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Abstrakt

TICHA, Michaela. Pracovni motivace v socidlnich sluzbdach. Praha, Fakulta humanitnich

studii, Katedra Rizeni a supervize, Univerzita Karlova, 2012, 97 s. Diplomova prace.

Tato diplomova prace se vénuje tématu prace s motivaci v socidlnich sluzbach
v Ceské republice a potencialu k jejimu zlepeni. Pomoci dotaznikového Setfeni byla
sebrana validni data odpovidajici potfebam vedoucich pracovnikii vyplyvajicich z jejich

kazdodenni praxe.

V teoretické Casti prace jsem se zaméfila na objasnéni motivacnich faktorti, vztah

¢lovéka k praci a specifika vztahujicich se k praci v socidlnich sluzbach.

V empirické casti jsem provedla prizkum mezi manazery socidlnich sluzeb
a sestavila zebticek nejCasteji pouzivanych a postradanych motivatort. V diskusi a zavéru
prace jsem porovnala pouzivané nastroje s o¢ekavanim vedenych zaméstnanci. Vystupem

prace se stalo praktické a dale distribuované doporuceni.

Kli¢ova slova: motivace, pracovni motivace, socialni sluzby, manazeti v socialnich

sluzbéch, tizeni lidskych zdroja



Abstract

TICHA, Michaela. Work motivation in social services. Prague, Faculty of Humanities,
Department of Management and Supervision in Social and Health Organisations, Charles

University, 2012, 97 pp., Master Degree Thesis.

This diploma thesis is concerned with the work motivation in social services
and its potential for improvement in Czech Republic. A valid data was collected

by questionnaire survey reflecting the needs of managers arising from their daily work.

The theoretical part is focused on clarifying the motivating factors , the relationship

of man to work, and specifics of work in social services.

The empirical part deals with the survey among managers of social services.
I compiled ranking of most common and missed motivators. In the discussion
and conclusion, I compared the instruments used with the expectations of employees.

The main outcome of this thesis has become a practical and distributed recommendation.

Key words: motivation, work motivation, social services, managers in social

SCI'ViCCS, human resources management



Citat:

Dobry Iék na manazerskou nemoc: VlozZ vice ¢asu do své prace, nez prace do svého casu.

(Friedrich DlUrrenmatt)

1 Uvod

Tato diplomova prace (dale jen DP) vznikala n¢kolik mésicii, paraleln¢ s neustale
se ménici formulaci otdzky, zda vibec a jakym zplsobem se v socialnich sluzbach
v Ceském prostiedi pracuje s motivaci zaméstnanct. Brala jsem v tivahu rizné aspekty
smysluplnosti tématu, abych se nakonec vratila k pivodni formulaci. Pokusim se zde
odpovédét na tuto otazku pomoci jiz publikovanych textil a vlastniho vyzkumu'. Ctenate
zasvéceného do oboru persondlniho fizeni nebo socidlnich sluzeb pravdépodobné
nepiekvapi, Zze o smysluplnosti takovéto prace a jejim praktickém vyznamu byly vedeny
dlouhé debaty u vSech ¢lankti fetézce zainteresovanych osob. Hlavnim motorem
pro dosazeni vysledku — pies vSechny pochybnosti — byla pro mne svym zptisobem
1 zvédavost, na vysledky z jiz pfipravované prace a jaké na n¢ budou reakce. Rada bych
hned v tivodu zminila, ze i cetné kritické diskuse byly stejné podnécujici jako, praveé

predmétné, motivacni povzbuzovani. A o celém tomto procesu budou nasledujici fadky.

Diivody vedouci k volbé této prace se kumulovaly béhem celého mého studia
na Katedfe fizeni a supervize Fakulty humanitnich studii Univerzity Karlovy v Praze.
Od samé¢ho zacatku mne nejvice zajimala témata z oblasti fizeni lidskych zdrojt,
ato zejména z prostfedi socialnich, zdravotnickych ¢i neziskovych organizaci, a to
pro jejich dosavadni neuchopenost. O fizeni pracovniho vykonu a motivace zaméstnancti
podnikii bylo do dnesniho dne napsino mnohé. Uskali spodiva v tom, Ze se pievazna
vétSina materiald tyk4 lidi pracujicich v komerénim sektoru. Naopak o specifikach
z oblasti pomahajicich profesi a obcanského sektoru se toho zatim dozvidame relativné
malo. Dnes, pii pohledu o rok nazpét vidim, ze ¢im méné bylo pro mne toto téma
uchopitelné, tim vice mé lakalo se o ném dozvédét vic a prozkoumat ho v kontextu praveé
studovaného oboru. Nespornou vyhodou pro me pti praci na této DP byly osobni zkuSenost
s praci v socialnich sluzbach (navic v neziskovém sektoru) a moznost konzultaci s dal§imi

studenty katedry (pracujicimi na vedoucich pozicich v socidlnich sluzbach

' Vystup projektu vznikl v ramci specifického vyzkumu FHS UK 265 702.
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a ve zdravotnictvi).

Pro¢ téma motivace v socidlnich sluzbach povazuji za dilezité, a také mozna, proc¢
je tak neuchopitelné? Socialni sluzby u nds podléhaji daleko podrobnéjSim pravnim
upravam nez bézné komeréni aktivity. Snad proto, ze jsou c¢astecné financovany
z vetejnych rozpocCtii. Z toho plyne jistd zavislost, ktera vSak za stanovenych podminek
nedovoluje organizacim pecovat o své zaméstnance typickou formou motivacnich
programt, jaké zndme, piestoze lidé ve sluzbach nepracuji o nic méné nez v ostatnich
profesich. Béhem své studijni praxe, jejiz soucdsti byl prizkum pracovni spokojenosti
a motivace zameéstnanct jednotlivych tsekl v zafizeni socidlnich sluzeb, jsem opakované
narazela na zdOvodnovani absence motivatniho systému ,,protoze nejsou penize‘.
Ptedpokladam, Ze mal4 probadanost pole socidlnich sluzeb vyplyvé z jeho Cisté historicky
relativné kratkého vyvoje, trvajiciho teprve jedno stoleti (Matousek, 2001). Socidlni prace
respektive socialni sluzby, tak jak je chapeme dnes, se nemohou zdaleka vyrovnat nékolika
set letému vyvoji napiiklad mediciny ¢i n€kterych vyrobnich profesi. Nabizi se obrovsky
prostor pro dil¢i zkoumdni, kterému se budu v praci vénovat. Inspiraci mi budou

rozvinutéjsi obory pom. profesi, ale i z komerc¢niho sektoru.

Nabiledni je hned dalsi otazka, pro¢ bychom se méli viibec chtit ucit fidit lidské
zdroje v pomahajicich profesich, kdyz socialni systém dodnes fungoval i bez toho? Ano,
skute¢né fungoval, avSak mé vlastni 1 sdilené zkuSenosti hovofi samy za sebe — konecné
mame podminky a prostor pro zlepSovani celé Skaly fenoménii v socialni préci,
od pracovni spokojenosti lidi zaméstnanych ve sluzbach druhym (a to jak na strané
zaméstnancl na fadovych pozicich, tak i jejich pfimych nadfizenych) az po zvySovani
spokojenosti jejich klientd. To vSe navzdory neustale rostoucim systémovym narokiim
v oboru. Vysledky této prace maji Sanci se pozitivné odrazit v del§im pracovnim nasazeni
a kvalitn¢jSim vykonu prace zainteresovanych osob. Déle se snad muze cilend prace
podilet také na prevenci syndromu vyhoieni u pracovnikli v socidlnich sluzbach, a tim
padem, by mohla mit dopad i na zlepSeni urovné sluzeb dopadajicich pfimo na kvalitu
zivota jednotlivych klientl,, v jejichz zajmu se obor profesionalizuje. Diivodi
,pro¢‘ bychom mohli formulovat mnohem vice. V ¢em tedy spociva dosavadni opomijeni
této neprobadané, prestoze opodstatnéné oblasti? Pravdépodobné v nedostatku casu
na zlepSeni systému, ktery doposud néjak fungoval, v obtiZznosti zachytit nebo méfit

tzv. soft skills, jimiz jsou zejména socialni sluzby protkané nebo dokonce pro nedostatek
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porovnatelnych dat ze socidlnich sluzeb (ktera samoziejmé nebudou dostupna do doby,
nez je zacneme systematicky sbirat). A nebo to nejde ,,protoZe nejsou penize na motivacni
programy“‘. Osobn¢ se domnivam, Ze to naopak o penézich prakticky viibec neni. I na to
se ale v pfipravovaném Setieni budu ptat. Myslim si, Ze motivacni strategie organizaci
pusobicich v systému socialnich sluzeb, nemusi byt financné nijak zvlast' nakladné (tedy
»pouze®“ v ramci ndkladii na manazerskou praci vedoucich pracovnikii ve sluzbach
tj. obsahem persondlnich nédkladi liniovych manazeri, bez kterych se dneSni model
socialni prace stejn¢ dost dobfe neobejde) a piesto jejich vysledky mohou piedstavovat
nezanedbatelny rozdil ve vysledném vykonu pracovnikii a stabilité pracovnich tymd.
Vysledky puasobeni lidi v pfimé socidlni praci resp. v socialnich sluzbach se odvijeji

od nasazenti jejich vedoucich pracovnikii, udavajicich parametry poskytovanych sluzeb.

Struktura diplomové préace je rozdélena do dvou hlavnich ¢ésti. V teoretické Casti,
jak uZ jsem predeslala, se budu zabyvat popisem diléi ¢asti z oblasti strategie RLZ,
konkrétné¢ tématem motivace zaméstnanct véetné motivace u lidi pracujicich v socidlnich
sluzbach. Zde budu vychdzet z jiz zpracovanych materidld. Zavérem shrnu teoreticka
vychodiska potiebnd pro analyzu funkénosti motivacnich systémt organizaci, jejichz
zastupci se budu, v praktické casti prace, na jejich zplsoby prace s motivovanim
zaméstnanci ptat. Dale ve druhé -empirické c¢asti DP provedu vlastni prazkum
u poskytovatelil socialnich sluzeb v CR, jehoz vysledky pomohou pii definici hlavnich
problémil a pro hledani jejich feSeni. Hlavni vyzkumnou otdzkou v této DP je: Jakym
gpitsobem pracuji manaZeii socidlnich sluZeb s motivaci zaméstnancii a jaké jsou jejich
rezervy? Vybranym souborem podotazek budu zjistovat, zda a pro¢ jejich motivacni
systém funguje, jaké maji dneSni manazetfi podminky k vlastnimu rozvoji dovednosti
fidicich pracovnikli a jaky je prostor pro zménu ve zkoumané oblasti. Ocekdvanym
vysledkem bude piehledné zmapovani a shrnuti price s motivaci v oboru v Ceské
republice a dale pfedloZzené ndvrhy na mozny rozvoj prace s motivaci v socialnich sluzbach
jako jeden z nastrojl fizeni kvality. Vystupem DP budou praktickd doporuceni k praci
s motivaci zaméstnancii v, pruzkumu zOcastnénych, organizacich, ktera budou
korespondovat se specifickymi potiebami relevantnich respondentti. Tyto vystupy budou
dale distribuovany mezi odbornou vetejnost, aby byl vytézen jejich potencial pro vyuziti

V praxi.
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2 Teoreticka ¢ast

Nasledujici kapitoly maji objasnit teoreticky zaklad, na kterém budu stavét druhou -
empirickou ¢ast DP. Vysvétlim zde vyznam pojm, které se budou prolinat celou praci,
a v prikladech predstavim nékolik malo teorii pracovni motivace, se kterymi se bézné
v pracovnim procesu setkdvame. Dale se pozastavim u vyznamu fizeni motivace

azaméfim se na jeji specifika charakteristickd pro socialni sluzby, coz je hlavnim

pfedmétem této prace.

2.1  Motivace a jeji faktory

Dovednost efektivné zachazet s motivaci podiizenych pracovnikl patii mezi zakladni
atributy manazeru, jejichz GspéSnost v dosahovani cilti zavisi pradvé mimo jiné 1 na tom,
jak uméji motivovat sebe a své spolupracovniky. Autofi, od kterych v této praci budu
Cerpat, se shoduji, ze vykonnost clovéka — zaméstnance - neni urCovdna pouze jeho
pracovnimi schopnostmi (v€k, zdravotni stav) a dovednostmi (vzdé¢lani, praxe), ale také
jeho ochotou pracovat tzn. pracovni motivaci. Je tedy zfejmé, Ze uroven motivace
pracovnika se bude odraZet na jeho pracovnim vykonu a vysledném vykonu celé
organizace. Abychom, z pozice manazera, mohli porozumét chovani nasich zaméstnanct,
musime se zaméfit na motivacni faktory, které predurcuji jejich pracovni chovani. Diky
porozumeéni zakladnim principiim se pro manaZzery stava chovani pracovnika predvidatelné
a jedin¢ tehdy lze usmérniovat jejich pracovni vykon smétujici k napliovani strategickych

cili organizace.

Cesti i zahraniéni autofi, jak se dale dozvime, se shoduji na tom, Ze pracovni chovani
zaméstnanc se tidi pochopitelnymi a popsatelnymi motivaénimi faktory, na zaklad¢
kterych 1ze konkrétni zaméstnance dovést k lepSimu pracovnimu vykonu. Obséhlé
pojednéni o tématu motivace a pfedevsim pracovni motivace je ¢tenaii v naSem prostiedi
dostupné zejména z portfolia profesora Milana Nakone¢ného. Nakone¢ny je nejen
psychologem a autorem mnoha vysokoskolskych ucebnic, ale piisobil také jako vyucujici
na Filozofické fakult¢ Univerzity Karlovy, kde vedl katedru andragogiky a persondlniho

fizeni, coz vysvétluje jeho bohaté zkuSenosti s teoriemi pracovni motivace.
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2.1.1 Definice

Kdyz hovotfime o motivaci z toho nejobecnéj$iho hlediska, zpravidla mame
na mysli sérii otazek ‘pro¢’. Pfedmétem na$eho zajmu budou diivody PROC nékdo néco
déla nebo naopak nedé¢la, jaké jsou pohnutky clovéka k ur€itému chovani, ¢ili jak si my —
z venku nahlizejici — chovani druhych vysvétlujeme. A protoze pfedmétem této prace je
pracovni motivace budeme se zabyvat otdzkou zaméfenou na ‘pro¢” se lidé chovaji, tak
jak se chovaji v pracovnim zivoté a co je mozné udélat pro to, aby maximalné participovali
na sméfovani k cilim zaméstnavajici organizace. Na tyto otazky lze odpovédét z pohledu
riznych teorii o motivech a motivaci, jez vznikaly postupné a vice méné se doplitovaly,

pripadné vzajemné vyvracely své hypotézy.

Na pocatku kazdého systému stoji nejjednodussi dil, v tomto piipadé motiv. Motiv
jako psychologickd pfi¢ina jednani vedouci k uspokojeni potieby clovéka, je vlastné
takovym hybatelem. Tyto pocatecni hybatelé mohou mit rlznou intenzitu, podle
hodnotového zebticku kazdého konkrétniho ¢loveéka, jez se formuje po celou délku zivota.
Motiv nemtize mit nikdy vnéjsi povahu, vzdy se jedna o vnitini stav vedouci k uspokojeni
(Nakonecny, 2005). V literatute zejména psychologické, se setkdvame s totoznym

chépanim motivu a potieby, jak si ukdzeme pozdéji.

Dalsim stupném v systému je motivace jako proces energetizace ve smyslu ur¢ovani
chovani sméiujiciho k zajisténi potieby = pokryti motivu. Motivace je tedy pohnutka, ktera
vede k uspokojeni potieb/motivii ¢lovéka. Je vySe zminénym ‘pro¢’. Motivovani pak
muzeme chapat jako zdmérné pouzivani znalosti o individudlnich motivech lidi, pomoci
kterych v praxi fidime jejich jednani sméfované k ocekavanému vysledku. Podle
Nakonecného se v praci ,,motivovani uskutecniuje urcitymi manazerskymi technikami
a syst¢tmem odmeén a trestll vytvofenych organizaci, pozitivné a negativné sankcionujicich

zédouci a nezadouci vysledky pracovniho jednani ¢lent organizace* (Nakonecny, 1992:10)

Pii bliz§im zkoumdni zjiStujeme, Ze zékladni paradigma motivace je tvofeno
vzajemnym vztahem nékolika Ciniteld. Je vSak nutné si uvédomit, ze smysluplnost
motivace spo¢iva v dosazeni né¢jakého cile, a ze tento cil vyjadiuje, jak jsme se jiz
dozvédéli vyse, n€jakou ynitini potiebu ¢lovéka. Cilem se tudiz stdva dosaZeni uspokojeni
této potieby, kterd byla vyvoldna jako reakce na né&jaky nedostatek v organismu

(Nakonecny, 1998). Jesté v diivejsi Nakonecného monografii, vénované piimo motivacim
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pracovniho jednani, je rozveden pojem motivace o vnéjsi aspekty, tzv. motivatory, které

maji navozovat proces motivace. Tyto vnéjsi aspekty l1épe vystihuji Plaminkem pojaté

,stimuly*. Jinymi slovy zde budeme povaZzovat motivaci za konkrétni podobu pohnutky

k vyteSeni jednoho (pfip. nékolika) dilti z existujici mnoziny potieb cloveka.

Obr. 1: Znazornéni paradigmatu motivace (zdroj: autor, 2012)

MOTIYV (vnitini pfi¢ina/hybatel)

s

MOTIVACE (proces energetizace)

MOTIVOVANI (néstroj fizeni lidi)

AOHPp<—==H0OZ

potieba

!

divod ,,pro¢*“\vedouci k uspokojeni potieb

konkrétni zpisoby zachazeni
s motiva¢nimi faktory na zakl. zjisténych
potieb pracovnikl

Nakonecnym uvadéné potieby v primarnim rozdéleni na vnitini a vnéjsi rozlisil Plaminek jako:

vnitini pohnutky a

motivy
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Tento zjednoduseny vyklad doklada nevyhodu stimulace oproti motivaci: V pifipadé
stimulovani pracovnik vykazuje praci jen po tak dlouhou dobu, dokud na ného stimuly
pusobi. Naopak zacileni na vnitini motivy ¢loveéka zajisti vedoucimu pracovnikovi dlouho
trvajici praci podiizené¢ho i1 bez dopliiovani dal§imi vnéjSimi podnéty (Plaminek, 2010).
V praxi by se to projevilo tak, zZe pracovnik, kterého budeme stimulovat navySenim mzdy,
bude vykazovat vyssi pracovni nasazeni pouze po kratkou, omezenou dobu a efekt brzy
vyprchd. Déle znovu a znovu bude pozadovat navySeni mzdy, kterd ho bude, vzdy jen
po omezenou dobu, stimulovat k vykonu. Zatimco u pracovnika, u kterého zaméstnavatel
dokaze nastavit pracovni podminky podle jeho vnitiniho nastaveni (napt. odhali, ze jemu
vyznamnou hodnotou je pruzna pracovni doba), miizeme ocekavat, Ze bude déle podavat
dobry vykon. Pracovnik bude déle motivovany a svétsi pravdépodobnosti setrva

v zameéstnani.

2.1.2 Hierarchické uspotadani potieb ¢lovéka

Stale hovofime o motivech jako o potfebach ¢loveka, kterého povazujeme za bio-
psycho-socialni bytost, a tak i tyto strdnky mtzeme dosledovat v zdkladnim rozdé€leni
lidskych potteb, jak si ukdzeme na dalSim obrazku. V samém uvodu kapitoly jsme uvedli,
ze lidské motivy mohou mit riznou intenzitu. Nésledujici obrazek postavim na zakladnim
pyramidalnim rozdé€leni jedné z nejznaméjsich teorii o rozdeleni potieb, tak jak je popsal
americky psycholog Abraham Maslow. Jeho zakladni rozdéleni obecnych motivii do dvou
kategorii na biogenni, zajiStujici biologické byti Cloveka, a na sociogenni motivy
odpovidajici socidlnim potiebam Cloveka, je celosvétové pouzivané (Nakonecny, 1992).
Maslow tvrdi, Ze zakladnimi lidskymi motivy jsou nize popsané potieby (a jejich variace)
a ze teprve jejich nedostatek nebo naopak nadbytek vede Clovéka k volbé konani, jimiz

tyto potieby uspokojuje.

Maslowova hierarchickd pyramida potieb — rozd¢€luje motivy dale na deficitni
a motivy rustu, na biologické a socidlni motivy. Toto rozdéleni je podstatné tentokrat

z pohledu na dvoji druh uspokojovani potieb.?

2 ey . Ly . ., . . . . , . o
Pozn: autorka si je védoma, Ze pravé Maslowova teorie byva v praxi mezi teoriemi pracovni motivace casto
kritizovana, avSak povazuje za nezbytné ji zde nezminit praveé proto, ze je zaroven velmi ¢asto citovana.

14



Obr. 2: Hierarchické usporadani potieb ¢lovéka: (zdroj: Bélohlavek, 2008:41, upraveno)
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1) Vyse zobrazené¢ deficitni motivy vyjadiuji néjaky nedostatek, jehoz

odstrafiovanim c¢lovék dosahuje uspokojeni své potieby (napiiklad jidlem odstraiiujeme
deficitni potiebu resp. nedostatek potravy — pokryvadme potiebu jist a v okamziku nasyceni
neni tato potfeba jiz aktualni).

2) Oproti tomu motivy ristu nemaji koneény stav uspokojeni — s jejich
napliiovanim potieba jeSt€é narlistd a tak =zistdvaji jakymisi trvalymi potfebami
(pti uskutecnovani procesu pracovni seberealizace nemizeme definovat presny okamzik,

kdy potieba seberealizace konci, poteby rastu jsou tedy trvalé) (Pauknerova, 2012).

Toto Maslowovo pojednani koresponduje s Herzbergovou dvoufaktorovou teorii

motivace (které se budu vénovat az v kap. 2.2.3.).
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I. Psychologické potieby

Jako nejvyssi a nejdilezitéjsi potfebu popsal Maslow potfebu seberealizace, tato
rustova potieba vSak mlize mit u kazdého jednotlivého ¢lovéka jinou podobu. V kontextu
pracovniho prostfedi mize mit napriklad pracovnik A nejvyssi potiebu seberealizace
stanovenou v podobé byt nevykonnéjSim zaméstnancem podniku. Zaméstnanec B
ma potiebu, sdm pro sebe stanovenou, byt nejlepsim manZelem. Oba pracovnici v tomto
pfipadé mohou do urcité faze pracovat a odvadét svou praci ve Spickové kvalité
a s nejvysSim nasazenim, ale na pozadi budou odlisné motivy, tudiz kazdy z téchto

pracovnikli bude reagovat (usmériiovat své pracovni nasazeni) na zakladé jinych podnéti

prichazejicich od manazera:

Zaméstnanec A Zaméstnanec B
Seberealizaci je byt Seberealizaci je vazit si sebe jako dobrého
nejlepSim zaméstnancem manzela (v tomto ptipadé¢ s pfesvéd¢enim, Ze byt

podniku, tudiz takovy z-nec bude |dobrym manzelem znamena finanén¢ zabezpedit

motivovan moznosti postupu, vlastni rodinu), tento z-nec bude oc¢ekavat adekvatni
povysenim, pochvalou, vy$i za odvadénou praci, tudiz bude pracovat do té
oCekavanim*, Ze se stane miry, dokud bude v jeho o€ich jeho plat odpovidat
zaméstnancem mesice. spocitané vysi financni ¢astky na zajisténi rodiny. Zde

Zaméstnanec ma neustale je posléze pravdépodobnéjsi varianta, Ze si

kam postupovat s dosahovanou vyplatou n€jakou dobu vystaci.

Zaméstnanec B odejde vSak pfi prvni 1épe
placené nabidce. (U z-nce A by to znamenalo znovu se

7w

vypracovavat v hierarchickém zebfticku)

* Pozn.: dale v textu se budeme zabyvat i teorii o¢ekavani, ktera predstavuje dalsi dil¢i faktor v otazce
motivace.

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze nelze aplikovat jakoukoliv teoretickou poucku
plosné na vsechny, ale ze je potieba své zaméstnance nejprve dobie poznat a pak hledat

jejich osobni motivy, které budou ovliviiovat jejich vykon.
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II. Socialni potireby

Vyznam socidlnich vztahti na pracovisti je dan predevsim tim, Ze pravé v téchto
vztazich dochazi k uspokojovani socidlnich potieb ¢loveéka. K nim patii zejména:

- potieba socialniho kontaktu

- potieba poskytovat a pfijimat pomoc

- potieba nékoho ovladat nékomu se podiizovat

- potfeba byt pfijiman, akceptovan, nalezet k urcité skupiné lidi

- potieba nalézat osoby blizké vlastni hodnotové orientaci

- potieba socidlnich (spolecenskych) jistot
Z formalniho hlediska lze socidlni vztahy na pracovisti vidét i jako vztahy mezi

vedoucimi a vedenymi pracovniky a vztahy mezi spolupracovniky na stejné Urovni

socialnich pozic (Provaznik, 2002).

I11. Biologické potieby

Do samého zakladu pyramidy patii zakladni fyziologické potieby slouzici predevsim
k preziti a jsou jimi potfeba vyzivy, spanku, sexuality, zdravi atd. Pfi neuspokojeni
deficitnich motivii mize dojit dokonce az k fyzickym a psychickym poruchdm (Deiblova,

2005).

Jinymi slovy lze zjednoduSené vylozit ptiklad s pracovnim motivovanim podle
Maslowa tak, ze miizeme ocekdvat, Ze méné kvalifikovani pracovnici s nizkym zafazenim
ve struktufe organizace (napf. pomocny persondl v organizacich poskytujicich socidlni
sluzby) budou vice motivovani nize postavenymi motivy jako jsou penize nebo socialni
kontakty na pracovisti, kdezto se stoupajicim postavenim v organizaci napt. u vedoucich
pracovnikl (liniovy manazefi, sttedni management v organizacich, ktefi ale také maji své
nadfizené, jez — predpokladame — pracuji s motivaci téchto svych pifimych podiizenych
nebo by tomu alesponi tak mélo byt) budou spiSe motivatory vyvojoveé vyssi motivy jako

je kreativni prace, moznost ovlivnit podobu postupii prace atp.

