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ABSTRAKT

Personalni fizeni je rozhodujici oblasti podnikového fizeni atedy nedilnou soucasti
strategického fizeni, nebot ma piimy vliv na konkuren¢ni schopnost podniku. Firma
muze svych cili dosahnout tak, ze na spravnych mistech jsou spravni lidé¢ ato lidé
kvalifikovani, motivovani a schopni. Ovliviiovani pracovni motivace zddoucim smérem
se stava dilezitou slozkou personalni prace, ale i dilezitym tkolem vSech vedoucich
pracovniki. Tato diplomova prace pojednava o0 zjisténi toho, co motivuje zaméstnance
ve zdravotnickém zafizeni k dosahovani co nejlepsich pracovnich vykonti. Teoreticka
Cast shrnuje poznatky 0 osobnosti ¢lovéka, motivaci, motivacnich teoriich, personalnim
fizeni aovlivu motivace na pracovni vykon. Prakticka cast na zakladé vystupt
z dotaznikového Setfeni popisuje aktudlni stav pracovni motivace zaméstnanci,
identifikuje moznosti zlep$eni v pracovnim procesu a formuluje vyuziti téchto poznatkt

Vv praxi.

Klicova slova
Osobnost ¢loveéka, motivace, vykon, pracovni spokojenost, fizeni.

ABSTRACT

Personnel management belongs among crucial areas of corporate governance and
therefore is an integral part of strategic management as it has direct impact on the
competitiveness of the company. A company can achieve its objectives by employing
right people on the right positions. People that are qualified, motivated and capable.
Influencing working motivation in the desired direction becomes an important
component not only of personal management but also important goal of managers on all
levels. This diploma thesis discusses the findings of what motivates healthcare
employees to achieve the best possible job performance. The theoretical part
summarizes findings on human personality, motivation, motivation theories, personnel
management, and the impact of motivation on job performance. The practical part is
based on the results of the survey and describes the actual state of working motivation
of employees, identifies opportunities for improvement in the employment process and

formulates how this knowledge can be used in practise.

Keywords
Personality, motivation, performance, work satisfaction, management
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Uvod

Téma diplomové prace motivace zaméstnanct jsem si nezvolila ndhodou. Celou svoji
profesni kariéru jsem strdvila na persondlnich utvarech firem. Kazdy se vétSinou
0 nastupu do firmy. Lidé si Casto mysli, ze existuje jasny vztah mezi vysi odmény,
odvedenym pracovnim vykonem a spokojenosti zaméstnance. Finan¢ni odména je jisté
mimofadné silnym motivaénim faktorem, ale kromé toho existuje mnoho dalsich
nastroji motivace, které mohou byt za urcitych okolnosti dokonce siln€jsi, ato
poskytnuti jistoty zameéstnani, spravné¢ formulovand pochvala, zaujeti zajimavym

ukolem, moznosti odborného rozvoje, uznani spolupracovniky, hrdost na firmu a dalsi.

Spokojeny a motivovany zaméstnanec je dnes jednim ze zékladnich pilifa, na
kterém stoji existence kazdé firmy. Spokojeny zaméstnanec si vazi svého mista ve firmeé
a snazi se udrzet si ho. Podava pracovni vykon Vv dostatecné nebo nadprimérné kvalité,
je iniciativni a aktivné se zajima 0 déni ve firm¢ a zapojuje se do néj. Posilovanim
motivace se firma snazi udrZzet vykon zameéstnancli na potfebné Urovni. Liniovi
manazefi by proto méli znat hodnoty a potieby vlastnich podiizenych ana jejich

zékladé€ zvolit formu nejvhodnéjs$i motivace pro konkrétniho zaméstnance.

Na zéklad¢ konfrontace se zadanim jsem formulovala cil vyzkumného ukolu.
Cilem mé diplomové prace je v teoretické roviné se sezndmit s jednotlivymi prvky
motivace zaméstnancl, pochopit jeji dileZitost pro zkvalitnéni persondlniho fizeni
V organizaci a zjistit moznosti jejiho vyuziti pro firemni praxi. V praktické ¢asti se na
zéklad¢ vystupt z dotaznikového Setfeni pokusim popsat aktualni stav pracovni
motivace zaméstnanci v konkrétnim podniku, tedy ve =zdravotnickém zafizeni,
identifikovat moznosti zlepSeni v pracovnim procesu, véetné formulace motiva¢niho
programu.

Stanovila jsem vyzkumnou otazku:

Co ovliviiuje motivaci zaméstnancii ve vybraném zdravotnickém zarizeni?

Tato vyzkumna otazka bude zodpovézena pomoci nasledujicich hypotéz:

e H1: Pro zaméstnance jsou vice motivujici dobré vztahy na pracovisti nez

finan¢ni benefity.
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e H2: Zaméstnanci jsou spiSe motivovani uznanim nez povysenim.
e H3: Psychické zatizeni pii praci je vétsim divodem k odchodu z firmy nez
nespokojenost s platem.

e H4: Informace 0 vyvoji firmy jsou pro zaméstnance dilezité.

Prace je ¢lenéna do dvou ¢asti — teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast se sklada ze
ctyf kapitol, ve kterych se zabyvam zjisténymi souhrnnymi informacemi 0 lidskych
zdrojich v organizaci, vymezenim problematiky motivace, teoriemi motivace a tilohou
personalniho fizeni. Prakticka cCast je zaméfena na dotaznikové Setfeni Vv oblasti
pracovni motivace, a to konkrétné na oblast odménovani, pracovniho prosttedi a vztahi
na pracovisti, komunikace a pfeddvani informaci, na moznosti osobniho rozvoje
a spokojenosti zaméstnancti V konkrétnim podniku. Zavéreénym krokem diplomové

prace bude navrh motiva¢niho programu.

Prostfedi, ve kterém lidé pracuji, je prostiedim vyrobnim i socialnim. Pracovni
¢innost zaméstnanct V organizaci probiha kazdy den Vv konkrétnich pracovnich
podminkach (fyzikalnich, socidlnich a organiza¢nich). Smyslem fizeni zaméstnancti je
jejich pfivedeni k optiméalnimu plnéni pracovnich ukoli. K ovliviiovani pracovniho
jednani zaméstnanci mize vedouci pracovnik vyuzit psychologickych i pedagogickych
prostiedkil. Uplatnéni prostfedkii socidlni pedagogiky je dano tim, Ze manazer
podfizené pracovniky prostiednictvim vedeni nejen ovlivityje, ale i vychovava. Socialni
pedagogika tedy umoziuje vedoucim pracovnikim ziskat celou fadu informaci
a socidlnich dovednosti pro fizeni avedeni svych podiizenych. Motivace je téma
mezioborové, nebot’ zde lze vysledovat ptesah do dalSich védnich disciplin, napt. do

psychologie, psychologie fizeni, sociologie, socidlni pedagogiky.
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1 Lidé v organizaci

1.1 Osobnost a jeji struktura

Kazdy podnikatelsky subjekt je tvofen lidmi, zaméstnanci, ktefi ovliviiuji veskeré
¢innosti v organizaci. Mezi lidmi nalezneme ur€ité shodné charakteristiky, piesto jsou
mezi nimi velké rozdily. Kazdy ¢lovek je jedine¢nou bytosti, ktera se od jinych odliSuje
svym chovanim a jedinec¢nou psychikou. Toto jedine¢né spojeni psychickych ryst, které
charakterizuji jednotlivce, nazyvame pojmem osobnost. Pojem osobnost ma sviij pivod
Vv latinském slové ,,persona“, pivodn¢ maska pro boha podsvéti. Osobnost ¢lovéka
predstavuje ur€ity celistvy systém, jehoz je motivace pouze jednou z diléich casti.
Kazda s téchto ¢asti funguje vzdy v kontextu ¢innosti a funkei celého systému.

Pojem ,,0sobnost* je slozité definovat, nebot’ v jeho chapani neexistuje jednota ani
mezi psychology. Hartl, Hartlova (2000, s. 379) uvadi, ,,zZe existuje 50 rozdilnych
definic osobnosti, které publikoval Gordon Allport z roku 1937 “,

Vétsina definic vyzdvihuje, Ze , osobnost predstavuje souhrn, souvislost
a propojeni temperamentu, charakteru, schopnosti a konstitucnich vlastnosti ¢loveka“
(Cakirpaloglu, 2012, s. 16).

Shodnym znakem uvedenych definic osobnosti je jeji jedine¢nost a odlisnost od
ostatnich osobnosti. Mezi n¢které obecné znaky osobnosti patfi:

e vnitini integrita, celistvost, jednota — osobnost je souhrnem psychologickych
prvkd, které spolu tvoti nedélitelny celek,

e relativni stdlost — osobnost je to psychické v ¢lov€ku, co je relativné stalé
a umoznuje piredpoveédet jeho chovani v konkrétni situaci,

e pfizplsobeni a vyvoj — neustale jsme pfedmétem vlastni promény, osobnost se
proménuje a vyrovnava se zménami podminek v sobé a v interakci s prostfedim

(Provaznik, Komarkova, 1996, s. 9).

Dnes se zkoumanim duSe clovéka podrobné zabyva psychologie osobnosti.
,,Osobnost je tvorena usporadanym celkem jejich vlastnosti, dispozic, které jsou
relativne stalé a ovliviiuji chovani a prozivani cloveka™ (Vizdal, 2009, s. 152).

Osobnost neni pouze produktem interakce vné&jSich a vnitfnich podminek, ale je

! Pojem osobnost, stejnd jako jiné klidové pojmy v psychologii, je hypotetickym konstruktem.
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I vysledkem vnitini organizace dusevniho zivota ¢loveka, ve které hraje dulezitou roli
védomi JA a ville.

Struktura osobnosti vyjadifuje vSe relativné trvalé v osobnosti ¢lovéka, tvoii
souhrn jednotlivych vlastnosti a vztahy mezi nimi. Psychologové rozliSuji rizné slozky
osobnostni struktury. Nejcastéji v psychologické literatuie nalezneme c¢lenéni podle
téchto skupin vlastnosti:

e femperament,

e charakter,

e postoje,

e schopnosti (védomosti, dovednosti),
e motivace.

Pojmem temperament rozumime osobnostni dispozice k emocionalnim reakcim,
charakteristickym pro daného jedince. Jedné se 0 souhrn obecnych vlastnosti fungovani
lidské psychiky, které se projevuji v chovani i prozivani. Tyto vlastnosti osobnosti
urcuji formalni zpasob ¢i styl veskeré lidské Cinnosti. Temperament je u dané osoby
vrozeny, na rozdil od postoje a charakteru a neni tedy snadné jej ménit.

K zékladnim znaktim téchto vlastnosti osobnosti patii dle Provaznika a Komarkové

(1996, s. 17-18) vzrusivost, citové ladéni, odolnost, trvalost a celkové zaméteni.

Termin charakter? pochazi z feckého ,,charassein® — znak, resp. vtisknutou znacku
a oznacuje to, co je pro daného ¢loveéka piiznac¢né. Jde tedy 0 oznaceni povahy jedince.
Charakter chapeme jako soustavu pomérné stabilnich duSevnich vlastnosti ¢loveka,
které ur¢uji miru souladu pfi jeho jednanich s obecné piijimanou moralkou spolec¢nosti.
Clovék se nerodi s moralnimi zasadami, ale ziskdva je v priib&hu Zivota od svych
rodict, kamaradda a blizkych osob. Znalost charakteru ¢lovéka dotvaii jeho celkovy
obraz, ptedpoklad jeho chovani ve vztahu k praci, druhym lidem, spole¢nosti, svétu.

Charakter osobnosti je vzajemné uzce provazan s jeho postoji (Provaznik,
Komarkova, 1996, s. 19). Da se tedy fici, ze ¢lovék svym postojem navenek prezentuje

svij charakter.

Postoje jsou soucasti struktury osobnosti a souvisi se sklony a zajmy. Mohou byt

stabilni, labilni, kladné nebo zaporné. Postojim se clovek uc¢i béhem svého Zivota,

2 Charakter neni vrozeny, utvafi se v prub¢hu zivota ¢loveéka.
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postoj je stanovisko, které Clovék zaujme. V kazdém postoji rozliSujeme stranku
kognitivni (hodnotici), slozku emocionalni (citovou) a konativni (behavioralni, tendenci
jednat uréitym zplsobem). Zname-li postoje urcitého clovéka, apokud spravné
posoudime vliv okolniho prostfedi na jeho psychiku, mizeme ptedvidat jeho chovani

a rozhodovani v urcitych situacich.

Schopnosti ¢lovéka piedstavuji osobnostni predpoklady, které jedinci umoziuji
naucit se a vykonavat rizné ¢innosti. Vyjadieni vykonavané ¢innosti dle Vizdala (2009,
s. 158): Vykon = f (Motivace x Schopnosti x Situace)

Schopnosti  vyristaji z biologického zakladu, utvaii arozvijeji se Vv procesu
socializace. Jejich zakladem jsou vlohy ¢i dispozice, ale zalezi na prostiedi, zda budou
vlohy rozvijeny. Zakladni rozdéleni je na schopnosti obecné a specialni. Kazdy ¢loveék
disponuje urcitymi schopnostmi a Vv kazdé chvili si z mnozstvi podnéti vybird nékter¢,
na néz zameétuje své jednani. Obsah Cinnosti, tedy to, co lovek déla, intenzita cinnosti
a vytrvalost, sjakou to déla, jsou zavislé na vné&jSich a vnitinich podminkach. Tyto

podminky jsou oznacovany jako motivace lidské ¢innosti - lidského chovani.

Pro porozuméni motivaci lidského chovani (véetné pracovniho jednani) je
podstatna tato skutecnost. V kazdém okamziku ptisobi na ¢lovéka vice motivaénich sil,
tedy vice jednotlivych motivli najednou. Jejich zaméfeni aintenzita mohou byt
podobné, ¢i naopak rozdilné. Ten vysledny efekt, tj. intenzita, zaméfeni a trvani
motivované ¢innosti bude potom zavisly nejen na sestavé téchto jednotlivych motiva,
ale ina vn&jSich podminkach. Pojednani 0 motivaci lidského chovani a pracovniho

jednéni je obsahem dalSich kapitol.

1.2 Vyvoj a dynamika osobnosti

Osobnosti se ¢loveék nerodi, ale stava se ji v prib&hu svého zivota. Vyvojové zmény
0sobnosti jsou vyrazngjsi v détstvi a mladi, ovSem vyvoj a proména osobnosti pokracuje
az do stafi. Samotny vyvoj osobnosti ¢lovéka probihd pod neustalym vlivem mnoha
faktort a v jejich vzajemné interakci. K témto faktorim patii:

e faktory vnitini - biologické,

e faktory vngjsi - socialni, spole¢enské, kulturni,
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o faktory sebevychovy, sebeutvareni (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 20).
K faktorim vnitinim, biologickym patfi vrozené anatomicko-fyziologické
predpoklady, které tvoii zdklad osobnosti ¢lovéka a predstavuji limity dal§iho vyvoje.
Mezi vnéjsi faktory vyvoje a utvafeni osobnosti patii veskeré vnéjsi vlivy, puisobici
na psychiku ¢lovéka. Jedna se 0 vlivy zamérné i nahodilé, jejichz cilem je zafazeni
¢lovéka do spolecnosti. Tento proces zespoleCenst'ovani Se nazyva socializace.

Faktory sebevychovy (sebeutvaieci) spocivaji ve svobodném rozhodovani se

jedince o tom, které z vnéjsich vlivii na sebe necha pusobit a které nikoli.

K zékladnim procesiim vyvoje a formovani osobnosti patii proces uceni. Jedna se
0 proces celozivotni, kdy ¢loveék piijima zkuSenosti a poznatky z vlastni ¢innosti, coz
ma vliv na utvafeni osobnosti. Ke zméndm osobnosti, které¢ se uskute¢nily v procesu
uceni, mize v podstaté dochazet, coz umoznuje ¢lov€ku pruzné reagovat na zmény
podminek ve spoleCnosti. K zdkladnim formam uceni patii néapodoba, vhled
a upevnovani. Proces uc¢eni respektive vychovy je stézejni pti socializaci jedince, kdy se
utvari spoleCenské stranky osobnosti. K vychové jako cilenému azamérnému

ovlivitiovani jedince se vyuziva proces uceni a vzdélavani.

Dulezitou soucasti osobnosti ¢lovéka je jeji dynamika. Dynamikou rozumime
systém jejich aktivaén€é — motivacnich vlastnosti, ktery vytvaii motivacni sféru
osobnosti, ktera se projevuje v zamétenosti osobnosti.

»Zamerenost osobnosti je tvorena predivem motivii cinnosti. Proto se systém
zameérenosti nazyva aktivacné — motivacnim systémem osobnosti, tedy jeji dynamikou
(Vizdal, 2009, s. 160).

Zamgfenost je jadrem osobnosti. Chceme-li poznat ¢lovéka, musime védét, ¢im se
zabyva, ¢emu dava prednost, cemu se vyhyba, jaké voli Zivotni a pracovni cile. Lidé bez
zaméienosti jsou odkazani jen na vngjsi pobidky, které nejsou dostate¢nou hybnou silou
pro rozvijeni osobnosti. Obsahem motivacni sféry osobnosti jsou motivy. Jde 0 sily,
které dodavaji ¢loveéku energii a usmérnuji jeho chovani. Patii k nim potfeby, zajmy,
zivotni cile, postoje, idedly, hodnoty aj. Motivacni sféra osobnosti se v prib&hu casu

neustale méni.
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1.3 Vyvoj osobnosti ¢lovéka jako pracovnika

Srozvojem prumyslu atechniky se manaZefi snazili objevit dal§$i mozZnosti ve
zvySovani vykonnosti pracovnikii a efektivnosti fizeni. Vznikaly rtuzné filozofie fizeni
a nové nazory na vedeni lidi. Ve vyvoji téchto nazort lze vysledovat nékolik dulezitych
ptistupt od védeckého fizeni, pfes Skolu lidskych vztahd, humanistickou Skolu, az po

nazory soucasné. Kratce se s nimi seznamime v nasledujicim textu.

