho procesu, kdy se Clovek ztotoziuje s praci, kterou vykonava, pracovnim
prostiedim a kolektivem, v némz se pohybuje a kone¢né s pracovistém jako takovym.
Dobrym ukazatelem tuspésné identifikace pracovnika je jeho vysokéd loajalita vici
organizaci, podpora jejich cilli a zvnitinéni organizacni kultury spolu s jejimi pravidly,
hodnotami a normami. Se zminénymi pozitivy se poji 1 niz§i mira absentérstvi a
fluktuace.

V knize Psychologie ve svété prace se uvadi nckolik typt identifikace
pracovnikil s organizaci: [Stikar a kol. 2003: 95]

e identifikace pfirozena — projevuje se jako dokonalé splynuti zajmi jedince se
z4jmy organizace, v realit¢ neni ptilis Casta

¢ identifikace selektivni — ¢lovek se v nestejné mire ztotoziuje s cili, hodnotami a
normami pracovisteé

e identifikace usmérnovand — management organizace cilené ovliviiuje aktivity
podporujici identifikaci zaméstnancii

o identifikace vykalkulovand — pracovnik ucelové predstird ztotoznéni

s organizaci, jelikoz od toho oc¢ekava n¢jaky prospéch

11.2 Osobni status

A. 244 B. 23. C.2,39 D. 13. E. -0,05

Pojem osobni status jsme pro lepsi a jednotné pochopeni respondentim
specifikovali doplnénim ,,jak vés vidi ostatni“. Tedy jako obrazek, ktery si o jedinci
udélaji druzi na zaklad¢ subjektivnich pociti 1 objektivnich situaci spjatych
s pisobenim clovéka v dané skupiné (v tomto ptipadé v pracovnim kolektivu).
Z hodnoty blizké nule zobrazené v policku E mizeme vyvodit, Ze respondenti hodnotili
osobni status témét shodné podle toho, nakolik je pro né tento faktor motivujici i podle

spokojenosti se svou socialni pozici v kolektivu spolupracovniki. Rozdil je v zatazeni
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na rizné pozice v zebti¢cich sestavenych podle dvou sledovanych hledisek. Zatimco
mezi motivaénimi faktory se osobni status zatfadil na vice zadni pozici, z hlediska
spokojenosti patii stejny faktor na stfedni pricku. V dotaznikové casti vyzkumu byl
status nejCastéji vniman jako Cinitel, ktery pftiliS neovliviluje pracovni vykon
oslovenych (10 z 18ti hlast).

Analyza druhého stupné ukéazala na vliv dvou nezédvisle proménnych, véku a
partnerského souziti respondenti, na vnimani motivaéni schopnosti faktoru osobni
status (p =0,1).

Ukazalo se, ze vyznam toho, jak vidi respondenta ostatni, mé tendenci klesat
s rostoucim vékem. Pokud se zaméfime na skupinu téch, pro které ptredstavuje osobni
status vyznamny motivacni faktor, mtizeme konstatovat, ze zhruba po tficeti procentech
jsou zastoupeny veékové skupiny 26-35 let a 36-45 let. Potom zacind pocet respondentii
klesat: na dvacet procent u 46ti az 55ti—letych a na Ctyfi procenta u starSich 56ti let. Pro
61 % lidi z nejstarsi vékové kategorie (65 a vice let) pfedstavuje osobni status stiedni
motivacni faktor. Lze pfedpokladat, Ze jim letitd praxe pfinesla zkuSenost, Ze spousta
predstav druhych o jedinci vznikd ze subjektivnich pfi¢in a mnohdy se nezakldda na
pravdé, zaroven se neda ptiliS ovlivnit. Proto pro né€ neni tak vyznamné, co si o nich
ostatni mysli, ale za podstatné povazuji to, jak se vnimaji oni sami.