Kdyz uz se takto detailné¢ zabyvame teorii motivace, nemé¢li bychom zapomenout
zminit dilezity proti prvek hrajici ulohu v syst¢ému motivace, kterym je demotivace.
Jde o zdmér motivace, pouzivané zpocatku v dobrém tmyslu, s vyslednym negativnim

dopadem. Halik se zminuje o principu demotivujici motivace, ktery demonstruje
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na nasledujicim ptikladu:

Vedouci pracovnik cilené podporuje nékteré ze svych podrizenych k aktivni ¢innosti,
diky cemuz se z této skupiny zaméstnancu stanou nadprimérni pracovnici. Zamérem
vedouciho je, aby tito zaktivizovani pracovnici rozhybali k aktivnéjsimu pristupu ostatni
zameéstnance. ProtoZe se zatim nezajimal, tak netusi, Ze tito zbyvajici zaméstnanci o to sami
nestoji a tim padem se jeho taktika neprojevuje ocekavanymi vysledky. Neresenim vedouci
dosdhne stadia, kdy se musi rozhodnout, jak se k nastalé situaci postavi. Bud' zaseknuty
system pomalu rozhybe smérem k piivodnimu cili (tim, zZe podpori ,,aktivni stiky “, vylovi
,liné kapry* a ty pak nahradi novou ,,sadkou stik ) nebo se stane to, ze nereSenim situace
demotivuje aktivni (jim zaktivizované) zaméstnance natolik, Ze nakonec odejdou hledat
lepsi misto (protoze tim, ze — byt jen slovné - podpori , kapry* a ,,stikam* doporuci
zpomalit, promarni moznost vécmi pohnout. Vysledkem bude, zZe , stiky“ tim otravi
alinym* kaprim* da najevo, Ze mohou ve svém malém nasazeni pokracovat) (Halik,

2008).

2.1.3 Funkce motivace

Zcela obecné je funkci motivace lidského jednani zajistit uspokojovani potieb
¢lovéka na vSech urovnich, aby bylo zachovano jeho fyzické a psychické zdravi, aby jeho
organismus prezil a reprodukoval se. K dosazeni toho lidem slouzi vrozené reflexy
a instinkty, ale na vyssi urovni také projevy chovani typické pro vyjadfovani prozivani

libych a neptijemnych podnéti (Nakonecny, 1998).

Z hlediska pracovni motivace bychom mohli jeji funkci chapat jako vnitini pohnutky
nebo zaméieni vedouci Cloveka k praci. O téchto vnitinich pohnutkach 1ze usuzovat zrovna
tak z projevu chovani v praci. Pochopeni pravych diivodi, pro¢ kazdy jednotlivy ¢lovék
pracuje, slouzi jako pracovni nastroj manazerim fidicim jakykoliv proces, smétujici
k naplnéni cilti stanovenych zaméstnavajici organizaci. Z historie sice zname ptipady, kdy
lze ¢lovéka donutit k praci i jinymi prostiedky, ale v civilizovaném svété 21. stoleti nam
jde o to, aby lidé pracovali dobrovolné a navic mohli byt sami se svou praci spokojeni. Sila

motivace se projevuje v setrvacnosti zajmu o vykonavanou praci.
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2.1.4 Vyznam vnitinich a vnéjSich vlivi

Abychom mohli pochopit divody lidského/pracovnikova chovani, musime rozkryvat
jednak motivy na prvni pohled zjevné, ale prfedevsim pak ty vnitini, pozorovateli skryté
pohnutky/motivy. Intrinsickd a extrinsickd motivace (ptivod z angl. slov vnitini, vngjsi)
jsou dnes jednim z nejpouzivanéjSich pojeti rozdilnych druhti motivace, ptredevsim
ve vztahu k vykonu. ,,Zjednodusen¢ feceno, oba tyto terminy v podstaté vyjadiuji rozdil
mezi motivaci a motivovanim: extrinsickd motivace tak fikajic piichazi z vnéjSku jako
pobidka (napf. ve form¢ financni odmény), intrinsickd je endogenni; intristicky
motivovana c¢innost je takova, ktera piinasi uspokojeni sama o sobé“ (Nakonecny,
1998:458). Toto je dulezité si uveédomit v procesu pracovni motivace predev§im proto,
ze daleko vétsi pfinos bude pro organizaci mit, kdyz se bude manazer aktivné zajimat
o vyhovujici pracovni podminky, nez kdyz pracovnikim plosné rozdd jednordazové
odmény. Vnitini motivace tedy bude vzdy silngj$i nez vnéjsi. Na pracovisti se to projevi
tak, ze zaméstnavatel prakticky nikdy nedosahne lepsiho vykonu u zaméstnanci nabizenim
sebelepSich odmén, pokud jim zaméstnany ¢lovek neni ztotoznén se svou pracovni naplni

nebo nabizené odmény neodpovidaji zadné z jeho potieb.

2.1.5 Vyvojové faze motivacnich vzorcl

Vyvoj motivacnich systémli probiha v lidském Zivot€ od narozeni az do stafi.
V raném détstvi je chovani fizeno vrozenymi instinkty. Podmifiovanim téchto vrozenych
reakci se postupné¢ dotvaii noveé vznikajici systém motivace, do kterého zasahuji
1 socializacni procesy nejbliz§Stho okoli a jeho kulturni normy. Postupné dochazi
k vytvofeni nového komplexu potieb, ktery se upeviiuje procesem uceni formou
odménovani a trestii. ,,Protoze jsou tyto zkuSenosti interindividudlné odlisné, jsou
interindividualné variabilni. 1 tyto systémy, nicméné maji néco spole¢ného, jakési
elementarni biogenni a sociogenni motivy* (Nakone¢ny, 2005:63-64). Lidskd motivace
je tedy determinovana vrozenymi a sociokulturnimi ¢initeli a je pfimo spojena s naucenym

chovanim.
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,ZvIastnim jevem je tzv. substituéni chovani, tj. chovani, které nahrazuje néjaké
ptirozené uspokojeni (napi. nedostatek intimnich vztahi mize c¢lovék substituovat
priklonem ke zvifatim, vécem, penéziim, které¢ také mohou substituovat potiebu jistoty,

hromadéni véci a penéz jako zajisStovani se.)* (Nakonecny, 1998: 463).

— vrozen¢ reflexy, instinkty
— podminovani vrozenych reakci + socializace ¢loveka =>

Détstvi vytvareni nového systému M
— vliv individuélnich a kulturnich zkuSenosti se promita do
Dosoivini volby povolani (okamzik, kdy se rozhodujeme podle ne/libosti k
ospivani  xxernn)
— kdyZz nastupujeme do prace, volime si pracovni pozici,
. pfipadné ménime pracovni zatazeni podle spokojenosti
Dospélost

(kazdé dalsi zaméstnani jako, nova zkuSenost, poméha clovéku
upfesnit si, kam chce dale sméfovat).

2.1.6 Vztah motivace, pracovni spokojenosti a vykonu

Vykonnost Clovéka je zhlediska jeho osobnosti determinovana nejen pracovni
zpusobilosti (vek, kvalifikace, osobnostni rysy), ale také jeho ochotou préaci vykonévat,
tj. pracovni motivaci (Pauknerovd, 2012). NejvykonnéjSimi pracovniky byvaji lidé
se silnym smyslem pro povinnost a kladouci diiraz na hodnotu seberozvijeni (Nakonecny,
1992). Zaméstnavatelé a jejich liniovi manazefi, ktefi jsou wv nejbliz§im kontaktu

pii sestavovani pracovni skupiny vytvofit funkéni tym pro budouci préci.

Jesteé jeden aspekt urcujici pracovni spokojenost a pracovni vykon bych zde chtéla
zminit, a tim jsou spolecenské okolnosti vztahujici se nejen k praci samotné, ale zejména
ke konkrétnim profesim. Mam na mysli vdhu vlivu spolecnosti na pracovni moralku
jedincti. Hranice moznosti, ve kterych lidé pracuji, mohou pracovni nasazeni snadno
povzbuzovat, ale i omezovat nebo dokonce upln¢ ubijet. Kucera se vtomto piipadé
odkazuje na neddvnou ptedrevoluc¢ni historii. ,,Stat, ktery nema svym obcanim
co nabidnout, nemtize od nich ani ocekéavat vysokou pracovni moralku a koneckoncii

ani vysoky pracovni vykon* (in Nakone¢ny, 1992:34). Poukazuje déle na to, ze jakmile
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neni lidské usili umérné odménovano, podle rtizné intenzity nasazeni (vyznamnosti profese
atp.), vyznamn¢ klesd intenzita vykonu napfi¢ spolecnosti. Pracovnici budou ocekévat
stejné ohodnoceni za préci, at pracuji vice nez ostatni nebo mén¢. Vzpomeime,
jaké vaznosti se diive tesili zejména l€kaii ¢i ucitelé, jejichz prace byla obecné piijimana
jako vitbec nejhodnotnéjsi. Bohuzel se prestiz vefejné prospesnych povolani respektive
pomadhajicich profesi v posledni dobé& spiSe vytracela na tkor konzumu a hodnota
profesiondlni pomoci mohla byt dokonce opomijena. V takovéto spolec¢nosti ¢im dal vice
nachézely uplatnéni motivacni teorie, bézné pro ,.komercni“ povolani, tj. systém pobidek

a vnéjsich stimuld.

2.2 Teorie pracovni motivace

Vznik a vyvoj teorii o pracovni motivaci v historii korespondoval s hospodarskym
rozvojem lidstva a vztahoval se predevSim k fizeni pracovniho vykonu, respektive
k navySovani pracovni produktivity (Holzkampova-Osterkampovéd in Nakone¢ny, 1992.
Nasledujici historicky vyvoj zkoumani pracovni motivace budu vzapéti ilustrovat nékolika
vybranymi teoriemi, které vyznamové koresponduji s kazdym jednotlivym obdobim

dle nasledujiciho schématu:

a) Teorie z pohledu pristupu zaméstnanci k praci

Tradi¢ni pFristup Human relations Human resources
zaméfeny na penize uznani ¢loveka smysluplnost cilt
Tyto teorie se zaméiuji Pracovni teorie Teorie zaméfené na
predevsim na méfitelny soustfed’ujici se na smysluplnou ¢innost a
vysledek lidské prace spokojenost v praci. naplnéni lidskych hodnot.
odvisly od vykonu.

b) Teorie podle pristupu manaZeri

kauzalita ne/Zddouciho chovani

< ochota lidi pracovat
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Podle tradi¢niho principu, ktery stoji na samém pocatku vyvoje teorii, by mély byt,

zjednoduSené feceno, dodrZzovany tyto zasady:
—vybér nejlepsich lidi pro vykonavanou praci

—trénink pracovnikl k nejvykonné¢jSim metodam prace

A4

—vytvateni podminek pro nejlepsi pracovniky napt. formou vyssich platt

Tato optimalizace pracovniho vykonu z konce 19. stol. vedla k normovani prace
podle nejlepSich podavanych vykont, které¢ neziidka tstilo v pfedCasné vycerpani méné

schopnych pracovniki, navzdory jejich ptivodni ochoté.

Pozdéji byl Eltonem Mayoem proveden experiment vyzdvihujici socialni faktor
pracovni motivace (in Nakonecny, 1992). Vyznam socidlnich potieb Cclovéka
uspokojovanych vnéjs§imi podminkami vcetné vytvareni socidlnich (pracovnich) skupin
se ukazal jako dlouhodob¢ udrzujici zvySenou produktivitu. Dobra atmosféra na pracovisti
vedla k tomu, Ze byli lidé ochotni piekonavat i zhorSené podminky. Clovék pracujici
ve skupiné vnima interni vztahy v tymu, proziva ,,skupinova® témata a osvojuje si jak
standardy skupiny, tak 1 jeji socialni problémy. Toto zjisténi vedlo k zavedeni
poradenského programu. Hlavnim ukolem poradct bylo naslouchat délnikiim v podniku,
hlidat prvotni zndmky napéti ve skupinach, aby se v¢as dalo ptedchéazet vzniku otevienych
konfliktli a usmériovat mysleni délnikti konstruktivnim smérem. Sté€Zejnim nastrojem pro
fizeni pracovni motivace se stalo naslouchdni a vysvétlovani. Ukdazalo se, Ze uz
po samotném rozhovoru s poradcem se dé€lnici citili 1épe, coz vedlo k zavéru, ze skutecnou
potfebou lidi na pracovisti je prozitek sounalezitosti, pocit, ze se se zameéstnancem
»zachazi jako s Clovékem* a uz ne jen jako s vyrobnim ndstrojem. Uznani se najednou
stalo, zhlediska motivace, hodnotng&j§i nez mzda. Toto obdobi je povazovano

za tzv. model Human relations (Nakone¢ny, 1992).

Nékolik dekad ptedchoziho soustiedéni na vztahy na pracovisti vyustilo v hnuti
tzv. humanizace prace neboli Human resources. Pivodni zaméfeni na lidské vztahy
zacalo nardZet na své limity v okamziku, kdy se z podptirného naslouchani délnikiim stala
rutina a management podnikd pouzival radoby pratelské rozhovory s pracovniky zcela
ucelove, bez opravdového zajmu. Zaroven vznikaly obavy, Ze by dosavadni hnuti human

relations mohlo vést ke stupniovani pozadavkl zaméstnancii bez dopadu na dosazeni
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potencidlu vys$s§iho pracovniho vykonu. Tato krize vyfstila na ptelomu 60. a 70. let
20. stol. v jasn¢ definované potieby pracujicich na vetSi samostatnost, zodpovédnost
za vlastni praci a pestrost ukoli. Mozna, ze i v disledku zvySujici se kvalifikace
pracovnikl a narokl na odbornost 1 v nizSich pozicich lidé chtéji vykonavat smysluplnou
praci a mit moznost dohlédnout vysledky své prace na vykonu podniku. Tehdy se zacalo
hovofit o potfebach ristu a osobniho naplnéni a od této doby se stdle Castéji v praxi
vyuziva poznatkli Maslowovy hierarchizace potieb. Za stézejni prednost systematické
prace s motivaci v obdobi humanizace prace je povazovano, ze pracovnici byvaji
motivovani takovym zplisobem, ktery zaroven zabranuje stupiiovani jejich pozadavki.
Dochézi totiz k rozliSeni vnéjSich pracovnich podminek stimulujicich pracovni vykon
a vlastni motivace, kterd je vnitini zélezitosti kazdého Cloveka a jako takova miize byt
z vnéjsku pouze podporovana, nikoli stimulovana (Nakonec¢ny, 1992), o cemz pojednavaji

nasledujici kapitoly o jednotlivych teoriich pracovni motivace.

2.2.1 Vroomova teorie o¢ekavani

Prvni v tad¢ teorii pracovniho jednani a pracovni motivace pochazi od amerického
profesora Victora (Kocianova, 2010). Vroomova verze teorie ofekavani stoji na vztahu
oCekavani (expektance) a hodnoty (valence). Predpokladda se, ze sila ocekavani
determinuje tendenci k urCité Cinnosti, tedy ze clovék bude motivovan k praci
za predpokladu, Ze mu dand prace piinese n¢jaky zisk (napt. ohodnoceni ¢i uznéni za dobte
provedenou praci). A ¢im zajimavéjsi hodnota pro pracovnika ¢eka na konci jeho usili,

tim vy$$i snahu je ochoten vyvinout.

Zaroven zde figuruje jakasi hranice vyplyvajici ze zkuSenosti ¢lovéka/zaméstnance.
To znamend, Ze pii opakované UspéSném plnéni ukolu se pravdépodobnost budouci
uspéSnosti zvySuje do t¢ miry, kdy se najednou ukol stane nezajimavym, protoze
jeho splnéni  je najednou velmi jednoduché. Velmi jednoduché ukoly prestavaji

byt pro pracovnika zajimavé stejn¢ jako tikoly pfedem vyhodnocené jako velmi naro¢né.

Vroomova teorie pracovni motivace vSak byva kritizovana pro svoji strohost
(protoze se snazi vysvétlit pouze okamzik rozhodovani a nezabyva se vlastnimi motivy
jednani), ale i pro jistou nekoncepcnost (fika, ze sice s ofekavanim dobrého vysledku
je motivace dosdhnout tohoto vysledku vétsi, ale zaroven ze klesa pravdépodobnost

23



dosazeni vysledku z diivodu ztraty atraktivity vysledku snadno dosazitelného).

2.2.2 McClellandova teorie vykonové motivace

Vyzkumu teorie takzvané vykonové motivace se vénoval americky behavioralni
psycholog David C. McClelland. Tato teze vychazi z pfedstavy o motivu jako zkuSenosti
ziskaném vztahu ocekavani a zmény. Hlavni motivacni vliv mé ocekavand nadéje
na uspéch a strach z neuspéchu. Zkusenost ¢lovéka s dosahovanim cili mé své koteny
uz ve vychove v rodiné a jejiho budovani sebepojeti ditéte a 1ze ji rozpoznat jiz u Skolnich
déti a jejich vztahu k tkoliim, kdy s uspéchem sebevédomi ¢loveka roste a pti opakovaném

neuspéchu klesa (Nakonecny, 1997).

,Podle teorie vykonové motivace, se lidé déli na motivované tuspéchem
a na motivované vyhnutim se netuspéchu (strachem z netspéchu); prvné uvedeni vysvétlu;ji
své uspéchy vnitinimi faktory, pfedev§im svymi schopnostmi; lidé motivovani
neuspéchem vysvétluji sviij nezdar externimi Ciniteli, zejména $téstim nebo lehkosti ukolu,
a nejsou svym uspéchem povzbuzovani“ (Nakonecny, 1998:460). To znamena,
ze motivace k Cinnosti je formovadna vlivem zkuSenosti i o¢ekdvanim. Muzeme proto
predpokladat, ze vytrvalé povzbuzovani a pozitivni formulovdni cild bude motorem

k jejich skute¢nému napliovani.

2.2.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Jednim z pfednich a nejcast¢ji citovanych autorii rozpracovavajicich vnitini a vnéjsi
faktory ovlivilujici pracovni vykon byl Frederick Irving Herzberg, ktery definoval
tzv. dvou faktorovou teorii pracovni spokojenosti. Podle ni na pracovni motivaci piisobi
hlavné vnitini a vnéjsi potteby cloveka. Herzberg rozliSuje mezi vnitinimi motivatory

a vnéjSimi frustratory dle nasledujiciho schématu (Provaznik, 2002):
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MOTIVATORY X FRUSTRATORY

SPOKOJENOST A MOTIVACE | NESPOKOJENOST S PRACT

Vnitini motivatory jsou obsaZeny v

praci samotné, a jsou trvale uginné Pracovni podminky jako plat,
(protoZe nelze dosahnout koneéného stavu 'mﬁilterlalne teghmc]ke zazeml, ). maji
viz kap. 2.1.2.). limitovanou Gc¢innost — jsou-li tyto vnéjsi

podminky splnény, neni pracovnik sice
nespokojen, ale samy o sobé nevytvareji
pozitivni postoj k praci a nevedou k
vys$§imu vykonu.

Motivatory spocivaji v moznosti
cloveka seberealizovat se pii plnéni
pracovniho ukolu, ktery mu umoziuje
osobni rist tim, Ze mu dava pfilezitost k
uplatnéni jeho schopnosti a zejména
tvarciho potencidlu.

Zde je opét patrné, Ze existence motivace nemuiize byt vyvoldna z vnéjSku (rozumé;j
zaméstnavatelem), avsak lze s ni pracovat metodou poznani a podpory (coz je tkolem
pfimych nadiizenych — nejen v socidlnich sluzbach). Jestlize je clovék motivovan
k néjakému vykonu, bude praci vykonavat proto, ze sam chce, bude praci vykonavat
pro uspokojeni vlastnich vnitinich potieb. A tyto potieby déale povedou k osobnimu ristu,
jak popsal jiz vySe zminovany Maslow. Tim padem povede motivace pracovnika i k jeho
pracovni spokojenosti. Ze spokojené¢ho pracovnika vyssi vykon zintenzivnénim vnéjsich
pobidek nedostaneme. Vedouci musi sledovat individualni potieby svych lidi a pfedchazet
vzniku dlouhodobé nespokojenosti (zdkonité vedouci k syndromu vyhoteni nebo odchodu

ze zamestnani).

2.2.4 Adamsova teorie rovnovahy

Adamsova teorie rovnovahy vydani a zisku spociva v jejich vyvazenosti respektive
ve zvazovani vynalozeného usili a potencidlniho pfinosu pro pracovnika (zpravidla
v souvislosti s pracovnim hodnocenim a odménami). Nastane-li situace, ze se pracovnik
dozvi, Ze je za vétsi usili (lepSi vysledky apod.), ve srovnani se svymi kolegy, hiife
hodnocen, zacne pfizplisobovat svilj vykon odpovidajicimu zisku. ,.Jsou-li pfijmy jedince

relativné vysoké, bude pracovni Usili jedince vétsi a naopak. Pocit nespravedlnosti vznika,
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kdyz jedincem reflektované vydaje a zisky jsou v psychologické nerovnovaze s tim,

co chape jako pomér vydaji a ziskl u svych spolupracovnikti. (Nakonecny str. 90).

V praxi to bude znamenat, ze je nutné:

a) vyjasnéni hierarchické struktury resp. odpovédnosti a tim padem rozdilné
postaveni rliznych pracovnikil (v socidlnich sluzbach je to napt. problém rozdilnych roli

zdravotnich a socialnich pracovnikil na stejném pracovisti)

b) nastavit stejné vychozi platové podminky pro stejné pracovni zafazeni
s variabilnimi slozkami podle odvadéné tirovné/standardu prace (tzn., ze nemohou dostat
stejnou vySi mzdy dva zaméstnanci na stejné pozici, kdyz napt. jeden z nich v hodnoceném
obdobi navic zastava praci za chybéjicitho kolegu nebo kdyz jiny zaméstnanec d¢la

opakovang v praci chyby, za které by mél byt, ve variabilni sloZce sankcionovan).

2.2.5 Alderferova teorie tii motiva¢nich faktoru

Americky psycholog Clayton Paul Alderfer se vénuje rozpracovani Maslowowy

teorie, kterou zredukoval z péti stupiiové hierarchie na tii urovné:

Obr. 3: Alderferovy motivaéni faktory (Zdroj: Bélohlavek, 2008, upraveno)

Poti'eby rustové
= tvofiva prace na sob¢ a na svém okoli (seberealizace)

Potieby vztahové

= veskeré pozitivni i negativni vztahy k lidem v okoli.
Neuspokojeni téchto nezplsobuje neptatelstvi jako spise
emocionalni odstup a lhostejnost (socialni vztahy)

Potieby existencni

= vechny materialni a fyziologické potieby (mzda, jistota
zameéstnani)
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Zasadni rozdil mezi Maslowovou a Alderferovou koncepci spociva v trvani potieb.
Podle Maslowa se uspokojenim potieby jeji vyznam vytraci, zatimco podle Alderfera
se potfeba hierarchicky posouva, pfi naplnéni smérem vy$ v pyramidé€, pii neuspokojeni

smérem dold.

2.2.6 Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Burrhus F. Skinner byl vyznamnym americkym behavioristickym psychologem
zabyvajicim se teorii posilovani Zadouciho chovéni a oslabovani chovani nezadouciho.
Tato kauzélni teorie, oproti pracovnim teoriim popsanym vySe, zabyvajicimi se vice
osobnosti ¢loveka, se spiSe soustiedi na chovani pracovnikit a jeho upeviiovani

nasledujicim zptisobem:

1. Odména za pozitivni chovani - pozitivni chovani posiluje
2. Trest za negativni chovani - negativni chovani se oslabuje
3. Absence odmény nebo trestu - chovani vyhasina

,»Vysledky této teorie jsou soucdsti motivacnich systémill; chceme-li v organizaci
posilit chovani, poskytujeme za n€j odménu, a naopak chceme-li néjaké chovani oslabit,
pouzivame trest. Diky této teorii také vime, Ze ¢asovy interval pro udéleni odmény by mé¢l

byt co nejkratsi, nejlépe bezprostfedni® (www.managementmania.com z 12.8.2012).

2.2.7 McGregorova teorie X a Y

Manazerska filosofie Douglese McGregora pojima pracovni motivaci z pohledu
ochoty lidi k praci. Jeho teorie (jedna z viibec prvnich teorii motivace) rozliSuje pracovniky
a ptredvida jejich chovani na zékladé jejich pfistupu k zivotu dle dvou nasledujicich
protichtidnych smért. Teorie X je zaloZzena na domnénce, ze 1idé jsou lini, nezodpovédni,
soustiedéni predevsim na své vlastni zajmy a nemaji zajem o praci, proto musi byt nuceni,
aby néco ud¢lali, stimulacnim zpiisobem za pomoci odmény. Teorie Y zaklada na opacném
nazoru, ze lidé chtéji pracovat a rozvijet se, jsou schopni se pfizpusobit a jsou ochotni
pracovat v zajmu své organizace (zaméstnavatele). Maji radi uspéch, vitaji moznost

samostatnosti a ptirozen¢ hledaji cesty, jak by jim prace pfinesla pozitivni zkuSenost
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(Forsyth, 2009).

Motivovat skupinu X se zd4 byt na prvni pohled t¢z8i. Neni vSak nemozné, jak jsem
jiz méla moznost zaslechnout pii neformalnich rozhovorech s nékterymi vedoucimi.
Ve vétsin¢ pracovnich skupin jsou jist¢ zastoupeni lidé obou kategorii a je ukolem
vedouciho tymu, aby dokazal vyuZit potencial kazdého jednotlivého &lena. Udajné lidi
motivuje cokoliv, co d¢la jejich praci zajimavéjsi. Forsyth u této teorie odkazuje
na provedeny pokus se dvéma skupinami pracovnikil, které¢ pracovaly na stejném tkolu.
Zadani bylo, aby skupina, kterd bude mit praci rychleji odvedenou, upozornila
,soupete’ zvukovym signalem. Produktivita se vtomto pfipadé zvySila (i bez pouziti

dalSich vnéjsich stimulanti).