Védecké Fizeni - vyznamnym milnikem V oblasti fizeni se staly na pfelomu 19.
a 20. stol. prace amerického inzenyra Fredericka Winslowa Taylora, ktery zdiraznoval
ulohu c¢lovéka v pracovnim procesu. Snazil se pochopit, co zplsobuje rozdil mezi
vykonnosti jednotlivych pracovniki. Nésledné zjistil, ze ten horSi pracovnik d¢la
spoustu neefektivnich pohybl. Pro dosazeni maximalniho vykonu pracovnikd prosadil
tyto zasady:
e zavedeni pracovnich operaci s normami spotieby ¢asu,
e vybér nejschopnéjsich pracovnikl pro kazdou pracovni €innost vcetné zaSkolend,
e maximalni pozornost organizaci prace,
e stimulace pracovnikt zavedenim vykonovych norem.
Tato Taylorova metoda vedouci ke zvySeni produktivity prace byla nazvana ¢asové

a pohybov¢ studie. Nevyhodou této metody byla jednotvarnost prace pro délniky.

Skola lidskych vztah@i - zasadni obrat v pohledu na &lovéka v praci piinesly
Hawthornské experimenty. Jejich autor Elton Mayo dospél svymi vyzkumy ke zjisténi,
ze pro pracovnika je prace vyznamna také spoleCensky — ve vztazich s jeho
spolupracovniky. Tato skuteCnost byla podnétem pro vznik hnuti Human Relations
(lidské vztahy), které kladlo diraz na socialni determinaci pracovniho vykonu.
Zduraznuje vyznam psychologickych a socialnich faktorti a jejich vliv na vysledky
prace zaméstnanctl.

»Vyznam hawthornskych studii spociva vtom, Ze odhalily vyznam neformdlnich
vztahii na pracovisti pro spokojenost zaméstnancu a pracovni vykon. Jsou vyznamnym
meznikem ve vyvoji psychologie prdace a psychologie 7izeni a organizace” (Vizdal,

2007, s. 18).
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Humanisticka Skola - teoretiky lidskych vztahti byli nazyvani autofi, ktefi
zdiraznovali, ze 1idé chtéji od prace vice nez jen finan¢ni odmény. Pozaduji humanni
zachazeni, pracovni jistotu, pocit uznani. V tomto pojeti meli manazeii zvazit vyuziti
pracovniho potencialu pracovnikli, nejenom je kontrolovat. Po druhé svétové valce
doslo ke vzniku humanistické psychologie. V tomto psychologickém sméru dochazi ke
zdiraznéni svobody ¢lovéka, jeho schopnosti tvofit svoji budoucnost a seberealizovat
se. Smér oznaceny Human Resources (lidské zdroje) se zaméfil na vyuziti vSech

moznosti pracovniki, vCetné jejich uplatnéni pii rozhodovani a fizeni.

1.4 Pracovnik z hlediska jeho pracovni motivace

vvvvv

podobné viastnosti, ale presto je kazdy z nich jiny a kazdy pracuje odlisnym zpusobem
(Fairweather, 2009, s. 18).

Vychodiskem motivace je vnitini stav osobnosti, ktery nas vede k tomu, abychom
jednali uréitym zplisobem, kterym dojdeme k vnitinimu uspokojeni. Motivace vychazi
Z naSich potieb — biologickych a socialnich. Nase chovani ovliviiuje Casto vice motivi
najednou. Ve svém chovani tihneme vétSinou k uritym cilim. Poznani osobnosti lidi
ma velky vyznam pro strategické rozhodovani a soucasné ma své vyuziti pro fadu
personalnich ¢innosti v organizaci. Proto také uméni motivovat a vést pracovniky ke
splnéni cili organizace patii mezi nejveétsi manazerské uméni viibec. Dobry pracovnik

musi nejen védét a umet pracovat, ale musi piredevs§im chtit pracovat.

Dtlezitym predpokladem toho, Ze bude pracovnik délat to, co se od n&j ocekava, je
jeho pracovni motivace, tedy jeho pracovni ochota. V poslednich letech je praveé
pracovni motivace, tedy snaha podat maximalni vykon, rozhodujicim faktorem
prosperity mnoha firem. Prace je pfirozenou cinnosti ¢lovéka, kterou rozviji svou
vlastni pfirozenost. Pracovni aktivita ¢lovéka utvafi, rozviji a formuje jeho osobnost.
Prace vypliiuje velkou ¢ast Zivota ¢loveéka, zasahuje do na$i osobnosti, do Zivotnich

vztahti i mimo pracoviste.

Zkoumani motivace pracovni ¢innosti by méla vychazet z téchto predpokladi:

e prace patii k podstaté ¢lovéka, spolecnost se bez ni neobejde,
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e prace rozviji t€lesné a dusevni sily ¢loveka,
, vy ey e
e prace zajistuje materidlni existenci ¢loveka,

e pii praci jedinec navazuje kontakty (Homola, 1977, s. 302-303).

Ve skutecnosti se pracovnik motivuje sam a fesi se to, jak usporadat vnéjsi vlivy,
aby se urcité motivy povzbudily a jiné oslabily. Motivovat znamena zménit signaly,

které lidé dostanou zvnéjsku, aby vidéli svét jinak.

Umeéni motivovat a vést svoje podiizené pracovniky ke splnéni stanovenych cilt je
vibec nejveétsi manazerské uméni. Dobry manazer musi mit dobré komunikaéni
schopnosti, musi lidem rozumét a znat jejich potieby. Nestaci jenom pracovnika pobizet
vnéj$imi podminkami, ale musime znat a oslovit jeho vnitini postoje, které vychazeji
Z jeho osobnich potfeb a hodnot. To vSak jesté nestaci. K tomu, aby pracovnik podal
potfebny vykon, je nutné, aby mu firma zajistila vhodné pracovni a organizacni
podminky (techniku, material, informace), soufasn¢ musi mit pracovnik osobni
predpoklady (schopnosti, dovednosti) a musi chtit podat vykon, tedy byt motivovan.
Z uvedeného vyplyva, Ze s pracovni motivaci souvisi pracovni vykon. Velmi dilezitym

Cinitelem je soulad mezi potfebami spolecnosti a potifebami zaméstnance.

Na téma motivace existuje fada teorii a ty, které jsou v literatuie nejvice uvadéne,

podrobngéji probereme v dal$ich kapitolach.
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2 Vymezeni problematiky motivace

2.1 Charakteristika motivace

,,Nékoho motivovat znamena primét ho vzdat se sveho bézného chovani ve prospéch
chovani nového “ (Birkenbihlova, 1999, s. 78).

Termin motivace je odvozeny z latinského slova ,,movere* — hybati, pohybovati,
ktery pfenesené vyjadiuje vnitini podnéty (hybné sily) vedouci k uréitému chovani.
Podle psychologického slovniku P. Hartla se jedna 0 pojem nejednotny. Pojmem
motivace oznaCujeme skuteCnost, ze v lidské psychice pusobi vnitini hybné sily
(motivy, pohnutky), které clovéka zaméfuji urcitym smérem, coZ se projevuje v podobé

motivované ¢innosti. Smér chovani, tj. jeho cil a intenzitu nelze odd¢lit.

V literatufe existuje cela fada definic motivace. V psychologii pojem motivace
vysvétluje, pro¢ je ¢lovek aktivni a chova se uréitym zpusobem, co ho k tomu vede,
¢eho chee dosahnout a jaky cil sleduje. Chovani ¢loveéka ovlivituje jeho vnitini stav, ale
také vngjsi situace, ve kterych se nachazi. RozliSujeme dva zakladni zdroje motivace —
vnitini a vnéj$i. Vnitini zdroje nazyvame motivy (napt. Zizeil) a vngj$i zdroje stimuly
(napf. voda).

,Motivace je vnitini proces a soucasné souhrn vnitrnich sil, motivii, které aktivuji
a usmernuji chovani cloveka, urcuji jeho intenzitu a délku jeho trvani. Takto navozené
chovani sméruje k uspokojeni urcité potreby ... (Vizdal, 2009, s. 109).

Motivace je tedy pfimo vztazena k chovani, potazmo K jeho projeviim, hovoiime
tedy 0 motivovaném chovani, jednani. Podle nazoru psychologli se motivované
chovani vyznacuje tfemi zakladnimi vlastnostmi:

e ma selektivni roli,
e odpovidd mu urcité mnozstvi energie,

e jedna se 0 zaméfeni usili na dosaZeni cile.

Hiebicek (2008, s. 27) definuje motivaci jako vili k ¢inu. Jde tedy O vnitini
pohnutky clovéka. S motivaci tizce souvisi stimulace. Stimulace predstavuje vnéjsi
podnéty, které maji usmeriovat jednani lidi a ptsobit na jejich motivaci. Pfi motivaci na

pracovisti je dtlezité, aby byla motivace a stimulace v souladu s cili a potfebami firmy.
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Vyznamnym rysem motivace je, ze pusobi soucasné ve tfech dimenzich
(Bedrnova, Novy a kol., 1998, s. 221). Jedna se 0 dimenzi sméru, intenzity a stalosti.
Deiblova (2005, s. 54-55) nazyva soucasti motiva¢niho dé&je jako aspekt hybnosti
a aspekt sméru. Domniva se, ze pravé kognitivni procesy (pfedstavy, mysleni, postoje,
o¢ekavani), stoji v popfedi motiva¢niho vyzkumu, kdy vyznamnou roli hraje okoli,
Z n¢hoz se ucime.
Dle Kohoutka (1998, s. 67) ma motivace vzdy dvé slozky:
e smér - smér je urcen sméfovanim k urcitému cili jednani,
e napéti - specificky stav vzruseni regula¢niho aparatu, projevujici se tendenci
vykonat aktivitu, ve védomi je registrovano jako ,,chtit néco udé€lat” a zna-li
jedinec cil a podminky nutné pro redukovéani motivaéniho napéti, pretvaii se do

zamérenosti.

Proces motivace vznika vzdy jako vysledek interakce vnitinich a vnéjSich podnéti.
Vnéj$i podnét se nazyva incentiva, pobidka. Vnitini podnéty oznaCujeme introtivy.
Zakladni rozliSeni motivace je na vnitini a vnéj$i. Vnéjsi motivace vznikéd pod vlivem
vngj$ich motivacnich ¢initelt. Patfi sem odmény, tresty, piikazy, zakazy, zvySeni platu,
pochvala, povySeni. Vnitini motivaci si vytvafeji zaméstnanci sami podle svych
vlastnich potieb. Faktory, které ovliviiuji vnitini motivaci zaméstnance, jsou napiiklad
odpovédnost, pocit, Ze je prace dillezitd, moznost postupovat v kariéfe, ale také to miize

byt potieba vyssiho finanéniho ohodnoceni.

K motivaci jedince je tfeba ur¢ita pticina toho, aby se jedinec po uréitou dobu,
s vynalozenim usili uréitym zpisobem choval. Onim ,,hybatelem* motivace jsou napf.
zajmy, prani, potfeby, hodnoty, idealy, toto vSe oznacované souhrnné pojmem motivy.
Pojem motiv a motivace tvoii jednotu, pficemz souhrn motivil je mozno povazovat za

motivaci (Vizdal, 2009, s. 110).

Poti‘eby jsou stavy nedostatku. Mezi motivem a potiebou je velice maly rozdil
amnozi tyto pojmy v praxi zaménuji. Dojde-li k neuspokojeni urcitych potieb, je
vyvolana aktivita jedince. Hledame-li pfi¢inu rozhodnuti nebo jednani cloveka,
hovofime 0 motivu. Motiv je vice konkrétni, potfeba je spiSe obecnd (napf. potieba

socidlniho kontaktu). Aktivita, ktera je zptsobena potiebou, vede k uspokojeni potieb.
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Pti uspokojovani potieb se mohou objevit prekazky, které brani ¢lovéku k dosazeni cile.

Neuspokojenim potifeby miize vzniknout frustrace.

Dle Bélohlavka (1996, s. 46) lidé na frustraci reaguji riznymi zpusoby:
e Unikem - vzdavaji se zameéru,
e energizaci — zvySuji své usili k prfekonani piekazky,
e agresi — vybijeji nahromadénou energii nasilim,
e sublimaci — hledaji nahradni cile,

¢ racionalizaci — piesvédc¢uji se 0 nemoznosti dosahnout cile,

cvwr

2.2 Motiv, stimul, motivaéni profil, frustrace

., Motiv je néco, co pohdni organismus k cili pomoci toho, co cini. To ,,néco* je jakési
vnitini napéti. Freud mluvi 0 pudovém tlaku, kdyz vsechny potieby déli na pudy
a instinkty “ (Birkenbihlova, 1999, s. 77).

Zakladnimi pojmy v problematice motivace jsou motiv a stimul. Potieby, pudy,
instinkty, zajmy, zaliby, sklony, postoje, idedly ¢i cile se v psychologii nazyvaji motivy
neboli pohnutky. Jsou pfi¢inami (tj. vnitinimi diivody) naSeho jednani a chovani.

S pojmem motiv je tésné spojen pojem cile. Cilem kazdého motivu je pocit
uspokojeni pii dosaZzeni cile. Nékteré motivy plsobi tak dlouho, dokud nedojde
k dosazeni cile. Tyto motivy oznacujeme za cilové, terminalni. Soucasné rozliSujeme
motivy instrumentalni, ke kterym nelze ptifadit cilovy stav. Piikladem mize byt napf.
z4jmova oblast ¢lovéka. Motiv miize byt védomy & nevédomy. Clovék nemusi viibec

védét, co ho pifimélo k ur¢itému jednani.

Motivace jako proces se skladé z pficin — motivl. Existuje mnozstvi tfidéni motivi
podle riznych kritérii. RozliSujeme motivy primarni, coz jsou vrozené biologické
potieby a motivy sekundarni, tedy specialn¢ lidské potieby - kognitivni, socidlni,
kulturni, které jsou determinovany ucenim na zéklad¢ primarnich motivi.

,, Prikladem sekundarniho motivu je potreba penéz, za nez lze koupit jidlo, prestiz

a mnohdy i zdravi“ (Ri¢an, 2009, s. 186).
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Dulezité je nezaménovat motivaci a motivy. Motivace je ve srovnani s motivem
Sir§im pojmem. Souhrn motivli miizeme povazovat za motivaci.

Provaznik, Komarkova (1996, s. 37) povazuji za vhodné od pojmi motiv
a motivace odlisit pojmy stimul a stimulace. Stimulaci definuji jako proces zamérného
ovliviiovani psychické motivace nc€koho jiného. Zékladni rozdil mezi stimulaci
cloveka.

Stimulem je jakykoliv podnét (vnitini nebo vnéjsi), ktery vyvolava urcité zmény
v motivaci Cloveéka. Vnitini podnéty oznacCujeme jako impulsy avnéjsi podnéty
oznacujeme incentivy. Impulsem nebo incentivem muze byt cokoli. Vzdy zalezi na

motivacni struktuie ¢lovéka, tedy na podobé jeho individudlniho motivac¢niho profilu.

Motivacéni dispozice k pracovni ¢innosti tvoii relativné stalou strukturu ¢loveka,
jeho motivacni profil. Jedna se 0 motivacni preference ¢lovéka jako soucast celkového
profilu jeho osobnosti. V motiva¢nim profilu nalezneme soubor pievladajicich potieb
jedince asoubor nékterych individualnich rysi (socialni citlivost, nezavislost,
dominance). Pro predikci a moznost uspé$ného ovliviiovani pracovniho chovani
Cloveéka je nutnd znalost jeho motivacniho profilu. Ptame-li se, pro¢ se urcity clovék
né¢jakym zpisobem chova, tdzeme se po motivech jeho chovani. Provadime motiva¢ni

analyzu. VSechny nase motivy nejsou védomé.

Pro ujasnéni uvedeme jesté pojem meotivovani. Tento proces nastava tehdy, kdyz
jsou jedinci nabidnuty prostfedky motivace (vnitini ¢i vnéj$i) astavaji se tak
motivatory. Motivatorem se vSak vnéjSi podnét stava jen tehdy, vzbuzuje-li vnitini
motivaci, ktera je prozivana jako touha néco ziskat nebo vyhnout se podnétu. Motivy
riznych lidi se od sebe mnohdy zna¢né lisi, kazdy clovék dava prednost jinym
motiviim. Vyznamnym motivem pro vétSinu lidi jsou penize, dale osobni postaveni,

pratelstvi, jistota, odborny rozvoj, samostatnost nebo tvofivost.

V ptipadé, kdy se ¢loveku pii snaze uspokojit néjakou potiebu, postavi do cesty
piekazka, nastava frustrace. V tomto piipad¢ zistava motivacni energie U Clovéka

nahromadéna.
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Na naslednou frustraci reaguji lidé riznym zptsobem:
o zesilyji usili, aby prekazku prekonali (energizace),
e svého zdméru se vzdavaji (inik),
e vybijeji potlaCenou energii nasilim (agrese),
e piesveédCuji se 0 nepotiebnosti dosahnout cile (racionalizace),
e vyhledavaji jiny cil (sublimace),

e vraceji se k niz§im zptisobiim uspokojovani potieb (regrese).

Frustraci a demotivaci pracovnikii mtize zpusobit:
e nevsimavost vedouciho pracovnika k chybam i dobrym vysledkiim,
e nespravedlivé odménovani,
e nezaslouzena kritika,
e nedostatek prace, materidlu, nastroji,

e Spatnd organizace prace apod.

2.3 Zdroje motivace

Bedrnova, Novy a kol. (1998, s. 224), Provaznik a Komarkova (1996, s. 40) oznacuji
jako zdroje motivace .ty skutecnosti, které motivaci vytvareji, skutecnosti, které
zakldadaji dynamické tendence i zameéreni (orientaci) lidské cinnosti a které vyznamnym
zpiisobem ovliviiuji stdlost téchto tendenci”. Dle uvedenych vymezeni bychom je

pravdépodobné oznacili jako motivatory. K zakladnim zdrojim motivace fadime:

e potieby,
® navyky,

e zdjmy,

e hodnoty,
e idedly.

Jako dalsi zdroje motivace mohou vystupovat — pudy, instinkty, zaliby, sklony,
cile, aspirace (Vizdal, 2009, s. 110).

Potieba je v psychologii chapana jako subjektivné pocitovany nedostatek néceho

pro jedince subjektivné vyznamného, nezbytného. Tyto jakési vnitini stavy jsou vlastni
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I niz§im zivoc¢ichim. Pocit nedostatku - tento stav napéti - vede clovéka K ¢innosti
smétujici k odstranéni pfislusného nedostatku, resp. k saturaci ptislusné potieby.
Piedpokladem je nalezeni cile, tj. uréité skuteCnosti, ktera umozni uspokojit danou
potiebu. Rozdéleni potieb rozeznavame dle riznych autord (Murraya, Madsena,
Maslowa).