Druhou nezévisle proménnou, ktera méla vztah k osobnimu statusu, byla otazka,
zda respondent zije v partnerském souziti. Mezi témi, ktefi ziji s partnerem, se
motivacni sila faktoru osobni status projevila vyraznéji, nez u osob, které¢ neuvedly
zivot v partnerstvi. Mizeme spekulovat, ze pokud ¢lovek zije v partnerstvi, je pro n¢j
ukdazalo, ze v ramci lidi zijicich v partnerském svazku je 60 % toho nézoru, ze pohled
ostatnich na né tvofi vyznamny motivacni prvek. Pouze 7 % ze stejné skupiny uvedlo,
Zze na né¢ vnimani jejich osoby ofima ostatnich nemé vliv. Mezi lidmi neZzijicimi
v partnerstvi byla polovina téch, ktefi vidi v osobnim statusu stfedni motivator (mezi
lidmi zijicimi s partnerem se ke stejné variant¢ priklonila tietina). 37 % se prihlasilo
k varianté silného motivatoru.

Ve vyzkumu, ktery jsme provadéli v beneSovské nemocnici v roce 2009, se
vyskytovala otdzka, jak respondenti vnimaji prestiz svého povolani. JiZ z rozhovori
pfedchazejicich dotaznikovému Setfeni se ukézalo, ze otazka prestize je piislusniky
SZP vnimana jako problematicka. Sestry nékolikrat zminily, Ze se citi byt ,,holkami pro

vSechno®. Spornou prestiZ potvrzuji i data z dotaznikd, kdy sice 46 % dotazanych jistou
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prestiz své profese vidélo, zaroven ale pies Ctyficet procent pracovnikiit SZP nevnimalo

své povolani jako prestizni. Procentudlni vysledky vSech kategorii ukazuje graf ¢. 13.

Vnimate své povolani jako prestizni?

8% 13%

33%

o rozhodné ano m spiSe ano O spiSe ne O rozhodné ne

Graf €. 13: Prestiz povolani zdravotnich sester, vyzkum v Nemocnici BeneSov 2009

Komentar k faktoru Osobni status

Termin status patii k zakladnim pojmim z oblasti obecné sociologie. Jeho
definice se proménuje podle riznych vyznamt, ktery mu pfipisovali rozli¢ni autofi.
V sirokém pojeti lze status definovat jako souhrnné vyjadreni socialni pozice ¢lovéka
v urcité spolecnosti ¢i skupin€. Tato pozice je spojena s ur€itou mirou ocenéni od
druhych. V pojeti sociologa Ralpha Lintona z poloviny tficatych let 20. stoleti se status
vymezuje jako polaritni pozice ve vzorcich recipro¢niho chovéni. Jednd se o to, ze
kazda spolecenska role ma k sob¢ roli kontrastni (naptf. zaméstnanec—zameéstnavatel,
ucitel-zadk, matka—otec). Socidlni roli Linton definoval jako dynamicky prvek
socialniho statusu. Dale dodava, ze na kazdy status se vdze soubor prav a povinnosti.

Linton vymezil dva zplsoby, kterymi lze nabyt statusu. Prvnim zplsobem je
tzv. status pripsany, druhym tzv. ziskany status. Pfipsaného statusu se ¢lovéku dostane
bez jeho ptic¢inéni, naptiklad formou dédictvi. Nékdy se spojuje se statusem vrozenym,
ktery do sebe pojima charakteristiky jako pohlavi, rasu, vék. Ty mohou jedince
poznamenat pozitivné i negativng. Zalezi to na socialnich okolnostech a na zvyklostech

spolecnosti, ve které clovek zije. Status ziskany na rozdil od pfipsaného kazdy nabyva

103



s pomoci vlastnich zasluh (opét v pozitivnim 1 negativnim smyslu). Dostava se mu jej
diky vykonanym ¢inlim, profesnim i osobnim uspéchiim ¢i netspéchiim. Jedinec
prostiednictvim statusu ziskaného ovliviluje své spolecenské postaveni. V historickém
vyvoji 1 v souCasnosti existuji spolecnosti, ve kterych prevazuje status ptripsany, napft.
kastovni typy komunit, zaroven v fadé spolecnosti ,,zdpadniho typu* pievazuje status
ziskany.