Podle McGregora by kazdému manaZerskému rozhodnuti souvisejicimu se zadanim
a plnénim tkolu mélo predchézet zhodnoceni pracovnika a jeho ocekavaného chovani
v pristupu k praci. Osobn¢ pochybuji, Ze tento proces je mozné disledné aplikovat v bézné
praxi kazdodenniho provozu organizaci, jist¢ vSak stoji za zvazeni pi1 odhadovéni
pracovnika béhem pfijimaciho pohovoru nebo béhem zkuSebniho dne, ktery uchazeci

absolvuji jesté pfed nastupem na zkuSebni dobu.

Zde se ukazuje nutnost zohlediovat individudlni rozdily v pracovni produktivité
zaméstnancll a ukolem manazerti je, aby uméli tyto rozdily zohlednit pii odménovani
za vykonanou praci, a aby toto hodnoceni bylo pracovnikim srozumitelné. Pfinos pociti
nejen vedouci tymu, ale tato transparentnost pomuize i udrzet védomi ocekdvaného
pracovniho nasazeni mezi Cleny tymu, jejichz dynamika bude vytvaret jakysi regulacni
prvek. VSichni totiz budou ostraziti, kdyz néktery z koleg, bude podéavat vyrazné¢ mensi
vykon. ,,Dobra pracovni skupina byva pln¢ zamétena na vytvéteni ptiznivych podminek
pro dosazeni pracovniho cile. Takova skupina povzbuzuje projevy, jejichZ prostfednictvim
davaji ¢lenové skupiny najevo, ze jsou pro n¢ skupinové zajmy dulezitéjsi nez zajmy uzce

osobni* (Provaznik, 2002:192).

2.3 Rizeni pracovni motivace

Jak jiz bylo feceno v uvodu, k centrdlnim problémiim persondlniho fizeni patii
motivovani pracovnikli, jako podminka, bez které nelze zajistit, jak Nakonec¢ny fika,

bezporuchové fungovani organizace (Nakonec¢ny, 2005). Zpravidla nezalezi na velikosti
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vedené skupiny ani na jejim oboru, principy budou vzdy stejné. V piipad¢ fizeni pracovni
motivace lidi v socidlnich sluzbach o¢ekavam, Ze podstatnéjsi rozdil bude spocivat pouze

v motivech vedoucich k rozhodnuti pracovat v poméhajici profesi.

Manazefti jsou z jednoho uhlu pohledu nadtizenymi, z druhého pohledu jsou rovnéz
né¢komu, kdo je vede, podfizeni. Sami jsou hodnoceni na zakladé vysledk svych tymi,
nejen na zéklad¢ vlastni prace. Pomahajici profese nevyjimaje. Organizace poskytujici
socialni sluzby a jejich vedeni si musi uvédomit, Ze schopni vedouci (dnes i v oboru
socialni prace nazyvani manaZzeti) jsou jejich pracovnim ndstrojem (a vizitkou organizace).
Bohuzel i do této oblasti pronikla klientelistickd praxe dosazovani blizkych osob
do manazerskych funkci ve specializovanych socidlnich zafizenich, napf. na zakladé
politické ptislusnosti.

Protoze se i obor socialni prace profesionalizuje, tzv. trend manazerismu (Zaskodna,
Kubicova, 2008:155), miizeme pro zacatek Cerpat inspiraci z manazerské praxe osvédcené
v béznych komerc¢nich podnicich. Klicové tkoly v oblasti personalniho managementu,

nezavisle na oboru, tedy jsou:

a) planovani

b) nébor a vybér zaméstnancii
C) organizace

d) skoleni a rozvoj

e) motivace

f) kontrola.

Motivovanost zaméstnancii a uroven jejich spokojenosti dnes jiz vétSina firem
vramci fizeni pracovni motivace pravidelné¢ méfi diagnostickymi metodami, zejména
formou kazdoro¢nich dotaznikli a anket. Vysledky téchto prizkumil pak slouzi manazertim
pro nastavovani napravnych opatfeni. Zameéstnavatele nejvice zajimd spokojenost
zaméstnanct s mezilidskymi vztahy, firemni kulturou, finanénimi podminkami, moznostmi
vzdélavani atp. (Moderni Rizeni, 2011). Zamé&stnanci dnes Casto, a pravem ocekavaji,
ze témto vécem bude vénovana pozornost. Forsyth tvrdi, Ze ,,pracovat pro n¢koho, kdo
sestara o své lidi a snazi se brat jejich situaci v tuvahu, je uz samo o sobé¢

motivujici® (Forsyth, 2009:11-13).

Rizeni organizaci zaméfenych na socialni sluzby se od Cisté komerénich organizaci
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lisi 1 tim, Ze se doposud nesbiraji porovnatelnd data pro benchmarking. V&fim,
ze by se v takovém piipadé¢ mohlo mnohé urychlit. Nicméné oba sektory jist€ mohou od
sebe jiz nyni vzajemné Cerpat nabyté zkuSenosti a ptiklady dobré praxe, proto zde uvadim
nasledujici ptiklad podpory motivujiciho prostiedi (z pochopitelnych divodu je to priklad
jedné z obchodnich organizaci).

PF.:Spolecnost Hewitt Associate  kaZdorocné organizuje studii’ o Nejlepsich
zamestnavatelich roku (vénovanou pravé motivovanosti pracovnikir). V roce 2007 obsadila

prvai misto ve vySe uvedeném Zebricku spolecnost IKEA (Ptikryl, 2007:38-40). Zde jsou
jeji typy na to jak ovlivnit, aby zaméstnanci chtéli dat své organizaci co nejvice:

1) firma mad stanovené pevné hodnoty a dba na jejich naplinovani
2) Povazuji lidi za to nejcennéjsi, co maji k dosahovani vysledkii
3) Vyhodnocovani diivodit odchodu zaméstnancu a sledovani vykyvii ve

fluktuaci (miize znamenat nedostatecné zaskolovani novych z-ncii nebo chyby na
manazerské pozici)

4) Pii vybéru pracovnika kladou duraz ne na vzdélani v oboru, ale
na ,tymového ducha“ a schopnost respektovat ndazory druhych (sestavit schopny tym je
zaklad)

5) Vedouci pracovnici prochdzeji pripravou na specifické situace

6) Podpora osobniho riustu a vzdelavani jak v ramci spolecnosti, tak i
v externich kurzech

7) Vedeni spolupracovnikii k odpovédnosti za sviij osobni rust a rozvoj
,,Nedostavaji nic naservirovano, chceme, aby citili odpovédnost sami za sebe. I to
je priklad uspéchu celé firmy “

8) Predpoklad podobnych hodnot pracovnika s hodnotami organizace — jinak
je tézke spolupracovniky motivovat k dobrym pracovnim vykoniim. Motivace penézi
se osvedcila jako pouze krdtkodoby stimul

9) Vetsina vedoucich pracovnikii zac¢inala na nejnizSich pozicich v organizaci
a postupné se vypracovali na vedouci mista. Dvakrat do roka probiha mezi nadrizenym a
jeho z-ncem pohovor, kdy spolu mluvi o dalSich moZnostech rozvoje, o podpoie pii tomto
rozvoji a o smeru, kterym by se spolupracovnik rad nadale ubiral. Tyto pohovory jsou pro
pracovniky velmi motivujici a navic to, ze se pohovory odehravaji pfimo mezi vedoucim a
podiizenym.

10) Rovny piistup ke spolupracovnikiim — vsichni si tykaji a vedouci nemaji
Zadné asistentky

11) Vsichni lidé z provozniho zazemi kazdy rok povinné pracuji 14 dni v primém
styku se zakazniky — ve vysledku si vSichni vice vazi prace svych kolegii

3 . - . , . . , . . \ o [,

Pozn.: Studie vychazi 7 bodového systému, ktery sleduje miru motivovanosti zaméstnancii, kterd je
giskdna z prizkumu mezi zaméstnanci a urcuje procento zaméstnanciu, ktei'i mohou byt povaZovdni za
motivované.
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Spolecnost IKEA podklada tispésnost tohoto svého systému faktem, ze vysledky lze
dosledovat jiz ve snizené fluktuaci zaméstnancii a potazmo v ndkladech na zaucovani
novych pracovnikli. V§imnéme si, ze vétSina z uvedenych bodil je nezdvisla na penézich
v organizaci, tzn., ze jich mohou vyuZit i organizace plisobici v socialnich sluzbach vcetné

neziskovych.

Néklady, spojené¢ s vysokou fluktuaci pracovnikli, jsou enormni a ne vzdy si
je spole¢nosti uvédomuji. Nejde pouze o vybér a zaskoleni nového cloveka, ale
1 0 ndklady, spojené napt. s tzv. vnitini vypovédi, kdy se pracovnik jiz rozhodl, ze poda
vypoved, ale jeSté to neozndmil a vyuziva Cast pracovni doby tfeba k hleddani nového

mista, nebo je to ¢as v€novany na feSeni riiznych sporti atd. (HRM, 2007).

Jak je wvidét, v dnesni dobé je nezbytné, aby organizace byly pfipravené
na systematickou praci sftizenim svych lidskych zdroji jako neoddélitelné soucasti
strategického fizeni a uz si to 1 uvédomuji. Rozdil, ktery v praxi déla jedny organizace jesté
prosazuji a Sifi (Styblo, 1992). Pti této ptilezitosti bych chtéla zminit vahu profesionality
manazerd, jako jednoho zpifednich motivacnich faktori napii¢ vSemi obory viibec.
Byt dobrym manaZerem neznamend jen byt odbornikem ve svém oboru, ale byt dobrym
vedoucim tymu, ktery se vrukou manaZera proménuje v nastroj vytvarejici vysledky
spoleéné prace. Spatného manaZera lze poznat podle vysledkil ve vykonu oddéleni, dobry
manazer se kromé vysledki miize pysnit i stabilnim tymem lidi, ktefi pro n¢ho radi pracuji.

Obecné vlastnosti a schopnosti dobrého $éfa podle Forsytha (2009) jsou:

- Strategické mysleni, schopnost nahledu, otevieny a inovativni ptistup

- Dosahovani stanovenych vysledkt a zodpovédnost za né

- Delegovani pravomoci, odvaha délat i nepopularni rozhodnuti

- Dodrzovani slibi, termint, okamzité feSeni aktualnich témat

- Nastavéni na hodnoty organizace a vedeni lidi

- Spravedlivost, zodpovédnost, davéryhodnost

- Zajem o zaméstnance, komunikativnost, schopnost naslouchat a rozvijet schopnosti
lidi v tymu

- Respekt k druhym, pokora

Osobnost manaZera mé zasadni vliv na motivaci zaméstnancl. Dobry manazer ,,musi
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umét vyuzit kazdé vhodné piilezitosti k povzbuzeni, uzndni hodnoty vykonu
apod. Pro dobrého manazera plati zasada — uspéch sdilet se svymi lidmi, neuspéch brat
na sebe* (Styblo, 1992:11-12). V socidlnich sluzbach, kde vné&jsi motivaéni zdroje nejsou
nijak $tédré, bude platit tato zdsada dvojnasob. Z praxe znadme pfipady, kdy jsou lidé
motivovani osobnosti manaZera natolik, zZe odmitaji nabizené pozice s vyrazné lepSim
finan¢nim ohodnocenim. Na druhou stranu v mnoha spolecnostech je fizeni tymu opravdu
slabou strankou. Sta¢i se podivat na nckteré tymové porady nebo na formalné vedené
hodnotici pohovory, pokud se viibec provadéji. Tim chci fict, ze pfistup manazera muize
byt povazovan za motivacni 1 bez pouziti pobidek, které mivaji ncktefi k dispozici.
Zaméstnance mize mnohem vice t&Sit pracovat pro nékoho (nebo s nékym), kdo je v jejich
o¢ich schopny a umi byt i oporou v situacich, ve kterych se sami neciti komfortné
(od hajeni zajma tymu pied vedenim az po privodcovstvi po odborné profesni strance).
Zaméstnanci, nehledé na profesi, nikdy nebudou pracovat s nasazenim pro né¢koho, v jehoz
kompetence nevéti a o kom maji pochybnosti nebo se ho dokonce boji. Proto povazuji
argumentaci vedoucich pracovnikli o zahlcenosti béznou agendou na ukor dlouhodobého
planovani a systémového fizeni za neprofesionalni. Rozdil mezi fadovymi zaméstnanci

a manazery ma byt v tom, ze lidé v Cele tymu si musi umét v podobnych situacich poradit.

2.3.1 Vztah ¢loveka k praci

V zapadni kultufe je samozfejmé mit zaméstnani, vétSina populace je pracujici.
Nakonec¢ny hovoii o praci jako o jedné znejdilezitéjSich lidskych cCinnosti, protoze
je zdrojem spolecenskych, duchovnich i materialnich hodnot a jako takova slouzi ¢lovéku
k uspokojovani vétSiny jeho potieb. Prace mé tedy pro kazdého i jisty psychologicky
vyznam. Clovék ve vykonavané praci promitd své postoje, které jsou znovu uréovany
pracovni ¢innosti a pracovnim prostfedim. I to ovliviiuje, zda ¢lovék proziva praci jako
svobodnou (resp. osvobozujici) nebo nucenou. Pracovni aktivitu mé ¢lovék spojenou

s ur¢itymi ocekavanimi, a proto je nutné spojena s motivaci.

Vztah c¢lov€ka kpraci je vytvafen, mimo jiné, spoleCenskymi poméry, stavem
spole¢nosti, hospodatskou a socialni politikou statu atp. Podle n¢kterych teoretikli pracovni

motivace (Nakonecny, 1992) je vztah k praci predurCovan n¢kolika spole¢nymi motivy:
a) ekonomické (vykon = penize)
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b) instristické (uvédomovana hodnota dusevni 1 fyzické prace)

C) zajisténi existence (produkce statkl)
d) uspokojeni (prace jako ¢innost sama o sobé je ptijemnd)
e) socialni interakce (socialni aspekt prace)

Opakem takto chapané prace je nezaméstnanost, se kterou se v 21. stoleti potykame
jako s jednim z pfednich celosvétovych problémii. Od absence zaméstnani se odviji celd
fada dalsich socidln¢ patologickych jevli ve spolecnosti a v moderni spole¢nosti

je povazovana za jeden z nejvétSich stresorii viibec.

Je ztejmé, Ze na vztahu Clovéka k praci se podili mnoho c¢initel, které mohou
v individualnim pojeti kazdého jedince ustit v rGznou hierarchii hodnot. Zalezi pak
na kazdém zaméstnavateli, jaky zaujme postoj k zachdzeni s motivaci svych pracovnikli
a jejimu fizeni. Pivodni formulované motivatory, tak jak o nich uvazujeme, by mély mit

za ukol ovliviiovat pracovni motivaci a jako takové jsou rozdéleny na 2 zékladni kategorie:

Materialni Nematerialni
Pobidky jako napf. plat, podnikové vyhody Soucasti pracovniho procesu
pro zameéstnance, stravovani, rekreace aj. jako je pochvala, svéfeni ukolu, prestiz povolani aj.

Kazda organizace si tak ma moznost vytvofit vlastni portfolio zaméstnaneckych
benefiti — motivatord. Obecné se méd za to, ze dobry plat je vzaméstnani dilezity,
ale uz méné se hovoii o vyznamu dobré pracovni atmosféry nebo dokonce o spolecenské

hodnoté povolani ¢i osobni hodnoté rovnovahy pracovniho a rodinného Zivota.

Nakonec¢ny odkazuje na myslenku amerického podnikového poradce Maccobyho, jez
upozoriioval na zavislost motivace na spoleCensko-historickych podminkach
a zdavodiioval to tim, ze rtizna historickd obdobi se vyznaCuji rtznymi hodnotami
(Nakonecny, 2005). O zakladnich 3 fazich do 2/3 20.stoleti jsem se zminila v kapitole 2.2.

V teorii fizeni lidskych zdrojii nabyva na vyznamu tendence vyvazovani pracovniho
a soukromého Zivota, dnes i v ¢eském prostiedi skryvajici se pod nazvem tzv. work-life-
balance.

Moderni piistup ¢loveéka k pracovnimu procesu reprezentuje teorie o generaci Y,

ktera se stava nejpocetnéjsi skupinou zaméstnancli na soucasném pracovnim trhu
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(www.modernirizeni.ihned z 19.7.2012). Tento trend rovnéz dokladaji psychologické
vyzkumy z poslednich let, jejichz vysledky ukazuji, Ze stimulanty obecné, ztraceji svou
v ostatnich oblastech zivota (Lauder, 2011).

Lidé si v zaméstnani dnes nejvice ceni flexibility a prokazatelné zvazuji, zejména
pravé mladi lidé, rovnovahu mezi praci a soukromym Zzivotem (Tiskova zprava, 2011).
Podle vysledku priizkumu spole¢nosti Robert Half si zaméstnanci v Cesku nejvice ceni
volna navic. Obecné se da fici, Ze ve srovnani s piedchozimi lety stale vzristd hodnota
volného casu, coz je logické, kdyz si uvédomime, Ze do socidlnich sluzeb vstupuje za
poslednich 20 let mnoho mladych, v oboru Cerstvé vystudovanych pracovnik. ,,Mladé lidi
jiz tedy nelze motivovat pouze nabidkou vyssich pfijmi, nybrz ,vyssi kvalitou Zivota“
(Deiblova, 2005:99), za kterou je povazovano praveé vice volného Casu a flexibilni pracovni
doba. V nejcerstvéjSich prizkumech se na prvnich ptickach umistuji: dovolena navic

(nejcastéji 5 a 6 tydnt), prace z domova a pruzna pracovni doba (Tiskova zprava, 2012).

Co jsem zde uvedla, piehledn¢ shrnul ve své knize Patrick Forsyth. Tvrdi, ze uz
davno minuly doby, kdy zaméstnanciim stacilo pouhé zadani prace, dnes chtéji byt vice
soucasti organizace, védét, jak se vysledky vyvijeji, pocituji uspokojeni z participace
na spolecnych cilech a hodnotdch. A proto ma soucasny management pravdépodobné
prostfedkem obzivy. Lidé si dnes uz vybiraji mezi potencidlnimi zaméstnavateli, podle
svého zivotniho naladéni a deklarovanych hodnot organizaci, ocekavaji od zaméstnani
in&jaké vnitini naplnéni. U nemotivovanych zaméstnancii v organizaci lze ocekavat

obzvlasté nésledujici chovani:
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ZvySeni SniZeni

1 absence péce a tim snizeni kvality prace

2 plytvani ¢asem — prestavky, tempa prace
debatovani (nevztahujici se k praci) a
soukromé zalezitosti (od telefonovani s
prateli az po surfovani po internetu)

3 mnozstvi pomluv a co je jeste ochoty pfevzit odpovédnost
horsi, Sifeni pomluv ¢i obtéZovani
ostatnich

4 vzepreni se systému (napf. urovng kreativity

nerealné pozadavky na vydaje)

5 odmitani pravidel presnosti/dochvilnosti (napt.: pozdni
prichody na schiizky ¢i nalézani divodi pro
diivéjsi odchod ze zaméstnani)

6 Byrokracie pozornosti (napf.: k instrukcim/ukolim
manazert vedouci k chybovani)

Tyto postfehy byly plivodné zpracovany pro zameéstnance pracujici v administrativé, ale
domnivam se, ze budou podobné i v socialnich sluzbach. Princip stdle zlistava stejny!

Zdroj: (Forsyth,2009:7-8)

Chce se mi tim fici, Ze ddvno jsou pry¢ prvorepublikové hodnoty, kdy si lidé cenili
zaméstnani jako zivotniho posldni a ocekavalo se, Ze dobry pracovnik bude slouzit
zaméstnavateli po vétSinu své kariéry. Cenénou hodnotou byvalo také celozivotni angazma
u 1 zaméstnavatele, ktery si vazil zkuSenosti dlouholetych pracovniki. V dnesni dobé
se dostava do poptedi zdjmu zaméstnanci vice volného Casu, prostor pro sebeuplatnéni
a uspokojeni z prace samé. Piestdvd se hovofit o penézich jako o nejvyznamnéjSim
motiva¢nim faktoru v zaméstnani, diivodu k praci, protoze jejich ucinnost se prokazala
omezena. Jsem piesvédCend, ze to ovSem plati jen do t€ miry, dokud je zdkladni plat
zaméstnance dostacujici pro diistojné Ziti a je schopno pokryt nezbytné potieby cloveka
(zaméstnance a jeho rodiny). O dostateném ohodnoceni za odvadénou praci na poli
socialnich sluzeb by se dalo polemizovat. V mém vlastnim prizkumu pracovni
spokojenosti, ktery jsem provadéla u jednoho z prazskych poskytovateli socidlnich sluzeb
v ramci studijni praxe, se téma nedostacujicich penéz objevovalo pomérné Casto (i jako
divod pro zménu oboru), proto ocekdvam, ze se v néjaké formé objevi i v prizkumu,

kterému se budu vénovat v praktické casti DP.
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2.3.2 Vyznam fizeni pracovni motivace v pomahajicich profesich

Zakladnim néstrojem prace pomadhajicich v socialnich sluzbach je zejména jejich
a klinicka zkuSenost. Proto se manazerska prace s lidmi v socialni oblasti lisi od klasickych
zaméstnaneckych pomérii, protoze se musi zaméfit pravé na péCi o motivacni zdroje

pomahajicich.

Ucelem socidlni prace neni objem vykazané péée nybrz jeji dopad na kvalitu Zivota
klientd a jeji udrzitelnost, na rozdil o komeréné zamétenych vyrobnich podniki nebo
prodeje produktl. Lidé zaméstnani v systému socialnich sluzeb nepracuji o nic méné nez
v jinych profesich, jejich zodpovédnost je nejméné stejné vysoka a svym dopadem na
kvalitu zivota klienti posunuje hranici vykonu prace za cile ,pouhého‘ dosazeni odmény.
I tak je odméhovani za vykonanou praci v této oblasti (alespoii v CR) oproti ostatnim
profesim prokazatelné podprimérné (Horecky, 2011). O spolecenské prestizi nemluvé.
Mzda socialnich pracovnikii v CR se pohybuje spise nad hranici minimalni mzdy, u 11%

socidlnich pracovnikt je to dokonce do 10 tis. K&/més (Rebekova 2011).

A 1 za té€chto podminek lidé v socidlnich sluzbach pracuji. Navzdory tomu, Ze si
mohou svobodn¢ vybrat zfady jinych profesi, navzdory zvySujicim se narokim
na vzdélani a pozadavky zaméstnavatelti na jejich kompetence, navzdory velké fyzické
a Casto 1 psychické zatézi. Spolecnost vzdy bude potitebovat jejich ,pracovni silu® v péci
o potfebné, protoze lidsky kontakt nemize nikdy nahradit Zddnym strojem, a to je hlavni
devizou pomahajicich profesi. Prace s motivaci (zamérné nepouzivam pojem motivovani)

pracovnikll ve sluzbéch je to zékladni, co pro ,,profesionalni pomahace™ mizeme ud¢lat.

Nejen protoze se socidlni prace u nas poslednich 20 let profesionalizuje, vznika
postupné¢ tlak na ,pomanazerstovani‘ vedoucich pracovnikii v jednotlivych sluzbach.
A protoze nevyvratitelnou tlohou kazdého manaZera je motivovat svilj tym, aby podaval
dobry a stale lepsi vykon, potfebuje tento vedouci pracovnik v socidlnich sluzbach
(mimochodem casto rekrutovany ztfadové pozice tudiz bez man. vzdélani) dobfe znat
principy fungovani pracovni motivace, kterych bude ve své praxi vyuzivat. Vychozim
predpokladem praktické ¢asti DP je, Ze v této oblasti jsou ¢eSti manazefi sluzeb stale malo
vybaveni. Vedouci v socialnich sluzbach jsou ¢asto odborniky ve svém oboru, ale bez

nezbytnych zakladi manazerského vzdé€lani, které by je pripravilo na vedeni sluzeb

36



resp. tymi pracovnikii ve sluzbach.

Prace v socidlnich sluzbach je sama o sobé narocna. Naléhd se na ¢im dal vyssi
vykon, ktery se monitoruje, ale na ocenéni téZce pracujicich zaméstnanci se posun
v narocich neprojevuje. Zatimco redlné mzdy v ostatnich profesich za posledni dekadu
spise stoupaly (pochopiteln€ ne u vSech), v socialni oblasti ohodnoceni stagnuje a navyseni
se nedafi vyjednat. PiestoZe neptedpoklddame, Ze by v socidlnich sluzbach pracovali lidé
primdrné kvili vysi finanéniho ohodnoceni, nemiizeme ale oc¢ekavat, ze tuto praci budou
vykonavat za stézujicich se podminek do vyCerpani vlastnich zdrojd, aniz by dostavali
jinou formu podpory, kterd je v socialni praci udrzi a bude jim dlouhodobé poméhat
v ptekondvani obtiznych situaci. Proto budu v dalsi c¢asti DP formulovat otazky
po nastrojich jako dlouhodobé péci o lidské zdroje v socidlnich sluzbach. Vysledny efekt

by mél mit v disledku pfesah vedouci ke zkvalitnéni péce o klienty predmétnych sluzeb.

ZkuSenosti ukazuji, ze zaméstnanci si Casto pii neformalnim rozhovoru dokézou
postézovat mezi sebou, ale uz nejdou za svymi nadfizenymi neuspokojivou situaci fesit
a ocekavaji, ze ,,se to néjak pozna a vytesi“. Domnivam se, Ze pfedevs§im je zapotiebi jim
dodat odvahy a ptenést na né¢ zodpoveédnost za otevieni vlastnich problémt. S tim vSak
musi byt nejprve srozuméni a podporovani v tomto dlouhodobém procesu, coz je otazka

na schopnosti a dovednosti jejich vedoucich.

Z diagnostiky organizace, kterou jsem provadéla béhem studijni praxe u jednoho
zastupce poskytovatelii socidlnich sluzeb, opét vyplynulo na povrch jako jedno z mnohych
témat, uskali prace s motivaci zaméstnancli v organizaci poskytujici socidlni sluzby.
Zarovein jsem zaznamenala zdjem ze strany vedoucich pracovnikl na jednotlivych tsecich
v organizaci o hlubsi poznani problému na pracovisti. Hlavnimi diivody byly zejména
Casto se opakujici situace doprovazejici fluktuaci zaméstnanct, z ni vyplyvajici nestabilita
pracovnich tymi nebo zprosttedkované, avSak ne pfimo ptiznané, projevy nespokojenosti

(nefesené z vyse uvedeného diivodu) zaméstnanct apod.