Dle Provaznika a Komarkové (1996, s. 44) muzeme potieby rozd¢€lit na primarni
(biologické, fyziologické), spojené s Cinnosti a funkcemi lidského téla a potieby
sekundarni (socialni, spoleCenské, psychogenni), spojené s ¢lovékem jako tvorem
spoleCenskym, socialnim. EXistuji potteby védomé, ale i potieby, jejichz existenci si

¢lovek neuvédomuje.

Navykem oznacujeme automatickou reakci na opakujici se zkuSenost z minulosti.
Jedna se 0 zautomatizovany a fixovany zptsob Cinnosti. Navyky se mohou objevovat
prakticky ve vSech oblastech lidské Cinnosti. Mohou se vytvofit na zakladé vychovy
i samostatnych aktivit jedince. Jedna se 0navyky hygienické, pracovni nebo také

0 nespravné navyky, napt. piejidani se, odkladani povinnosti.

Zajmy nejsou Vv psychologii chapany jednotné, ale jejich motivaéni vyznam je
akceptovan. Jsou to potfeby intelektualniho charakteru, a proto byvaji oznaceny jako
sekundarni, nau¢ené motivy (Vizdal, 2009, s. 114). Jde o trvalejs$i zaméfeni jedince
a jeho sméfovani, které je spojené s aktivizaci jeho ¢innosti. K vyznamnym strankam
projevu zajmu patii ta vyznamna skutecnost, ze dotvaii osobnost v pribéhu celého
zivota jedince. Zajmy lze tiidit dle obsahu z4jmu, intenzity, trvalosti zdjmové orientace
a spolecenského ocenéni. RozliSujeme z4jmy kulturni, sportovni, sbératelské, vytvarné,

technické apod.

Hodnoty jsou vlastnosti, které pfisuzujeme objektim, jevim, ¢innostem
souvisejicim s uspokojovanim potifeb. Hodnoty ovliviiuji chovani ¢lovéka a vytvari
hodnotovy systém, ktery ovliviiuje jednani a prozivani ¢lovéka. Z toho vyvozujeme, ze
je vyznamnym zdrojem motivace veSkeré lidské ¢innosti.

,,Hodnotou pro cloveka muzZe byt v podstaté cokoliv; to zalezi na specifickych
podminkdach a okolnostech pri utvareni jeho osobnosti, na jeho osobnich zkusenostech.

Presto existuji obecnéji platné hodnoty, k nimz patri zdravi, rodina, déti, pratelstvi,
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prdce, vzdélani, spolecenské postaveni, penize, uprimnost, svoboda, laska, pravda,
uspéch apod. “ (Bedrnova, Novy, 1998, s. 229).
K nejznaméjsim klasifikacim hodnot patii typologie némeckého psychologa

E. Sprangera, ktery rozlisil Sest hodnotovych typt osobnosti podle pievladajiciho
hodnotového zaméteni (Pauknerova a kol., 2006, s. 97):

e typ teoreticky — je zaméten na ziskavani znalosti, je racionalni,

e typ ekonomicky — je zaméfen na prospéch, prosperitu, penize,

e typ esteticky — vyznava krasu, harmontii,

e typ socidlni — vyznava pratelstvi, pomoc, lasku,

e typ politicky — K nejvyssim hodnotam fadi moc, vliv a uznani,

e typ ndbozensky — vyznava obecné moralni principy.

Ideal je chapan jako néco subjektivné zadouciho, pozitivné hodnocené¢ho, co se
jedinec snazi napodobit. Idealy mohou mit podobu Zzivotnich cili v osobni ¢i pracovni
oblasti.

Lldedly piisobi jako silné motivacni incentivy V obdobi pubescence, adolescence a rané

dospélosti, pozdéji jsou vlivem Zivotnich zkusenosti upravovany** (Vizdal, 2009, s. 115).

Popsané zékladni zdroje motivace lidské Cinnosti jsou determinantami lidského
snazeni, sméfovani ¢i odmitani. Vyznamnost téchto zdrojii se U jednotlivych lidi 1isi.
Toto zavisi na biologickych faktorech vyvoje a na socidlnich podminkach utvéreni
osobnosti ¢loveka s ohledem na jeho kladné ¢i zdporné zkuSenosti. A pravé odhaleni
konkrétni povahy zdrojii motivace U ¢lovéka napomaha K pochopeni jeho jednani,
chovani i prozivani. Vyuzit tohoto lze v efektivnim ovliviiovani jeho €innosti, presnéji

efektivni stimulaci ¢i pracovni stimulaci.

2.4 Motivace K praci

., Pracovni motivace se primdrné projevuje ve vztahu clovéka Kjeho prdci, (Stikar
a kol., 2003, s. 107).

Oblast lidské motivace je slozity psychologicky problém. Porozumét motivaci
jednotlivce mize byt n€kdy velmi obtizné. Z celé problematiky je vybrana Cast tykajici

se pracovni motivace jako vyznamné soucasti lidské motivace. Otdzkami motivace
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lidského jednani se zabyvaji psychologové zhruba od poloviny 20. stoleti, kdy byly

formulovany prvni teorie lidské a v kontextu také pracovni motivace.

Nejdiive si vymezime pojem pracovni motivace, respektive motivace Kk pracovni
¢innosti. Jedna se 0 vyjadieni ptistupu jednotlivce k praci, jeho ochoty pracovat, ktera
vychazi z jeho vnitinich pohnutek (motivi). Hoskovec (2002, s. 46) uvadi ,,abychom

meli viili k riizné cinnosti, potirebujeme byt motivovani .

Pracovni ¢innost neni chapana pouze jako zdroj obzivy, ale také jako prostiedek,
ktery pfindsi uspokojeni z pribéhu prace, z ocenéni, ze socidlniho postaveni,
dosazenych vysledkl a socidlnich vztahl. Pracovni motivace miize byt chapédna jako
jeden ze subjektivnich faktort ovliviiujicich pracovni ¢innost ¢lovéka a zprostiedkované
I prosperitu podniku. K dalsim subjektivnim faktorim fadime i osobnost ¢i schopnosti.

Objektivni faktory jsou kupftikladu styl fizeni, organizace prace, hodnoceni pracovnikd.

Existuji rizné formy motivace, které délime na motivaci:
e védomou a nevédomou (toto déleni pochdzi z psychoanalyzy),
e primarni a sekundarni (tato klasifikace pochazi z teorie uceni),
e vnitini a vnéjsi.
Posledni jmenovana skupina motivace ma velky vyznam pro popis a vysvétleni
pracovniho chovéani:
e motivy, které souvisi s praci samotnou — vnitini, intrinsickd motivace,
e motivy, které spadaji mimo vlastni praci — vngjsi, extrinsickd motivace.
Intrinsickd motivace vyjadiuje skutec¢nost, kdy je néjaka Cinnost pro clovéka
motivujici sama 0 sob&, nemusi byt podnécovana z vnéjsku. O extrinsické motivaci
hovotfime tehdy, kdyz uspokojeni je spojeno s dosazenim cill, které lezi mimo oblast

vlastni prace.

Pracovni jednani je aktivitou ¢lovéka, prostfednictvim které uspokojujeme fadu
svych potieb. Zdroje tohoto jednani se nachéazi ve vnitinich avnéjSich motivech
Clovéka, které v podstaté odpovidaji rozdéleni na intrinsickou a extrinsickou motivaci.
Pfi studiu pracovni motivace jsou zkoumany ptredevsim motivy, které vedou k vybéru

urcitého typu pracovni ¢innosti.
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Z tohoto hlediska rozlisujeme:
e vnitini (pfimé, intrisické¢) motivy - napft. potieba Cinnosti jako takové, potieba
kontaktu s lidmi, seberealizace — tyto motivy ptsobi jako zdroj energie,
e vngjsi (nepfimé, extrinsické) motivy oznaCované jako incentivy — napi. plat
uspokojujici jiné potieby, potieba jistoty, potfeba uplatnéni se — prace je

prostiedkem K uspokojeni jinych potieb (Tureckiova, 2004, s. 57).

Vétsina Cinnosti, které v zivoté vykonavame, je vyvolavana kombinaci obou typt
uvedenych motivi a pravé prace je toho typickym piikladem. Pokud nas prace bavi
(uspokojuje nase vnitini motivy) a jesté za ni dostaneme zaplaceno, mame velké Stésti.
Jestlize préce, kterou vykonavame, nespliiuje naSe predstavy, je potfebné dodat patficné
vngj$i podnéty, které podpofi proces motivace (incentivy) nebo podpofi Zadouci projevy
chovani (stimuly). Toto je podstatou manazerské funkce motivovani. Motivacni d¢j,
ktery funguje jako vnitini orientace, vznika, kdyz se vytvoii funk¢ni vztah mezi
vnitinimi a vnéj§imi podminkami. Pfiznivé pracovni podminky spoluvytvaii pracovni

pohodu, neptiznivé zpusobuji nespokojenost.

Vztah ¢loveka k praci zavisi na jeho psychickych charakteristikach, ale také na
tom, jak spole¢nost hodnoti vykonavanou praci, na zivotnich zkuSenostech,

spolecenském postaveni, na Zivotnich planech a aspiracich.

Pracovni jednéni ¢lovéka vymezuji jednak objektivni (vnéjsi) Cinitelé a soucasné
subjektivni (vnitini) Cinitelé. Objektivni Cinitelé jsou — zpisob a styl fizeni, technologie
vyroby, hodnoceni, odménovani, organizace prace, technické vybaveni pracoviste,

mimopracovni vlivy, vnéj$i pracovni podminky.

Vnitini ¢initele charakterizuje Ruzicka (1992, in Horalikova, 2006, s. 64) pojmem
kapacita sdil¢imi slozkami. Jedna se 0 odbornou, vykonovou, spolecenskou
amotivacni kapacitu c¢lovéka. Z této kapacity vyplyvd motivacni profil clovéka
a predstavuje relativné trvalou orientaci motivacnich preferenci jako soucast celkového

profilu osobnosti. Podminén je Zivotni zkuSenosti ¢lovéka.
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Vedouci pracovnik nemize ménit motivy podiizenych pracovnikii, ani na né
nemuze pusobit pifimo. Ovliviiovat motivaci pracovnikii mulize prostiednictvim
stimulace prace, tzn. zamérnym ovliviiovanim jejich pracovni ochoty. Je tieba vyuzivat
stimulujici ¢initele v souladu s celkovym profilem pracovnika, nebot” vnéjsi podnéty

stimulace se lomi ptes vnitini podminky ¢loveka.

Lze tedy obecné fici, Ze kladné pracovnika stimuluje to, co umoziuje uspokojovat
jeho soucasné potieby a soucasné je v souladu s jeho Zivotnimi hodnotami. Stejné jako
pusobi kladna stimulace, mize negativné ptisobit rusiva stimulace. Z toho tedy plyne, ze

stimulace vzhledem k vysledku mize mit vliv pozitivni, negativni, ale také neutralni.

Moderni teorie fizeni povazuje motivaci pracovniho jednani za jednu
z rozhodujicich cest k fizeni vykonnosti zaméstnanct. Bohuzel nékteti manazeti maji
sklon redukovat motivaci pouze na promyslenou manipulaci s odménami, at’ jiz jde

0 ekonomickou pobidku ¢i finan¢ni postih.



UTB ve Zlin¢, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 27

3 Teorie motivace

V této kapitole shrnu zakladni informace o0 obecnych teoriich motivace a také
0 vyznamng¢jSich teoriich motivace pracovniho jednani.
Vodacek, Vodackova (1996, s. 42) rozde€luji motivaéni teorie do dvou skupin:

e teorie zaméefené na poznani motivacnich pficin,

e teorie zaméfené na priabeh motivacniho procesu.

Prvni skupina se soustfed’uje na to, co Clovéka motivuje K praci. Zakladni
mySlenkou je, Ze lidé jsou motivovani svymi poticbami, at’ tak ¢ini védomé ¢&i
podvédomé. Tyto potieby silné ovliviiuji mysleni ajednani lidi. Mezi popularni
motivacni teorie patfi:

e Maslowova teorie hierarchie potieb,

e Herzbergova teorie dvou faktord,

e Alderferova teorie tii kategorii potieb,

e McClelandova teorie potieby dosahnout tspéchu.

Druhou skupinu pfedstavuji teorie zamétfené na prubéh motivacniho procesu.
Soustted’uji pozornost na problémy asoucasné obsahuji doporuceni k prabéhu,
usmériovani i ukonéeni motiva¢niho jednani. Zahrnuji fadu rtiznych postupu. K témto
teoriim fadime:

e Vroomovu teorii o¢ekavani,

e Porterovu a Lawlerovu rozsifenou teorii o¢ekavani,
e Adamsovu teorii spravedlivé odmény,

e Lathamovu a Lockovu teorii dosahovani cile,

e Skinnerovu teorii zesilenych vjemd.

Armstrong (1999, s. 300) pouziva jiné de€leni teorii motivace, kde kupftikladu
Maslow a Alderfer spadaji do teorii zamétenych na obsah, také nazvanych teorie potieb.

Herzbergerovu a Adamsovu teorii fadi zvlast’ a nékteré dalsi teorie nezmitiuje.
3
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Nakoneény (1992) vénoval pracovni motivaci publikaci, ve které popisuje teorii
McGregora X a'Y a Skinnerovu teorii ,,cukru a bice“. Tyto teorie povazuji za dulezité
Novy a Bedrnova (1998) a Provaznik a Komarkova (1996).

Vyse zminénym teoriim se budu vénovat blize, jelikoz jsou citovany VvV tad¢

publikaci, které se tématu motivace vénuji.

3.1 Obecné teorie motivace

Za doby existence psychologie jako védy se pokouselo motivaci objasnit mnoho
badatelt. Podle jejich ptisluSnosti k ur¢itému psychologickému sméru, vzniklo nékolik

vykladovych modeli motivace lidského chovani.

Dle Bedrnové, Nového akol. (1998, s. 244-248) tadime mezi zakladni modely
motivace lidského chovani tyto teorie:

e Homeostaticky model

e Aktivacni (pobidkovy) model

e Kognitivni (poznavaci) model

e Cinnostni model

e Humanisticky model.

Homeostaticky model motivace

Tento model vychazi z biologickych teorii, kdy kazdy organismus usiluje 0 udrZeni
stability svého vnitiniho prostiedi. Vznik potfeby je diisledkem naruSeni rovnovahy
organismu. Nasledné vznika puzeni a dochazi k uspokojeni potieby skrze motivované
chovani. Uspokojeni se Vtéchto teoriich nazyva nastoleni homeostazy. Vsechny
biologické procesy véetné chovani jsou determinovdny naruSenim homeostazy, tj.
optimalnich podminek vnitini rovnovahy v organismu. Biologické procesy vcetné

chovani pokracuji tak dlouho, dokud neni homeostaza obnovena.

Aktivaéni (pobidkovy) model motivace
Motivace je snaha ¢lovéka dosahnout cile. Motivované chovani je odpovédi organismu
na vnitini a vnéjsi podnéty, které maji pobidkovou funkci, nebot’ mobilizuji a zaméiuji

aktivitu ¢lovéka. Clovék vyhledava ty podnéty, které plisobi pozitivné a vyhyba se tém
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negativnim. Aktivacni teorii 1ze vysvétlit ty formy jednani ¢lovéka, které provazi touha

pomoci ¢i sebeuplatnéni.

Kognitivni (pozndvaci) model motivace

Tato teorie ,,vychdzi z konstatovani, Ze poznavaci déje maji motivacni ucinky
a s poznavanim souvisi pripravenost cloveka k urcitemu typu odpovédi ¢i reakce*
(Bedrnova, Novy, 1994, s. 195).

Piedpoklada se, ze orientace V prostiedi je zakladnim ptfedpokladem pfieziti ¢lovéka.
Zakladni hnaci silou je pro Cloveka zvédavost, potfeba poznani aseznadmeni se
S prosttedim.

Jednou ze znamych teorii motivace zaloZzenych na homeostatickém principu je
Festingerova kognitivni disonance. Stav nesouladu se €lov€k snaZi pfekonat zménou
svého chovani, ziskdnim novych poznatki, piehodnocenim kognitivniho obrazu situace

nebo vSemi uvedenymi zpisoby.

Cinnostni model
Cinnostni model vychazi z principu, ze osobnost clovéka se formuje v jednani,
Vv ¢innosti, kterd je sama 0 sobé¢ cilem. Pfi jednani ¢lovék mize dosdhnout riznych cila.

Motivacni energii, kterd se ¢innosti jedince aktivuje, vyuzivame k dosazeni téchto cila.

Humanisticky model motivace

V této teorii dominuje Maslowliv model lidskych potieb, ktery vychdzi z predpokladu,
ze lidské potteby vytvateji hierarchickou strukturu, ze které vyplyva, Ze kazdy €lovék
po uspokojeni zakladnich potfeb smétuje k naplnéni potieb vysSich. MiiZzeme tedy fici,
ze: ,, pokud jsou uspokojeny nizsi potreby, vzrista naléhavost uspokojeni vyssich potieb
a také plati naopak, jsou-li vyssi potreby neuspokojeny, zvysSuje se vyznam uspokojeni

potieb nizsich“ (Vizdal, 2009, s. 119).
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3.2 Teorie potieb (teorie zamérené na obsah)®

Zakladni myslenka této skupiny metod je prostd. Lidé jsou motivovani svymi
potifebami, které silné ovliviiuji jejich jednani a mysleni. Tato neuspokojend potieba
vytvari U ¢lovéka napéti a stav nerovnovahy. Aby byla nastolena rovnovéha, je tfeba
rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potfebu, a vybrat zpusob chovani, ktery povede
k dosazeni tohoto cile. Kazdé chovani ¢lovéka je tak motivovano neuspokojenymi
potifebami. Pro kazdého Clovéka nejsou potieby v urcitém Case stejné dilezité. Zavisi to
na jeho vychové, prostiedi a aktudlni zivotni situaci. Celé je to jest¢ komplikované tim,
7e mezi potfebami a cili neexistuje zadny jednoduchy vztah. Pokud manazer u svych
podiizenych tyto potfeby poznd a vytvoii podminky, které pomohou pracovnikiim
téchto potieb dosdhnout, dochazi k motivaci.
Teorie potieb vytvotili (Armstrong, 1999, s. 298):

e Maslow (1954),

e Alderfer (1972),

e McClelland (1975).