V klasickém pojeti vyznamného némeckého sociologa Maxe Webera se pojem
status vyklada v souvislosti s prestizi ¢i uctou, kterou ma jedinec nebo spoleenska
skupina. V tomto pojeti miizeme rozliSovat statusy, kterymi se vyznacuji jednotliva
povolani. Napiiklad status Iékaid je velmi vysoky v zdpadnich spolecnostech.
V Ceskych podminkach troven statusu zdravotnikll kolisa a zavisi na okolnostech, ve
kterych se momentaln¢ zdravotnictvi nachazi. Stale se ovSem pohybuje na vysokych
prickach zebticku profesi posuzovanych dle tohoto kritéria. V opakovaném vyzkumu
provadéném Centrem pro vyzkum vefejného minéni (CVVM)* v roce 2004, 2006 a
2007 byla prestiz 1ékait ve srovnani s jinymi profesemi posuzovana respondenty jako
nejvyssi.

Prestiz Ceskych zdravotnich sester za prestizi 1ékait znacné pokulhéava.
V Zebticku dvaceti Sesti povolani z vyzkumu CVVM se profese zdravotni sestry
nevyskytuje. Pfitom ve zdravotnickych zafizenich ptedstavuji pracovnici na pozicich
SZP velmi vyznamnou soucast personalu, bez jehoz pfitomnosti by nemocnice a jiné
zdravotnické organizace nemohly UspésSné fungovat. Jeden z problému tykajicich se
sporné¢ vnimané prestiZze sester tkvi v nevyjasnénych kompetencich a s tim spojenych

nejednoznacné definovanych rolich, které by se m¢ly s timto povolanim pojit.

11.3 Snadné dojizdéni do prace

A.245 B. 24. C.2,43 D. 18. E. -0,02

Nepredpokladali jsme, ze se snadné dojizdéni do prace zatadi mezi vysoce
motivujici faktory, coz se potvrdilo. Spokojenost se na pétibodové stupnici umistila do
pasma priméru. Pii vyzkumu v roce 2009 byla dilezitost dobré dostupnosti pracovisté

v porovnani s pfedlozenou motivacni intenzitou hodnocena vyse (2,17). VSechna tii

% yysledky viech posuzovanych povolani z hlediska prestize jsou dostupné z:
<http://www.cvvm.cas.cz/upl/zpravy/100704s_eu70628.pdf> [19/2/2011]
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kritéria (dilezitost, spokojenost, motivacni silu) miizeme setadit a interpretovat v tomto
potadi: respondenti vyjadfili vyssi dilezitost snadného dojizdéni do prace, zaroveii
projevili, Ze jsou s dostupnosti pracovisté spiSe spokojeni a dany faktor pro né
predstavuje stfedné silny motivaéni aspekt. I v ustnich rozhovorech se nékteti dotazani
vyjadfovali kladn¢ k dobré dostupnosti prace. Jelikoz je nemocnice v mensim meste,

hodné€ zaméstnancl na pracovisté dochazi pesky.

Komentar k faktoru Snadné dojiZdéni do prace

Kritérium dobré dostupnosti pracovist¢ mulzeme zahrnout do skupiny
pracovnich podminek chdpanych v SirSim pojeti. Z hlediska motivace sice vétSinou
nepfedstavuje vévodiciho Cinitele, zato muze pozitivné 1 negativné prispivat
k zaméstnanecké spokojenosti, jeZ rovnéz ovlivituje kvalitu vykonu. Snadnost dojizdéni
do prace z hlediska ¢asového i prostorového mulze ovlivnit rozhodnuti clovéka, zda
nastoupi na danou pracovni pozici. Pokud ma moznost vybrat si mezi vice nabidkami
prace, faktor snadného dojizdéni mize pii rozhodovani sehrat podstatnou ulohu.
Zaroven, prestéhuje- li se ¢lovek do lokality, z niZ by bylo cestovani do soucasné¢ho

zaméstnani zna¢né komplikované, miize byt tento fakt divodem ke zméné pracoviste.