Zejména v socialni praci a ostatnich pomdhajicich profesich se osvéd¢ily supervizni
metody udrzujici motivaci, zvysujici pocit bezpe¢i pracovnikii, usnadnujici zvladani stresu
mobilizaci sil a energie pracovnikll. Supervize hraje roli dialogu o pracovni situaci,
kontextech a pracovnich postupech, vzajemnych vztazich jakoz 1 vztahu k profesi samé,
tak jak ji pojima Havrdova (2008). A to zejména supervize skupinova a tymova. Smyslem

téchto podpirnych supervizi je ocenéni hodnoty a smysluplnosti prace pracovnika a dale
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zafazeni prace do SirSiho kontextu a podpora sebediivéry pracovnikli. Zde je dilezité brat
prozivani a postoje pracovnikll (supervizantil) vazné a nesnizovat jejich vyznam,
umoziovat ventilovani kladnych i zapornych prozitkli a sdilet je. Piinosné je obzvlaste
podporovat tyto postoje i v pracovni skupiné nebo tymu. ,,Ugelem podpory v supervizi
je povzbuzeni k pirekonani ptekazek, budovani dobrého vztahu a atmosféry, posileni
a zplnomocnéni supervizanta. Podplirnd supervize umoznuje zlepsit pocit z prace a Celit
zklamani, posiluje védomi hodnoty prace a soundlezitosti s profesi a s organizaci, dava
pocit jistoty, »zdvihne moralku« a motivuje pro dalsi praci na sob&.“ (Havdova, 2008:52).
Je evidentni, Ze supervize zaméfend na zaméstnance jakoz i individudlni ¢i skupinova
a tymova, ale 1 manazerska supervize jsou nadéjnym nastrojem na feseni aktudlnich témat

v organizacich socidlnich sluZzeb.

Desitky tisic lidi, dle statistiky MPSV az 56 000 (Ministerstvo, 2010) pracuji v
Ceském systému pomahajicim druhym lidem, ro¢né se stovky studentti rozhoduji pro volbu
studia v oborech tzv. pomahajicich profesi (kazdorocné se k pfijimacimu fizeni jen
na FF UK hlasi okolo 300 uchazecii o studium Socidlni prace — v Be. 1 Mgr. Programu

(zdroj: http://www.ff.cuni.cz z 12.8.2012).

Vzhledem ke studiu oboru fizeni v socidlnich a zdravotnickych organizacich
se zajimam o praci s motivaci jako o jeden z moznych nastroji fizeni ve svém oboru (tedy
v socidlnich sluzbéach). Obecné totiZ plati, ze pravé na konkrétnich lidech zalezi vysledny
vykon kazdé organizace, dd se fici i kvalita dané sluzby. Chci poukdzat na moznosti
motivovani a prace s motivaci lidi v socidlnich sluzbach, protoze na toto téma doposud

bylo publikovano velmi malo informaci®.

Nepochybuji o tom, Ze moznosti k rozvoji, podporovanych adekvatnimi zptsoby,
je dostatek, ale domnivam se, ze se s nimi z riznych divodii pouze nedostatecné pracuje
a také, ze prace s motivaci v pomahajicich profesich u nas ma jest¢ vétsi potencial nez byl
doposud realizovan. Neztotoznuji se s nazorem, ze lidé, ktefi si vybrali praci v socidlnich
sluzbéch, si ji vybrali jako poslani a proto tedy nepotiebuji dalsi podporu (fikejme tomu
tteba motivovani) z vn¢jSku, protoze sami nasleduji svoji potfebu pomdhat, se kterou
si musi vystagit. Ukolem systematické podpory ze strany zaméstnavajicich organizaci

je zmirnovat rizika vyhotfeni pracovnikli v pomahajicich profesich a podpora

* Vsechna edukativni 8koleni a seminéfe, kterych jsem se doposud uéastnila, byly zaloZeny na obecnych
teoriich pracovni motivace. S promitnutim charakteru socialni prace do téchto teorii jsem se prozatim
nesetkala.
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a povzbuzovani v jejich narocné praci ve prospéch druhych.

2.4  Specifika motivace v socialnich sluzbach

,»V bézném zivoté povazujeme diky slusné vychové za spravné ptiskocit druhému
¢lovéku na pomoc, jakmile potiebuje, a to bez fikani, bez ptani a pro samoziejmé dobro
véci® (Ulehla, 1999:9). Profesionalni pomahéani jiz takovou samoziejmosti neni. Lidé
sivoli pomdhajici profese za své povolani zmnoha divodl, kterd se vyrazné lisi
od ditvodl pro volbu ostatnich (komercnich) profesi. Hluboko skryté motivy se mohou
u pomahajicich obecné shodovat. Vedle nalézani smyslu v poméhani druhym to mize vSak

byt i potfeba uspokojit nenaplnéné vnitini potteby. O tom vice v nasledujici kapitole 2.4.1.

Jednotlivi lidé a jejich vzajemnd souhra tvofi vysledny ,produkt®, kterym se od sebe
organizace odliSuji. Na rozdil od komercnich organizaci v socialnich sluzbach
na vedoucich pozicich nepracuji erudovani manazefi, ale manaZery se stavaji lidé
z profese, a to je hlavnim diivodem, vedle specifik tvofenych variabilitou cilovych skupin
klientl, pro¢ se vysledné sluzby podobného typu od sebe nakonec tolik lisi. Intuitivni
zpusoby fizeni promitaji individudlni charakteristiku vedoucich osobnosti. Dovednost
spolupracovniky motivovat se pak stava skutecnym uménim, protoze zde uz nestaci pouze
znat teorie a plosné ji aplikovat, ale jadro spociva v dovednosti prizptisobit znalosti
a zkuSenosti z praxe na miru kazdému tymu, kazdému jednotlivci. I dvé zdanlivé podobné
situace si budou zadat pokazdé jiné feSeni, odrdzejici napiiklad Casova ¢€i prostorova
specifika nebo proménlivost slozeni pracovniho tymu v dané sluzbé. Proto jsou lidské
zdroje tim nejdulezitéjSim, ¢im organizace disponuje. Sebelep$i vybaveni, pracovni
podminky a finan¢ni zdroje na odménovani nemohou nahradit motivované zaméstnance,

kteti ve své praci s klienty nachazeji uspokojeni.

Motivacni systém mulze stimulovat pracovniky k vykonu, ale nemiZe zajistit,
aby vykonavali profesi radi. A pravé okolo vztahi se to¢i socialni prace, kterd je
o mezilidskych vztazich v pracovnim tymu, o vztazich k profesi, o vztahu ke klientim
(Koptiva, 2006). Tyto vztahy dopadaji na kvalitu Zivota klientd a zarovenn ovliviiuji
spokojenost lidi pracujicich v socialnich sluzbach. Stejné tak jako Ulehla nazval svou

knihu Uméni pomahat, tak j& povazuji ,,vedeni pomahajicich® za uméni.
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2.4.1 Pracovni motivace a motivace pro praci v pomahajicich profesich

Uvédomuji si, ze teorie pracovni motivace vznikaly primdrné v trznim prostiedi
béznych komercnich podnikli. Motivace v socidlnich sluzbach je specificka jak pro svij
nekomer¢ni charakter tak charakteristikou lidi odhodlanych profesiondlné pomahat. Jejich
motivace byva totiz ovlivilovanad dalSimi faktory, jako je specificka hodnotova orientace
pracovnikli rozlisitelnd jiz u studenti pomadhajicich profesi, Zzivotnimi prioritami
¢1 altruistickymi rysy Castéji se objevujicimi v socialni sféfe (oblast socidlni prace je svym
charakterem odlisnéd od bézn€ vykonavanych profesi orientovanych na vykon). Nakonec¢ny
piSe i o oborové souvislosti v uhlu pohledu na motivaci a potieby clovéka. Zatimco
z naseho (socialniho) pohledu pijde spis o psychologické pojeti potieb, v komercni sféte

ocekavame spise ekonomické pojeti (zpfedmétnovani potieb) (Nakonecny, 1998).

Vedle terminu ,socidlni sluzby‘ pouzivdm v textu obecné oznaceni ,pomdhajici
profese‘ (soc. prace, psychologie, medicina ¢i pedagogika) z toho divodu, ze spoleCnym
cilem zajmu je klient (socialni ¢i zdravotni sluzby) vyhledavajici pomoc s problémy,
kterym nedokaze celit sdm ¢i za pomoci svého nejblizSiho okoli. Dostupna literatura
o socialni praci casto spojuje pravé téma socialnich sluzeb s ostatnimi poméahajicimi

profesemi, jejichZ pracovnici vykazuji podobné osobnostni rysy.

Jiz ze zminovaného odliSovani prace v komerc¢ni a socialni sféfe 1ze oc¢ekavat, ze se
motivace lidi pomahajicich druhym bude v jistych aspektech 1iSit od motivace Clovéka,
ktery si voli své budouci povolani podle ptedpokladané prosperity a vydélku. V této
kapitole se budu blize vénovat motivim pomédhajicich, které rozdélim do zékladnich
kategorii na:

1) vnitini a vnéjsi

2) altruisitické a egoistické

3) vliv socialniho prostfedi, vychovy a rodiny

Ad. 1) Vnitini a vnéjSi motivace

Hawkins v knize Supervize v pomahajicich profesich piSe, Ze lze u pomahajicich
vypozorovat pfiznanou a skrytou motivaci. Lidé oteviené, na otazku pro¢ pomahaji, ¢asto
odpovidaji, ze chtéji pomahat, starat se, 1éCit...(Hawkins, 2004) Dalsi divody vSak mohou

byt na prvni pohled skryté a je to zejména potieba moci (,,obklopit se lidmi, ktefi jsou
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na tom jesté hif nez ja*“). Podobné se problematice vénuje Guggenbuhl-Craig v Nebezpeci
moci v pomahajicich profesich, kde pfijimd vyskyt vnitinich - mocenskych motivil
v pomahajicich profesich za nevyhnutelny, ale z profesionalniho hlediska nabada

pracovniky k nutnosti naucit se s nezdravymi motivy zachdzet (Guggenbuhl-Craig, 2007).

Jiz v kapitole 2.2.3. jsme se dozveédéli, jak Herzbergova teorie pracovni motivace

popisuje vnitini a vnéjsi motivy. Ty vnitini motivy pfedstavuji uspokojeni z prace samotné

v

a ty vngjsi jsou svazany piimo s dosahovanim cili. Riittinger (in Nakone¢ny, 1992)

vvvvvv

Vnitfni motivy prace:

—potieba Cinnosti: experimentalné navozené odnéti ¢innosti siln€ frustruje; radost z
prace samé

—potieba kontaktu (pro fadu povolani jako jsou obchodnik, prodavaé atd., pro néz
je charakteristicky kontakt s lidmi, plati také jako intrinsicky motiv)

—motiv vykonu, tj. uspokojeni z uspésného vykonu

—snaha mit moc: zaméstnani se svou hierarchii pozic nabizi moznosti vykondvat
legalné vliv na osoby a udélosti a prozivat tak radost z moci

—ptéani zivotniho smyslu a seberealizace, které muze byt rozhodujicim zptisobem
uspokojovano v zaméstnani, které umoziuje za urcitych podminek uplatiiovani schopnosti,
tvotivosti a psychicky rist.

Vnéisi motivy prace:

—potieba pencz
—obsahov¢ specifikovatelné potieby konzumace
—snaha po jistoté, obvykle spojovand s penéznim piijmem

—snaha po uplatnéni spojend v zépadni kultuie se silné¢ zdlraznénou diistojnosti
clovéka (pocitem dilezitosti, vyznamnosti) a spojovana ¢asto s vaznosti (prestizi) povolani

—potieba kontaktu, dnes Casto frustrovand relativni socidlni izolovanosti Zivotem
v malych rodinach

—sexualita: pro mnohé je zaméstnani zivotni oblasti, v niz poznavaji ptislusniky
druhého pohlavi a maji moznost navazovat s nimi kontakty, coz potvrzuje fakt, Ze
se mnoho manzelskych pari poznalo na pracovisti

Podle tohoto Riittingerova rozliSeni miizeme povazovat motivaci k praci v socialnich
sluzbach spise za vnitini, 1 kdyZ svou energii pracovnici zaméiuji na pomoc druhym lidem.

Zejména posledni uvedeny bod vnitinich motivl (pfani zivotniho smyslu a seberealizace
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jako hodnotnéj$i nez ekonomicka prosperita) je typicky pravé pro pomahajici profese.
Tento motivacni prvek by mohl zaroven poskytnout i klic k odpovédi na otdzku, proc
je, v pomahajicich profesich, angazovano vice Zen nez muzi, kteti naopak davaji prednost
exaktnim oborim. Totiz ,,celkové jsou muzi spiSe orientovani na rivalitu a touhu

po funkcich, Zeny na vazby a informace o druhych lidech* (Schmidbauer, 200:10).

Podle Herzbergovy teorie bychom mohli ptedpoklddat, ze lid¢ vstupujici
do pomahajicich profesi nebudou v zaméstnadni ocekdvat tolik vngj$i stimulanty (plat
a ostatni pobidky atp.) ale budou k praci pfistupovat s védomim vlastnich potieb,
co od prace ocekavaji a co presn¢ je v této praci napliiuje. Proto se domnivam,
ze se k tomuto tématu bude obdobn¢ stavét 1 management socialnich organizaci, ktery bude
své pracovniky podporovat a poméhat jim v napliiovani jejich osobnich potieb. Jestli tomu

tak skutecné je, se dozvime po vyhodnoceni dotaznikového Setfeni.

Ad. 2) Altruismus a Syndrom pomahajicich

Prvotni popsatelnou formu altruistitckého chovdni spatiuje napiiklad Wolfgang
Schmidbauer ve vzdjemné vypomoci mezi primaty, které z divodu zivota ve skupinach
predstavovalo zvySujici se pravdépodobnost na preziti. Az teprve s ptichodem
psychoanalyzy se stala socidlni vztazenost k bliznimu, pfedmétem narcismu. DéEtsky
narcismus jako primarni socidlni motiv je chapan jako prozivani uspokojeni prvotnich
potieb ditéte. Teprve po jejich naplnéni se dité samo zdravé separuje a vytvaii se jeho
vlastni Ja. Jestlize z né¢jakého diivodu dojde k naruseni tohoto ¢lovéku ptirozeného vyvoje,
bude mit dit¢ tendence k tomu, aby zcela nebo Castecné pierusilo vztahy k nejbliz§im
osobam a vratilo se, do narcistického primarniho stavu. Tyto rané konflikty pozdé&ji
Schmidbauer identifikuje jako slabd mista u pomahajicich, se kterymi skupinové pracoval.
Dale ve své praci odkazuje na studii, ktera poodhaluje moznosti zjisStovani uspokojeni
nebo naruSeni primarnich stavi (indikatory pifipominajici prim. stav jsou odvozené
z prozivani typickych situaci, napt. prozivani pociti v horké 14zni, plavéni, rychla jizda

atd.) (Schmidbauer, 2000:38).

V 70. letech 20. stol. Pfisel psychoterapeut Wolfgang Schmidbauer s novou koncepci
ptvodu motivace v pomadhajicich profesich. Béhem skupinovych setkani pracovniki

socialnich povolani vypozoroval casto se opakujici téma osobnostnich problémul

42



u pomahajicich, u kterych se jejich pomahéani stalo formou vlastni obrany proti
nevyfeSenym konfliktim (viz odstavec vySe) a osobnostnim porucham, které
se u pomahajicich, jak Schmidbauer (2000) piSe, vyskytuji podstatn¢ Castéji nez u zbylé
populace. Tyto nevédomé poruchy a rand traumata zacal pojimat jako tzv. syndrom
pomahajicich, ktery pozd¢ji rozpracoval a i diky némuz se proslavil. Schmidbauerovi pfi
skupinové praci s pomadhajicimi pracovniky Slo o pfedchazeni syndromu vyhoieni,
ke kterému dochézi pii nedostatecné péci o psychohygienu v pomadhajicich povolédnich,
a ktery mize vést az k fatdlnim disledkiim, kterym se pfitom vhodnymi preventivnimi
metodami da predchazet.

Jak Schmidbauer piSe, nejlépe je vySe popsand situace zmonitorovana
nijak vyznamné€ neli§$i u ostatnich pomahajicich obord. ,,Syndrom pomadhajicich
se projevuje zvlasté zietelné pravé v tom, Ze slabost a bezmoc, oteviené doznani
emociondlnich problému se pfijiméa a podporuje jen u druhych, zatimco vlastni obraz sebe

musi naopak za kazdou cenu zlistat prosty takovych 'skvrn' “ Schmidbauer, 2000:16).

Ad 3) Vliv socialniho prostredi, vvchovy a rodiny

Vliv na vyvoj ¢lovéka v nejranéj§im détstvi: V literatufe o pomahajicich profesich
se mizeme doCist o vyznamu ranych vztahl mezi ditétem a rodici, které v piipadé
neuspokojeni prvotnich potieb ditéte, predev§im nepodminéného pfijeti a jistoty zajmu
vztahové osoby — rodice o n¢j, Gsti (mimo jiné) v pozd¢jsi potfebu pomahat druhym.
Neuspokojené dit€¢ zapomina na vlastni potfeby a v rdmci obrany piejimé tlohu mocného
pomadhajiciho, ve které se identifikuje se vztahovou osobou. ,,Podobné se pomahajici, ktery
hledal pomoc a podstoupil tieba psychoterapii nebo se zapojil do néjaké sebezkuSenostni
skupiny, Casto stava terapeutem nebo vedoucim takové skupiny. Je tim prozitkem nového
oziveni a casteCné¢ho vyplnéni svych détskych tuzeb po vciténi a z4jmu tak uchvacen,
ze chce prevzit roli terapeuta, vedouciho skupiny* (Schmidbauer, 200:44).

Dale tuto myslenku rozviji Alice Millerova na ptikladu s volbou jiného pomahajiciho
povolani - psychoterapeuta. Ilustruje, jak ¢loveéka pro vybér pomahajici profese muize
ovlivnit jiz jeho nejran¢jsi détstvi. Tvrdi, ze u déti, u kterych nebyly naplnény nckteré

pfirozené vyvojové potieby (bezpodminecné pfijeti, kterému brani nevédomé potieby
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rodict) a ve kterych bylo potlaceno autentické prozivani ontogenetickych fazi, si intuitivné
vypestovaly vnimavost pro nevédomé signaly potteb druhych. ,,Koho jiného, kdo by nem¢l
tuto zkuSenost, by také zajimalo, co se déje v nevédomi téch druhych, a kdo by tomu
obétoval celé dny?“ (Millerova, 1995:9). To mize podle Millerové v dospélosti vést
k volb¢ profesi, které clovéku umoziuji ,,prostiednictvim ndhradnich osob uspokojovat své
potteby, jez zistaly v détstvi nenaplnény* (Millerova, tamtéz). V respektovaném ditéti,
vyrustajicim u chapajicich rodicl, se za danych podminek rozvine zdravé sebevédomi.
U takového ¢lovéka lze podle jen tézko ptredpokladat, Ze by si pozdéji vybral pomahajici
povolani a ze by si vytvoril a vyvinul cit pro pocity druhych v t¢ mife, jako se to déje

u vyse popsanych déti respektive budoucich pomahajicich pracovnika (Millerova, 1995).

Kulturni a vrozeny princip: Schmidbauer poukazuje na provazanost biologickych

ptedpokladi s tradicemi predavanymi principy altruistického chovani. Zpusoby chovani
jako napf. pomoc v ramci rodiny nebo ochrana potomstva a zen, kterym se ¢lovek
postupné¢ uci, by byly bez urcitych biologickych piedpokladli (schopnost ucit
se napodobovanim) zcela nemyslitelné. Je nesporné, Ze k pfedavani kulturnich tradic
dochdzi predev§im v ramci blizké a SirSi rodiny jako nejblizs§iho socializa¢niho prostiedi
obklopujici ¢lovéka. Z toho mizeme usuzovat o vyznamném vlivu rodiny na formovani
hodnotového zebticku jejich ¢lent respektive na volbu povolani déti vyrastajicich v téchto
rodindch (Schmidbauer, 2000). To potvrzuje fakt, Ze rodi¢e obvykle byvaji svym détem
privodci pii volbé budouciho povolani’, a také protoze vybér ditdte je determinovan
vymezovanim se vici vlastnim rodi¢tim, jejichz obraz v jeho ocich je jist¢ dotvaren jejich
profesnim zaméienim.

Géringova se ve své uvaze dostava jesté dale a skutecnym diivodem pomahajiciho
chovani povazuje “kulturni princip* kteryzto uz ptekonal biologicky zdklad clovéka.

Pr.. ,..vyrustala jsem v rodiné, ktera je totalné pomahajici, vsichni jeji ¢lenové jsou,
nebo po urcitou dobu v zivote byli, profesiondlnimi pomahaci. Mnoho rodinnych

specifickych vzorcii chovani jsem povazovala za normu...* (Géringova, 2011:13).

5 T v s fx wroog . NTF N s p e .y

Pozn.:v kapitolach o soc. sluzbach zamérné pouzivam pojem POVOLANI a ne zaméstnani (jako u teorii
prac. mot.), protoze pomahani povazuji spise za otazku osobniho nasazeni — povolani k prospésné praci, nez
za zaméstnani produkujici osobni prospéch zaméstnance a jeho zaméstnavatele...
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2.4.2 Sociélni prace dnes a jeji management

Pracovni zafazeni v socidlnich sluzbach v soucasnosti nema mezi ostatnimi
profesemi vysokou prestiz, a to ani pfes to, ze naroky na vzdélani lidi pracujicich v oblasti
sluZzeb jsou vysoké, profesionalni ,pomahaci‘ musi vykazovat ur¢ité osobnostni kvality,

a také se klade diiraz na sledovani a zvySovani kvality jejich prace.

V Matouskové uvodu do socidlni prace se miuzeme docist, ze prapivodné byla
solidarni pomoc potiebnym zcela automaticky zajiStovana neformalné¢ v ramci rodiny
¢irodového kmene. Az teprve s ndstupem Zzivota v méstském usporadani
se v odosobnénych komunitach zacala formovat statem ¢i cirkvi organizovana pomoc
lidem v nouzi jako politickd nezbytnost a mravni povinnost véficich. Tehdy jesté¢ byla
pomoc ¢lovéku v nouzi dobrym piikladem. Uz koncem 19. stoleti vznikaly zaklady
socialni prace a jesté ve 20. stoleti se lidé ve sféfe socidlni prace organizovali dobrovolné¢.

Postupné se socialni prace zacala oficidlné¢ vyucovat, standardizovat a v dne$ni dob¢

se stala souc¢asti statniho systému socialniho zabezpeceni a nastrojem socialni politiky.

Az teprve po roce 1989 dochazi k obnové piedvalecného vzdélavani v socidlni praci,
nejprve s centrem v Praze a Brné pod vedenim Jifiny Siklové a Iva Mozného, pozdgji
iv dalSich velkych ceskych méstech. Nova doba vSak s sebou pfindsi i nové socidlni
problémy a socialni prace a socidlni sluzby se tak znovu formuji a snazi se nalézt vhodné
zpusoby fesSeni (Matousek, 2001). Prace cCerstvych absolventl, teoreticky vybavenych
pro vykon socidlni prace vnovych sluzbich vSak nebyla zpocatku, pro absenci
legislativnich norem, vlbec jednoducha. Postupné zacala vznikat pravni uUprava
pro socialni sluzby a az v roce 2007 vstoupil v platnost novy zakon o socialnich sluzbach.
Poprvé byly definovany nové formy a typy sluzeb reagujici na soudobé socialni problémy.
Ziizovatelem socialnich sluzeb uZ neni jen stat (pied 1989 MZ CR, nyni MPSV),
ale 1 kraje, obce a neziskové organizace (obcanskd sdruzeni, obecné prospesné spolecnosti
a cirkevni pravnické osoby). Oteviela se tak dodnes nevyieSend otdzka ohledné
financovani statem zastfeSenych sluzeb. Soucasti zdkona se staly Standardy kvality

v socialnich sluzbach.

Zaroven jak se dneSni socidlni politika snazi formulovat co nejleps§i pomoc
potfebnym, pfimo tmérné narlstaji také statem kladené naroky na poskytovatele sluzeb,

potazmo jejich pracovniky. Podminky se neustale zpiisiiuji ve snaze dostat pravidlim, byt
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v dobré¢ vife, a stat jako patron se v soucasné dobé hospodaiské krize dostava do stale
obtizngj$i situace v oblasti zabezpeceni socidlnich sluZzeb pro své obcany. Organizace
poskytujici sluzby, bez ohledu na zfizovatele, se ze vSech sil snazi dostat kladenym
narokim, vcetné téch na profesionalni dovednosti pracovnikli v socialnich sluzbach,
v tomto pfipadé na ukor ohodnoceni jejich usili a ocenéni ndro¢né prace pii pomoci
potfebnym. ,,V socialnich sluzbiach byva financni oceflovani zaméstnanci spiSe slabsi,
vzhledem k mnozstvi penéz, které maji organizace k dispozici. Casto jsou pracovnici
v socialni oblasti motivovani touhou pomahat, byt potfebni a tim, aby jejich ¢innost méla
,vyssi smysl‘. To mlze vést po Case k vyhoteni pracovnikil, protoze ocenovani ze strany
okoli a nadfizenych je pro kazdého dulezité a nezbytné. Moznosti, jak Castecné
kompenzovat nedostatecné financni ohodnoceni, mize byt systém moralniho ocenovani
pracovnikli a moznost ,benefitt® “ (Krutilova, 2008:132). Pravé na hledani téchto moznych

4

benefith se budu soustiedit v dalsi ¢asti prace.

Socialni prace se postupné profesionalizuje a neustale Cerpa podnétnou inspiraci
z rozvinutého komercniho odvétvi. PfestoZe je hodnota socialni prace a jeji pomoci lidem
v nouzi pro spolecnost a zivot ¢loveéka nevycislitelnd, neodrdzi se to v ani v moralnim
kreditu lidi pracujicich v tomto oboru, natoz v ohodnoceni jejich prace zaméstnavatelem,

tak jak tomu byva v jinych profesich.