Maslowova hierarchie potieb
Prvnim ado soucasné doby asi nejvlivnéj$im autorem teorie motivace je americky
psycholog a univerzitni profesor Abraham H. Maslow, kterému se podafilo vnést tad
do slozitého systému lidskych potieb. Jeho teorie vychazi z hierarchického uspotadani
lidskych potieb do péti skupin a je znama pod nazvem Maslowova pyramida. Uvedl ji
jiz vroce 1954 v knize Motivation and Personality. Domnival se, ze existuje pét
hlavnich kategorii vzestupné uspotfaddanych skupin potieb, které jsou spolecné pro
vSechny lidi. Dle autora musi byt niz§i potfeby uspokojeny pfed tim, nez jsme
motivovani k vy$sim vykonim (postupujeme od zakladnich fyziologickych potieb az
k t¢ém nejvyssim, a to k seberealizaci).
Uspotadani potieb v péti kategoriich:

o Fyziologické potieby jsou potieby zakladni. Jsou nezbytné k pteziti - vzduch,

voda, potrava, spanek, sex a piistiesi.
o Potieby jistoty a bezpedi - jistota, stabilita, osvobozeni od strachu, tzkosti,

potieba potadku.

3Tyto teorie jsou nékterymi autory oznacovany jako teorie motivace pracovniho jednani (Bedrnova a kol., 1998;
Provaznik a kol., 1996) ¢i teorie zaméfené na obsah (Armstrong, 1999).
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e Socialni potieby - potieba lasky, naklonnosti, potfeba né¢kam patfit.
e Potieby uznani a ucty - obsahuji sebeocenéni, sebedivéru, respekt, uznani ze
strany ostatnich.

e Seberealizace (sebenaplnéni) - touha ¢lovéka po sebenaplnéni, vykonat néco

trvalého, vyznamného.

Fyziologické potieby, potieby jistoty a bezpeci a socialni potieby jsou ozna¢ovany
jako potteby nedostatkové, které =zajistuji biologické a duSevni preziti Cloveka.
U ostatnich potfeb uziva Abraham Maslow termin potfeby ristové, které zajist'uji
rozvoj ¢lovéka v ramci jeho moznosti. Systém teorie potfeb funguje na principu prava
prednosti. VySe postavené potieby (ristové) se projevi az tehdy, jestlize byly nejprve na
ur€ité tirovni uspokojeny potieby na nizsi trovni (nedostatkové). V piipadé uspokojeni
niz8i potieby se stava dominantni potieba vyssi a pozornost jedince je dale soustfedéna
na uspokojeni této vyssi potieby.

Uvedené typy potieb jsou pro ¢loveka diilezité, ale mira jejich naléhavosti je pro
kazdého jind a jejich Uc¢innost zdvisi na mnoha dalSich okolnostech. Dle Khelerové
(1995, s. 62) jde naptiklad o:

e vyspélost ¢loveka,
e socidlni postaveni jedince,
e charakter prace a jeji prestiz,

e socialni a ekonomickou roven spolecnosti.

»Potreba seberealizace vsak nemuzZe byt uspokojena nikdy. Maslow rekl, Ze
., Clovek je Zivocich s pranimi* (Armstrong, 1999, s. 300).
Podle Maslowovych piivodnich piedpokladi:
e mély byt jednotlivé skupiny potieb pouZitelné univerzalné (bez ohledu na
kulturni a spolecensky kontext) a mély byt spolecné vétsing lidi,
e potieby vysSi hierarchické Urovné meély byt aktivovany aZz po relativnim
uspokojeni potteb nizsi hierarchické urovné (Tureckiova, 2004, s. 59).
Oba tyto piedpoklady byly pozdé&ji vyvraceny a Maslowova teorie byla podrobena

kritice, nicméné jeji piinos je zna¢ny az do soucasné doby.
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Pivodni  hierarchicky model byl postupné Maslowem  rozSifovan

a z pétiurovitového modelu se stal model osmitroviovy (Vizdal, 2009, s. 113).

Sebetranscendence
néco, co presahuje samotného jedince

Seberealizace, sebenaplnéni
osobni rust, osobni naplnéni

Estetické potieby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...

Dosahovani potieb

Poznavaci (kognitivni) potreby
znalosti, smysl, sebeuvédomeéni, ...

Potreby ucty a uznani
sebeucta, nezavislost, prestiz, dominance, ...

Socialni potieby
prislusnost ke skuping, laska, ...

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

Biologické a fyziologické potreby
zakladni zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, ...

Odstranovani nedostatku

Obr.1 Maslowova pyramida potieb (zdroj: Vizdal, 2009, s. 113)

Umeéni manaZera spoc¢iva ve schopnosti v€as a diferencované ocenit preferované irovné
potieb U svych podfizenych. Plati vSak, Ze se jiz diive uspokojend potfeba muze po
zméné podminek stat znovu dominantni.

Mezi teorie motivace, které vznikly byt nepfimym ovlivnénim Maslowovou teorii

potieb, patii teorie C. Alderfera (teoric ERG) a teorie D. McClellanda.

Alderferova ERG teorie

Autor Clayton P.Alderfer teorii tii faktord publikoval vroce 1972 ve své knize
,Human Needs Organizational Settings * (Lidské potreby v organizacnich seskupenich).
Alderfer vychazel zteorie potfeb Maslowa asnazil se 0 aplikaci novych poznatka
z vyzkumi lidského chovani (Bélohlavek, 1996, s. 242). Redukoval Grovné potieb
pouze na tfi. Formuloval jednoduchy motivacni systém nazvany ERG teorie - potieby

existencni [E], vztahové [R-relatedness], ristové [G-growth]. Tato teorie se tyka
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subjektivnich stavii ptani a uspokojeni, tedy vysledkti udalosti mezi lidmi a jejich
prostiedim. Alderfer navrhl teorii lidskych potieb, kterd pfedpoklada tii primarni
kategorie potieb:

e Potieby existencni - jedna se 0 potieby, na kterych zavisi preziti clovéka, jeho
existence — napiiklad hlad, Zizen, plat, zaméstnanecké vyhody.

e Potieby vztahové - jedna se 0 veskeré vztahy Kk ostatnim lidem — pratelstvi,
laska, hnév, nendvist. Jejich uspokojeni zavisi na procesu sdileni a vzajemnosti.
Neuspokojeni této potieby zplisobuje opomijeni a emocionalni odstup jedince.

e Potieby rustové - vynoruji se Vv disledku tendence clovéka V pribéhu casu
vniting rust. Ristové potieby stimuluji ¢lovéka, aby ve sviij prospéch vyvijel
tvarci a produktivni tusili. Uspokojeni rustovych potieb zavisi na tom, jak
jedinec “nachazi prilezitosti k tomu, aby napliioval své predstavy a Staval se tim,

¢im se miize stat” (Armstrong, 1999, s. 301).

Stejn¢ jako Maslow autor predpokladd, ze potfeby nizSiho fadu (existencni
potieby) musi byt zajistény diive, nez se miiZze piistoupit k potfebam vys§im. Soucasné
uvazuje 0 moznosti, ze ,,pokud jedna z uvazZovamych skupin potieb neni dostatecné
uspokojena, potom miuize vést kzesileni naléhavosti potieby druhé® (Vodacek,
Vodackova, 1996, s. 141).

Dle Be¢lohlavka (1996, s. 152) Alderfer nerozdéloval potieby na nizs$i a vyssi.
Domnival se, Ze uspokojenim potieb existen¢nich nebo vztahovych klesd jejich

vyznam, ovSem uspokojovanim potieb ristovych se jejich vyznam zvysuje.

McClellandova teorie potieb
Na koncepci tii skupin potieb vznikla teorie Davida McClellanda, ktery ji zalozil
potieb manazer — potieby sounaleZitosti, ispéchu a moci:
e Potiebu sounaleZitosti, spojenectvi - potfebu vielych, ptatelskych a soucitnych
vztahi s ostatnimi lidmi.
e Potiebu vykonu (iaspéchu) - potiebu uspéchu dosazeného v soutézi s ostatnimi
a poméefovaného osobni normou dokonalosti.

e Potiebu moci - potiebu kontrolovat a ovlivitovat ostatni lidi.
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Lidé maji rizné urovné téchto tii potieb. Néktefi maji vétsi potiebu vykonu (ispéchu),
jini maji silngj$i potfebu spojenectvi a dalsi zase silnéjsi potiebu moci. Jedna potieba
sice muze byt dominantni, to vSak neznamena, ze ostatni neexistuji. Uvedené pojeti
motivace se nejlépe uplatnilo a ovéefilo U vedoucich pracovnikii na vysSich urovnich

fizeni.

3.3 Teorie motivace pracovniho jednani

Z teorii motivace muze manazer Cerpat znalosti 0 psychologickych i socialnich
charakteristikdch mys$leni achovani lidi. V naSich podminkach se chape motivace
obvykle pouze ve sméru pozitivnim, tedy ve smyslu vytvoieni podminek, které jsou pro
pracovniky atraktivni.

.,V zapadni manazerské literature jde 0 pojeti obecnéjsi. Uvazuje se 0 motivaci jak
pozitivni, tak negativni. Znamena to tedy, Ze se pouziva ,,cukr i, bi¢* (Vodacek,

Vodackova, 1996, s. 134).

Herzbergova teorie dvou faktorii

Dvoufaktorova teorie motivace amerického psychologa Fredericka Herzberga a jeho
spolupracovniki (Mausner, Snyderman, 1967; in Provaznik, Komarkova, 1996, s. 108)
je v manaZerské literatufe Casto citovanou teorii. Autor rozdélil lidské potieby do dvou
kategorii, které maji silny vztah k motivaci, respektive podporuji pracovni spokojenost
nebo slouzi jako prevence pracovni nespokojenosti. Na pracovni motivaci plsobi
v zasad¢ dvé odlisné skupiny faktort. Nazval je faktory hygienické a motivacni.

., Herzberg vymezil dve skupiny faktori a zabyval se jejich viivem na pracovni
spokojenost a pracovni nespokojenost. Prvni skupinu vztahujici se k obsahu prace
(vnitini faktory, motivacni faktory, satisfaktory) a druhou skupinu vztahujici se ke
kontextu prdce (vnéjsi faktory, hygienickeé faktory, dissatisfaktory)“ (Nekone¢ny, 1992,
s. 82 - 83).

Faktory vné&jsi, hygienické zpiisobuji nespokojenost, faktory motivacni vyvolavaji
spokojenost a soucasné¢ motivuji. Jde viceméné o0 to, ¢im je Clovék na pracovisti
obklopen. ,,K vnéjsim faktorim patri:

o platové zdlezitosti,

e jistota zaméstnani,
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e pracovni vztahy, pracovni podminky,
o styl prace, typ prace,
e pracovni doba a dalsi* (Fairweather, 2009, s. 176).

Podle Herzberga vnéjsi faktory nemotivuji pracovniky, aby dé¢lali svou praci co
nejlépe. Jsou-li vSak nedostate¢né, mohou demotivovat, tedy ovlivilovat pracovni
vykonnost nepfiznive. Struéné feceno kontext prace je siln€ spojovan s faktory, které
vedou Kk pracovni nespokojenosti, naopak motivace se vztahuje k faktortim, které fidi
pracovni spokojenost.

., K vnitrnim, motivujicim faktorim patii:

e uspech, uznani,

e odpovédnost,

e prdce sama, vyzva,

e postup, povyseni* (Fairweather, 2009, s. 177).

Tyto faktory povzbuzuji zaméstnance, aby se snazili pracovat dobie, a motivuji je
k vy$§im vykonim. Vnitini motivacni faktory nebudou ovSem motivovat, pokud

nebudou uspokojeny faktory hygieny.

Herzbergova teorie ukazuje, ze pracovni motivace uzce souvisi S pracovni
spokojenosti. Podle autora teorie je nepfitomnost dlouhodobé pracovni nespokojenosti
nezbytnou podminkou zadouci pracovni motivace. Soucasn¢ vSak zdaraznuje, Ze
pracovni spokojenost nemusi vzdy znamenat motivovanost pracovnika.

., Herzbergova teorie poukdzala na, ve své dobé, nedocenény vliv vnéjsiho
prostredi na pracovni spokojenost a vykonnost pracovnikii a podle ndazoru nékterych
teoretikii (Styblo, 1998, in Tureckiova, 2004, s. 62) doslo diky ni k rozpracovani dalsich

motivacnich ndstrojii, predevsim v oblasti obohacovani prace. *

Dalsi vyvoj motivacnich teorii smétoval k dikladnéjSimu teoretickému vysvétleni
motivacniho procesu, k hlubsimu pochopeni sloZitosti motivace a jejiho vztahu k dalsim
proménnym, které se podileji na uspé$ném vykonavani pracovni ¢innosti. Na tyto teorie

se zamétime v nasledujicim textu.
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Teorie kompetence®

V této teorii, jejimz autorem je R.W.White (1959) jde v podstaté o specificky
orientovanou teorii potieb.

White chape motiv kompetence ,,jako potiebu oviadat své okoli, projevujici se jiz U déti
snahou vSe prozkoumavat, rozkladat a davat véci zase dohromady“* (Nakonecny, 1992,
s. 155). V pracovni oblasti se potifeba kompetence projevuje jako potieba prokazat své
schopnosti, odbornou zptisobilost (kompetence) a timto ziskat uznani a respekt druhych
lidi. V praxi by mélo uplatnéni této teorie sméfovat ke znalostem a snaze vedouciho
pracovnika, zadavat svym podiizenym ukoly, které jsou pro né pfiméfené narocné.
Jedna-li se o takovy tkol, ktery je v souladu se zaméfenim pracovnika, lze soucasné

ocekavat, ze se pro n&j bude jednat 0 motivovanou ¢innost.

Vroomova teorie ocekdvani
Tvlrcem této teorie je psycholog Victor H. Vroom, vyznamny predstavitel psychologie
pracovniho jedndni a pracovni motivace. Teorie ocekavani a jeji varianty vychazeji
Z jeho zékladni prace ,, Work and Motivation* (Prace a motivace) z r. 1964.
Motivaci chape autor ,jako proces zavisly na osobni volbe cloveka* (Vodacek,
Vodackova, 1996, s. 143).
Tato teorie vychazi z kognitivnich motivacnich teorii, které maji vyznamné uplatnéni
pfi vykladu motivii (pohnutek), které vedou k Zddoucimu pracovnimu jednédni. Vychazi
Z poznatku, ze lidé o vSem premysli a pii rozhodovani a feSeni problémil a v zavislosti
na téchto skute¢nostech jednaji urcitym zptisobem (Bedrnova, Novy a kol., 1998, s.
232). Podle teorie oc¢ekavani je k tomu, aby pracovnik vyvinul usili, potfeba splnit tii
podminky:

e Usili pracovnika musi byt ndsledovano pfimétenym vysledkem,

e vysledek ¢innosti musi byt nasledovan odmeénou,

e odména musi mit pro pracovnika vyznam.

Teprve potom dochazi k zahajeni ¢innosti a nasledné k jejimu pokra¢ovani.

Dvéma zakladnimi pojmy Vv uvedené teorii jsou exspektance (o¢ekavani) a valence

(vyznam). Valence jako subjektivni hodnota vysledku jednani aexpektance jako

4 Vyraz ,.kompetence® je chapan jako ,,opravnéni. Dalsi vyznam je ,,zpisobilost®, ,,schopnost®, v némz nachazi
tento pojem uplatnéni v teorii kompetence.
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ocekavani uspéchu, tedy, ze dané pracovni jednani povede k ocekdvanému vysledku.
Dalsim ustfednim pojmem, se kterym expektacni teorie pracuje, je instrumentalita.
Pracovni ¢innost je chdpana jako Cinnost instrumentalni, tj. jako prostiedek, nastroj ¢i
zpusob k dosazeni pro Clovéka vyznamné hodnoty. Tyto souvislosti vysvétluji, proc¢
penézni motivace, ktera je vnéjsi motivaci, funguje pouze tehdy, jestlize propojeni mezi
usilim a odménou je zfetelné a hodnota stoji za usili.
Expektancni teorii motivace pracovniho jednani 1ze formalné vyjadfit rovnici:
M=f(V.E), kde
M - Groven motivace,
V - valence, jedna se o0 subjektivné vnimanou hodnotu, o¢ekavané uspokojeni,
k némuz motivované pracovni jednani povede (jedna se ptitazlivost ¢i odpudivost
nebo neutralitu cile),

E - expektance, o¢ekavani, subjektivni pravdépodobnost, ze dané pracovni jednani
povede k o¢ekavanému vysledku, cili (Bedrnova, Novy a kol., 1998, s. 236).
Aplikujeme-li ji do oblasti pracovniho jednani, znamena, ze ¢im je cil pfitazlivéjsi,
hodnotnéjsi, tim intenzivngjsi usili jedinec vynalozi k jeho dosaZeni. Pracovnik bude
tedy vykonavat usilovnéji svoji Cinnost, jestlize bude predpokladat, ze jeho snaha
povede k zadoucim vysledkiim napf. ke zvySeni platu, povySeni, profesnimu rozvoji.
wJestlize na zaklade snazeni nasleduje uspéch a pracovnik cile dosahne, ovlivni tato

situace kladné jeho dalsi vykony ** (Tureckiova, 2004, s. 63).

Sila motivace, ktera se projevuje ve vynalozeni ur¢itého tsili vedouciho k dosazeni
cile, zavisi na ocekavani, Ze dosazeni cile je redlné, dale na pftitazlivosti cile pro ¢loveka
(jakou hodnotu pro néj cil predstavuje).

Cim je dany cil pro ¢lovéka atraktivngjsi, piitazlivéjsi, subjektivné hodnotngjsi
a s tim, jak roste pravdépodobnost jeho dosazeni, tim intenzivné€ji bude ¢loveék usilovat
0 jeho dosazeni a tim bude jeho motivace vétsi (Nakoneény, 1992, s. 74 - 75).

Ptedpokladem uspéchu uvedené metody je, aby zaméstnanec slovu vedouciho

vétil a soucasné vedouci své sliby diisledné a veas plnil.