11.4 Jasné vymezeni kompetenci

A.2,34 B. 19. C.2,42 D. 16. E. 0,08

Jasné vymezeni kompetenci nepatii pro zaméstnance SZP mezi silné motivaéni
faktory. Podobné je hodnocena troven spokojenosti, rozdil mezi zkoumanymi kritérii
se blizi nule. Hodnoty blizké stfednimu bodu v ptipadé motivacniho vlivu i
spokojenosti s posuzovanym faktorem mohou souviset s nejednoznacnym chapanim

vyrazu kompetence respondenty, jehoz definice je velmi Siroka.
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Komentar k faktoru Jasné vymezeni kompetenci

Termin kompetence zahrnuje schopnosti a ptedpoklady jedince, skupiny ¢i celé
organizace pro zvladnuti urCité cinnosti. Heslo v sociologickém slovniku rovnéz
definuje pojem jako schopnost posuzovat urcité jevy v SirSich souvislostech, ptipadné
z odborného hlediska. Existuji rliznd c¢lenéni typti kompetenci. Podle Armstronga
[Kocianova 2010: 57] se kompetence déli na behaviordlni ¢i persondlni (napf.
interpersonalni dovednosti, vedeni lidi), profesni (napf. plnéni norem, ocekavany vykon
zaméstnancll), druhové (maji bud’ univerzalné vSichni lidé stejného povolani, nebo se
vztahuji ke druhu pracovni ¢innosti na konkrétnim pracovisti), zakladni (tykaji se vSech
zaméstnancl dané organizace) a specifické (stanovuji se pro jednotlivé profesni role).

S profesnimi  kompetencemi souvisi kromé& schopnosti, dovednosti a
zpusobilosti 1 potfeba vzd€lavani pracovniki, kterd je zejména v oblasti zdravotnictvi
nezbytnym pozadavkem pro kvalitni a zodpovédné vykonavani ¢innosti. Tyka se nejen
1¢kait, ale rovnéZz pracovnikid SZP. Soucésti definice konkrétnich profesi by mél byt

jasné vymezeny okruh kompetenci, které je potfeba na dané pozici ovladat.

11.5 Nynéjsi postaveni, zastivana funkce

A.2,6 B. 25. C.2,19 D. 7. E.-0,41

Stredni zdravotnicky personal beneSovské nemocnice nepovazoval na zakladé
zjisténych vysledkd svou soucasnou pracovni pozici za motivujici faktor. Naopak
spokojenost se zastavanou funkci patii k vy$§im. Deklarovana spokojenost se
vyznamné nelis$i od hodnoty, jez méla stejnd polozka pii vyzkumu v roce 2009. Misto
kritéria motivacni schopnosti jsme tehdy posuzovali dilezitost vybranych faktord pro
respondenty. V pifipadé zastavané funkce dosdhla primérna hodnota diilezitosti Cisla
2,39, tedy o néco vice, neZ hodnota schopnosti motivace. Souhrnn¢ se da fici, Ze
nynéjsi postaveni nema pro dotdzané vyraznéjsi motivacni potencidl, nicméné jsou se
zastavanou pozici spokojeni.

Pti analyze druhého stupné jsme objevili statistickou zéavislost polozky nyné;jsi
postaveni na v€ku respondentli. Ukazalo se, ze pracovni postaveni je vice motivujici
pro respondenty mezi 36ti a 55ti lety, tedy takové, ktefi si jiz diky mnohaleté praci jisté

postaveni dokazali vybudovat. Zaroven se ale ukéazalo, Ze mezi témi, ktefi neoznacili

106




zastavanou funkci za motivujici, je vice nez polovina respondentll pravé ze stfedni
veékoveé kategorie (36-45 let). Lze tedy konstatovat, ze v tomto v€kovém rozmezi se
v beneSovské nemocnici vyskytuje silnd skupina téch, ktefi pokladaji své postaveni za
povzbuzujici (40 %). Zaroven druhd pomérné vyrazné zastoupend skupina ve stejném

véku své postaveni jako motivujici nevnima (20 %).