V socidlnich sluzbach nejde o vykon ve smyslu ¢im ,,vice obslouzenych klientd, tim
Iépe”, ale predev§im o kvalitativni stranku vykonu, coz se samoziejm¢& promita
do narocnosti ve zptsobech fizeni organizaci poskytujicich socialni sluzby a na tyto se také
zam¢etim v praktické ¢astt DP. Smyslem socialni prace je jednak profesiondlni pomoc
lidem, ktefi se se svymi socialnimi problémy nedokazou vypoiadat sami nebo s pomoci
nejbliz§iho okoli a zaroven se socialni pracovnici (rozuméj lidé pracujici v socidlnich
sluzbach, a to nejen na pozici ,socidlniho pracovnika®) podileji na vytvaieni
spolecenskych podminek vhodnych pro napliiovani individualniho lidského potencialu
(Matousek, 2001). Domnivam se, Zze podminky pro provozovani socidlnich sluzeb,
tak jak jsou dnes u nds nastavené, jsou jednim z diivodli nedocenénosti hodnoty socidlni
prace véetné usili lidi investujicich svou energii do formalni pomoci druhym. Reseni dané
situace napovidaji napiiklad Standardy, konkrétné Personalni st. C. 9 a 10, které
doporucuji, aby poskytovatelé socialnich sluzeb pftijimali zaméstnance s odpovidajici

kvalifikaci a dale je motivovali k dal§imu vzdélavani, které povede ke zlepSovani kvality
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sluzeb (Krutilova, 2008). Poskytovatelé socialnich sluzeb se pak pravem ptaji, jak toho
maji, s omezenymi zdroji, dosahnout. Odpoved’ na jejich otazku neni prozatim jednoducha,
a to 1 proto, ze vlastné doposud nevime, jak a jestli vitbec se v socidlnich sluzbach néjaka
prace s motivaci praktikuje. VEéfim, ze alesponl z Casti se podafi najit odpovédi v dalSich

kapitolach této prace.

2.4.3 Empirické poznatky o motivaci v socialnich sluzbach

Ke vSeobecnému tématu pracovni motivace existuje celd skala informacnich zdroji,
o mnoho mén¢ pak pfimo na téma motivace v socidlnich sluzbach, kterd m¢ zajima.
Kundratova tento jev vysvétluje absenci vyzkuml ze socidlni prace v postsovétskych
zemich (Kundratova, Motivating). Téma lze okrajové dohledat we zdrojich tykajicich
se obecné pomahajicich povolani a socidlni prace. V této kapitole budu vychézet

predevsim z jiz publikovanych zjisténi a relevantnich vyzkumd.

Protoze doposud neexistuje zadny dukladny komparativni vyzkum v socidlnich

sluzbach, vyuzila jsem dalSich zdroja v¢. nasledujicich konzultaci.

V obdobi, kdy vznikala formulace tématu této prace, jsem méla moznost konzultovat
problematiku motivace v socialnich sluzbach s psycholozkou supervidujici dobrovolniky
v socialnich sluzbach a kterd se svymi zkuSenostmi podili na vybérovych fizenich
vedoucich pracovnikii pfimo v socidlnich sluzbach. Nejen za pomoci osvédcenych
psychodiagnostickych metod se ji dafi odhalovat i ne na prvni pohled zfejmé motivace
téchto lidi. Ji nejcastéji vypozorované diivody se potvrdily ve vySe uvedené prostudované
literatufe. Z praxe mi potvrdila, Ze nejCastéjSimi motivy vybéru povolani v socidlnich
sluzbéach se jevi byt napliiovani vztahovych potieb a jiz zmifiované substitu¢ni chovani,
¢imz se potvrzuje piedpoklad, ze pracovnici v socialnich sluzbach nehledaji uplatnéni

v praci pro penize nebo jiné hmotné vyhody, ale pro autentické vztahy.

Dale jsem se zajimala, zda maji personalni agentury (zajiStujici kompletni péci
v oblasti HR v¢. diagnostiky motivace a poradenstvi) n¢jakou zkuSenost stim, Ze by
se o jejich sluzby uchazely organizace ze socialni oblasti nebo jinych poméhajicich profesi.
Jednozna¢né odpovédi hovoti za vSe:

., ...zatim jsme jesté organizaci, kterd se zabyva touto oblasti, mezi nasimi klienty
v ramci reSeni motivace neméli. Nicméné na nase oteviené kurzy se cas od casu prihlasi
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osoby, které se v téchto oblastech pohybuji - jsou to vSak kurzy zamérené na manazerské
dovednosti a motivace je pouhd cast této problematiky. *“ (zdroj: Agentura Salvia, s.r.0.).

...velky zdajem z oblasti socidalnich sluzeb o prdci s motivovanosti neni. V letosnim
roce se nasi studie Best Employers, kde na zakladé motivovanosti zaméstnancu a dalsich
faktoru sestavujeme Zebricek nejlepsich zaméstnavatelu, prihlasil jeden diim senioru. Také
jsem jednala o zapojeni do studie s jednou z cirkvi, to vsak nedopadlo... Jednali jsme téz
se siti zdravotnickych zarizeni, tam to ztroskotalo z financnich duvodii (zakladni ucast
ve studii neni draha, ale pro tak velkou a clenitou spolecnost je treba se na vysledky divat
ve vetsim detailu a hlubsi analyzy uz se pohybuji v desitkdch tisic korun). ..... ditvodem
nezapojeni do téchto aktivit je ten, ze tam nefunguje klasické "trzni" prostiedi, je tam vetsi
nouze o zamestnance, nizsi platy atd., a také proto, Ze prozatim témto spolecnostem
nemiizeme nabidnout relevantni benchmark, se kterym by se srovnavaly. (zdroj:
Aon Hewitt).

Toto jsou realné situace z dne$ni praxe. Na zéklad¢ provedené reSerSe jsem zjistila,
ze nejvice odkazli na vyzkumy a dalsi praktické prace ze zkoumané oblasti se objevuje
v diplomovych pracich studenti humanitnich oborii za poslednich 4 roky a dale pak

ve studiich a ¢lancich, o poznani méné pak v literature.

Z vyse uvedenych zdroji, potiebé této prace, nejlépe odpovida vyzkum
diplomantky v oboru psychologie, testujici vztahy mezi motivaci pracovnikd v socialnich
sluzbach a motivacnimi faktory v organizacich, a to pomoci vyzkumu opakovaného po
3 letech (Rebekova 2011). Vysledky tohoto vyzkumu ukazuji, Ze u socialnich pracovnika
neexistuje vztah mezi platem a jejich motivaci a dokonce prokazuje vyznamny rozdil mezi
urovni motivacnich faktord u socialnich pracovnikii a urovni faktori pouzivanych

v organizacich (viz Tab. ¢.1).
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Tab. ¢.1: Zjisténé nejvyznamnéjsi motivacni faktory socialnich pracovnikil

Poradi | Motivacni faktory socidlniho pracovnika Primér
1. [ mozZnost se v pripadé pracovniho problému obratit na své kolegy 3,69
2. | vztahy s kolegy v tymu 3,67
3. | prilezitost ke vzdélavani (skoleni, seminare, staze...) 3,64
4. | uzite¢nost prace 3,62
5. | moznost pracovat v dobrém v kolektivu 3,62
6. | pfilezitost pro samostatné mysleni 3,6
7. | pfilezitost pro samostatné jednani 3,56
8. | zpétna vazba od Vaseho vedouciho 3,49
9. | prileZitost osobni Ucasti pfi dosahovani cill 3,49

10. | sebenaplnéni a seberealizace z pracovni ¢innosti 3,49

(Zdroj: Rebekova, 2011:72)

Tab. ¢.2: Zaméstnanecké vyhody vyskytujici se v organizacich

Poradi | Zaméstnanecké vyhody motivujici socidlniho pracovnika Prf)centa

vyskytu
1. | DOVOLENA NAVIC (5 a vice tydni za rok) 78%
2. | PENEZNi ODMENY (alespori jednou do roka) 62%
3. [ ZAPLACENE DNY VOLNA NA DOKTORA (sick day off) 53%
4. [ STRAVENKY 40%
5. | POUZIVANI SLUZEBNIHO TELEFONU 36%
6. [ KULTURNI AKCE 33%
7./ NOTEBOOK 29%
8. | NEPENEZNI DARY 22%
9. | PRISPEVEK NA PENZIJNI PRIPOJISTENI 22%
10. | PRISPEVEK NA ZIVOTNI PRIPOJISTENI 11%
11.| JAZYKOVE KURZY 11%
12.| POUZIVANI AUTOMOBILU PRO VLASTNI UCELY 7%
13.| PRISPEVEK NA RELAXACNI AKTIVITY 7%
14. | PRISPEVEK NA SPORTOVNI AKTIVITY 4%

(Zdroj: Rebekova, 2011: 76)

Pfi porovnani s pouzivanymi motivacnimi programy v socidlnich organizacich
(soubor zaméstnaneckych vyhod organizace) Rebekova dosla k zavéru, ze ve zna¢né mite
neodpovidaji motivaénim faktoriim jejich pracovnikli, které by mély motivovat.

Ve vlastnim prazkumu budu hledat davody, které k popsané situaci vedou.
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Podle vysledki studii (Rebekova, Kundratova, Zabarauskaite) mizeme motivacni

zebticek pracovnikil v socialnich sluzbach sestavit v nasledujici hierarchii:

Obr. 4: Motivacéni zebficek pracovnikil v socialnich sluzbach (zdroj: autor, 2012)

y' N
|
AN
y =N
A

Kundratova nicméné doklada, ze faktory, které by dle Herzbergovy dvoufaktorové
teorie byly zafazeny do kategorie hygienickych, nevykazuji vzijemné statisticky
(Kundratova, Motivating) - variabilita v jednotlivych organizacich dle dulezitosti
pro konkrétni pracovniky. Jak muizeme vidét, v Zadné Urovni se nevyskytuje potieba

vngjSich stimulantd.

Ve vyzkumech byli pracovnici socidlnich sluzeb také dotazovani na faktory snizujici
jejich motivaci. Nejcastéji byly jmenovany penize, zejména pak u zaméstnancl

neziskovych organizaci, kde byly prezentovany jiz jako nejcastéjsi ,problém®.
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2.5  Shrnuti teoretické ¢asti

Stézejnim tématem teoretické ¢asti DP bylo pojeti pracovni motivace a vysvétleni
n¢kolika malo principl, podle kterych mohou manazefi pracovat v procesu personalniho
fizeni (béhem ndboru novych pracovnikii, v pracovnim procesu a pii feSeni
problematickych situaci v pracovnich tymech a v neposledni fad¢é pti feSeni neustavajici
fluktuace pracovnikli). Oveétili jsme si, Ze empirickych zkuSenosti bylo doposud
uvefejnéno spiSe malo. Pravdépodobné divody Ize vysledovat v historickém vyvoji
socialnich sluzeb a povaze pomdhajici profese. V Casti praktické se proto zaméiim
na vlastni hypotézy vyzkumu, pomoci kterého se budu snazit zodpovédét otazky

formulované na zaklad¢ prostudovanych materiala.

Z vyse uvedenych kapitol mizeme odvodit zavér, Zze pracovni vysledky jsou v praxi
zavislé nejen na vnitini motivaci pracovnikil, ale vyznamnou roli zde hraje i1 zajiSténi
pracovnich podminek. Jak se ukdzalo, pracovnici v socialnich sluzbach by méli spiSe
inklinovat k vnitfnimu uspokojovani potieb v praci i bez stimulace vnéjSimi pobidkami.
Troufam si spekulovat, ze se s potfebou zavedeni vnéjSich stimuli u pracovnikl
v socialnich sluzbach setkdme i1 v dotaznikovém Setfeni jako potfeby kompenzace
podhodnocenych platovych podminek. To vSak az na vzdalengjSich ptickach v zebticku,
protoZze se penize neprojevily byt motivacnim faktorem u pracovnikd v socidlnich

sluzbach.

Dale budu zjistovat, jaka je v Ceském systému socialnich sluzeb motivaéni praxe.
Vétim, Ze sebrané vysledky prokdzou rezervy, se kterymi bude mozné dal na jednotlivych
pracovistich posunovat péci o zaméstnance k lepsimu. Predpokladdm, ze mnohé faktory
zpusobujici dosavadni nespokojenost zaméstnanci jsou v rukou schopnych manazert
ovlivnitelné, pocinajic vybérem nejvhodnéjSich kandidati na definované pozice,
az po kazdodenni fidici pfistup vedoucich k zaméstnancim.  Ukolem vedoucich
pracovnikl je zajistit optimalizaci vSech téchto Casti pracovniho procesu, protoze jejich
vykonnost se vzdy rovna vykonnosti jejich pracovnich sil, které maji k dispozici. Peter
Drucker by jisté souhlasil, ze jedinym opravdovym zdrojem organizaci jsou lidé, kazdy
jednotlivec sdm za sebe i jako tym. ,,Pro zajisténi efektivnosti pracovniki je tfeba se divat
na Clovéka jako na organismus s osobitymi fyziologickymi a psychologickymi vlastnostmi,
schopnostmi a omezenimi a s charakteristickym zptisobem chovani* (Drucker, 2007:25).

To jen dokazuje, ze i ve specifickém prostiedi socidlnich sluzeb lze Cerpat z teorii
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moderniho managementu, a€ se to na prvni pohled mize zdat nepravdépodobné.

Prace na vedoucich pozicich je rovnéz svym zplisobem néarocnd, proto by se mélo
dostdvat 1 vedoucim pracovnikim v socidlnich sluzbach nalezit¢ péce, od jejich
hierarchicky nadfizenych pracovnikd. Vedouci pracovnici/manazeti by méli byt vzdy
alespon o krok napied oproti svym tymlim a byt pfipraveni feSit zatézové situace, jakou
napt. nizkd motivovanost v praci je. K tomu by jim mohl poslouzit vysledny materidl
vyplyvajici z analyzy sebranych dat, protoze Gspésné fidit a vést mliize jen ten manaZer,

ktery rozumi problému, jemuz celi.
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3 Empiricka c¢ast

Praktickd c¢éast diplomové prace stavi predev§im na vlastnim prizkumu mezi

poskytovateli socialnich sluzeb a analyze sebranych dat.

Hlavnim cilem je vyzkum za ucelem odhaleni pouzivané skaly motivatort
apojmenovani rezerv, které v oblasti fizeni motivace vedouci pracovnici sami

v dotaznicich pojmenuji.

Ocekavanym vystupem je piehledné zmapovani a shrnuti prace s motivaci v oboru
a dale predlozeni ndvrhii na mozny rozvoj prace s motivaci v socidlnich sluzbach jako
jednoho z nastroju fizeni kvality sluzeb. Zamétuji se konkrétné na rezervy v systematické
praci vedoucich pracovnikd s motivaci zaméstnanct socialnich sluzeb v CR. Vystupem
této prace jsou praktickd doporuceni k praci s motivaci zaméstnanci v, prizkumu
zucastnénych, organizacich, kterd budou korespondovat se specifickymi potiebami

relevantnich respondent.

3.1  Vyzkumna otazka

V teoretické casti DP jsem se zabyvala definici pojmt a formulaci vyzkumného pole,

které se nyni pokusim zahrnout do formulace dotaznikovych otdzek pro sbér dat.

Cilem vyzkumného Setfeni byl sbér validnich dat pfimo od vedoucich pracovnikt

pohybujicich se v socialnich sluzbach.

Hlavni vyzkumnou otazkou (RQ), kterou jsem si polozila bylo: Jakym zpiisobem
pracuji manaZeri socidlnich sluZeb s motivaci zaméstnancu a jaké jsou jejich rezervy?
Vybranym souborem podotazek jsem zjistovala, jak jejich souCasny motivacni systém
funguje, jaké maji dneSni manazefi v socidlnich sluzbach podminky k vlastnimu rozvoji

roMr

dovednosti fidicich pracovniki a jaky je prostor pro zménu ve zkoumané oblasti.

Hypotéza 1: S motivaci zaméstnancii v socialnich sluzbach se v CR pracuje malo,
tudiz existuje znacny potencial pro jeji vyuZiti ve prospéch organizaci, potazmo klientu
sluzeb.

Hypotéza 2: Vzdelani vedoucich pracovnikii ovliviiuje obsah a intenzitu jejich metod
prace s motivaci podrizenych.
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POD 1) Jaky podil manazerii v socidalnich sluzeb bere vyznam motivace v uvahu?

POD 2) Jakym zpusobem pracuji manazeri v socidlnich sluzbach s motivaci
zaméstnancii?

POD 3) Jsou manazeri v socialnich sluzbach vybaveni a pripraveni pro praci na
vedouci pozici?

POD 4) Jaké jsou silné a slabé stranky pro rFizeni lidi u soucasnych manazeri
v socidlnich sluzbach?

Na zékladé¢ vySe popsanych hypotéz a formulovanych podotazek byl sestaven

dotaznik (pfiloha ¢. 2)

3.1.1 Popis vyzkumu

Provadény vyzkum je deskriptivni, ptd se na to, kdo jsou lidé na manazerskych
pozicich v socialnich sluzbach, jakym zplGsobem pracuji a jak jsou k tomu vybaveni,
protoze zdmérem je zjistit, jaké jsou rezervy v ¢eskych motivaénich systémech (pouzivani
motivacnich faktorii, tak jak byly popsany v kapitolach vySe) a popsat je ve formé
doporuceni. Z tohoto divodu jsem zvolila kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu. Ve smiSeném vyzkumu se obecné ,,michaji kvantitativni a kvalitativni metody,

techniky nebo paradigmata v rdmci jedné studie” (Hendl, 1995:60).

3.1.2 Vybér vzorku

Pro ucely této prace ponechme stranou organizace poskytujici socidlni sluzby jako
doplitkovou ¢ast k hlavni ¢innosti, ktera je jinak zaméfend napiiklad primarné na zdravotni
péci (socialni lizka v nemocnicich aj.) apod. Budou nés zajimat socialni sluzby, tak jak

je pojima zakon (Zéakon ¢. 108/2006, §32-33).

Dotazniky jsou uréeny liniovym manaZerim ve sluzbach, ktefi jsou jako hierarchicky
prvni vedouci pracovnici v pfimém kontaktu s kazdodenni operativou organizaci a vedou
vykonné pracovniky v socialnich sluzbach. Modernim jazykem pouzivam v DP oznaceni
,manazeti“, ale protoze je toto pojmenovani stile nezvyklé v humanitnich oborech
a zejména v pomdhajicich profesich, byt’ svymi parametry nejlépe vystihuje podstatu véci,
v dotaznicich  jsem  pouzivala  respondentim  blizSi  oznafeni  ,,vedouci

pracovnik® (ve stejném vyznamu).
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Pro vybér vzorku jsem pouzila ndhodny stratifikovany vybér (Disman, 2011).
Kompletni seznam registrovanych socidlnich sluzeb (Registr, 2012) byl rozdélen
na podsoubory do 3 kategorii podle forem sluzeb na pobytové, terénni a ambulantni.
Z celkové populace ¢&itajici 5392 registrovanych sluzeb v CR, jsem zkazdé kategorie
vybrala proporciondlni 20% vzorek (aby se navratil relevantni pocet odpovédi, protoze
pocitam se snizenou navratnosti z divodu zvysSené Cetnosti dovolenych v letnim obdobi),
tj. bylo vybrano 337 rezidencnich sluzeb, 454 terénnich sluzeb a 509 ambulantnich sluzeb.

Celkem bylo rozeslano 1 300 dotazniku.

3.1.3 Sbér dat

Respondenty jsem (kvili velkému poctu) oslovila elektronickou postou a pro sbér dat
pouzila internetovy nastroj pro online dotazniky spole¢nosti Survio s.r.o. Dotaznik byl
zptistupnén po 20 dnt, ztoho 14 pracovnich dnd (pfiCemz v prvnim tydnu se vracely
odpovédi 1 béhem vikendovych dnli). Obecné se udava nejveétsi intenzita ndvratnosti

odpovédi v prvnich dnech po zvetejnéni, coz se potvrdilo 1 v naSem piipadé (viz Tab. ¢.3).

Tab. ¢.3: Navratnost dotaznik

Odp‘(’l‘\’l‘;de'o Podil (%) Odp‘(’l‘\’l‘;’"deb Podil (%)

1. den 7 2 11. den 0

2.den 113 36 12. den 1

3.den 12 4 13. den 2 1
4. den 9 3 14. den 3 1
5.den 111 35 15. den 2 1
6. den 12 4 16. den 4 1
7. den 23 7 17. den 0

8. den 2 18. den 0

9. den 2 19. den 0

10. den 0 20. den 1

Celkem 313 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)
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Zodpoveézeno bylo 312 dotaznikii. Pfijato bylo 313, ale jeden dotaznik byl vytazen,
pfi CiSténi souboru dat, pro chybé&jici odpovédi na vSechny otazky. Jiz béhem rozesilky
se mi vratilo 56 odpovédi z nefunkénich emailovych adres a 23 automatickych odpovéedi
v nepfitomnosti (dovolend). DalSich 17 osob odpovédélo, ze na vyplnéni dotaznikli nema,
zraznych divodl, cas, nebo dokonce ,,ze lze dotaznik vyplnit a poskytnout osobni

interpretaci dat v rdmci 60 min za 200 K¢ — zdGvodnéni:

»Ke zpoplatnéni nds vedla nutnost zajistit si financni prostiedky na nasi cinnost
a usili o zvySeni efektivity nasi prace. Mnozstvi Zadosti o vyplnéni riiznych dotazniku

prevysuje naSe kapacitni moznosti...*

Po odecteni vySe uvedenych 96 odpovédi vysSla 26 % navratnost, coz svédcilo
o pravdépodobném vyskytu chyby. Po bliz§im zkoumani jsem zjistila, Ze chyba nastala jiz
pfi vybéru vzorku z vefejné dostupného Registru sluzeb. V seznamu celkového vyctu
sluzeb se totiz zobrazuji duplicity nékterych registrovanych sluzeb. Po konzultaci
s pracovniky MPSV, na které¢ jsem se obratila pro objasnéni, jsme dosli k zavéru, Ze toto
zdvojeni vznikd u téch sluzeb, které jsou poskytovany na vice pracovistich.
Tzn., ze 1 registrovana sluzba (pod 1 identifikatorem), majici kapacitu napt. 20 klientd,
muze byt poskytovana na 2 odliSnych adresach (napf. ve 2 riznych budovach jednoho
komplexu). Tyto ob¢ dvé adresy jsou sice zobrazovany na kart¢ dané sluzby v Registru,
ale informacni systém je rozliSuje uz jako 2 sluzby, tzn. ve dvojim zobrazeni karty.
Nékolik malo sluzeb, zejména terénnich, ma logicky vice mist poskytovani sluzby
(napf. nékteré pecovatelské sluzby az 11 geografickych mist). V disledku toho
pravdépodobné dochazelo béhem ndhodného vybéru k opakovanému vylosovani a tudiz
opakovanému zaslani dotazniku na stejnou kontaktni adresu. Bohuzel se mi nepodaftilo
ziskat aktualni poéet funkénich registrovanych sluzeb v Ceské republice ke dni rozesilky
dotaznikd (statistika za pfedchozi kalendaini rok je vydavana béhem druhé poloviny
nadchézejiciho roku tj. bude teprve zvefejnén. pro 2011 a pro 2012 dokonce
az v nasledujicim roce), ale ze Statistické rocenky MPSV za rok 2010 lze usuzovat,
7e je v CR momentaln& provozovano néco okolo 3 127 sluzeb (MPSV, 2011). Zdtraziiuji,
ze puvodné jsem vychazela z poctu 5392, tedy o 42% vice. Redlna navratnost za téchto

podminek, tedy z vychoziho vzorku 625, odpovidajicitho 20% z 3 127 sluzeb, ¢inila 50%.
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3.2 Vysledky vyzkumného Setfeni

Dotaznikové Setfeni bylo 1UspéSné, na coz usuzuji znavratnosti odpovédi
1 ze vzristajictho zajmu o jeho vysledky, a to nejen mezi oslovenymi respondenty.
Odpovédi na oteviené otazky byly bohaté co do pestrosti i rozsahu (rozsah odpovédi
u otevienych otazek nebyl limitovan, néktefi respondenti odpovidali ve vice bodech).
Nejcastéji vynechanymi otazkami, (nebo zodpovézenymi ,nevim‘), v piehledovych

tabulkach znacenymi ,,NR“, byly otdzky oteviené a otdzka ¢. 27 na vzdélani:

Tab. ¢.4: Nejcastéji nezodpovezeni otazky

Ot.c. 19 | Ot.c. 20 | Ot.C. 27 | Ot.c..28 | Ot.¢..32
Neodpovédélo (N) 33 90 32 46 27
Odpovéd' ,nevim“ (N) 1 2 0 1 0
Celkem NR (N) 34 92 32 47 27

U zbylych otazek se cetnost nezodpovézeni pohybovala do 3 respondentti.

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

I ptes to, Ze oteviené otazky figurovaly mezi nejvice vynechdvanymi v dotazniku,
podafilo se diky jejich zafazeni shromdzdit velkou Skalu podnétii. Dale jsem rozdélila

sebrand data tematicky dle stanovenych podotazek z kapitoly 3.1. nasledovné:

KDO MOTIVUJE

Z ptehledu (viz Tab. 5) je zfejmé, ze naprostou veétSinu vedoucich pozic
v socialnich sluzbach zastavaji Zeny, primérné okolo véku 41 let, coz neni piekvapujici
vezmeme - li v uvahu, Ze vysokoskolské vzdélani v oboru dokonc¢uji ve véku okolo 25 let,
néjakou dobu trva, nez ziskaji praxi pro moznost uchazet se o vedouci pozici a nasledné
prerusuji aktivni kariéru odchodem na rodi¢ovskou dovolenou s navratem pied 40. rokem,
coz lze odvodit z &eskych statistik (UZIS, 2010). Pies &etné piedsudky objevujici
se v posledni dobé v médiich, vii¢i zaméestnavani rodict s malymi détmi lze povazovat tyto
zaméstnance za idedlni pro vedeni sluzeb. Jednak jsou to lidé s vétSim pochopenim
pro individudlni potieby zaméstnanct ve sluzbach, absolvovali vzdélani v socialni oblasti
jiz v dobé obnoveného vzd€lavaciho systému v socidlni praci a v neposledni ftadé
pfedstavuji pfinos pro organizaci v podobé udrzeni kontinuity ve stylu vedeni tymu.