Teorie Portera a Lawlera
Teorie expektance byla rozsifena Lymanem W. Porterem a Edwardem E. Lawlerem

zejména pro motivaci manazert k vyssi vykonnosti. K vynaloZeni Usili vede jedince
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subjektivné vnimana hodnota cile nebo odmény, ato ve spojeni s mirou
pravdépodobnosti, S niz je mozné dosahnout cile. Teorie Portera a Lawlera je postavena
na principu oc¢ekavani. Model pracovni motivace vychazi z toho, jak jsme naznacili
vyse, ze hodnota cile a subjektivné vnimand pravdépodobnost jeho dosazeni vede
k vynalozeni ur¢itého sili.

Dulezité je, ze vynakladané usili vSak nevede piimo k zadoucimu vykonu, ale je
zavislé na schopnostech jedince a na tom, jak vnima a realizuje svoji profesionalni roli.
Ziskani odmény, které pak nasleduje za dosazeny vykon, ovliviiuje spokojenost
pracovnika.

Predpokladem praktického vyuziti této teorie v praxi je, ze manazer bude fizené
pracovniky velmi dobfe zndt ajejich Ukoly budou strukturované a srovnatelné
manazerské praxe je povazovana za znacné slozitou (Vodacek, Vodackova, 1996, s.

135).

Teorie spravedInosti®
Teorie spravedlivé odmény je spojovana se jménem J. Stacy Adamse a jeho statémi
z let 1963 a 1965 (in Vodacek, Vodackova, 1996, s. 142). Tato teorie je zalozena na
principu socialniho srovndvani pracovnikti ve skupinach.

,, Teorie vychazi ve své podstateé z kognitivnich teorii motivace “(Bedrnova, Novy a
kol., 1998, s. 252).

Podstatou této motivacni teorie je ovéfena zkuSenost, Ze zaméstnanci maji sklon
k subjektivnimu hodnoceni své pozice, vykonu a odmény ve srovnani S ostatnimi ¢leny
pracovni skupiny na obdobné nebo stejné pracovni pozici. Pracovnik posuzuje
vynalozenou namahu, ¢as a schopnosti potiebné ke splnéni tikolu a srovnava je s tsilim
a vysledky ostatnich. Vysledkem je subjektivni dojem spravedlnosti nebo
nespravedInosti. Jestlize ma pracovnik dojem, Ze jeho Usili neodpovida vysledku, jaky
ziskal jeho kolega, potom vznikd tendence k odstranéni této nerovnosti upravenim
vlastniho pracovniho uGsili. Prozivana nespravedlnost ma neptiznivy vliv na vykonnost
amuZe se negativné odrazit ve vztazich v pracovni skupiné. Domnénka jedince, Ze
nebyl spravedlivé odménén, ma cCasto za nasledek pokus o zménu situace nebo

odvolavani se na situaci ostatnich lidi.

® Teorie spravedlnosti je také nazyvana teorii ,,nespravedlivé odmény*, popf. teorii podileni se na vysledku.
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Mezi zplsoby redukovani nespravedlnosti patfi:
e odchod ze zaméstnani,
e zmeéna vkladu vlozeného do zaméstnani, napt. Castéjsi absence,
e 7zadost 0 vyssi plat nebo o dodatecné zaméstnanecké vyhody,
e zmeéna Ve vnimani nespravedinosti - ¢lovék muize znovu zvazit, zda je jeho

odména piece jen lepsi, nez vyplynulo z pavodniho porovnani.

Teorie stanovovani cilii Lathama a Locka

Teorie stanovovani cili autort G. P. Lathama aE. A. Locka (1976) vyznamnym
zpusobem ovlivituje firemni praxi. Zndma manazerskd poucka 0 SMART?® cilech je
prave aplikaci teorii pracujicich s kategorii cile. Uvedena teorie odpovida na otazku, jak
konkrétni cil ovlivni chovani, jednani apracovni vykon. Zdiraziuje, Ze motivace
a vykon jsou vys$i, jsou-li jednotlivelim stanoveny specifické cile (métitelné, realistické
a ptfiméfené obtizné) a dostanou-li zpétnou vazbu o odvedeném vykonu. Dulezita je
soucasn¢ spoluucast pracovnika na formulaci cili. Pokud pracovnici s cili souhlasi,

povedou naro¢né cile k lepsim vykontim nez cile snadné.

3.4 Dalsi vyznamné teorie motivace pracovniho jednani

V nasledujicim textu piedstavujeme dvé vyznamné teorie fesici problematiku pracovni
motivace.
McGregorova teorie pracovni motivace X a 'Y
V roce 1960 americky sociolog Douglas McGregor publikoval svoji knihu The Humen
Side of Enterprise (Lidskd stranka podniku). Zabyva se Vv ni teoriemi chovani lidi
v praci a formuluje dva modely chovani pracovniku, teorii X a teorii Y.
Podle teorie X (autoritativni styl fizeni) si manazeti mysli, Ze:

e zaméstnanci jSou lini, maji vrozenou nechut k praci, proto musi byt k praci

nuceni,
e zaméstnanci vyZaduji neustalé vedeni a kontrolu, nechtéji nést odpovédnost,
e zameéstnanci musi dostavat jasné instrukce, nejsou samostatni,

e zamgéstnanci jsou malo ambicidzni.

6 SMART = specifické, méfitelné, akceptovatelné, realistické a terminované cile.
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Podle teorie Y (participativni styl fizeni) si manazeti mysli, Ze:
e zameéstnanci chtéji pracovat co nejlépe,
e povazuji praci za piirozenou, smysluplnou soucast Zivota,
e zameéstnanci jsou aktivni, ochotni piijmout odpovédnost,

e pro zaméstnance je prioritou dulezitost a uzite¢nost vlastni prace.

Na zéklad¢ predstavy, zda typ pracovnika je X nebo Y, ma manaZer tendenci s nim
jednat. McGregorova teorie pracovni motivace X a Y je svym pojetim ponékud odlisna
od ostatnich. Autor studoval ndzory manazerti na podstatu ¢lovéka, jeho pracovni
motivaci a tomu odpovidajici zptsob Fizeni lidi. ,, McGregor zastdaval ndzor, Ze mnozi
manazeri tihnou k teorii X, ale maji s ni Spatné vysledky* (Fairweather, 2009, s. 173).
McGregorova teorie v podstaté tika, ze zaméstnanci budou organizaci prospés$néjsi,
jestlize se s nimi bude zachdzet jako s odpovédnymi a cenénymi lidmi. Této teorii je

svym zpusobem blizka teorie ,,cukru a bice“.

Skinnerova teorie ,,cukru a bice*

Teorie zesilenych vjemd je zaloZena na teorii U¢eni amerického psychologa Frederica
Skinnera. Vychazi z poznani skute¢nosti, Ze vyznamnou roli v procesu osvojovani si
ur¢itych forem chovani ¢i zadouciho pracovniho jednani hraji mechanismy upeviiovani.
Jedna se v podstat¢ 0 mechanické vyuzivani pozitivnich a negativnich zpevnéni, tj.
,cukru“ (odmeén) a,bice* (trestli) pro formovani zadouciho chovani. Odménou miize
byt naptiklad plat a trestem pokarani vedoucim pracovnikem. V roviné této teorie je
chovani zpeviiovano svymi disledky.

Nakone¢ny (1992, s.105) piipomina, ze ,, Skinner zjednodusil problematiku
lidského chovani a psychologie c¢lovéka vitbec, a to plati i pro aplikaci jeho teorie na
problematiku pracovniho chovani, které, ... je kontrolovano vnéjsimi zpevnénimi.
Zakladni myslenka 0 kontrole lidského chovani odménami a tresty je spravnd, ale neni
to jen kontrola vnéejsi, uplatiuji se v ni, vnitini odmény a tresty “spojené s urovni
moralniho vyvoje aVyStupujici jako rizné etické city.... Vtomto smyslu je hodnota

‘

Skinnerovy teorie velmi omezena.

vvvvvv

piedurcuji reakce clovéka na podobné situace v pfitomnosti. Pozitivni motivacni
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zkusenost bude predpokladem obdobné reakce u ¢loveka, ktery se ocitne vV podobné

situaci.

Shrnuti motivacnich teorii:

Uvedené teorie motivace nam predkladaji dikladngjsi teoreticka vysvétleni pracovni
motivace. Teorie motivace zaméfené na obsah jsou postaveny na myslence, ze existuji
psychologické potieby, které jsou v pozadi lidského chovani, a snazi se rozpoznat, jaké
jednotlivé skutecnosti ¢lovéka motivuji. Teorie zamétfené na proces se vedle zakladnich
potieb soustfed’uji na psychologické procesy, které ovlivituji motivaci. Zabyvaji se tim,
jak 1idé vnimaji své pracovni prostiedi, jak je interpretuji a chapou.

Z4adna motivaéni teorie neni v sou¢asné psychologii fizeni stanovena za
univerzalni vychodisko pro manazerskou praxi. Podstatné je poznéani, ze vedouci
pracovnici nemohou v této oblasti volit zjednodusujici manipulativni postupy. M¢&li by
se snazit 0 pozndni potfeb svych podfizenych a vytvaret v procesu fizeni takové
podminky, které umozni pracovnikovi nachazet stimuly, které mohou jeho potieby
uspokojit. Motivaéni strategie by méla byt zaméfena na to, aby uspokojeni potieb
pracovnika bylo v souladu s cili, které chce souc¢asné dosahnout organizace.

Domnivam se, ze pravé ztotoznéni cili pracovnika a cili organizace je hlavnim
problémem V procesu pracovni motivace. Porozuméni potfebam pracovnikl je nutné
pro vytvofeni efektivnich postupi, které maji ovlivnit Girovent motivace a tedy soucasné
i pracovniho vykonu.

Pro vedouciho pracovnika je dillezita skutecnost, ze trvalym zdrojem motivace
pracovnikll nemtzZe byt pouze nepietrzité uspokojovani zakladnich hodnot (zvySovani
hmotné odmény, zlepSovani pracovniho prostiedi). Mezi zaméstnanci nalezneme také
ty, ktefi rezignuji na vysi vydélku aspiSe si ceni jinych véci, napiiklad osobniho
pohodli. U¢innym motivaénim néstrojem se tak miZe stat uspokojovani socialnich
potfeb apotieb rlistu zaméstnance. Znalost motivace svych podtizenych pftispiva
k tspésné praci vedouciho pracovnika.

, Pocatkem 90. let vznikly teorie pracovni motivace, jejichz autori se snazili
propojit jiz diive uvedené konstrukty. Zadnd z nich vSak nedosihla popularity
kritizovanych teorii zkoumajicich strukturu a obsah potreb, Ci teorii zabyvajicich se
studiem motivacniho procesu a propojeni motivace s pracovnim chovanim a vykonem*

(Tureckiova, 2004, s. 68).
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4 Personalni iFizeni

Personalni fizeni je systém vzajemné spjatych cinnosti zaméfenych na planovani,
progndzovani, vyhledavani a vybér zaméstnanct, jejich odborny rozvoj, motivaci,
pracovni spokojenost, vytvateni pracovnich podminek, rozvoj podnikové kultury, atd.

., Personalni vizeni je v modernim podniku chapano jako rizeni lidskych zdroju
astava se nedilnou soucasti strategického rizeni podniku, nebot' ma primy vliv na
konkurencni schopnost podniku** (Gregar, 2008, s. 7).

Rizeni lidskych zdrojti je strategicky apromysleny piistup k Fizeni toho
nejcennéjsiho, Co organizace ma, tedy pracovniku, kteti ptispivaji k dosazeni jejich cila.

Prudky rozmach podnikani vyvolal potfebu nového pfistupu k pracovnikiim, ftj.
manazerskému pojeti personalniho fizeni. V podnicich byla pfijata antropocentricka
koncepce fizeni, kterda znamend, ze ¢lovék v procesu fizeni jiz neni jen objektem
manipulace, ale je i subjektem spoluprace. V manazerském modelu personalniho fizeni
je personalni fizeni vnimano jako fizeni lidskych zdroji podniku aje soucasti
strategického fizeni podniku.

Vyvoj nazorid na pojeti personalniho fizeni 1ze v souvislosti s vyvojem teorie fizeni
definovat jako posun od pojeti administrativniho — ptes pojeti socialné liberalni — az

k pojeti manazerskému.

4.1 Uloha personalniho Fizeni

Podnik miZe efektivné fungovat jen tehdy, jestlize ma k dispozici tfi okruhy zdroji —
materidlni a finan¢ni, informacni a lidské zdroje. Lidské zdroje uvadéji do pohybu
ostatni uvedené zdroje. Usp&$né podniky si jiz uvédomily, Ze lidské zdroje, které maji,
pfedstavuji nejvetsi bohatstvi podniku. Kvalita lidskych zdrojii predstavuje n€kdy
jedinou oblast, ve které ma firma konkuren¢ni vyhodu. Rizeni je chapano jako
organizovani schopnosti lidi, které vede k dosahovani podnikovych cila.
Personalni fizeni se skladad ze dvou funk¢nich oblasti:
e vlastni vedeni lidi,

e utvafeni podminek pro personalni fizeni.
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Personalni fizeni se stava kazdodenni Cinnosti vSech fidicich pracovnikiu. Klade
diiraz na strategicky aspekt persondlni prace, vénuje pozornost perspektiveé, formuluje
dlouhodobé personalni cile, které jsou v souladu s podnikovymi cili. Nasledné navrhuje
a hleda cesty sméfujici k jejich dosaZeni. Proto se zajima 0 vnéjsi podminky formovani
a fungovani podnikové pracovni sily (trh prace, vyvoj techniky, socidlni potieby
a hodnotové orientace lidi). Stale vétsi ¢ast personalni prace je delegovana na vedouci
pracovniky vSech trovni a stava se jejich kazdodenni ¢innosti.

.,V moderné Fizenych podnicich se personalni prdce stava pateri celého Fizeni
podniku, a proto je ji vénovana mimorddna pozornost“ (Koubek, 1996, s. 16).

Hlavnim ukolem podnikového fizeni je, aby byl podnik tspéSny a dosahoval
zadouciho zisku. Personalni fizeni k tomuto ukolu pfispiva tim, Ze:

o usiluje 0 optimalni vyuzivani zaméstnancu,
o usiluje o efektivni zptisob vedeni a zdravé mezilidské vztahy,
e 7zajiStuje personalni a socialni rozvoj zaméstnanci,

e dba na dodrzovani zakonu.

Rizeni lidi je nesmirné naroéna prace, a proto by bylo Zadouci, aby mé&l manazer
vzdélani v oboru psychologie. Ve skute¢nosti tomu tak neni. Do manazerskych pozic
jsou Casto povySovani lidé, ktefi nemaji manazerské schopnosti. Organizace tak svéiuji
sva nejdrazsi ,,aktiva®“, svoje zaméstnance, nékomu, kdo neni vySkoleny v jednani

s lidmi a nedokaze motivovat pracovni tym (Fairweather, 2009, s. 78).

Chceme-li pochopit, co lidi motivuje, musime pochopit zakladni potieby, které je
nuti k tomu, aby se rozvijeli a prosperovali. Keenanova (1995, s. 45) uvadi, ze lidé
vyzaduji, aby byly uspokojeny tfi zdkladni skupiny jejich Zivotnich potieb. Tyto tii
skupiny dohromady tvofi hierarchii potieb:

e zakladni pozadavky — jidlo, teplo, voda — pozadavky K preziti,
e spoleCensky status — lidé potiebuji citit, Ze nékam patii, dosahnout urcit¢ho
mista ve spole¢nosti,

e osobni ambice — lid¢ se cht&ji rozvijet a byt stale lepsi ve své profesi.
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4.2 Motivace pracovniho jednani v koncepcich rizeni

Pokud maji zaméstnanci podavat pracovni vykony odpovidajici podnikovym ciliim,
musi byt motivovani a jejich chovani musi byt v tomto smyslu fizeno. Motivace je tedy
dilezitou funkci fizeni. V nésledujici kapitole uvedu struény piehled jednotlivych
koncepci fizeni a jejich piistupu k pracovnikovi, zvlasté pak k ovliviiovani pracovni
motivace.

Nasledujici vyklad bude zaméfen na tyto koncepce tizeni (Provaznik, Komarkova,
1996, s. 122 - 128; Bedrnova, Novy a kol., 1998, s. 254 - 258):

e technokraticky (klasicky) model fizeni,

e paternalisticky model fizeni,

e model lidskych vztaht,

e humanisticky model fizeni.

Klasicky model Fizeni

Klasicky model fizeni, vychazejici z koncepce védecké organizace prace Fredericka
W. Taylora, byl publikovan v roce 1911. Taylor v ném vychazel z ptedpokladu, Ze pro
vétSinu lidi je prace nutnym zlem, kterému se radéji vyhne, jakmile ma k tomu
ptilezitost. Za vnitini motivaci je zde povazovana hmotnd odména, kterd je pro
pracovnika vyznamné&j$i nez prace sama. A pravé na téchto zavérech byl postaven
pfedpoklad, Ze pracovnik je ochoten odvést kvalitni praci jen pokud za ni dostane
zaplaceno. Tento model fizeni se vyznacuje skeptickym pohledem na ¢lovéka a jeho
schopnost odvést kvalitni vykon. Autor pfistupoval k ovliviiovani c¢loveka
prostiednictvim metody ,,cukru a bic¢e*. Motivace K praci je v klasickém modelu fizeni
zalozena na hmotnych stimulech (cukru) a na strachu z postihu (bi¢e). Clovék je vniman

jako jeden z faktort vyroby.

Paternalisticky model rizeni

Paternalisticky model fizeni je odvozen od klasického, kdy v Cele podniku stoji
charismatickd osobnost. Typickym pifikladem paternalistického stylu fizeni je Toma$
Bat’a (Bedrnova, Novy a kol., 1998, s. 255). Bata ovliviioval vSe, co se tykalo podniku
a vyroby, ale i volny Cas a rizné aspekty osobniho Zivota svych zaméstnanci. Tento styl

fizeni v rukou schopného podnikatele mize vést k dobrym hospodéiskym vysledkiim.
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Paternalisticky styl fizeni miize byt uspé$ny v zemich, kde v kultufe ptevazuji hodnoty

spojené se Sirokym rodinnym spolecenstvim (vrcholu dosahl v japonskych podnicich).