Komentar k faktoru Nynéjsi postaveni, zastavana funkce

Povoldni zdravotnich sester nepatii k t¢ém, u kterych by existovala vysoka
pravdépodobnost povyseni. Na kazdém nemocni¢nim oddé€leni pracuje jedna vrchni
sestra a urCity pocet sester stani¢nich (mnozstvi stani¢nich sester je zavislé na velikosti
oddé€leni, poctu pacientii a od toho se odvijejicim poctu persondlu). Ostatni stfedni
zdravotnicky persondl, ktery tvoii vétSinu, zastdva béhem celého pracovniho Zivota

stejnou funkci.
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12 Zavér

Vyzkum motivacnich faktorti v Nemocnici Rudolfa a Stefanie BeneSov ptinesl
odpovédi na hlavni vyzkumné otdzky a zaroven se podatilo naplnit vyty¢ené vyzkumné
cile, které jsme od pocatecnich plant projektu chtéli dovést do fadze poradenskych

doporuceni.

12.1 Zhodnoceni hlavnich vyzkumnych otazek

1. Aplikace konceptu Oldhama a Hackmana ve zkoumané nemocnici ukazala, Ze
respondenti piikladaji nejvétsi vyznam Dulezitosti tkoll jakozto jedné z klicovych
pracovnich charakteristik ovlivitujicich hodnotu motiva¢niho potencialu prace. Toto
zjisténi bylo interpretovano s ohledem na povahu prace zaméstnanct stfedniho
zdravotnického personalu, ktetfi tvofili vyzkumny soubor. V tivahu byla brana
skutecnost, Ze poslanim pracovnikll ve zdravotnictvi je vyznamny podil na 1écbé
pacientll, tudiz ovliviiovani lidského zdravi, coz spadd do definice pracovni

charakteristiky Dilezitost tikoli.

1.1 NaSe nalezy koresponduji s ndlezy ve vyzkumech Oldhama a Hackmana: kategorie
Dulezitost tkoli tvotila v obou piipadech nejvyznamné;jsi ptispévek k motivacnimu

potencialu prace

1.2 Hodnoceni motivacniho potencidlu prace vrchnich sester se neshoduje
s hodnocenim souboru zahrnujiciho vSechny pracovniky SZP. Ukazalo se, Ze jak
jednotlivé klicové pracovni charakteristiky, tak i znich vyvozeny motivaéni
potencial prace byly v piipadé vedoucich hodnoceny vyrazné vySe nez u souboru
vSech respondenti. Tuto skutecnost lze pfisoudit odliSnému charakteru prace
vedoucich, ktefi maji vétsi svobodu rozhodovani a tim i vysSi zodpovédnost.

Projevila se i vét$i rozmanitost ¢innosti vedoucich sester.

2. Piehled péti nejvice motivujicich faktorGi znadmi sestaveného seznamu ukazuje

prvni sloupec nize uvedené tabulky.
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Nejveétsi rozdily Nejvétsi rozdily
Nejvice Nejvice Nejméné (motivuje, ale (spokojeni, ale
motivuje spokojeni spokojeni nespokojeni) nemotivuje)
1 Benefity, Moznost a trovei
Spokojenost Vyhovujici zamé&stnanecké zavodniho
pacienti pracovni doba vyhody Vyse platu stravovani
2 Osobnost a
Mezilidské kvality Dobra atmosféra
vztahy nadfizeného Vyse platu Vv nemocnici Bezpecnost prace
3 Perspektivy
zlepSeni pozice v
Uznani za dobfe Népln prace, budoucnu, Uznani za dobfe | Nynéjsi postaveni,
odvedenou praci | jeji zajimavost povyseni odvedenou préci zastavana funkce
4 Dostatek a Perspektivy
kvalita zlepSeni pozice v
Uspé&sné splnéni Péce o Dobra atmosféra materialniho budoucnu,
ukolu, povinnosti pacienty = v nemocnici vybaveni povyseni
5 Uspésné Moznost podilet Benefity, Moznost podilet se
splnéni tkolu, se na fizeni a zaméstnanecké nafizeni a
PéCe o pacienty povinnosti rozhodovani vyhody rozhodovani

Tab. ¢. 8: Shrnuti péti nejvyznamnéjsich motivacnich faktort dle riznych hledisek