Pro vedeni tymu obecné piedstavuje zména vedouciho pracovnika jedno z nejvétSich rizik
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vedoucich k odcizeni a nésledné vypovédi (Branham, 2009). Toto riziko u pracovnich
tymil v socidlnich sluzbach hrozi o to vice, Ze jsou zalozeny pravé na vzajemnych vztazich,

které mohou byt ohrozeny zménou osobnosti na vedouci pozici.
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Témét polovina vSech dotdzanych vykazuje délku praxe na vedouci pozici do 5 let.
Dalsim ukazatelem je vzdélani manazerl, nejcastéji vysokoskolské v oborech socidlnich
a pedagogickych®, a to shodné u muzi i u Zen. Celkem 9% dotazanych ma pavodni
vzdélani naprosto nesouvisejici se socialnimi sluzbami (napfi. technické obory, energetika,
ekologie aj.), pfestoze nyni plisobi ve sluzbach na vedouci pozici. Nekteti z nich postupné
ptibrali vzdé€lani souvisejici se sluzbami, avSak vétSina z této skupiny ziistava vzdélana
pouze mimo obor (nelze vyhodnotit piesny podil, protoZze na to nebyla otdzka piimo

zaméiena).

ZPUSOBY MOTIVACE

Zde zkoumam, jakym zplsobem pracuji manazefi v socialnich sluzbach s motivaci
svych zaméstnanci a v jakych fazich pracovniho poméru. V neposledni fad¢ jsem

se zajimala o kvality dneSnich manazeri a jejich slabé stranky.

Z tabulek ¢. 6 az 9 vyplyvd, Ze se manazefi zpravidla snazi zjiStovat motivacni
faktory uchaze¢ti o praci, a to jiz béhem piijimaciho pohovoru, zrovna tak v prib&hu
pracovniho procesu, vystupni pohovory nevyjimaje. Ne vzdy se vSak témto oblastem

vénuji systematicky (srov. Tab. 6 - 9).

Tab. ¢. 6

Jako vedouci pracovnik cilené pracuji s motivaci
Otazka ¢. 1 zaméstnancl v nasi organizaci

Spise

Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 167 128 16 0 1 312
Pomér odpovédi (%) 54 41 5 0 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 95 5 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

% Nepritkazné odpovédi na otazku &. 32 (vzd&lani v oboru) nebyly zatazeny do vypoétu podilu vzd&lani,
pfesto mizeme usuzovat, ze odpovéd ,,ano* odkazuje na vzdélani v socialni oblasti. Celkem bylo téchto
odpovédi 7,3% .
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Tab. ¢. 7

PFi vybérovém fizeni se uchazecl ptam na jejich ocekavani
Otazka ¢. 2 od nové prace
Spise
Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 246 61 4 1 0 312
Pomér odpovédi (%) 79 20 1 0 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 99 1 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 8

Aktivné se zajimam o pracovni spokojenost svych
Otazka ¢. 3 zameéstnancu

Spise

Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 238 65 5 1 3 312
Pomér odpovédi (%) 76 21 2 0 1 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 97 2 1 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 9

Zajimam se o duivody vedouci k odchodu pracovnikt v nasi
Otazka ¢. 4 organizaci

Spise

Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 244 61 4 1 2 312
Pomér odpovédi (%) 78 20 1 0 1 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 98 1 1 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)
Tabulky €. 10 a 11 odrazi predchazejici zjisténi o prubéhu identifikovani motivace,

coz potvrzuje tvrzeni 98% dotdzanych, kteti se domnivaji, ze znaji nejcastéjSi motivatory

svych zaméstnancii. Témét 1/5 z nich své zkuSenosti nesdili.
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Tab. ¢. 10

Otazka ¢. 5

Vim, které faktory nejcastéji motivuji nase pracovniky

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 168 138 3 2 1 312
Pomér odpovédi (%) 54 44 1 1 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 98 2 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 11

Sdilim s jinymi vedoucimi pracovniky nebo autoritami v
Otazka ¢. 6 oboru své zkusenosti s motivovanim zaméstnanct

Spise

Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 139 124 44 4 1 312
Pomér odpovédi (%) 45 40 14 1 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 85 15 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tabulky ¢. 12 az 18 podrobné zjistuji, jakym zpisobem manazeii pracuji

na motivovani svych podiizenych. Tyto vysledky, v porovnani s odpovéd’'mi na védomé

motivovani a ¢asové urceni (viz vyse) ukazuji, kde presné se vyskytuji rezervy v procesu

motivovani, zejména jsou to oblasti rozliSovani urovné pracovniho vykonu, funkcni

supervize a zpracovani motivacnich programi. V této sekci se jiz vyskytuje vyznamné

vEtsi podil negativnich odpovédi (srov. Tab. 12 - 23).

Tab. ¢. 12

Mam nastavena pravidla (formalni ¢i neformalini) pro
Otdazka ¢. 7 hodnoceni zaméstnancli

Spise

Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 213 71 20 7 1 312
Pomér odpovédi (%) 69 23 6 2 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 92 8 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)
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Tab. ¢. 13

Zajimam se, co motivuje uchazece o praci, jiz u ptijimacich

Otazka ¢. 8 pohovori

Spise
Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 212 77 22 1 0 312
Pomér odpovédi (%) 68 25 7 0 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 93 7 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 14

Otazka ¢. 9

Aktivné se ptam na spokojenost nasich zaméstnanci a
odpovédi reflektuji

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 192 103 17 0 0 312
Pomér odpovédi (%) 62 33 5 0 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 95 5 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 15

Otazka €. 10

V hodnoceni (financni, slovni aj.) pracovnikti zohlednuji
kolisani pracovniho vykonu

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 144 132 30 4 2 312
Pomér odpovédi (%) 46 42 10 1 1 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 88 11 1 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 16

Otazka ¢. 11

V organizaci ve které pracuji, mame zpracovany funkcni
Motivacni program

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 37 97 106 71 1 312
Pomér odpovédi (%) 12 31 34 23 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 43 57 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

63




Tab. €. 17

Otazka ¢. 12

Nasi zaméstnanci jsou dobfe srozuméni s naplni své prace

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 223 79 8 1 1 312
Pomér odpovédi (%) 72 25 3 0 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 97 3 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 18

Otazka ¢. 13

Nasi zaméstnanci jsou srozuméni s tim, jak jejich vykon /
prace souvisi s vysledky a obrazem celé organizace

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 182 108 20 2 0 312
Pomér odpovédi (%) 58 35 6 1 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 93 7 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 19

Otazka ¢. 14

Pracovnici v nasi organizaci jsou podporovani v moznosti
uplatnit svou kreativitu volbou jinych pracovnich postupt
(tam, kde nejsou limitovani Standardy nebo jinymi
predpisy), nez je zvykem

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 184 102 22 3 1 312
Pomér odpovédi (%) 59 33 7 1 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 92 8 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)
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Tab. ¢. 20

Otazka ¢. 15

Podporuji rist nasich pracovnikl (napf. formou zvySovani

kvalifikace, pracovnim postupem v organizaci, optimalizaci

rodinného a prac. Zivota formou zkracenych di flexibilnich
uvazkd apod.)

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 208 77 24 2 1 312
Pomér odpovédi (%) 67 25 7 1 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 92 8 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 21

Otazka €. 16

Supervize (alespon 1 praktikovana forma) je pro nasi
organizaci resp. Jeji zaméstnance pfinosna

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 191 90 24 6 1 312
Pomér odpovédi (%) 61 29 8 2 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 90 10 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 22

Otazka ¢. 17

Jsem ochoten/na vyjit vstfic pracovnikovi, kterému vykon
prace docasné komplikuji osobni problémy

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 241 66 4 0 1 312
Pomér odpovédi (%) 78 21 1 0 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 99 1 0 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 23

Otazka ¢. 18

Moji podfizeni védi, na koho se obratit, v pripadé
pochybnosti o mém zplsobu vedeni

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 246 54 9 0 3 312
Pomér odpovédi (%) 79 17 3 0 1 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 96 3 1 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)
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Naésledujici zptisoby motivovani uvadim zde tak, jak byly vyplnény v dotaznicich,
bez dalsiho tfidéni dle rozliSovani v teoretické ¢asti DP na stimuly, kompetence vedoucich
pracovnikli apod. Piestoze jsem se ptala na ,nefinancni‘ ndstroje, objevily se penézni
formy odménovani v obou kategoriich. V zebticku postradanych se dokonce umistily
na prvnim misté¢ (ovSem ve formé flexibilni slozky platu), v soupisce pouZzivanych

pak v podob& mimotadnych odmén ve vztahu k Zivotnim milnikGim.

Diky bohatému vyctu poskytnutych odpovédi na tyto oteviené otazky neodpovidaji
celkové nomindlni hodnoty poctu sebranych dotaznikli resp. respondentl. Néasledujici

tabulky dokladaji cetnost vyskytu odpoveédi mezi dotazovanymi dle této kategorizace:

Tab. &. 24: Zebiiek nejéastdji udavanych zpisobti odméiiovani
Popis Pocet (N) | Podil (%)
2278

pochvala: podékovani (Ustni, pisemné, osobni, pfed kolektivem,

N , . R « o 130 47
dékovny dopis) v regionalnim tisku, ocenéni tymem

vzdélavani: (bezplatné, dobrovolné) kurzy a skoleni v organizaci, fin.
prispévek, prac. volno na vzdél., Uhrada nakladnéjsich kurz(, 66 24
jazykové k., podpora ucasti na konferencich APSS

mimoradné volno: studijni volno, dovolend navic 58 21

teambuilding: neformalni spole¢né akce s obCerstvenim, vylety,
spolec¢ny obéd (v organizaci i mimo), spolecné oslavy narozenin a 56 20
svatku, kazdorocni podékovani, akce (vecere, bowling)

flexibilni pracovni doba: pruznost pti rozdélovani sluzeb/volna,

53 1
prace zdomova 9

placend rekreace: prispévek (pobyt, zazitek, masaz, solna jeskyné,
fitcentrum, divadlo, sauna, pizzerie, joga, plavenky, bazén v org.), 47 17
pobyt s rodinou

stravovani: stravenky, prispévek 45 16

moralni ohodnoceni: lidi i oboru, vyzdvihnuti dobrych vysledkl a
hodnoty prace v soc. sluzbach, moralni povzbuzeni, dobré jméno 30 11
zaméstnavatele, osobni pochvala feditelem

vécné dary: kvétiny, ndpoje na na pracovisti, vyrobené darky napf.
keramika, drogerie, vanocni darek, cukrovinky, vitaminy, vstupenky, 27 10
cena pro nejlepsiho vedouciho/soc. pracovnika, poukazy na masaz aj.

hodnoceni: slovni, pisemné, zpétna vazba i od klient(/anketa mezi

. vy Y , 22 8
klienty o nejoblibenéjsiho pecovatele, o pracovnika roku
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slevy: na zakoupeni vyrobk( organizace, vyhodny mobilni tarif,

soukromé volani, telefon, pojisténi, ubytovani, internet, rekreacni 20 7
zatizeni

zapujcka: pomdcky (rhb, mobil, notebook, sportovni pomucky,

mikrobus, sluz. vliz, interni knihovna, fotoaparat, DVD prehravac, 20 7
prostory, dataprojektor, promitaci platno aj.)

pracovni postup: povyseni, Ucast na dalSich projektech, zméndach,

podpora novych procest, uzplsobeni pracovni naplné podle prac. 16 6
schopnosti  a zajmdQ, prostor pro seberealizaci, pfizvani do

rozhodovacich proces(

osobni pomoc: pfi feSeni osobnich potiZi, rodinnych zaleZitosti 11 4
supervize, koucink, intervize 10 4
vyjezdy: sluzebni cesty (i zahranicni), exkurze do jinych zafizeni, 10 a
zajezdy s klienty, zahrani¢ni staze

Ostatni: 43 15

fksp: FlexiPass / nespecifikovany pfispévek z FKSP; sluzby: ockovani, dostupnost sluzeb v
zaméstnavajici organizaci (kadernictvi, pedikdra, masaz, zdravotni péce, rhb), kopirovani pro
studujici pracovniky; psychohygiena: terapie, psycholog, psychiatr, duchovni péce; penize:
os. priplatek, mimoradné odmény, odmény na konci roku, k Ziv. jubileu, k odchodu do
dlchodu, pfispévek na dopravu; osatné: pracovni odév, pfispévek na osatné, boty, ochranné
pomucky (i pro vlastni potiebu); pfipojisténi: penzijni; dlivéra: svéfeni zodpovédnych ukol(,
povéreni dlleZitym pracovnim a vyznamnym Ukonem; pracovni prostiedi: pékné a kvalitni

zazemi; bezurocna pujcka

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 25: Nejcasté&ji postradané nastroje

. pocet (N) ;
Popi Podil (¢
opis 2220 odil (%)
penize: moznost rozliSeni platu odpovidajiciho profesionalité,
vzdélani a naroklm, které prace klade, s tim souvisi i moznost vétsi 140 64
variability ve vySi odmén, osobni odmény, vyssi ohodnoceni kli¢ovych
pracovnikl
hodnoceni: oficidlni systém, kritéria, metodiky, motivacni program 21 10
podpora od nadfizenych: komunikace ze strany vedeni,
srozumitelnost rozhodnuti, jednotné dodrzovani postup, 16 7

pochvala/uznani vyssiho nadfizeného, dlveéra ze strany vedeni,
uznani (profese, hodnot)
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kompetence, spoluprace: presné vymezeni kompetenci, jasné
nastavené naplné prace, kompetence pfi rozhodovani, jasna pravidla, 14 6
predavani informaci mezi spolupracovniky, aktivita podtizenych

zadné 13 6
legislativa, stabilita: stabilni fin. prostfedi pro socidlni sluzby — 13 6
zejména u NNO (tim padem dostatek zaméstnanct)

prispévek na stravné, penzijni pripojisténi: stravenky 12 5
supervize, koucovani, sebehodnoceni: celkové chybi, malo 10 5
supervize, pravidelnost

rekreace: permanentky, prispévky, vstupenky, slevy (masaz, bazén, 10 5
sport, kultura)

ostatni: 50 23

postup: profesni rlist, moZnost povyseni, pfizplsobeni pracovni ndplné schopnostem a
dovednostem konkr. Pracovnik(l; vzdélavani: prispévek, moznost Gcasti, Skoleni, jazyky,
vzdélavani novych pracovnikd; ¢as: pro praci s podfizenymi, na osobni kontakt se vSemi
zameéstnanci na vlastni praci (nemoznost delegovat pro poddimenzovanost sluzby); Sirsi
skala: "dalsi benefity"; teambuilding: mimopracovni aktivity s tymem; vzdélani, zkuSenosti:
ve vedeni lidi, tym, facilitacni techniky, komunikaéni dovednosti, hodnoceni, zkusenosti s
vedenim lidi; volno, flexibilni pracovni doba: prace z domova, ndhradni volno, volno navic,
vice dovolené; vécné dary; prostory: pfijemné;jsi prac. prostredi

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Sebrané vypovédi byly jednotné kategorizovany. Tézko zatraditelnym tvrzenim,
které¢ nelze jednoznacné zatfidit mezi vySe vymezené nastroje, byla odpoveéd’ ,,aktivita
zamé&stnanci®. O tomto jevu pojednava Erich Fromm jako o tzv. Fenoménu odcizeni
(Fromm, 2009), ktery myslim, obsahové vystihuje, co se snazili respondenti sdélit.
Pro objasnéni cituji jednu z vysvétlujicich odpovédi na otazku €. 25:

»Diky nizsi urovni absolventii soucasnych vysokych kol a pokiivenym etickym
hodnotam dnesni mladé konzumni generace, nemohu pouzit pravy hodnotovy Zebricek,
ktery byl uplatnovan pred 20ti lety, a fungoval.....odpovédny vztah k praci, efektivita,
inovativnost,  skromnost,  odpovédnost. ~ VSe bylo  nahrazeno  anglosasskymi

pseudohodnotami, které nepatii do naseho sociokulturniho prostiedi, a tomu odpovida
kvalita prace dnesni mladé ceské generace. ™

Vyse uvedené zebticky jasné vypovidaji o nejcastéji diskutovanych nastrojich pro
fizeni pracovni motivace zaméstnancil v socialnich sluzbach v CR. Déle se jejich vyuzitim
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budu zabyvat v kap. 3.3. Jak jsme v teoretické ¢asti DP zjistili, vznika ideédlni prostor pro
praci s pracovni motivaci teprve tehdy, jsou — li osobni zaméfeni a potieby pracovnika
v souladu s vizi a potiebami zaméstndvajici organizace. Sestavenym doporucenim se tudiz

budou prolinat faktory zaméstnanci o¢ekédvanymi a manazery ne zcela vyuzivanymi.

VLIV VZDELANI
V dotaznicich nadchazejici sekce (tabulky €. 26 - 29) se ukazalo, Ze nezanedbatelna
¢ast vedoucich se neciti dostate¢né vybavena teoretickymi znalostmi v oblasti motivovani
podifizenych. Z nésledujicich 0daji mutzeme vysledovat, Ze vedoucim pracovnikliim,
obecné chybi podpora vyssiho vedeni ve zvySovani kvalifikace potiebné pro pracovniky
na vedoucich pozicich (a dle otevienych odpovédi nejen v tomto). VétSina sice
odpovédéla, ze ma zajem se o tématu motivovani v soc. sluzbach dozvédét vice, coz

se ale nepromitlo do poctu poskytnutych adres k zaslani vysledk Setfeni.

Tab. €. 26

Citim se dostatecné vybaven teoretickymi znalostmi, abych
Otazka ¢. 21 mohl/a motivovat své lidi

Spise

Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 89 183 35 3 2 312
Pomér odpovédi (%) 29 59 11 1 1 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 87 12 1 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 27

Zaméstnavatel mé podporuje v prohlubovani dovednosti
Otazka €. 22 potiebnych pro vedeni lidi

Spise

Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 134 115 47 13 3 312
Pomér odpovédi (%) 43 37 15 4 1 99
Kladné / negativni odpovédi (%) 80 19 1 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)
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Tab. ¢. 28

Mam zajem se o motivovani pracujicich v socialnich sluzbach

Otazka ¢. 23 dozvédét vic

Spise
Stupen odpovédi Ano ano Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 202 93 14 1 312
Pomér odpovédi (%) 65 30 4 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 95 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 29

Otazka ¢. 24

Mam zkusenost, Ze pozitivni pfistup a povzbuzovani v praci
vede k lepsim vysledkiim

Spise
Stupen odpovédi Ano apno Spise ne Ne NR Celkem
Cetnost odpovédi (N) 249 58 3 0 312
Pomér odpovédi (%) 80 19 1 0 100
Kladné / negativni odpovédi (%) 98 1 100

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Na pozadi

McClellandovy teorie vykonové motivace mizeme ocekavat,

ze zkusSenost vedoucich tymu (viz Tab. €. 29) je vyznamnym pozitivné motivacnim prvkem

zakladajicim ptedpoklad angazovanosti manazeri na vedeni svych tymi.

KVALITY DNESNICH MANAZERU

Ptedevsim pomoci otazek ¢. 27 a 28 (v tab. ¢. 30 a 31) jsem zjist'ovala, jak dobrymi

vedoucimi (v oblasti RLZ) dotazani manaZefi jsou a jaké jejich kompetence jsou vnimany

za silné a slabé:

Tab. €. 30: Silné stranky
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popis pocet (N) | podil (%)
2280
zkuSenosti: s naplni prace podfizenych, praxe v oboru, odbornost,
vzdélani, znalost sebe sama, dlouhodobd znalost organizace, 73 26
predvidavost
empatie, asertivita: schopnost naslouchat, ochota pomoci 69 25




otevienost, flexibilita: vstricnost, prostor pro napady druhych,

inovativnost, schopnost a zajem ucit se, vZdy hledam feseni, 65 23
prizpUsobivost podminkam a situacim

systematicnost: nadhled, organizacni schopnosti, vize, analytické 46 16
mysleni, strukturovand prace

umeéni vést, Fidit: zkusenosti z praxe, schopnost odhadnout lidi,

delegovani, facilitace, schopnost povzbudit, poradit, podpofit, pomoci, 39 14
vysvétlit, profesionalita

osobnost: intuice, laskavost, socidlni citéni, ochota pomahat druhym,

prijemné vystupovani, nekonfliktnost, trpélivost, charisma, pfirozena 37 13
autorita - respekt podtizenych, pevna vile, odhodlanost,

houZevnatost, vytrvalost, trpélivost, rozvaha

tolerance: lidsky pfistup k praci, citlivy pfistup k zaméstnancim,

vstficnost, obétavost, respekt, pozitivni pfistup k zaméstnanclim a 36 13
pochopeni pro jejich individualni situaci

vytrvalost: cilevédomost, dotahovani véci do konce, peclivost, 31 11
dochvilnost, spolehlivost, dislednost, neustala touha po zlepseni

rozhodnost: samostatnost, rozliSovani podstatného od nedllezitého,

odvaha, neodkladani feseni problému a ukoll, okamzité jednani, 30 11
rychlé rozhodovani

objektivita: spravedlivost, nestrannost, jasnd pravidla pro vsechny 26 9
(zejm. pfi Ffeseni konflikt()

komunikace: komunikaéni dovednosti, vyjednavani 25 9
motivovani: schopnost motivovat, zaujmout, poznat kolisani vykonu, 21 8
hodnoceni, osobni pfistup, reflexe

spoluprace: obliba prace s lidmi, spolecenskost, tymovy duch, 19 7
kolegialita, pozitivni pfistup k podfizenym zaméstnanciim

komunikativnost: ochota a uméni jednat s lidmi 19 7
zajem o tym: o zaméstnance, pochopeni pro osobni divody,

individuadlni pfFistup, opora podfizenym, "stojim za svym tymem a 18 6
vytvarim jim podminky"

zodpovédnost 17 6
ocenéni: Ucta k praci podfizenych, ocenéni prace a aktivity druhych, 15 5
uznani dobré préace, zdjem o druhé, diivéra v zaméstnance

optimismus: pozitivni pfistup k prdci, smysl pro humor, nadseni 15 5
pracovitost: vysoké nasazeni, zvladani vice funkci, prace nad rdmec 12 a
Uvazku i pozice

sebereflexe: pfijimani zpétné vazby, uznani chyby 11 4
partnersky pfistup: nedirektivni — podplrny a spolupracujici pfistup, 11 4

kooperativni vedeni, zapojovani spolupracovnikll do rozhodovani
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kreativita: ,, jako nutnost ve stdvajici ekonomické a legislativni situaci”

11

reprezentace, divéryhodnost: upfimnost, pravdivost, srozumitelnost,
dodrzovani slova, osobni pfiklad, schopnost prezentovat a hdjit sluzby;
odolnost: v{ci stresu, schopnost pracovat pod tlakem, uméni fici ne,
sebeovladani, klid, vyrovnanost, odvaha; vztah k praci: "mam rad/a
svou prdci, prace je mym konickem"; dobra spoluprace s vedenim:
loajalnost; vzdélani v supervizi

35

13

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Tab. ¢. 31: Slabé stranky

popis

pocet (N)
z 265

podil (%)

empatie: pfilis socialniho citéni (zachrafiovani druhych) a
ohleduplnosti, pfilis demokracie a liberalnosti, neformalni vztahy,
hranice, promijeni nedostatkl a pfiliSna duavéfivost, ale i
nedostatek empatie; neschopnost prosadit svou (spoluprace s
vedenim), neprubojnost, malo odvahy, nedostatek asertivity

68

26

neduislednost: nestrukturovanost, nesystémovost (kontrola,
predavani info., méfeni vykonu, nedostate¢né chvaleni)

38

14

osobnostni rysy: prudkost, vybusnost, pfenaseni stresu, nizka
odolnost vUgéi stresu, precitlivélost, uzavienost, direktivnost,
netrpélivost, malo ohleduplnosti, nedochvilnost, podrazdénost,
tvrdohlavost, podcenovani, rozt€kanost, skromnost, nizka
sebedlivéra a odvaha, neumim fict ne, ne/davéfivost, introverce,
»,MUuUZsky prvek mezi Zenami*

37

14

€as: pro pfilezitost byt u toho* (pfistihnout pfi chybé nebo
uspéchu a okamzité reagovat), na osobni rozhovory "protoze
jsem sam zaméstnancem"

31

12

autorita: neschopnost a nechut davat pfikazy, vytknout chybu,
byt pFisnéjsi, ziskat si autoritu, fikat nepfijemné véci, rozhodnout
z pozice vedouciho

25

vzdélani (manazerské): time-management, personalni fizeni a
motivace, védét jak pfiméfené pochvalit, porozuméni
strategickym rozhodnutim vedeni, facilitace problémi

22

nerozhodnost, objektivita: pfiliSna opatrnost, odkladani feseni,
nerovny pfistup k zaméstnancim

18

delegovani: neschopnost, nevyuzivani

15

perfekcionismus: puntiCkarstvi, pfiliSna aktivita, pracovitost,
snhaha v8echno stihnout a o¢ekavani stejného nasazeni od
ostatnich, tlak na vykon

12
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zkusSenosti: nedostatek praxe, kratka doba na vedouci pozici;
komunikaéni dovednosti (vUCi rGznym typim pracovnikd, pfi
vytykani chyb, pfi konfliktu), uméni dostate¢né pochvalit; soucit:
prilisna otevienost a sdilnost v(i€i podfizenym, az pratelskost;
tempo: pfilis rychlé, pfili§ pomalé, nerozvaznost; finanéni 25 9
moznosti: pro Fizeni lidi; vyhofeni: demotivace (,Demotivace z
existujiciho prostfedi vysoké korupce a nekompetence riznych
ufednikd, ktefi bez skute€né znalosti problematiky rozhoduji o
zivoté klientd a zaméstnanca.”)

(Zdroj: vlastni vyzkum, 2012)

Shrnuti vysledki:

Z provedeného dotaznikového Setfeni vyplynulo zésadni zjisténi, ze prakticky
vSichni vedouci s motivaci pracuji, ale ne vSichni to tak moznd pojmenovavaji a tudiz
si ne zcela tento proces uvédomuji. Pouze jediny respondent doslova uvedl, Ze nepouziva

zadné motivacni formy odménovani, protoze mu k tomu chybi finan¢ni prostiedky.