Model lidskych vztahii |
Autor modelu Elton Mayo experimentoval s vlivem pracovnich podminek na vykonnost
zamé&stnanct v podniku Western Electric Company (USA). Tento experiment dospél ke
zjisténi, Ze silnym motivaénim ¢initelem v praci jsou lidské vztahy, tedy vztahy se
spolupracovniky. Praktickym disledkem bylo to, ze se zafala vénovat pozornost
mezilidskym vztahlim na pracovisti a ptiznivému socialnimu klimatu. Model lidskych
vztahtt je zhlediska Maslowovy teorie potieb zalozen na potiebach uznani
a sounalezitosti — zamé&stnance motivovat vhodnym stylem vedeni, naslouchat jejich
potfebam a poskytovat jim potiebné informace.

»Z pocdtecniho nadseni ...doslo ale casem k vystiizliveni, kdy se ukdzalo, Ze ani
dobra péce 0 lidské vztahy na pracovisti neni cesta, kterda by zarucovala staly riist

efektivniho vyuzivani pracovni sily cloveka* (Provaznik a Komarkova, 1996, s. 127).

Humanisticky model Fizeni®

Tézistém zajmu tohoto modelu fizeni je ¢loveék ajeho individualni lidské potieby.
Zduraznuje nejvyssi potieba clovéka — seberealizaci, kterda je nejvyssi potiebou dle
pyramidy potfeb A. Maslowa. Humanisticky model fizeni vychazi z pfedpokladu, ze
prace ma pro €lovéka zasadni smysl. V tomto modelu musi manaZer znat individualni
odlisnosti svych podfizenych a dle této znalosti ptizptisobovat stimulaci konkrétnimu
jedinci, v¢etné vhodnych pracovnich podminek. Tento model fizeni je pro manazery

vvvvvv

vydat ze sebe maximum.

4.3 Vykon — motivace - pracovni spokojenost a jejich souvislosti

,Zvasi reci nebo chovani musi clenové tymu poznat, Ze Vam na nich zaleZi“

(Fairweather, 2009, s. 31).

" Model lidskych vztaht = human relations
8 Humanisticky model Fizeni byva v literatufe dasto oznatovan jako model Fizeni lidskych zdrojii (human resources).
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Vyznamnym aspektem kazdé pracovni cinnosti ataké jedno z kritérii hodnoceni
pracovnika je pracovni vykon. Vzorec pracovniho vykonu dle Bedrnové, Nového
akol. (1998, s.78) je: V=f(K.M.P), kde

e V —pracovni vykon,

e K —kvalifikace pracovnika, jeho schopnosti, dovednosti,

e M —motivace K praci,

e P —pracovni podminky, za nichz se prace vykonava.

Motiv vykonu je jednou ze stalych charakteristik ¢lovéka, pfestoze je U nékoho
silngj§i a u druhého slabsi. Vykonova motivace jedince se projevuje Vv téch situacich,
kde je mé&fitko vykonu vyznamné. S vykonovou motivaci jsou spojeny tyto specifické
tendence ¢lovéka — potieba dosdhnout uspéchu a potieba vyhnout se neuspéchu.

Vyjadieno vzorcem:

potteba Uspéchu

vykonova motivace = — —
pottreba vyhnout se neluspéchu

Termin vykonovd motivace poprvé pouzil némecky psycholog H. Heckhausen
(1965, in. Bedrnova, Novy a kol., 1998, s. 236), ktery ji definoval jako snahu jedince
zlepSovat se ve vSech ¢innostech, ve kterych je mozné uplatnit méftitko kvality a v nichz
muze ¢lovek dosahnout uspéchu. Na vyslednou podobu vykonové motivace u jedince
ma silny vliv vychova v roding, ¢lenstvi v socidlnich skupinach, plsobeni narodnich

kultur a zkuSenosti jedince ze situaci, kde byl pozadovan vykon.

S vykonovou motivaci, problematikou motivace a s motivaci K praci uzce souvisi
aspirace, aspira¢ni uroven. Aspira¢ni Groven znamena, ze ,,V rdmci urcité ¢innosti si
Jjedinec vybird uroven, které by chtél dosdhnout, urcuje si velikost svého vykonu a kKlade

na sebe urcité naroky * (Nakone¢ny, 1995, s. 120).

Ne kazda aspirace se tyka pracovni oblasti. Pokud se orientuji osobnostni aspirace
pravé do pracovni oblasti, budou vytvaret vhodnégjsi ptfedpoklad pro zadouci pracovni
motivaci. Pracovni motivace konkrétniho pracovnika je proménliva a Situacné
podminéna, ale jeho motivacni ladéni a zaméfenost ma urcitou stabilitu aje vnitiné

konzistentni. Hovofime 0 motivaénim profilu pracovnika, ktery vyjadiuje jeho
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dlouhodobou preferenci urcitych hodnot a potteb ato v souladu celkové zameétenosti
osobnosti. Nejen v pracovnim prostiedi je U jednoho ¢lovéka vice dominujici potfebou
dosazeni uspéchu, zatimco U druhého je vétsi potfebou vyhnuti se neuspéchu. Urcita
mira z kazdé tendence je vlastni vSem lidem. Pozna-li vedouci pracovnik motivacni

profil ¢loveka, ziska urcitou predstavu 0 fungovani jeho motivace.

Manazer pro tizeni lidskych zdroji je zodpovédny za Groven vykonnosti personalu.
Rust vykonnosti je zdkladni existencni pozadavek pro fizeni kazdého podniku. Jedna se
napt. 0 zavedeni nové techniky nebo technologie. Uspé&$né svétové firmy soudasné
efektivné vyuzivaji vykonovy potencial, ktery maji ve svych zaméstnancich. Lidsky
potencial firmy, tj. kvalifikace amotivace jejich pracovnikl, ma pro
konkurenceschopnost firmy strategicky vyznam. Existuji tii cesty k fizeni vykonnosti
personalu ve firmé:

e stanoveni optimdlni organizace prace - lidé musi védét, co maji délat,
e fizeni odborné ptipravy a rozvoje kvalifikace zaméstnanct,

e fizeni motivace lidi - lidé musi chtit.

Pracovni spokojenost je subjektivné prozivany vztah clovéka k praci ajejim
podminkam. Ve vztahu pracovni spokojenost® a motivace Ize piedpokladat, ze dobré
pracovni podminky stimuluji ve vétSin€ piipadd motivaci k praci. Divodem
nespokojenosti lidi neni jen prace samotna, ale mnohem ¢astéji se jedna 0 podminky, za
kterych je prace vykonavana. Lidé jsou ve své praci obvykle spokojeni, protoze:

e dosahuji vysoké urovné,
e dokéaZou zvladnout samotnou praci,

e jejich snaha je ocenéna.

Nespokojenost byva zpravidla vyvolana témito aspekty:
e pracovni podminky,
e Dbyrokracie a papirovani,

e strategie a metody podniku.

® Vyznam pojmu spokojenost dle autorii Hartl, Hartlova (2000) je pifjemny pocit z dobrych vztahil a dobie vykonané
¢innosti.
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Jedna se 0 vnéjsi aspekty prace, na které vétSina lidi nema zadny vliv (Keenanova,
1995, s. 38).
Pro to, aby lidé podavali co nejlepsi vykon, by méli byt na svoji praci hrdi a souc¢asné
Z ni mit radost. Aby jim prace pifinasela uspokojeni, potiebuji:
e citit zodpovédnost za vysledky,
e vnimat svoji préaci jako smysluplnou ¢innost,

e mit zpétnou vazbu za odvedeny vykon.

Kazdy ¢lovek, ktery pracuje v objektivné stejnych podminkach, nehodnoti vnéjsi
aspekty prace stejné. Rozdily téchto aspekti muzou mit az diametralné rozdilnou
podobu. Pozitivni péce ze strany vedeni 0 pracovni podminky zaméstnancl se jisté
vyplati, nebot’ zaméstnanec se sam také snazi podat co nejlepsi vykon. Ve vztahu
motivace K pracovnimu vykonu a pracovni spokojenosti nelze dojit k obecnym
tvrzenim. Pracovni spokojenost méd u ¢lovéka mnoho podob, proto neexistuje zadna

obecna rada, jakym prvkem spokojenosti ovliviiovat motivaci jedince.

4.4 Motivaéni program podniku

., Motivacni program podniku predstavuje konkretizaci systému prdace s lidmi s relativné
vyhraneénym zamérenim Pro pozitivni ovliviiovani pracovni motivace pracovnikii*
(Provaznik, Komarkova, 1996, s. 198; Bedrnova, Novy a kol., 1998, s. 282).

Motivaéni program souvisi s personalnim fizenim podniku, kdy odraZi specifické
charakteristiky organizace. Jedna se 0 soubor pravidel, postupi a opatieni, jehoZz
poslanim je dosaZeni zadouci motivace pracovnikii asoucasné dosazeni kladného

piistupu pracovnikti k praci. Prostupuje tedy celym systémem prace s lidmi v podniku.

Vyzkum vlivu motivace na pracovni vykon provedeny Williamem Jamesem
z Harvardovy univerzity (in Hersey, Blanchard, 1996, dle Tureckiova, 2004, s. 70)
ukazal, Ze lidem pro udrzeni zaméstnani staci vyuzivani svych znalosti a schopnosti
z 20-30 %. Zaroven tento vyzkum prokazal, ze vysoce motivovani pracovnici vyuzivaji
svych schopnosti z 80-90 %. Tak velky ma vliv pozitivni motivace, tedy ochota jedince

pracovat pro firmu a ve své praci se angazovat!



UTB ve Zlin¢, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 49

Této skutecnosti jsou si vedouci pracovnici védomi, proto ve vétSing firem existuji
rizné motivaéni programy.
Tyto programy maji prostiednictvim systematického piasobeni na motivaci
pracovniki a pracovnich tymu vést:
e K pfijeti cilti organizace, posileni angazovanosti pracovnik,
e Kk dosazeni zadoucich zmén v pracovnim jednani,
e Kkpodpofe pracovni spokojenosti a vnitini motivace zaméstnanct (vlastni
motivacni programy, programy uznani anehmotného ocenéni zameéstnanci,
programy K udrzeni klicovych zaméstnanci, programy péce O zaméstnance,

programy kvality pracovniho zivota).

Motivacni program je zaméfen nejen na optimalni vyuziti zaméstnanct pii plnéni
pracovnich ukoll, ale také na rozvoj osobnosti pracovnika. S motivacnimi programy
souvisi programy vzdélavani arozvoje pracovnikd, pracovniho hodnoceni, rozvoje
vnitrofiremni komunikace, vytvafeni pracovnich podminek, systémy odménovani

zalozené na vykonu a podobné.

Mezi konkrétni faktory ovliviiujici pracovni motivaci pracovniki miizeme

v souladu s vySe uvedenymi teoretickymi vychodisky zatadit:

e ndpli prace (obohacovani nebo rozsifovani jejiho obsahu),

e zapojovani pracovnikii @ moznost podilet se na cilech firmy,

e delegovani pravomoci,

e efektivni komunikaci manaZera s podtizenymi, v€etné zpétné vazby,

e informovanost o déni ve firmé,

e nastoleni kvalitnich interpersonélnich vztahi,

e moznost profesniho rozvoje pracovnikl a kariérniho ristu,

e spravedlivy a prithledny systém odménovani,

e socialni program podniku,

e vhodny styl fizeni ve firmé¢.

Mezi moznosti hmotné motivace pracovniki muzeme jmenovat:

e osobni ohodnoceni,
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e odpovidajici zékladni mzda,

e uhrada zivotniho / penzijniho pojisténi,
e poskytovani pajcek,

e odmény a prémie,

e zaméstnanecké akcie,

e prispévek na dovolenou,

e slevy pii nakupu firemnich produktd (Gregar, 2008, s. 42).

Motivacéni program neni obecné zavazny ptedpis, jeho zabér je podstatné Sirsi.
,,Je podrizen usili 0 prosperité podniku, coz znamend, Ze podminky, které u pracovnikii
stimuluji spokojenost, tvorivost a vykonnost, jsou shodné s podminkami, které zajistuji

rozvoj podniku* (Gregar, 2008, s. 43).

Tvorbé motivaéniho programu by méla piedchazet analyza skutecnosti, které maji
vliv na fungovani podniku, motivaci a vykonnost zaméstnanct. Po jeho zformulovani je
vhodné program pisemné zvetejnit, napi. v brozufe, kterd popisuje soucasné ¢innost
organizace, strategické cile a obsahuje informace, podle kterych organizace postupuje
Vv personalnim fizeni. S motivaénim programem by méli byt zaméstnanci predem
seznameni, véetné moznosti vyjadfit své pfipominky a podnéty ke zlepSeni motivacniho

programu.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 Metodologie vyzkumu

Provedeny vyzkum vychazi ze systému poznatku (faze teoreticka) a v jejich intencich
prozkoumava skuteénost (empirické zkoumani), aby na zakladé zjisténého bylo
pozménéno dosavadni poznani. V ramci empirické faze vyzkumu bylo mezi
zaméstnanci zdravotnického zafizeni provedeno dotaznikové Setieni, jehoz cilem bylo
analyzovat spokojenost zaméstnanci v podniku.

,Setieni de facto predstavuje aplikaci urcité konkrétni techniky (i kdyz metoda je jasné
obecnejsim pojmem nez technika, oba pojmy se v praxi casto zameénuji)* (Reichel,

2009, s. 30).

Na zaklad¢ teoretickych poznatkli byly stanoveny hypotézy, které¢ budou v zavéru
prace potvrzeny nebo vyvraceny. Soucasti prace je sociologicky vyzkum zaméfeny na
zjisténi motivace zaméstnanc. Na vysledcich vyzkumu byl postaven motivacni
program. Dotaznikové Setfeni motivace a spokojenosti zaméstnancu je kvantitativni
vyzkumnou strategii zamétenou na poznani vnitiniho prostfedi firmy, na zjisténi postoji
a ndzort zameéstnanct. Pfi sbéru dat bude pouzita dotaznikova metoda a sebrana data

budou statisticky zpracovana.

Cilem empirické Casti diplomové prace je zmapovat postoje, nadzory a potieby
zaméstnancll ve zdravotnickém zatizeni, urcit zdroje pracovni motivace zaméstnanci
a identifikovat ptipadné demotivatory. Na zakladé¢ tohoto hlavniho cile byla stanovena
hlavni vyzkumna otazka:

Co ovliviiuje motivaci zaméstnancii ve vybraném zdravotnickém zarizeni?

Pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky jsem formulovala hypotézy, pti jejichz
stanoveni jsem vychéazela ze studia odborné literatury a osobni znalosti uvedeného

pracovniho prostiedi. Pro ugely vyzkumu byly vytvoieny nasledujici hypotézy™:

e H1: Pro zaméstnance jsou vice motivujici dobré vztahy na pracovisti nez
finan¢ni benefity.

e H2: Zaméstnanci jsou spiSe motivovani uznanim nez povysenim.

10 Hypotéza je domnénka, podminéné pravdivy vyrok o vztahu mezi dvéma ¢i vice jevy (Reichel, 2009, s. 60).
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e H3: Psychické zatizeni pii praci je vétSim duvodem k odchodu z firmy nez
nespokojenost s platem.

e H4: Informace 0 vyvoji firmy jsou pro zaméstnance dilezité.

Dil¢im cilem vyzkumu je potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz pomoci vyhodnoceni

dotaznikového Setfeni.

5.1 Struktura vyzkumu

V ramci struktury vyzkumu byly realizovany tifi faze — piiprava, realizace
a vyhodnoceni vyzkumu. Za vyzkumnou strategii'' byla zvolena kvantitativni strategie,
jejiz zakladni zésady jsou definovany jako systematické, kontrolované, empirické
a kritické zkoumani.

Zvoleno bylo dotazovani pisemné, které ma svoje klady i zapory. Kvantitativni
vyzkum byl proveden formou dotazniku. Pro sbér dat byl vytvofen vlastni dotaznik
nazvany ,,Vyzkum spokojenosti zaméstnanci“. Soucasti vyzkumu byl predvyzkum,
ktery se uskute¢nil na malé skupiné deseti zaméstnanct, na jehoz zakladé doslo

k upravé nékterych otazek.

Vyzkumné Setieni bylo provedeno U zaméstnancl zdravotnického zafizeni, kde se
respondent pohybuje na Urovni medicinského anemedicinského tutvaru. Jedna se
0 zamé&stnance bez rozliSeni pohlavi, vzdélani a v€ku. Pfi zpracovani dat budou pouzity

statistické metody zpracovani a vyhodnoceni dat.

5.2 Metoda vyzkumu

Za metodu vyzkumu byl zvolen dotaznik (pfiloha 1), ktery umoziuje ziskat vétsi
mnoZzstvi informaci za kratkou dobu. Dotaznik obsahuje hlavi¢ku, samotné otazky
a podékovani. Otazky maji rtznou podobu. Dotaznik obsahuje otazky uzaviené
a polooteviené. U uzavienych otdzek vyuzivame bud’ piredepsané slovni odpovédi, nebo

odpoveédi s vyjadienim spokojenosti s ¢islem na skale.

1 7a vyzkumnou strategii povazujeme obecny metodologicky pfistup k feSeni vyzkumné otazky (Reichel, 2009,s.38)
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Byla zvolena jednofaktorova skaly, ktera vychazi z rizné vahy od rozhodné¢ kladné az
do rozhodné zaporné hodnoty. Skala je oznatena stupnici od 1 do 4, kde 1 znamena
maximalni spokojenost a 4 maximalni nespokojenost. Hodnota 5 znamena respondentiv
neutralni postoj, pii kterém otazku nehodnoti. Ve vysledcich je také uvedeno procento
respondenttl, které na uvedenou otazku neodpovédélo. Dotaznik obsahuje celkem 19

otazek.

5.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Data ziskana z dotaznikového Setfeni byla analyzovana tfidénim 1. stupné — pro kazdy
znak byla identifikovdna cetnost vyskytu jeho jednotlivych variant. Tyto tdaje jsou
udavany ve faktickych Ccislech, tedy v absolutnich ¢&etnostech a procentech, tedy
relativnich Cetnostech. Hodnoty relativnich cetnosti jsou v praci prezentovany
v ptehlednych grafech. V odpovédich s piiklonem ke spokojenosti rozumime volbu
alternativ velmi spokojen ¢i spiSe spokojen, piiklonem k nespokojenosti pak volbu

alternativ spiSe nespokojen nebo velmi nespokojen.

Pti zpracovani vysledkt se identifikuji vyznamné faktory, u nichz mé vyslovena
spokojenost nebo nespokojenost rozhodujici vyznam. Pti analyze vysledki se nejvétsi
pozornost vénuje vysokému stupni nespokojenosti ahledaji se opatfeni, kterd by

nespokojenost snizila nebo odstranila.