2.1 Z ndmi zjiSténych nejvice motivujicich faktord se dva shoduji s Herzbergovymi

satisfaktory: uspéch a uznani. Dalsi dva nami zkoumané faktory se tykaji specifické
oblasti zdravotnictvi, kde je pro zaméstnance velmi motivujici péce o pacienty a
jejich spokojenost. Tyto faktory nejsou v Herzbergové vyctu zatazeny.Nas vyzkum
dale ukazal, ze dobré mezilidské vztahy nabiji zaméstnance zfad SZP pozitivni
energii a jsou zaroven divodem, pro¢ svou praci délaji radi. Zde se nase zjisténi
s Herzbergovou teorii rozchazi, jelikoz autor oznacil kategorii mezilidskych vztahii
za faktor hygienicky, tedy takovy, ktery na motivaci pifimo nepusobi a ptedstavuje
spiSe zdroj potencialni nespokojenosti, pokud neni pfitomen v pozadované mife.
Muzeme tedy ptredpokladat, ze mezilidské vztahy hraji ve zdravotnictvi vétsi

motivacni roli, nez v obecné roving pracovni motivace, ze které Herzbergova teorie

vychazi.

Pét faktord, se kterymi jsou respondenti nejvice, resp. nejméné spokojeni uvadime
ve druhém, resp. tfetim sloupci vyse uvedené tabulky.

Posledni dva sloupce stejné¢ tabulky informuji o faktorech, u nichz jsme
identifikovali nejvétsi rozdily mezi silou motivace a spokojenosti.

Odpovéd’ na otazku, zda existuje vyznamova podobnost mezi nejsilnéji motivujici
faktory a nejvyraznéjsi klicovou charakteristikou prace, je na zdklad¢ naSich

vysledki kladnd. To opét souvisi se specificnosti zkoumaného pracovniho prostiedi,
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kterym bylo nemocnicni zafizeni. Nejvyrazn€j$i kliCova charakteristika prace
Dilezitost tkold obsahuje ve své definici fakt, v jaké mife ma prace respondenta vliv
na zivoty, zdravi a praci jinych lidi. Tato skutecnost dobie koresponduje s naSimi
nalezy nejvice motivujicich faktori u SZP, konkrétné péce o pacienty, jejich
spokojenosti. Také faktor uspéchu byl nckterymi respondenty vnimén ve smyslu

uspésné 1éEby nemocnych.

12.2 Zhodnoceni hlavnich vyzkumnych cili

V ramci vyzkumu se ndm podafilo naplnit i stanovené cile. Po sbéru vyplnénych

dotaznikli a zadani dat do statistického programu jsme provedli diikladnou analyzu.

1. Ziskana data jsme dikladné analyzovali a vysledky nasledné zpracovali do formy
prezentace s komentaii k jednotlivych témattim.

2. Svysledky jsme seznamili vedeni nemocnice i vedouci pracovniky SZP na
zévéreéné prezentaci, ktera se konala v prosinci roku 2010. Ugastnilo se ji vedeni
nemocnice vcetné¢ vedoucich sester vSech oddéleni. Vedeni pfislibilo, ze zahy
hromadné vysledky vyzkumu vyvési na nemocni¢ni intranet tak, aby k nim méli
pristup vSichni zaméstnanci.

3. Vedouci sestry byly dale sezndmeny s preferovanymi motivacnimi faktory jejich
podfizenych. Dostaly k dispozici tabulky stejné podoby jako vySe uvedena tabulka
¢. 8, avSak faktory v nich uvedené odpovidaly preferencim respondentl z jejich
konkrétnich oddéleni.

4. Praktické uplatnéni zjisténych poznatkli formou cilené motivace bylo realizovano
na workshopu, ktery jsme provedli hned po skonceni prezentace. Vedouci sestry se
aktivné ucastnily diskuse o konkrétnich postupech, kterymi je mozno
v oSetiovatelském prostfedi povzbuzovat zaméstnance k dobrym vykonim a
zaroven tak pfispivat k vytvareni ptijemného pracovniho prosttedi.

Domnivame se, ze poznatky zvyzkumu, které byly Ustni i pisemnou formou
predany zpét respondentim, mohou piispét ke zlepSovani pracovnich podminek
zaméstnancu stiedniho zdravotnického personalu zkoumané nemocnice. Do budoucna
lze uvazovat o provedeni vyzkumu podobného charakteru v jinych nemocni¢nich

zatizenich a umoznit tak srovnani vysledk s vystupy dokumentovanymi v této praci.
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