3.2.1 Diskuse

Vyzkumného Setfeni se zcastnilo 313 respondentl, pfi¢emz po Cisténi dat bylo
do vyhodnoceni zahrnuto 312 dotazniki. Ne vsichni respondenti zodpoveédéli vSechny
kladené¢ otazky, a tudiz absolutni hodnoty ne vzdy odpovidaji 312 dotaznikiim, rovnéz
ani 100% u otevienych otdzek zddvodu mnohacetnych odpovédi. Nejcastéji
nezodpovézenymi byly oteviené otazky, domnivam se, ze diivodem mohla byt relativni
casova narocnost vénovat se jejich zodpovédnému odpovézeni (soudim dle doslych
emailovych odpovédi od nékterych z oslovenych). Vzorek respondentt tvotily z 92 % Zeny
a v€k se pohyboval od 22 do 70 let. Vzdélani respondentii bylo nejcastéji vysokoskolské
v oboru socialni prace, velmi casto v kombinaci s dalSimi obory jako napf. specialni
pedagogika ¢i socidlni politika nebo andragogika, méné ¢asto v kombinaci se zdravotnim
vzdélanim nebo s obory ekonomického charakteru. Primérnd délka praxe na vedouci

pozici se u dotazovanych pohybuje okolo 8 let, nejvice vSak 39 let.

Na PODI, ze zjistenych dat, miZeme odpovédét, ze naprostd vétSina vedoucich
pracuje s motivaci svych zaméstnancii védome. Pouze 1 z respondentti odpovédél zasadné
zamitavé. Vedouci tvrdi, ze znaji nejCastéjsi motivacni faktory svych podfizenych
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(a zaroven jsou si védomi svych vlastnich motivatorl). Az na vyjimky se vedouci ptaji
na motivaci a oc¢ekavani uchazecl o praci jiz u pfijimaciho rozhovoru. Také po nastupu
zaméstnancli, béhem pracovniho poméru, se o pracovni spokojenost podiizenych,
ale 1 o divody vedouci k odchodu z organizace, zajima, dle vypovédi, vétsina vedoucich.
Explicitné¢ na divody vedouci k odchodu zaméstnancli jsem se neptala, ale bylo by,
v nékterém z pfistich vyzkumi, zajimavé ovéfit napiiklad zda odpovidaji nejcastéji

uvadénym demotivacnim faktortim).

VéEtsi rozdily nastavaji ve fazi sdileni zkuSenosti s motivovanim s druhymi. VétSina
vedoucich, ktefi odpovédeli, ze spiSe nesdili své zkuSenosti, vSak projevila zdjem
o vysledky provadéného prizkumu, ze kterych se budou moci inspirovat. VéEtSina
dotdzanych uvadi, Ze¢ ma nastavena formalni nebo alesponn neformalni pravidla
pro hodnoceni zaméstnancli. Vypovédi, stézujicich si na absenci hodnoceni, se tykaji
zpravidla nastaveni jednotného systému a sestaveni motivacniho programu. Otazka na
funkéni Motivacni program byla jako jedina, z uzavienych otazek, zodpovézena vétSinou
vedoucich pfevdzné zaporné, coz se domnivam, ze je divodem, pro¢ vice nez polovina

z téchto dotdzanych projevila zéjem o vysledky prizkumu.

POD2 byla zaméfena na konkrétni zplisoby praktikované prace s motivaci
v socialnich sluzbach. Prehled v praxi nejcastéji pouzivanych odmén, potvrzuje
predpokladané, teorii podlozené, nejCastéjsi motivatory, a to soustfedéné predevsSim
na vztahy, flexibilitu/nezavislost a osobni 1 profesni rast. Ve vychozim Zzebticku
oc¢ekavanych hodnot pracovnikll v socialnich sluzbach (kap.2.4.3.) se viibec neobjevily
stimulanty, ¢emuz vysledky z praxe odpovidaji — objevuji se (poukazky na rekreaci,
stravenky, vécné darky aj.) az od 6. mista dale. Zajimavé je, Ze vedouci vyhodnocuji jako
nejcastéji chybéjici motivacni odménu penize. V naprosté vétSin€ piipadd (viz tab.
¢. 15 a 25) si vSak stéZuji na nemoznost ovlivnit pohyblivou slozkou mzdy rozdilny vykon
zaméstnancl, coz se postupem Casu muze projevovat i demotivacné. Nikoli snad proto,
ze by navySovani mzdy stimulovalo pracovniky klepSimu vykonu, ale proto,
ze nerozliSovani  pfistupu kpraci a vydaného nasazeni vede k nespokojenosti
pro nemoznost zménit situaci napf. v nejednotné pracujicim kolektivu, az k podani

vypovédi, jak zdokumentoval Branham.

Naprosta vétSina vedoucich pracovnikli v socialnich sluzbach se dostala na svou
pozici z postu fadovych pracovniki, a tedy maji zpravidla i socialni vzdelani. Pravé proto
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jsou tolik zaméteni na ¢lovéka (oproti komerénimu zaméteni na vykon) a osobni vztahy.
Jejich ,lidsky pfistup® jim pomaha naslouchat potfebam svych zaméstnanct a reflektovat
je. To je v naprostém souladu s poznatky v teoretické ¢asti prace, ktera objastiuje, pro¢ lidé
volici povolani v pomahajicich profesich hledaji u svych nadtizenych pravé vztahové véci,

osobni pfistup a piijeti.

Ve vétsin€ oslovenych organizaci nefunguje ,preventivni‘ motivaéni program, proto
se vedouci pracovnici snazi, jak tvrdi, ohodnotit vykon pracovnikl
,vnitinimi® faktory/motivatory. To potvrzuje i nejCastéji pouzivany nastroj ohodnoceni
a odménovani — pochvala - a nejcastéji postradany nastroj — penize - (pohybliva slozka
mzdy). V tomto sméru se zaveéry z mého Setieni 1i$i od vysledkit Rebekové (viz kap.2.4.3),
kterd ve své praci pouzivala pouze Skilu wvnéjSich motivatori resp. stimulanti
(nezohlednila charakter socidlnich sluzeb) a protoze jeji vyzkum probihal v mensim vzorku

(45 respondentti celkem ze 7 organizaci).

Podfizeni zameéstnanci byvaji dobfe sezndmeni s tim, co se od nich ocekava,
ale na druhou stranu maji jejich vedouci velmi omezené moznosti v piipad¢ potieby
sankci. Nemivaji moznost sniZzeni mzdy (pro chybéjici pohyblivou slozku) a Casto ani
nemaji cas (protoze jsou sami zaroven vykonnymi zaméstnanci) ,,byt na misté“, aby za
pochybeni pracovnika pokérali, za Gspéch bezprostfedné pochvalili (a pozdni pochvala
ztraci na ucinnosti). Zaméstnanci si uvédomuji (jsou seznameni s hodnocenim pracovniho
vykonu), Ze jsou za Spatné¢ odvadénou praci prakticky nepostihnutelni. Pro alespon
¢astené uznani dobré prace mohou vedouci disponovat vybérem ,ocenéni‘ za dobrou praci
vyhodami typu prace z domova, nadstandartni volno, zkracené uvazky aj. (vice viz tab.
¢ 24). Tyto vyhody byvaji to jediné, co mohou manazefi svym zaméstnanctim nabidnout
za predpokladu, Ze je vtom jejich organizace podpoifi, nebo Ze se jim podafi
je unejvyssiho vedeni prosadit. V dotaznicich se objevovalo téma supervize, kterou
si vedouci v socialnich sluzbach chvali, o cemz svéd¢i postupné rozsSifovani vzdélavani
v oboru. V dotaznicich byla supervize a jeji pfinos zminéna 14x, ale je ji zatim potad
v ¢eské praxi velmi malo, coz ze své lektorské zkusSenosti dokladd Payne (in Havrdova
Hajny et al, 2008). Kdyz uz je tato metoda v organizaci k dispozici, objevily se i zminky na
nepravidelnou a nekvalitni supervizi.

Krom¢ péce o zaméstnance jako jednotlivce se mezi nejcastéji pouzivanymi
1 postradanymi ndstroji umistily skupinové aktivity zaméstnanci a teambuildingova
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setkani. Toto zjisténi velmi dobife odpovidd potfebam dobrych vztahi a spoluprace
v tymech, které se umistily rovnéz na prvnich ptickdch v hierarchii potfeb pracovnikil

v socialnich sluzbach.

V neposledni tfadé bych zde chtéla vedle pozitivnich motivaénich faktori zminit
problematiku vyuzivani trestl a sankci, o kterych se dotdzani zminili jen okrajove.
Sankcemi zde rozumime napf. sraZky ze mzdy ¢i nedosaZeni na ,bonusy‘ za hodnocené
obdobi. Diivodem malé Cetnosti je pravdépodobné fakt, ze vzhledem k jiz zminéné fixni
povaze mzdy a neexistenci ¢i nefunkénosti motivac¢nich programi nemaji vedouci

pracovnici moznost tyto tresty vyuzivat. Pfitom o n¢ tolik stoji (viz tab. s ot. €. 20).

POD3 zkoumala vztah mezi teoretickou vybavenosti a pfipravenosti pro praci
vedouciho pracovnika na motivovani podfizenych zaméstnanci. Az 1/5 vedoucich
pracovnikli jejich zaméstnavatelé nepodporuji ve zvySovani kvalifikace potiebné
pro pracovniky na vedoucich pozicich. Naprosta vétSina sice odpovédéla, ze ma zajem
se o tématu motivovani v soc. sluzbach dozvédét vice, (ot.C. 23), ale tento pomér

se nepromitl do podilu poskytnutych adres k zaslani vysledki DP.

Dale se ukazalo, ze az 12% vedoucich se neciti dostatecné vybaveno teoretickymi
znalostmi v oblasti motivovani podfizenych. Pfitom se tento fakt neprojevil v prostoru
pro otevienou odpovéd na otdzku po subjektivné slabych strankach pro vedeni lidi.
Vysvétlenim se zd4 byt, Ze tito (spiSe mladsi) lidé davaji pfednost nabytym zkuSenostem
z praxe nez vlastnimu vzdélani/vani, pfestoZze disponuji logicky kratsi praxi na vedouci
pozici. U téchto respondentii se objevilo minimalnim zastoupeni mimosocialnich obord,
coz by mohlo znamenat, Zze mladsSi absolventi oboru socidlni prace povazuji jim vlastni
dovednosti (zaméfené na dobré mezilidské vztahy) za dostacujici. To by odpovidalo teorii
o vyjimecnosti pomadhajicich profesi, které jsou svou podstatou zalozeny na vztahu
s klienty (Kopfiva, 2005). O vysledky Setfeni, kterého se zodpovézenim dotaznikl tito

respondenti zic€astnili, byl projeven srovnatelny ne/zéjem.

Ptevazné pozitivni zkuSenost s dopadem povzbuzovani by mohla byt odpovédi,

pro¢ vedouci neciti potfebu se teoreticky vzdélavat a davaji prednost zazitkim z praxe.

Na zéklad¢ vysledki Setfeni lze konstatovat, Ze s rostoucim vékem v dané skupiné

manazera klesa troven dosazené¢ho vzdélani. Zatimco v kategorii zen do 32 let je procento
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vysokoskolského vzdélani (Bc. a Mgr.) 83%, v kategorii 48+ je to jiz pouze 55%. Nejnizsi
vyskytujici se vzdélani v oboru socidlni prace, kterym je Kurz pracovnika v socidlnich
sluzbach, se nejcastéji objevilo ve vékové kategorii 33 az 47 let. Tito manazeti s nizkym
vzdelanim v oboru zaroven nejhife hodnotili zpracovani motivacnich programi v jejich
organizacich, coz muze byt zpiisobeno nedostateCnou znalosti specifického pracovniho
prostiedi a z n€ho vyplyvajicich motivacnich potfeb zaméstnanci. S pfibyvajicim vékem
pfirozené nartistd primérna délka praxe na vedouci pozici v oboru a zaroven se pouze
v této kategorii objevuje nejvyssi mozné vzdélani (PhD., PhDr.). Téma motivace jim jisté

neni cizi, vzhledem k tomu, Ze vSichni si uvédomuji vlastni motivacni faktory.

POD4 byla soustfedéna na kvalitu manaZerti v socidlnich sluzbach, resp. jejich silné
a slabé¢ stranky pro fizeni podfizenych tymu. ProtoZe jsem neméla moznost se zeptat jejich
spolupracovnikii ¢i nadfizenych (kteti by tyto liniové manazery méli také néjakym
zpusobem hodnotit), ptala jsem se pifimo jich samotnych. Mezi silnymi strankami
nejcastéji, v nasledujicim potadi, figurovaly nabyté zkuSenosti s praci v oboru (znalost
naplné prace podiizenych), empatie a dovednost asertivity, systematicnost a dovednost
fidit lidi a vzapéti osobnostni rysy vedoucich pracovnikli umoziujicich pochopeni
individudlnich situaci zaméstnancti ¢i pfirozend autorita vedoucich. Forma ziskdvani
zkuSenosti s praci podfizenych se osvédcila jako efektivni ndstroj pro zvySovani kvality
pottebnych schopnosti i u manazerti v komer¢nich podnicich, jak bylo uvedeno na ptikladu
z praxe spolecnosti IKEA. Na druhou stranu se empatie projevila i na stran¢ slabych
stranek, jako pfiliSnd ohleduplnost komplikujici vedoucimu pracovnikovi delegovani
ukoll, rozhodovani za tym nebo dokonce hodnoceni prace a vytykdni konkrétnich chyb
béhem pracovniho vykonu. Silné stranky vedoucich pracovnikli podtrhuje uvédoméni,
ze je jejich prace bavi. Pochopitelné se odpovéd ,, rozhodné nebavi“ promita

do ptiznaného syndromu vyhoteni.

Z porovnani vlastniho hodnoceni vedoucich pracovnikii s Forsythovymi
vlastnostmi dobrého nadfizeného muizeme konstatovat, Ze CeSti manazefi v socialnich
sluzbéach jsou dobrymi nadiizenymi. Nejvétsi prostor pro zlepSeni se jevi ve schopnosti
piijmout roli nadfizeného a pifes veskerou empatii se zaméfit na piimé vedeni,

rozhodovéni, delegovani a pfimétené sankcionovani nezadoucich jevili na pracovisti.
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Mezi nejvyznamnéj$i hodnoty v socialnich sluzbach, které ovliviiuji motivaci
pracovnikll pomahajicich organizaci, se jednoznacné fadi smysluplnost pomahajici profese
s dopadem na kvalitu Zivota slabSich a vznikajici autentické vztahy odvijejici se prave od
procesu pomahani a fizeni pomahajicich. Necitelnéjsi dopad na fizeni pracovnich tymi
v nasich socidlnich sluzbach ma ptevazujici zkuSenost vedoucich pracovnikii se socialni
praci a jejich vyhradni vzdélani v oboru bez doplnéni o manaZerské dovednosti. Mlizeme
jediné usuzovat, ze tyto kompetence budou v budoucich letech nabyvat na vyznamu.
Samotni manaZefi tyto nedostatky evidentné pocituji a ve svych vypovédich
pojmenovavaji. Snad si tyto hodnoty uvédomi i zfizovatelé sluzeb a budou je podporovat
podobnym zptisobem, ktery jiz naptiklad vedl ke vzniku Katedry Rizeni a supervize pfi

FHS UK a podobnym projektim.

Zajimavym zjisténim plynoucim z pfimého prizkumu mezi manazery socialnich
sluzeb pro mne bylo, ze nedostatek penéz v systému financovani socialnich sluzeb,
o kterych se dnes velmi Casto hovofi, neni jen o objemu, ale i o jejich rozlozeni.
Poskytovatelé sluzeb jsou uz tak dost svdzani nejriznéj$imi omezenimi (vzhledem
k financovani zaméstnanci z dotacnich a grantovych prostiedkit), proto je v jejich vlastnim
zajmu pokusit se usnadnit svym liniovym manazerim pouzivat minimaln¢ flexibilni slozku
mzdy sméfujici k efektivnimu personalnimu managementu. Zatim se tak nestalo
pravdépodobné pro to, Ze o to samotni vedouci pracovnici dostatecné neusilovali, jak
sev pruzkumu ukézalo. Dal$im pozoruhodnym aspektem na praci vedoucich v socialnich
sluzbach je fakt, ze tito lidé (na rozdil od komer¢nich manazerii) jsou stale soucasti tymu
fadovych zaméstnanct, tedy Ze vramci své vedouci pozice zajiStuji Casto 1 ty

nejzakladnéjsi prace spadajici jinde do kompetenci pomocného personalu.

Z vyse popsanych vysledki miizeme vyvodit zavér, Ze se hypotéza ¢.1 se
nepotvrdila. A to do té miry, ze sice existuje jeSté potencial pro zlepSeni Grovné prace
s motivaci zaméstnancii v socialnich sluzbach, nicméné nemtzeme tvrdit, ze by se
s problematikou motivace v této oblasti pracovalo mélo — ukézalo se, Ze vétSina manazert
se tématem zabyva. Nejvétsi rezervy byly identifikovany na trovni schopnosti
a kompetenci vedoucich s praci v nadfizené pozici vzhledem k hierarchii v organizacich.
Na oteviené otazky byla jedenkrat vétsi response u pouzivanych motivacnich néstroji (664

podnétil) nez u postradanych (299 podnétit).
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Hypotéza €. 2 se potvrdila. Zjistili jsme, ze vedoucim pracovnikiim (pfichazejicim
na pozici liniovych manaZerti z plivodné fadovych pozic v socidlnich sluzbach tj. bez
manazerského vzdélani), chybi podpora vyssiho vedeni ve zvySovani kvalifikace potiebné
pro pracovniky na vedoucich pozicich. Déle postradaji dovednosti/schopnosti prosazovat
z4jmy svych tyml u nejvysSiho vedeni organizaci, coz povazuji za zdsadni problém
azaroven divod, pro¢ se véci nemohou zmeénit k lepSimu. Dnes se od vedoucich
pracovnikl v socidlnich sluzbach ocekdva manazerské vedeni a dovednosti, ale Casto k
tomu vedouci nemaji potfebnou vzdélanostni vybavu a tudiz si jen velmi téZko mohou
poradit v obtiznych situacich vyplyvajicich z dosavadni praxe (napt. vrchni sestry vzdélané
ve zdravotnim systému fidici pracovniky z oboru socialni prace bézné fesi napt. dilemata

vznikajici z konfliktu socidlnich a oSetfovatelskych standardi).

V piedchozim textu jsem se pokusila najit odpovéd’ na hlavni vyzkumnou otdzku:
Jakym zpiisobem pracuji manaZeri socidlnich sluZeb s motivaci zaméstnancii a jaké jsou
jejich rezervy? Prizkum potvrdil, Ze vSichni vedouci pracovnici maji néjakou vlastni skalu
motivatord, pouzivaji je vSak s riznou intenzitou. Domnivam se tedy, Ze stanoveného cile
se podatilo dosahnout. Vysledky jsem shrnula v nésledujici kapitole do formy praktickych

doporuceni.

3.3 Navrh aplikace vysledkii a doporuceni

Tento navrh vyplyvd zvysledkli dosavadnich vyzkumti a aktudlniho Setfeni
realizovaného pfimo mezi vedoucimi pracovniky v socidlnich sluzbéch, kteti maji zasadni
vliv na formu, iroveti a kvalitu poskytovanych sluzeb v Ceské republice. Nékteré z t&chto
vlivii miizeme povazovat za pfimé, jiné za nepiimé napiiklad formou ptisobeni na nejvyssi
vedeni v domacich organizacich. Nicméné povazuji stanoviska dotazovanych za zasadni
z toho diivodu, Ze prave a jedin€ jejich vyroky jsou jakymsi lakmusovym papirkem, ktery
bud’ ukaze, nebo skryje (v takovém piipadé neumozni jakykoliv posun) problematické
oblasti v fizeni socidlnich sluzeb. V&éfim, Ze anonymni dotaznik umoznil respondentim
vypovidat autenticky bez obav z postihu (jak se ukézalo, i obavy o ztratu zaméstnani jsou
jednim z dvodi, pro¢ se liniovym manazeriim nedafi prosazovat zajmy svych tymu pied
nejvys$im vedenim). Nasledujici fadky uchopuji poznatky o tom, co nasi manaZeti uz

délaji (mozna o tom casto ani nevédi, protoZe to tak nepojmenovavaji), jaké jsou v jiz
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zabéhnutém systému rezervy a jak jich vyuzit pro posun v zdjmu dobrého fungovani

pracovnich tymu v naSich socidlnich sluzbach.

Dosavadni praxe — realizace a rezervy

a)

b)

d)

g)

h)

)

Kone¢né si jsou vedouci pracovnici védomi, Ze je jejich zodpovédnosti
rozhodovat o vybéru z fad nejlepsSich uchazecii o praci a Ze sami zodpovidaji za
nasledny vykon téchto podiizenych. Ve vétSich organizacich mohou byt oporou
pii vybéru novych zaméstnanct personalni oddéleni, osobni kontakt odrézejici
zkuSenost s vedenim zaméstnanci ptisobicich v sociadlnich sluzbach vSak
nahradit v Zadném ptipad€é nemohou.

Funguje ovéfovani pracovni spokojenosti a sledovani divodid vedoucich
k odchodu pracovnikil z organizace, zatim pievazné neformalni.

Ocenéni za praci probiha zejména formou pochvaly a podékovani, umoznénim
vzdélavani a uzpisobovanim pracovni doby/smén osobnim potiebdm
zaméstnancl. Usilovna snaha o hmotné odmény a dalsi stimuly za kazdou cenu
odvadi pozornost vedoucich od skute¢n¢ podstatnych témat, jako jsou dobré
vztahy, které jsou skutecné¢ hledanou hodnotou pracovnikii v pomahajicich
profesich.

Velmi ¢asto jsou povazovany chybéjici penize v socialnich sluzbach za divod
nemoznosti odménit rozdily v urovni odvadéné prace (dosaZené praxe a
vzdélani atp.). Daleko castéji se pravy diavod skryva za nemoZznosti
hodnotit/odménovat praci pohyblivou slozkou mzdy, kterd ve vétSing
organizaci chybi. Z toho vyplyva, Ze neni ani prostor pro pfipadné sankce.

Nefunkéni Motivacéni programy jsou automaticky povazovany za neefektivni
nastroj v socialnich sluzbach. Casto stoji za jejich nefunkénosti pouze
neuvazena plos$na aplikace — programy musi byt sestavovany na miru kazdé
jednotlivé organizace, podle jejich moznosti a na zakladé potieb pouze a jediné
jejich zaméstnancu.

Nedostatek kvalitni supervize a jeji neznalost (resp. nepochopeni jejiho
potencialu pro fizeni soc. organizaci).

Soucasni vedouci pracovnici socialnich sluzeb disponuji vynikajicimi
ptedpoklady pro pochopeni situace podiizenych zaméstnanci. Zasadni
dovednosti, jejichz absence brani vedoucim jejich pfedpoklady naplno vyuzit,
je znalost personalnfho managementu a pfiméfena autorita z pozice
nadfizeného.

Hodnoceni je nedtisledné, bez toho nelze dosdhnout vyznamnéj$iho posunu.
Nejcastéjsim zduavodnénim je nedostatek Casu vedoucich na pifimy kontakt
s podiizenymi.

Velmi se osvédcCily tymové aktivity (teambuilding).

Na vedoucich pozicich se objevuji 1lidé bez socidlniho vzdélani (i z naprosto
nesouvisejicich obort), u kterych se silnou strankou jevi dosazené zkuSenosti,
avSak slabou pochopiteln¢ mira empatie jakozto vyznamny faktor typicky pro
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k)

D

pomahajici profese.

Vice nez 1/5 vedoucich vyuzivd moZnosti ocenéni flexibilitou pracovni doby
a nadstandardniho volna pro zaméstnance (u sménného provozu moznost
operativnich uprav dle aktudlnich potfeb zaméstnanct). Faktor casu
a rovnovahy pracovniho a osobniho Zivota nabyva v poslednich letech dosud
nebyvalé vahy.

Prokazalo se, ze odmény, které lidé zaméstnani v socialnich sluzbach nejvice
ocenuji, nejsou zpravidla finan¢ni povahy.

Jak identifikovanych rezerv nejlépe vyuzit:

a)

b)

g)

h)

Duslednéji vybirat ¢leny tymu, od jejichz ,vykonu‘ se budou odvijet nejen
vysledky prace, ale i vzdjemné vztahy na pracovisti (nejvykonnéjSimi
pracovniky byvaji lidé se smyslem pro povinnost a kladouci diiraz na vlastni
a sdilené hodnoty)

Vice sdilet dobré i Spatné zkuSenosti s personalnim fizenim, nebat se promluvit
s vedenim organizace a fici si o podporu (napf. koucovani, supervizi,
vzdélavaci kurzy). Reflektovat redlné moznosti organizace pro sestaveni
interntho  motivaéniho programu pro vlastni tym (nikoli po vzoru
univerzalnich ,americkych modela‘ typickych pro komeréni podniky).

Disponovat osobnimi ,slozkami‘ pracovnikli (mohou byt napf. soucasti
hodnoticich materidlti) monitorujicich dtlezité okamziky pracovniho vyvoje
zameéstnance (napf. analyza diivodd vedoucich k odchodiim z organizace mtze
pomoci odhalit nereflektované systémové problémy v organizaci) apod.

Jit osobnim piikladem zaméstnancim organizace — postradand prestiz
socialnich sluzeb ve spolecnosti souvisi 1 s jeji reprezentaci, na kterou mayji
predstavitelé organizace nemaly vliv.

Byt otevieni a upfimni ke svym podiizenym. Naslouchdni a vysvétlovani
pomaha predchazet napéti vedoucimu ke konfliktim.

Prosadit rozdéleni odmény za praci na pohyblivou a pevnou slozku.
Neinklinovat ke kompenzaci nizkého platu pausalni vyplatou maximalni vyse
pohyblivych soucésti (nemusi se jednat pouze o penize, ale napf. i systém
,bonusi®, na které maji zaméstnanci podle svého vykonu a zkuSenosti moznost
dosdhnout). Aby byla odména za praci efektivni, musi zlstat pohybliva
smérem nahoru i dold podle pfedem stanovenych kritérii.