Pro zpracovani vyzkumu byla pouzita statisticka metoda, ktera ,, prostrednictvim
nastrojii. matematické statistiky analyzuje v rozsahlych souborech dat kvantitativni
povahy jejich ruzné statistické parametry arozdily mezi nimi, provéruje hypotézy

0 jejich kauzdlnich a funkcnich zavislostech * (Reichel, 2009, s. 29).
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6 Vyzkum spokojenosti zaméstnanci

Vyzkum spokojenosti zaméstnanct se uskutecnil ve zdravotnickém zafizeni s aktualnim
stavem 993 zaméstnanci. Ve vybérovém souboru budou zafazeni zaméstnanci
zdravotnického zafizeni, blizsi specifikace pracovisté - nemocnice. Dalsi informace
0 organizaci ziistanou dle ptani vedeni firmy anonymni.

Mezi vSechny zaméstnance podniku bylo distribuovano celkem 993 dotazniku,
vraceno bylo 354 dotaznika. Navratnost dotaznika Cinila 35,65 %. Jednalo se o tieti
dotaznikové Setfeni ohledné spokojenosti zaméstnancti ve firmé Vv prabéhu péti let
s vyslednou klesajici ndvratnosti dotaznikl. Navratnost dotazniki v prvnim provedeném
vyzkumu byla 55 %, navratnost dotaznikti ve druhém vyzkumu se snizila na 49,05 %
a navratnost dotaznikd v uvadéném vyzkumu cinila 35,65 %. Domnivam se, Ze
snizovani navratnosti dotaznikd je zpusobeno pouze formalnim piistupem vedeni
organizace k vystuptim z dotaznikového Setieni, bez piijeti cilenych opatieni ke zlepSeni
Vv identifikovanych oblastech, z ¢ehoz plyne neochota zaméstnancii k opakovanému

vypliovani dotaznik.

6.1 Diléi vysledky provedeného vyzkumu

Ot. ¢.1 - Doporudil/a byste svym pFatelim praci v této nemocnici?

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

57,63%

14,41%

1=rozhodné ano, 2=spiSe ano, 3=spise ne,
4=rozhodné ne, 5=nehodnotim

H]1 m2 m3 4 m5 ®WNeodpovédél/a

Obr. 2 Doporucil/a byste svym piateltim praci v této nemocnici?

V piipadé otazky cislo 1 a dalSich stejné koncipovanych bylo vyuzito jednofaktoroveé
Skaly. Jednofaktorové Skaly vychazi z rizné vahy od rozhodné kladné az do rozhodné
zaporné hodnoty. Na otazku ,,Doporucil/a byste svym ptatelim praci v této nemocnici?*

odpovédélo kladné celkem 72,04 % respondenti anaopak 9,32 % respondentl
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odpovédélo zaporné. Celkem 6,49 % respondentti na otazku neodpovédélo nebo otazku
nehodnotilo. Z vysledku vyplyva, Zze téméf ¥ zaméstnancl praci v uvedené nemocnici

pratelim doporucuje, coz je pozitivni vysledek.

Ot. €.2 - Kdybyste mél/a moZnost znovu si zvolit zaméstnavatele,
rozhodl/a byste se opét pro tuto nemocnici?

60% - 54,80%
50% -
40% -
30% - 22,32%
20% -
10% -
0% -

12,99%

1=rozhodné ano, 2=spiSe ano, 3=spise ne, 4=rozhodné ne, 5=nehodnotim

m]l m2 m3 m4 m5 mNeodpovédél/a

Obr. 3 Zvolil/a byste si znovu tohoto zaméstnavatele?

Na otazku ,,Kdybyste mél/a moznost znovu si zvolit zamé&stnavatele, rozhodl/a byste se
opét pro tuto nemocnici?* uvedlo 77,12 % respondentti kladnou odpovéd’ a 15,82 %
respondentti odpovédelo zaporné. Celkem 7,06 % respondentid na otazku neodpovédélo
nebo otazku nehodnotilo. Z vysokého procenta kladnych odpovédi (vice jak %) mohu

odvodit kladné hodnoceni firmy jako zaméstnavatele.

Ot. ¢.3 - Je podle Vaseho nazoru Vase prace fyzicky naro¢na?

60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

49,72%

14,97%

3,11%

1,98% 0,85%

1=rozhodné ano, 2=spisSe ano, 3=spiSe ne, 4=rozhodné ne, 5=nehodnotim

H1 E2 W3 H4 m5 HNeodpovédél/a

Obr. 4 Je podle Vaseho nazoru Vase prace fyzicky naro¢na?

Na otazku ,,Je podle Vaseho ndzoru Vase prace fyzicky narocnd?* odpovédélo celkem

79,1 % respondentil kladné€, coz potvrzuje vnimani vlastni prace zaméstnanci Vv resortu
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zdravotnictvi jako fyzicky naro¢né. Zapornou odpovéd uvedlo 18,08 % respondenti.

Na otazku neodpovédélo nebo otazku nehodnotilo 2,82 % respondent.

Ot. ¢.4 - Zamyslete se, prosim, nad dlivody, pro které byste se - v pfipadé
vainého dlvodu - rozhodl/a odejit z nemocnice.

100% -

50,85% 54,52%

0% -
m 1 - Jsem nespokojen/a s platem.
B 2 - Nevyhovuje mi sménny provoz.
m 3 - Vadi mi psychické zatizeni pfi praci.
M 4 - Nevidim Zadnou perspektivu osobniho ristu.
5 - Neshody se spolupracovniky.
M6 - Jiné divody

Obr.5  Duavody Vaseho piipadného odchodu z nemocnice

Otazku ,,Zamyslete se, prosim, nad divody, pro které byste se — V pfipadé¢ vazného
dtvodu — rozhodl/a odejit z nemocnice? (vyberte maximalné 3 divody) zodpovédéli
respondenti takto (srovnano sestupn¢):

54,52 % respondentiim vadi psychické zatizeni pfi praci,

50,85 % respondentt je nespokojeno s platem,

23,16 % respondentil by ukoncilo pracovni pomér z diivodu neshod se spolupracovniky,
18,93 % respondentil nevidi Zadnou perspektivu osobniho riistu,

13,28 % respondentii uvadi jiné nez uvedené diivody a

9,89 % respondenttl je nespokojeno se sménnym provozem.

Z uvedenych vysledkl zfetelné vystupuje psychické zatizeni pii praci a nespokojenost
zaméstnanctt S platem. Vzhledem K informacim v médiich 0 celorepublikové
nespokojenosti zdravotniki s platem jsem vysoké procento vystupu U této otazky
o¢ekavala. Divod psychického zatizeni byl zaméstnanci vyhodnocen 0 3,67 % vyssi
neZ nespokojenost zameéstnanct s platem. Na dalSich mistech se sestupné umistil divod
ukonceni pracovniho poméru pro neshody se spolupracovniky a pro zadnou perspektivu
osobniho ristu. Sménovy provoz neni podstatnym divodem odchodu ze zaméstnani ve
zdravotnictvi.

Hypotéza ¢ 3 ,,Psychické zatiZeni p¥i praci je vétSim ditvodem k odchodu z firmy neZ

nespokojenost s platem “ byla potvrzena.
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Ot. &.5 - Jak jste spokojen/a s fungovanim naseho informaéniho
systému?

74,58%

80% -
60% -
40% -

20% -
2,54% 2,54% 0,29%

0% -
1=velmi spokojen/a, 2=spokojena, 3=spiSe nespokojen/a, 4=velmi
nespokojen/a, 5=nehodnotim
M1 N2 W3 m4 m5 mNeodpovédél/a

Obr. 6 Jak jste spokojen/a s fungovanim informaéniho systému?

Na otazku ,Jak jste spokojen/as fungovanim naseho informacniho systému?“
odpovédélo celkem 80,79 % respondentii kladn€. S fungovanim informacniho systému
neni spokojeno 16,38 % respondenti. Celkem 2,83 % respondenti na otazku
neodpovédelo nebo otazku nehodnotilo. Vysoké procento kladnych odpovédi vypovida
o0 kvalitnim fungovani informacniho systému v nemocnici. Jednd se zde o kladnou

zpétnou vazbu pro spravce informacniho systému.

Ot. ¢.6 - Jak se citite v sou¢asném pracovnim kolektivu?

70% -+
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -
1=velmi spokojen/a, 2=spokojen/a, 3=spise nespokojen/a, 4=velmi
nespokojen/a, 5=nehodnotim
Hm1m2m3m4m5mNeodpovédél/a

57,63%

0,00%

Obr. 7 Jak se citite v sou¢asném pracovnim kolektivu?

Otéazka ,,Jak se citite v sou¢asném pracovnim kolektivu?* zkoumala socialni vztahy na
pracovisti. Z vysokého procenta kladnych odpovédi respondentti vyplyva, ze se vztahy
na pracovisti mezi kolegy jsou zaméstnanci spokojeni. Na otazku odpovédélo 88,14 %
zamg&stnancu kladné. Pouze 8,47 % zaméstnanci neni se vztahy v kolektivu spokojeno.

Na otazku neodpovédélo nebo otazku nehodnotilo 3,39 % respondentt.
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Ot. &.7 - Jak jste spokojen/a se vzajemnou spolupraci s kolegy?

70% -~ 63,56%
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

0,56%

1=velmi spokojen/a, 2=spokojen/a, 3=spise nespokojen/a, 4=velmi
nespokojen/a, 5=nehodnotim
H1m2m3 W4 m5 mNeodpovédél/a

Obr. 8 Jak jste spokojen/a se vzajemnou spolupraci s kolegy?

Na otazku ,Jak jste spokojen/ase vzajemnou spolupraci s kolegy? 88,42 %
respondenttt odpovédélo kladné. Odpovéd dokresluje pozitivni pohled na vztahy
v pracovnim kolektivu z ptedchozi otazky a dopliuje jej 0 dilezité hledisko spoluprace.
To je ve zdravotnickych zatizenich, konkrétnéji na odd€lenich v nemocnici, velmi
dulezité jak pro zdravotniky, tak pfedev§im pro jejich pacienty. Nespokojenost se
vzajemnou spolupraci s kolegy uvedlo 6,78 % respondenti. Celkem 4,8 % respondentt

na otazku neodpovédélo nebo nehodnotilo.

Ot. &.8 - Myslite si, Ze jste o déni v nemocnici dobfe informovan/a?

100% -

49,72%

34,46%

15,25%

0,57% 0,00%
0% - —_—
M 1 - Ano, myslim si, Ze jsem o déni v nemocnici pomérné dobfe informovan/a
M 2 - Dostanou se ke mné pouze ty informace, které se dotykaji mé nebo mého pracovisté

3 - Informace ziskavam zprostredkované
M 4 - Nejsem o déni v nemocnici informovan/a
m Neodpovédél/a

Obr.9 Myslite se, Ze jste 0 déni v nemocnici dobfe informovan/a?

Na otazku ,,Myslite si, ze jste 0 déni v nemocnici dobfe informovan/a?* odpovédélo

49,72 % zaméstnancl, ze si mysli, ze jsou pomérné¢ dobfe informovani 0 déni
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v nemocnici. Celkem 34,46 % zaméstnanci uvedlo, Ze se k nim dostanou pouze ty
informace, které se zaméstnance dotykaji konkrétné€, ptipadné jeho pracovisté. DalSich
15,25 % zaméstnancii ziskdva informace zprostiedkovang, coz mohu hodnotit jako
tichou poStu mezi zaméstnanci. Zustava 0,57 % respondentii, ktefi nejsou 0 déni
v nemocnici informovani. Zajimavé je, ze na tuto otazku odpovédélo vSech 100 %
zaméstnancl. Z téchto odpovédi bych vyvodila zévér, ze informovanost zaméstnancti

0 déni ve firmé je to, co by mélo vedeni nemocnice zlepsit.

Ot. ¢.9 - Mate informace o nejblizSim planovaném vyvoji?

100% -~

82,20%

80% -
60% -
40% -
20% -

0,29%
0% -

1=ano,2=ne

H1 m2 mNeodpovédél/a

Obr. 10 Mate informace 0 nejbliz§im planovaném vyvoji?

Na otazku ,,Mate informace 0 nejbliz§im planovaném vyvoji?*“ odpovédélo 82,20 %
respondentt kladné. Zaporn€ odpovédelo 17,51 % respondentti a 0,29 % respondentti na
otazku neodpovédélo. Vysoké procento zaméstnancli odpovédélo, ze maji informace
0 nejbliz§im planovaném vyvoji. Z nékolikaletého puisobeni v uvedené firm¢ se mohu
domnivat, ze informace o nejbliz§im planovaném vyvoji se Kk nékolika procentim
zaméstnanct dostane z médii, ptipadné tichou postou navzajem mezi spolupracovniky.
Myslim si, ze v této oblasti md vedeni firmy velké rezervy, pfipadné nepiedavaji

informace dal$i vedouci pracovnici.
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Ot. €.10 - Zajimaji Vas vysledky ¢innosti a rozhodovani vedeni nemocnice?

80% -

58,47%

60% -

40% - 30,24%

20% 1 9,60%

1,69% 0,00% 0,00%

0% -
m 1 - Ano, chtél/a bych mit moznost ziskat vice informaci
M 2 - Informace, od mého nadfizeného jsou pro mé dostacujici
3 - Ano, ale zajimaji mé pouze informace, které se dotykaji mé nebo mého pracovisté
M 4 - PFili§ mé to nezajima
M5 - Vibec mé to nezajima
® Neodpovédél/a

Obr. 11  Zajimaji Vas vysledky ¢innosti a rozhodovani vedeni nemocnice?

Na otazku ,,Zajimaji Vas vysledky cinnosti arozhodovani vedeni nemocnice?*
odpovédélo celkem 98,31% zaméstnancl, ze je zajimaji informace O ¢innosti
a rozhodovani vedeni nemocnice. Z toho 30,24 % zaméstnancu by se rado dozvédélo
vice informaci. Pouze 1,69% zaméstnanct se 0 déni v nemocnici pfili§ nezajima. Velmi
nizké procentu zaméstnanct uvadi nezajem o informace ohledné vyvoje firmy, proto si
dovoluji vyvodit nasledujici zavér:

v

Hypotéza ¢ 4 ,Informace 0 vyvoji firmy jsou pro zaméstnance duleZité“ byla

potvrzena.
Ot. ¢.11 - Projevuje Vas nadfizeny zajem vyslechnout si Vas nazor na
mozné feSeni pracovnich probléma?
60% - 51,13%
50% -
40% -
30% -
20% -
7,34%

10% - °311%  339%  (28%

0% -

1=rozhodné ano, 2=spiSe ano, 3=spiSe ne, 4=rozhodné ne,
5=nehodnotim
H1m2m3 m4m5 mNeodpovédél/a

Obr. 12 Vyslechne si Va§ nadtizeny Vas nazor na mozné feseni pracovnich problémi?
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Na otazku ,,Projevuje Vas nadiizeny zajem vyslechnout si V4§ nazor na mozné fesSeni
pracovnich problémi?* odpovédélo 85,88 % respondentti kladné a 10,45 % respondentt
odpovédelo zaporné.

Celkem 3,67 % respondentl na otazku neodpovédélo nebo otazku nehodnotilo.
Vystupem je zjisténi, Ze vysoké procento nadfizenych pracovniki ma zajem

0 vyslechnuti ndzoru podfizenych na mozné feseni pracovnich problémd.

Ot. ¢.12 - Podékoval Vam Vas nadfizeny za Vase dil¢i pracovni uspéchy v
poslednich 3 mésicich?

80% - 70,34%
60% -

40% -

0% - 16,39% 12,71%

0,56%
0% -

1=ano, 2 = ne, 3 = nehodnotim

H1 m2 w3 mNeodpovédél/a

Obr. 13 Podékoval Vam nadtizeny za Vase diléi pracovni uspéchy v poslednich tfech mésicich?

Na otazku ,,Pod€koval Vam V4as nadfizeny za Vase dil¢i pracovni Gspéchy v poslednich
ttech mésicich?* odpovédélo 70,34 % respondentd kladn€¢ a 16,39 % respondentt
odpovédélo zaporné.

Celkem 13,27 9% respondentii na otazku neodpovédélo. Zuvedenych odpovédi
vystupuje vysoka kladna nefinan¢ni motivace podfizenych ze strany nadfizeného
pracovnika.

Pokud ov§em vniméam informaci bez odpovédi jako zadpornou, dostanu celkem 29,66 %
zamé&stnancl, U kterych nadfizeny prosté podekovani jako nefinanéni motivaci
nepouziva.

Tyto ziskané vysledky navrhuji vyuzit v nefinan¢ni motivaci zaméstnancu.
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Ot. €. 13 - Jak jste spokojen/a s Grovni komunikace s Vasim nadfizenym?

60% -
50% -

48,59%

40% -
30% -
20% -

10% -
0% -

0,
2,26%  339% gy

1=velmi spokojen/a, 2=spokojen/a, 3=spise nespokojen/a, 4=velmi
nespokojen/a, 5=nehodnotim
H1m2m3m4m5 mNeodpovédél/a

Obr. 14 Jak jste spokojen/a s urovni komunikace s Vasim nadiizenym?

Na otazku ,,Jak jste spokojen/a s urovni komunikace s Vasim nadfizenym?* odpovédélo
84,47 % respondentd, Ze je S urovni komunikace spokojeno.

Celkem 11,86 % respondentd je Skomunikaci snadfizenym spiSe nebo velmi
nespokojeno.

Na otazku neodpovédélo nebo otazku nehodnotilo 3,67 % respondentd.

Prestoze vysoké procento zaméstnancti hodnoti troven komunikace s nadiizenym
kladné, je tfeba stale vénovat této oblasti pozornost.

Pracovni komunikace je velmi dulezita apfedev§im, pokud se jedna o oblast
zdravotnictvi.

Myslim si, ze zde 0 to vice plati ,,spokojeny zaméstnanec — spokojeny pacient™.
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Ot. ¢€.14 - Jaké odmény jsou pro Vas nejvyznamnéjsi?

80% ~ 74,01%
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

50,56%

36,44% 35,88%

4,80%

M 1 - Penzijni pfipojisténi
W 2 - Zivotni pfipojisténi
M 3 - Stravovani
M 4 - PovySeni
B 5 - Pochvaly
M 6 - Dobré vztahy na pracovisti
m 7 - Pfiznivé pracovni podminky
m 8 - "Prijemny" styl vedeni
9 - jiné odmény

Obr. 15 Jaké odmény jsou pro Vas nejvyznamnéjsi?