Dovzdélavat se v MNG dovednostech a sdilet své zkuSenosti. Na vSechny
vyskytujici se aktualni problémy existuji odpovédi, tkolem manazerti je umeét
nachézet na né pfiméefend feSeni (napt. sebevédomé delegovani ukold, asertivni
prosazovani z4jmua klientd a pracovnik u vedeni organizace, fizeni procest
zmény apod.). Praxe ukazuje, Ze dobti manazefi vynikaji tim, Ze na rozdil od
téch slabsich necekaji, az se véci (podminky) zméni, ale sami zménu iniciuji
a dokdzi ji ufidit.

Seznameni se s potencidlem supervize (od individudlni az po supervizi
organizace piip. manaZerskou s.) v socialnich sluzbach: Schopnost rozpoznat
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dobie fungujici supervizi a zastaveni disfunk¢nich procesii diive, nez napachaji
nevratné Skody (nez zacnou podfizeni ,nélepku supervize odmitat kvili
Spatné zkuSenosti).

1) Oziveni motivacnich programt dle moznosti domovské organizace. Programy
vlubec nemusi byt slozité ani obsahlé, jde zde hlavné o jejich psychologickou
funkeci s trvalej$im ucinkem. Vnéjsi stimuly (rizné plavenky, poukazky atp.)
totiz nedokazi vyvolat zajem u vnitiné nemotivovaného zaméstnance.

j) Zavedeni funkéniho systému hodnoceni.

k) Obohatit pracovni naplii o teambuildingové aktivity (tymové ,hry‘, spolecné
akce, vylety, obédy apod.). Pomoci mohou i vyjednané sluzby zdarma jako
ocenéni naro¢né prace pomahajicich, ale osvédCily se predevSim finan¢né
nenaro¢né aktivity jako spoleéné oslavy narozenin a osobnich Uspécht c¢i
podobné akce potadané mimo pracovni dobu. Stmelovat tymy, soudrznost
pusobi seberegulacné zevnitt tymu.

1) Zavést moznost flexibilnich pracovnich tvazkl, moznosti prace z domova,
nahradniho volna a konta pracovni doby v maximalni mite, kterou charakter
prace umoznuje. Obzvlasté zaméestnanci s malymi détmi a dal§imi na pomoci
zavislymi ¢leny rodiny, tuto formu ,bonusu‘ oceni loajalitou. Diky tomuto
pruznému piistupu, ktery se jiz nékterym organizacim osvédcil, se stanou
zaméstnavatelé piikladem dobré praxe tradi€nim firmam, které na tento zpisob
odménovani zaméstnancl teprve prichazeji. Sladovani potfeb zaméstnanct
a zaméstnavateld musi byt pro ob¢ strany vyhodné.

m) Informovat se 0 moznostech kolektivniho hlidani déti ve vétSich organizacich
a podporovat tuto moznost na pracovisti.

n) A hlavné chvalit! Pro dnesSni generaci je jednou z hlavnich motivaci uznani.
Prizkumy dokazuji, Ze zaméstnanci zustavaji daleko vice pracovat pro
zaméstnavatele, kteti je odménuji projevy uzndni.

Kazda organizace, poskytovatele socidlnich sluzeb nevyjimaje, ma prostor pro
sestaveni tzv. motiva¢niho planu. V zadné organizaci vSak nelze aplikovat universalni
program, byt by se sebevice osvédCil v jiném podniku. Organizace musi brat v potaz
jednak specifické potieby svych zaméstnanct a zaroven zohlednit své moznosti a vSechny
faktory (napt. financni, persondlni, technickoadministrativni zédzemi aj.), které se na
uspesné realizaci planu podileji. Toto je nejpravdépodobnéjsi ditvod, pro¢ v dotazovanych
organizacich nejsou funkéni motivacni programy (i tam, kde programy byly jiz
zpracovany). Ukézalo se, Ze 1 vedouci pracovnici v socidlnich sluzbach disponuji fadou
nastroji, které by mohly zapadat do tzv. motiva¢niho programu, avSak cCasto chybi

predevsim uceleny systém, ktery by udaval jasna pravidla vyuziti.
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3.3.1 Nastroje paralelni s fazi pracovniho procesu v praxi

a. Pred nastupem/nabor
Bylo prokazano, ze pracovni motivace byva nejoptimalnéjsi za podminek, kdy jsou
osobni z4jmy, hodnoty a potieby zaméstnance v souladu se zajmy a cili organizace. BEhem
prace na DP jsem gzjistila, ze zdaleka ne vSechny organizace maji na svych strankach
vetejné piistupné poslani, cile a vize organizace. Otazka tedy je, zda je maji viibec v rdmci
organizace formulovany, a zda jsou pracovnici s nimi ztotoznéni. Teprve na zakladé¢
formulovaného poslani, cile a hodnot organizace je realné vybirat odpovidajici pracovniky,

ktefi s témito budou ztotoznéni a pak do naplnéni téchto vizi vlozi maximalni energii.

Je nezbytné eliminovat jiz pii vybéru do pracovniho tymu zaméstnance typu X dle
Herzberga. vnitini motivace musi byt zjiStovana jiz pfi ndboru pracovniki (kterd by
neméla byt podcenéna na ukor napt. praktickych zkuSenosti z oboru nebo dosazenym
vzdélanim). Vnitiné nemotivovany clovék (byt vysoce vzdélany s dlouholetou praxi)
nebude pracovat dlouhodobé na plny vykon ani pfi sebedokonalejSim systému vnéjSich
pobidek (pf. motivacni program organizace), protoze mu ¢asem piestanou stacit. Naopak
vnitiné motivovany c¢lovék bude ochoten a schopen se douc¢it mnohym dovednostem
korespondujich s wvnitini politikou organizace a s jejimi hodnotami, se kterymi
se ztotoznuje. V praxi to znamend, Ze u pohovoru uchaze¢ova odpoveéd ,,néco mit* nema

z pohledu zaméstnavatele takovou vahu, jako ,,néco napliiovat®.

Jesté pred nastoupenim do pracovniho poméru musi byt uchaze¢i podrobné
seznameni s ocekdvanou pracovni naplni, podminkami hodnoceni a piipadného
sankcionovani. Neni dobré, spoléhat na efekt slibovanych stimulant (typu pfilezitostné
plavenky, darky od sponzori, nahodilé vstupenky na kulturni akce apod.). Zaméstnanci si
na tyto ,vyhody‘ rychle zvykaji a zac¢nou je brzy po nastupu do prace automaticky
ocekavat. Pro vedouciho pracovnika je efektivn€j$i pouzivat vySe zminéné spise stiidme
jako odménu spise s psychologickym efektem nez o¢ekdvanim odmeény za préci ze strany
pracovnika. V¢asné a podrobné vyjasnéni podminek Setfi ¢as a energii vedoucimu, které

jinak potfebuje na praci s dal§imi pracovniky.

Vedouci pracovnici motivovanych tymt hned od zacatku kladou daraz na poslani,
hodnoty organizace a jeji vize, cenéné vztahy uvnitf tymu. Autorka si je védoma, Ze je

obtizné, obzvlasté¢ v nékterych regionech republiky, naplnit pracovni tym vyzralymi
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osobnostmi s vlastnimi hodnotami, pfesto zastdva nazor, ze je pro vSechny zucastnéné
lepsi, kdyz se k praci nedostane ten, kdo profesi ned¢la rdd a o socidlnich sluzbach
a ostatnich pomahajicich profesich to plati dvojnasob. Je zapotiebi si uvédomit, Zze zadné
jiné povolani nez socidlni prace (piip. jeSté zdravotnictvi) nema tak blizko k podstaté
Clovéka a zaméstnanci zadného jiného oboru nemaji takovy zasadni vliv na kvalitu Zivota

druhych osob.

b. Béhem pracovniho procesu

Jednim z prvnich tkold vedouciho pracovnika by mélo byt dikladné poznat sviij
tym vykonnych zaméstnanct. Stimulujici G¢inek riznych podnéth u rznych pracovnikl
muze byt rozdilny, proto je zdkladn€ dilezité poznat pracovnika a seznamit se se stimuly
a motivy, které pravé jeho posouvaji vpred a které u né¢ho plati. To vyzaduje Cas a energii,
a ned4 se na to aplikovat zadny obecny manudl. Kazdy vedouci pracovnik musi své
podiizené dobie znat, to je jeden z jeho hlavnich ukolii. Ani ve vétSich organizacich, které
maji moznost vyuzit spoluprace personalisty, nelze ptfimy kontakt manaZzera s podiizenym

pracovnikem nahradit.

Kazda pochvala za dosazeny uspéch se v ofich zaméstnancii zhodnocuje. K roli
vedouciho bezpodminecné patii i nést zodpoveédnost za neuspéchy tymu. K tomu patii
pfimefené sebevédomi a pfijeti vlastni hodnoty. Pravé nizké sebevédomi a dovednost
asertivniho jednani se v provedeném prizkumu ukdzaly jako slabé stranky naSich

vedoucich.

Opakovani a dlraz na vizi, hodnoty a strategické cile organizace, pro kterou
zaméstnanci pracuji. Vypichovani ucasti jednotlivych zaméstnanci na dosahovanych

vysledcich (téch stanovenych i prubézné formulovanych).

Pravidelné hodnoceni, béhem kterého jsou znovu a znovu vysvétlovany
a objasiiovany ukoly a kompetence kazdého pracovnika, jejich vyznam pro organizaci
a sledované cile; Podfizeni by méli byt seznameni 1 s tim, jakym zptisobem a na koho se
mohou v pfipadé potieby obratit, vzniknou — 1i pochybnosti o kompetentnosti pfimého
nadfizeného (coz se vpraxi stavd), a to by mélo byt zaneseno 1 ve vnitinich

pravidlech/smérnicich.

Monoténni prace ubiji talent. Je nezbytné neustile prubézné sledovat postoje

pracovnikt k zadanym tukolim. Neplati, Ze stejné ukoly bude pracovnik vykondvat
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do nekonecna stejné dobie. V prostfedi socidlnich sluzeb nefunguje klasicky systém
profesniho ristu s povySenim. Ti, ktefi se posunou ztadovych zaméstnanci (klasicka
praxe v soc. sluzbach) do vedoucich pozic by vsak méli byt pfipraveni néjakym zptisobem
umoznit svym podiizenym pracovnikim ,rtst’ napt. zadavanim novych, zodpovédnéjsich
ukoli, jejich postupnym osamostatiiovanim a poveéfovanim novymi projekty. Tyto metody

mohou bohaté¢ vystacit tam, kde neni moZnost oficidlniho pracovniho postupu.

PtenaSeni zodpovédnosti a svéfovani Ukold, jejichz plnéni uz vedouci pouze
kontroluji, vedouciho nezbavuje nijak zodpovédnosti, ale pomahd mu k napliiovani jim

stanovenych strategickych cilti a vize domovské organizace.

Neni dobré podcenovat vyznam zpétné vazby. Neupozornit zaméestnance na chybu
neznamend, Ze se chyba nestala. NefeSené otdzky vzdy diive nebo pozd¢ji vykrystalizuji
v jeste vetsi problém. Navic, zaméstnanci dnes dokonce ocekdvaji, Ze jejich vykon bude
hodnocen a oceilovan. Pozitivni zpétna vazba navic znatelné posouva uroven pracovniho
vykonu. Silny motivacni u€inek pracovniho hodnoceni Ize ocekéavat pii dobrém propojeni
se systémem odménovani. Dnes je bézné, Ze 1 organizace pusobici v socidlnich sluzbach
mivaji nastaveny systém hodnoceni a odménovani. Tato Casova investice se vraci
nékolikandsobné. Pro zavedeni efektivniho systému hodnoceni do organizace neni nutné
bezpodminecné investovat velké penize do informacnich systémt. Odménovani mize mit

1 formu pfimétene pouzitého, standardizovaného slovniho hodnoceni.

Vyhodnocovani vysledkii tymové prace, napiiklad na principu porovnavacich
,soutézi‘ na jakékoliv téma v ramci pracovni ndplné, stimuluje zaméstnance k podavani

lepsich vykont, aniz by §lo o finan¢n¢ podminénou stimulaci.

¢. ReSeni pojmenovanych otazek

Promptni feSeni moznosti rozdéleni penézni odmény za praci na fixni a pohyblivou
slozku. Je pouze a jen zodpovédnosti liniovych manazerti, zda a jak rychle se podaii

prosadit tuto variantu pro fizeni pracovni aktivity ve vlastni organizaci.

Interni nefeSené problémy v pracovnich tymech lze efektivné feSit nékterou

z dostupnych forem supervizniho kontraktu.

V socialnich sluzbach dnes pracuji prevazné zeny, které se zaroven staraji o rodinu,

déti ptipadné starnouci rodice v rodiné. Jejich vyznamnou spolecenskou tlohu, kterou plni
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v samotném zameéstnani 1 mimo n¢j, mize zaméstnavatel podpoftit flexibilnim piistupem
k plénovani smén, zaddvanim prace z domova nebo, je-li to mozné, pruznou pracovni
dobou. Tam, kde tato varianta vykonu prace piipada v tivahu, se jeji zavedeni manazertiim

vrati v podob¢ dlouhodob¢;jsi loajality ze strany jednotlivych pracovnikii.

d. Proc i pres vSechna opatieni budou pracovnici odchazet

Pravdépodobné pravé proto, Ze pracovni vztahy v socidlnich sluzbach nesou
vyznamnou z4téZ v podob¢ vyrazného osobniho nasazeni nezbytného pro vykon povolani,
budou situace inklinujici k ukoncovani pracovnich vztahti vzdy ptedstavovat vyznamnou
psychickou zatéz pro zaméstnance i1 jejich nadfizené. Je dilezité si uvédomit,
ze v profesnim zivoté ¢loveka budou vzdy, nehled€ na snahu vSech zainteresovanych stran
hledat idealni feSeni, nastdvat situace ustici v nutnost ukoncit pracovni pomér, jakkoliv
se manazefi budou snazit pfedchazet problémovym situacim. Jedna se piedevSim o,
na zpusobu vedeni tymu nezavislé, divody vyplyvajici ze zmény zivotnich roli (dokonceni

studii, zména rodinného stavu, matefstvi/rodiCovstvi, aj.).

Pro dnesni dobu je typické, ze je vyvijen tlak na co nejvyssi vykon pracovnich
tym, respektive na vSechny soucasti personalniho fetézce v organizacich véetné manazert
vedoucich socialnich sluzeb. PfiliS mnoho na praci v pfili§ kratkém case je navic
provazeno zatézi v podob¢ snizovani stavli a omezovanim rozpocta. Jesté pied 5 lety mohl
byt podobny scénaf povazovan v prostiedi socidlnich sluzeb za ptekvapivy. Dnes se jedna
o kazdoro¢né ocekévatelnou situaci a lze odvodit, ze podminky pro zajisténi chodu
socialnich sluzeb se budou jesté vyhrocovat. Nelze se jiz vice spoléhat na diivéjsi jistoty,
je zapotiebi postavit se k aktudlnim problémlim, a k tomu, jak jsme se ptesvédcili, patii
1 vytvareni dobrych podminek pro praci lidem, ktefi se dobrovolné rozhoduji profesionalné
pomdhat slab§im. Za téchto podminek s nejvétsi pravdépodobnosti uspéji pouze ftidici
pracovnici, ktefi se vyznacuji vysokou urovni orientace na plnéni ukoli a soucasné
1 vysokou urovni orientace na mezilidské vztahy. Tak jako stoji poméhajici profese
na vztazich mezi pomdhajicimi a jejich klienty, zrovna tak stoji manazerska pozice
v socidlnich sluzbach na individudlnich vztazich mezi vedoucimi pracovniky a jejich
podiizenymi. Materialy vyplyvajici z DP t¢zi ze sdilenych zkusSenosti tykajicich se vSech

vyse zminénych témat.
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Momentalné je na trhu dostupnd cela tada tituld, které mohou pomoci v nachazeni
odpovédi vedoucim pracovnikim ve vSech, v Setfeni zjiSténych, tématech probiranych
vyse. Zavérem odkazuji na jednu z takovych publikaci od Johna Adaira (2005), ktera
vystizné a stru¢né formuluje né€kolik tipli pro motivaci, jez vyplyvaji i ze zavérd mé DP

a chtéla bych je zde zdlraznit:

Bud’te sami motivovani.

Vybirejte lidi, ktefi jsou vysoce motivovani.
Jednejte s kazdym Clovékem individudlné.
Stanovte realné a odvazné cile.

Pamatujte si, ze pokrok motivuje.

Vytvoite motivujici prostiedi.

Zajistéte spravedlivé odménovani.

® N kWD =

Dejte najevo uznani.

Pro fizeni pracovnich tymi v oblasti socidlnich sluzeb je dulezité mit stale
na paméti, Ze vSechny organizace, prestoze se pohybuji ve stejném prostiedi, se 1isi jedna
od druhé daleko vice, nez je tomu v jakémkoliv jiném oboru. Lisi se zdsadné, protoze
existuje variabilita individudlnich odliSnosti klientd, kterym tyto organizace pomahaji vést
plnohodnotny a kvalitni zivot. Jak budou naSe socidlni sluzby vypadat v budoucnu
avjakém svétle se o nich bude smyslet a hovotit, to je jen a pravé v rukou dnesSnich
manazerd. Byla bych velmi rada, kdyby tato prace (resp. jeji kapitola 3.3 v pfepracované
verzi viz piiloha ¢. 3) alespoil minimalné pfispéla k inspirovani téch, ktefi maji pocit,
ze jsou ve své obtizné roli sami. Socidlni sluzby se az do dnesni podoby vyvijely, diky své
pruznosti, bez jakychkoliv ucelenych navodi na jejich fizeni. Kazdodenni prace v terénu
posouva moznosti prace na vylepSovani veskerych procesii, a i proto je tento piispévek
pouhym dil¢im pfispénim, ktery miize zméndm otevienym pracovnikiim nabidnout novy

pohled na kazdodenni praxi.
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Cilem této prace bylo najit odpovéd na hlavni vyzkumnou otazku patrajici
po zpiisobech, jakymi pracuji ¢eSti manazefi socialnich sluzeb s motivaci zaméstnanci
ajakd jsou jejich slaba mista, kde existuji feSitelné rezervy. V této fazi si troufam
konstatovat, na (vice mén¢) teoretické tirovni byl cil prace splnén. Za teoretickou uroven
zde povazuji zpracovani tématu za pouziti jiz publikovanych zdroji a vyhodnoceni
vlastniho prizkumu. DosaZeni praktick¢é Urovné¢ se podaii po reflexi zpétné vazby

na navrhovana doporuceni.

Teoreticka ¢ast DP se vénovala vyhradné kolekci dostupnych materiald, na kterych
jsem zalozila hypotézy pro testovani v empirické Casti. Nejprve jsem vymezila pro tyto
ucely terminy s pracovni motivaci souvisejici. St€zejni pasazi teoretické ¢asti DP se staly
kapitoly specifikujici socidlni sféru v oblasti teorii pracovni motivace. V zavéru teoretické
¢asti jsem nastinila, jak by mohlo vypadat kategorizovani motivacnich faktort v socialnich

sluzbach.

Empiricka ¢ast DP byla vénovana vyhradné praci s vlastnimi ziskanymi daty
(a samoziejm¢ metodologii vybéru vzorku a analyzy dat). Ani zde jsem se neobesla bez
zachytnych bodt popsanych v prvni ¢asti prace. Pro zptehlednéni vysledkli vyzkumu a pro
porovnani vychozich stanovisek a ziskanych dat jsem zachovala pyramidové zpracovani
,motivatori’ v zdvéretném doporuceni. Dosla jsem kzavéru, Ze vycet uvedenych
motivacnich faktori je sice obecné ocekavatelny v kazdé organizaci socialnich sluzeb,
avSak v kazdé organizaci je zapotiebi se nejprve vénovat diagnostice hierarchizujici
potieby na miru jejich zaméstnancl. Bez této identifikace totiz dochazi k situaci, kdy
vedouci pracovnici trochu mylné vyzaduji pro svou préaci stimulanty pro fizeni pracovni
motivace, zatimco zaméstnanci ze vSeho nejvice od vedoucich ocekavaji Cas a péci
v podobé osobnich vztahi. Dosavadni (nefunkéni) motivaéni programy jsou totiz spise
,stimula¢nimi‘ programy (pfestoze se tak nenazyvaji), protoze stimul znamena vné&jsi
podnét, ale jedin€ motivace predstavuje vnitini psychologicky proces.

Pozitivnim zjiSténim je, Ze manazefi disponuji bohatymi zkuSenostmi v oboru,
ve kterém piasobi. Dale ted nastala potieba se posunout dal, napf. pravé formou

manazerského vzdélavani, kterého se jim prokazateln¢ nedostava. To by si mélo uvédomit

88



hlavné nejvyssi vedeni organizaci, které na stejném principu musi zachazet se svymi
liniovymi manaZzery. O¢ekavam, ze se tento jev dfive ¢i pozdé&ji projevi v tlaku na vedeni
organizaci. To zase musi plsobit na vyssi instituce, aby ziskaly prostor pro podporu

manazerského vzdélavani v socialnich sluzbach.

Na zaklad¢ vysledkl Setfeni je ziejmé, ze piedevSim je potieba posilit védomi
zodpovédnosti u vedoucich, v jejichz rukou, piimo i nepfimo-prostiednictvim vedeni,
je aktudlni podoba socidlnich sluzeb, potazmo jejich prestiz a hodnota ve spolecnosti,

ke které se mohou hlasit.

Vuvodu DP jsem se zminila, ze bych chtéla otestovat své teoretické zavéry
na zkuSebni skupin¢ zaméstnanci v socidlnich sluzbach (za pomoci dotaznikii nebo
nckolika rozhovoril), k cemuz jsem se zc€asovych divodii uz nedostala. Nicméné
v pribéhu sbéru dat jsem zaznamenala zvySujici se zdjem o vysledky této DP, které jsem
proto i aktivné nabidla k publikaci. Za téchto podminek budu za testovani teoretickych
zaveéra povazovat zpétnou vazbu na formulovand doporuceni. Doposud mam k dispozici
nckteré ohlasy od respondentil a dalsi 1ze ocekéavat do doby obhajoby této DP. Piedbézné
je dojednana publikace vysledkti DP v jednom z ptednich periodik v oblasti socialni prace,

a to formou nékolikadilného seridlu.

Praktickym vystupem této DP je, diky zafazeni do specifického vyzkumu FHS UK
265 702, praktickd pomtcka (ptfiloha €. 4), ktera manazery nestoji nic vic nez cas
k zamysleni. Rika se, e ¢as jsou penize. Toto je piiklad, kdy ¢as vénovany do prace
na motivovani spolupracovnikli znamena usSetfené penize za fluktuaci, zbyte¢né odstupné,
umélé nemocenské (i tu totiz nemotivovanost zpusobuje), vybérova fizeni, zaSkolovani
novych pracovniki a dal$i fadu souvisejicich nakladd. Z ,uSetfenych® zdroji mohou
organizace pouzit ¢ast na zlepSeni sluzeb pro klienty a ¢ast investovat zpét do lidského
kapitalu. V prubéhu prace na teoretickém zakladu jsem se setkdvala pfevazné s pojmem

vetejnosti je skutecné, z vySe sumarizovanych divodi, pojem ,lidsky kapital‘.

Uvédomuji si, Ze tato prace je stale jen uzky tihel pohledu na téma, které by se dalo
pojmout z mnoha dalSich perspektiv a teoretickych vychodisek. Autorka DP dochazi
k zavéru, ze neexistuje jediny spravny a plosné aplikovatelny nastroj na fizeni motivace
pracovnikl v soc. sluzbach, ale snazi se upozornit na to, Ze nékteré ¢asti systému mohou

byt uplatiiovany vSude a je uz na kazdé organizaci, jak si svllj model uzptsobi a jak s nim
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bude zachazet. Pfedn¢ bylo mym zdmérem piedlozit dikaz, Ze zabyvat se motivaci dava

smysl 1 v socialnich sluzbach a poskytnout tak organizacim impulz k pfevzeti iniciativy.

Hlavnim pfinosem této DP je, Ze pracuje s autentickymi vypovéd'mi soucasnych
manazeri a ze se podafilo dokazat, ze ke zvySovani pracovni spokojenosti a podpote
motivace ve specifickém prostiedi socidlnich sluzeb nejsou potieba zadné vysoké financni

naklady.

,,Nemas to uz na koho hodit. Odpovédnost za¢ina a konci u Tebe.*

(Harry Truman)
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Slovnik nejdilezitéjSich pojmi a zkratek

Altruistitcké chovani viz Altruismus = nesobecky zplisob mysleni a citéni, nezi§tné

jednani ve prospéch druhych jako mravni princip.
Egoismus = sobectvi, opak altruismu.

Human relations = historicky model motivovani vychazejici z predpokladi, ze se lidé
chtéji citit uzite¢ni a daleziti a preji si byt uznéni jako individua, coz se jevi v motivaci k
Human resources = historicky model motivovani vychézejici z pfedpokladii, ze prace neni
nutné nepiijemna a lid¢ si ji preji k dosazeni smysluplnych cilii a ze vétSina lidi si preje
tvofit, mit odpoveédnost, a to vEtsi, nez vyzaduje jejich dosavadni prace.

LK = lidsky kapital - znalosti a dovednosti, kterymi jedinec disponuje

Persondlni management = oblast zaméfena na individualni a kolektivni piinos lidi

v systému fizeni organizace.

Pomahajici profese = souhrnny nazev pro veskeré profese zamétené na pomoc druhym,

jejichz cilem je institucionalizované poskytovani podpory.

Rizeni lidskych zdrojit (RLZ) = jedna z kliovych strategii organizace, ktera se podili na
budovani firemni kultury a zabezpecovani dosahovani podnikovych cilt, protoze

bezprostfedné ovliviiuje chovani a jednéni pracovniktli a definuje pozadovany vykon.

Soft skills = neboli ,,m&kké dovednosti®, jsou dovednosti pro sviij charakter velmi obtiZzné

zmeéfitelné ¢i jinak kvantifikovatelné.

Syndrom vyhoieni = psychické nebo celkové vyCerpani z dlouhodobé zatéze, vyskytujici

se zejména u pomahajicich profesi.

Work-life-balance = slad’ovani osobniho a pracovniho Zivota a snaha o dosazeni

rovnovahy ve vSech oblastech lidského Zivota.
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