Na otazku ,,Jaké odmény jsou pro Vas nejvyznamngj$i?“ méli zaméstnanci uvést
maximaln¢ téi pro né¢ nejvyznamnéjs$i odmény. Pokud odpovédi sefadim sestupné, bylo
zjisténo, ze:

pro 74,01 % zamé&stnanct jsou dillezité dobré vztahy na pracovisti,

pro 50,56 % zaméstnanct jsou dilezité pracovni podminky,

pro 49,72 % respondentli je vyznamnou odmeénou pifispévek na penzijni ¢i Zivotni
pripojistént,

35,88 % zaméstnancii dava prednost stravovani na pracovisti,

4,52% zaméstnancli motivuje povysSent,

pro 14,41 % zaméstnanct je dalezité uznani (pochvala) a

4,80 % zaméstnanct uvedlo jiné dalsi moznosti odmén.

S ohledem na vystupy otazky ¢islo 14 mohu do zavéru konstatovat:

Hypotéza ¢ 1,,Pro zaméstnance jsou vice motivujici dobré vitahy na pracovisti ne;
finanéni benefity“ byla potvrzena.

Hypotéza ¢ 2 ,,Zaméstnanci jsou spiSe motivovani uzndnim nei povySenim“ byla

potvrzena.
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80%
60%
40%
20%

0%

Ot. €. 15 - Myslite si, Ze by Slo néco udélat pro zlepseni spokojenosti
Vasich pacientli na Vasem pracovisti?

66,95%

1=ano, 2 = ne, 3 = nehodnotim

m1 m2 m3 mNeodpovédél/a

Obr. 16 Myslite si, ze by §la zlep$it spokojenost pacientii na VaSem pracovisti?

Na otazku ,,Myslite si, Ze by Slo néco udélat pro zlepSeni spokojenosti VaSich pacientli

na VaSem pracovisti?“ odpovédélo 66,95 % respondentii kladné a 8,19 % respondentti

odpovédélo zaporné. Na otdzku neodpoveédélo celkem 24,86 % respondentd. Vysoké

procento kladnych odpovédi ukazuje na skuteCnost, Ze zaméstnanci vnimaji moznosti

zlepSeni spokojenosti jejich pacientl. V nésledujici otdzce bylo pfedloZzeno nékolik

navrhi na toto zlepSeni.

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Ot. €. 16 - Co doporucujete udélat pro zlepseni spokojenosti Vasich
pacientt?

27,12% 27,12%

3,11%

M 1 - Zlepsil/a bych chovani/jednani zaméstnancl k pacientdm

M 2 - Zlepsil/a bych provadéni Iékarskych a osetfovatelskych vykond
1 3 - Zlepsil/a bych stravu pro pacienty

M 4 - Upravil/a bych dobu buzenf a vstavani

M 5 - Upravil/a bych ¢as podavani jidel pacientim

Obr. 17 Co doporucujete udélat pro zlepSeni spokojenosti Vasich pacientti?

Jako odpovéd na otdzku ,,Co doporuCujete ud€lat pro zlepSeni spokojenosti VaSich

pacienti?* méli zaméstnanci oznacit 3 moznosti.
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27,12 % zaméstnanct navrhuje zlepsit chovani/jednani zaméstnanct k pacientiim,

14,41 % zaméstnanci navrhuje zlepsit provadéni 1ékarskych a oSetfovatelskych vykont,
22,32 % zaméstnancl navrhuje zlepsit stravu pro pacienty,

27,12 % zaméstnanct navrhuje upravit buzeni a vstdvani pacientl a

3,11 % zaméstnanct navrhuje upravit ¢as podavani jidel pacienttim.

Konkrétni navrhované moznosti zlepSeni spokojenosti pacientli jsou zjistény touto
otazkou. Vedeni firmy by mélo vystupy z otazky zhodnotit a navrhnout K realizaci
konkrétni kroky. Otazky ohledné spokojenosti pacienti byly uvedeny v dotazniku na

zadost vedeni firmy.

Ot. €.17 - Myslite si, Ze soucasna obousmérna komunikace meazi
zaméstnanci, tedy zdravotnik - nezdravotnik, je na dobré profesionalni

urovni?

60% 56,78%

4 -
50% -

0, 4
40% 28,53%
30% -
20% - 14,12%
10% - 0,56%
0% -

1=ano, 2 = ne, 3 = nehodnotim

m1 m2 =3 mNeodpovédél/a

Obr. 18 Profesionalni komunikace mezi zaméstnanci zdravotnik — nezdravotnik je na dobré urovni?

Na otazku ,,Myslite si, Ze soucasnd obousmérnd komunikace mezi zaméstnanci, tedy
zdravotnik — nezdravotnik, je na dobré profesionalni urovni?* odpovédélo 56,78 %
respondentt kladné.

Celkem 14,12 % respondenti odpovédélo zaporné. Otazku nehodnotilo nebo
neodpovédélo 29,1 % respondenti.

Sohledem na nizké procento zdpornych odpovédi (14,12 %) se domnivam, Ze

komunikace mezi zdravotniky a nezdravotniky funguje na dobré Grovni.
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Ot. €.18 - Myslite si, Ze nemocnice vénuje patfi¢nou pozornost
neustalému zlepSovani prostiedi pro pacienty?

66,10%

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

19,49%

1,13%

1=ano, 2 = ne, 3 = nehodnotim

m1 m2 =3 mNeodpovédél/a

Obr. 19 Vénuje nemocnice pozornost zlepSovani prostredi pro pacienty?

Na otazku ,,Myslite si, ze nemocnice vénuje patfiénou pozornost neustalému zlepSovani
prostfedi pro pacienty? odpovédélo 66,10 % respondenti kladné a 13,28 %
respondenti odpovédélo zaporné. Na otazku neodpovédélo nebo nehodnotilo celkem
20,62 % respondentll. Vice jak polovina zaméstnancii (66,10 %) uvedlo kladnou
odpoveéd’ ohledné zlepSovani prostiedi pro pacienty. S ohledem na omezené financni
moznosti a uskutecnéné investicni zaméry se domnivam, Ze vedeni nemocnice Se

intenzivné snazi realizovat kroky ke zlepSovani prosttedi pro pacienty.

Ot. €.19 - Jak jste celkové spokojen/a se svym souéasnym
zaméstnanim?

80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

66,95%

0,
15,54% 11,02%

0,56%

1=velmi spokojen/a, 2=spokojen/a, 3=spise nespokojen/a, 4=velmi
nespokojen/a, 5=nehodnotim

H]1 N2 m3 H4 m5 HNeodpovédél/a

Obr. 20 Jak jste celkové spokojen/a se svym souc¢asnym zaméstnanim?

Na otdzku ,,Jak jste celkové spokojen/a se Svym soucasnym zaméstndnim?* odpovédélo

82,49 % respondent kladné. Celkem 12,15 % respondentd je nespokojeno se svym
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souCasnym zaméstnanim. Na otdzku neodpovéd€lo nebo otazku nehodnotilo 5,36 %
respondenti. Celkova hodnota vice jak % spokojenych zaméstnanci se svym

soucasnym zameéstnanim je dobrym vysledkem pro vedeni firmy.

6.2 Celkové vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Informace zjistované v dotazniku Ize shrnout do nasledujicich oblasti:
e Naroc¢nost prace a pozadavky na zaméstnance
e Komunikace a informovanost zaméstnancti
¢ Financ¢ni a nefinan¢ni benefity
e Atraktivita zaméstnavatele

e ZvySovani spokojenosti pacientil

Prace v resortu zdravotnictvi, pracovi§té nemocnice je zaméstnanci vnimana jako
fyzicky naro¢na (uvedlo 79,1% zaméstnanci).

Celkem 54,52 % zaméstnanct nemocnice uvadi psychické zatizeni pfi praci v takové
mife, Ze by mohlo byt divodem k odchodu.

Dutivodem k odchodu z firmy je pro 50,85 % respondenti nespokojenost s platem.
Celkem 8,47 % zaméstnanct neni spokojeno se vztahy v kolektivu.

Na druhou stranu 88,42 % zamé&stnanct je Spokojeno se vzajemnou spolupraci s kolegy.
Zaporné hodnotim informaci, Ze se 34,46 % zaméstnanci dozvi pouze ty informace,
které se zaméstnance dotykaji konkrétné, ptipadné jeho pracoviste.

Celkem 15,25 % zaméstnanct ziskava informace zprosttedkované, coZ mohu hodnotit
jako tichou postu mezi zaméstnanci, pfipadné informace z médii. Zustava 0,56 %
respondentll, kteti nejsou 0 déni v nemocnici informovani. Pracovni komunikace je
vzdy velmi dulezita, myslim si, ze v oblasti zdravotnictvi dokonce strategicka.

Pro vedeni firmy je dulezita informace, ze 98,31% zaméstnancu se zajima o informace
0 ¢innosti a rozhodovani vedeni nemocnice.

Celkem 70,34 % zaméstnanci uvedlo kladnou nefinanéni motivaci podtizenych ze

strany nadfizené¢ho pracovnika — pod¢kovani za praci.

Identifikované rezervy ve zvySovani spokojenosti zaméstnancti:

e oteviena komunikace se zaméstnanci
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¢ finan¢ni a nefinan¢ni motivace personalu

o fyzické a psychické zatizeni zdravotnického personalu

Identifikované rezervy ve zvySovani spokojenosti pacientli:
e zlepSeni komunikace zdravotnicky personal - pacient
e hledat moznosti omezeni administrativy

e zlepSeni Grovné nemocni¢niho prostiedi

Navrhy a doporuceni, které¢ zaméstnanci uvedli ve volnych odpovédich v dotazniku:

e moznost realizovat rehabilitaci pro zaméstnance

e zvySovani urovné tymové spoluprace

e zvySovani informovanosti zaméstnanct a jejich vtazeni do procesu zmén

e zdkaznicky orientovany pfistup personalu nemocnice (vétsi diiraz na pozadavky
a o¢ekavani pacientt)

e duslednost v dodrzovani kvality poskytované zdravotni péce

e zvySovani urovné nemocni¢niho prostiedi - vybaveni, strava, buzeni, sluzby

e oteviit firemni Skolku v arealu nemocnice

e zvySovat kvalitu stravy pro zaméstnance i pacienty

e navrhnout dalsi nefinan¢ni benefity

e vénovat pozornost zlepSovani komunikace mezi zaméstnanci na vSech stupnich
fizeni

e definovat konkrétni moznosti zlepSeni pracovniho prostiedi na jednotlivych
pracovistich

e provéfit moZnosti sniZeni administrativy V oSetfovatelském a 1écebném procesu

e udrzovat na vysoké trovni komunikaci zdravotnik - pacient

e realizovat pohovory s odchazejicimi zaméstnanci, nebot mohou dat cenné

poznatky k motivaéni politice.

Na zakladé¢ dotaznikového Setfeni tento vyzkum identifikoval uvedené problémové
oblasti ve spokojenosti zameéstnancii a souCasn¢ poskytnul dostatek strategickych
informaci pro ndvrhy a doporuceni v oblasti dalSiho zlepSovani kvality poskytované

zdravotni péce 0 pacienty. Ziskané navrhy a doporuceni jsou velmi cennym vystupem
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pro vedeni nemocnice, které mize zvazit realizaci konkrétnich systémovych kroka pro
dalsi obdobi. Vystupy z vyzkumu pomohou zaméfit usili, prosttedky a energii do téch
oblasti, vnichz je posun nejvice Zzadouci. Nastrojem ke zvySeni spokojenosti

zaméstnanct v uvedené firmeé muaze byt navrhovany motivaéni program podniku.

6.3 Navrh motiva¢niho programu

Motivacni program organizace zahrnuje soubor skute¢nosti, které stimuluji Cleny
pracovniho kolektivu v souladu s poslanim organizace a S pracovnimi tkoly. Zahrnuje
zpusoby stimula¢nich prostredki, které ve firm¢ vyuzivd management.

Kazdy pracovni kolektiv dle odbornosti se svymi specifickymi znaky odlisuje od
jiného odborného pracovniho kolektivu. V tomto vyzkumu se jedna o0 odvétvi
zdravotnictvi, tedy zcela specificky pracovni kolektiv. A pravé =znalost znaki

pracovniho kolektivu je nutné pro formulaci motiva¢niho programu.

Motivacni program je tieba nejdiive pisemné zformulovat a nasledné, coz je velmi
dilezité, zvetejnit. Casto byva zvefejnén v informaéni broZufe, ve které jsou soucasné
informace o ¢innosti organizace, véetné zasad 0 personalnim fizeni ve firm¢.

Provedend analyza byla zaméfena na identifikaci moZznych kritickych mist
V podnikové praxi. Vychazi ze znalosti poznatki 0 povaze pracovniho jednéni
zaméstnancli  a soucCasn¢ z predpokladané skladby pro zaméstnance motivaéné

dalezitych skute¢nosti.

Uvedena organizace — nemocnice ma jiz vytvofenou informaéni brozuru pro
nastupujici zaméstnance, ktera zahrnuje tyto informace:
o profil organizace,
e adaptacni program po nastupu nového zameéstnance,
e systém hodnoceni zaméstnanci — probiha v pravidelnych ro¢nich intervalech,
e systém odborného vzdélavani — je nastaven, nebot’ je stanoven pro zdravotnické

pracovniky ze zékona.
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Uvedené informace navrhuji v informacni brozufe aktualizovat a ponechat. Na zakladé
zjisténych vystuptt z dotaznikového Setfeni navrhuji zvazit moznosti firmy ado
motiva¢niho programu doplnit jiz konkrétni vybrané kroky z téchto oblasti:

e socidlni oblast — vyuzivat odbornosti zdravotnickych pracovnikt a realizovat
pfednasky pro zaméstnance na zajimava témata (napf. zdravy zivotni styl -
vyziva), nabidka rehabilitace, kadefnické sluzby, organizovani rodinnych
udalosti Vv prostorach stravovaciho provozu, poradenstvi v osobnich problémech,
vSestrannd pomoc v dob& nemoci,

e péce 0 predskolni déti zaméstnancli — zaméstnanci opakované pozaduji firemni
Skolku, navrhuji zvazit moznosti jeji realizace ve spolupraci s krajskym ufadem,

e profesni kariéra — vedouci pracovnici by se méli systematicky starat 0 rozvoj
svych podiizenych, navrhuji zavést systém povySovani nebo pietazovani
zaméstnancl, pruznost vtomto systému je jednim zmoznych Uspécht
organizace,

e vzdélavaci programy — navrhuji realizovat odborny vycvik na vlastnich
pracovistich,

e finan¢ni a nefinanéni motivace — uznani, dary a zvlastni akce (vylety, recepce,
navstévy divadel, odborné Skoleni), stald péCe 0 mezilidské vztahy a jejich
stabilitu — vyjadiujte svym podiizenym respekt a uznani,

e metody komunikace — elektronicky, porady, tiskoviny, nasténky, kazdy
pracovnik by mél byt informovan 0 vSem, co se ho pifimo nebo nepiimo tyka,
a to v¢as, podrobn¢ a piesné, ptejte se svych podiizenych na jejich nazor na véci,
které se jich dotykaji, vytvoite prostiedi, ve kterém se zaméstnanci mohou
poucit z chyb, podporujte iniciativu zaméstnanctl,

e informacni toky — bylo zjiSténo, Ze informacni toky nejsou v optimalnim stavu
a nedostatek informaci pisobi negativné na pracovni produktivitu, navrhuji
zavést intranetovou sit’, kde by vedeni podniku zvefejiiovalo dulezité informace
pro zaméstnance (cile podniku, pokyny, motivacni program, novinky
z personalni oblasti, nabidky odborného vzd€lavani, legislativni zmény),
podminkou efektivniho fungovani intranetu je pravidelna aktualizace uvadénych
informaci avolny pfistup vSech zaméstnancti K témto informacim, navrhuji

zavést pravidelna setkdni zaméstnancii s vedenim nemocnice,
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e prevence demotivace zaméstnancii — pohovory se zaméstnanci, povzbuzovat
tymovou praci, uméni poradit, efektivni hodnoceni, obohaceni prace, rozvijeni
dovednosti, odménovani podle vysledku, za mimofadny vykon,

e styl fizeni - zaméstnanci ocekavaji porozumeéni a ¢estné jednani, motivace zalezi

na jasn¢ stanovenych cilech, dosazitelnych pii dobrém vedeni.

Vytvofeni arealizace u¢inného motiva¢niho programu pfispiva K podpoie
motivace, vykonnosti a pracovni spokojenosti zaméstnanct a soucasné K hospodarské
prosperité¢ podniku. Pracovni demotivace je Casto Umnoha zaméstnanct zpisobena

Spatnym systémem nebo pietizenim. Pokud ovSem nechceme odstranit pfiiny

demotivace, nema cenu se ji zabyvat a realizovat vyzkumy, které zaméstnance zatéZuji.

Zaméstnanci se chtéji v praci citit dobfe. Tuto snahu by mél jejich nadtizeny
podporovat, k cemuz mu slouzi provedené vyzkumy. Nedostate¢na produktivita prace
je pro firmu drahou zalezitosti a jeji pfi¢inou je manazerem chybné zavedeny systém.
Kazdy systém prace mlze zaméstnance demotivovat, ale kazdy systém se d4 zdokonalit.
Jiz sam fakt zmény systému zlepSuje pracovni moralku zameéstnancti. Vedouci
pracovnik by nemél podcenovat zaddnou informaci ¢i poznamku O systému, nebot’
zaméstnanec, ktery ji zmini, ji ¢asto povazuje za svoji posledni moznost néco ovlivnit ¢i

zmeénit.
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Zavér

Piedlozena diplomova prace ,,Motivace zamé&stnanci — aspekt personalniho fizeni* je
rozdélena na ¢ast teoretickou a empirickou. Teoreticka ¢ast je Clenéna na Ctyii hlavni
kapitoly. Kapitoly se postupné zabyvaji osobnosti ¢lovéka, poznatky 0 motivaci,
motivaénimi teoriemi a vztahem motivace a personalniho fizeni. Motivace a motivaéni
teorie je problematika tuzce provazana s personalnim fizenim zaméstnanci. Teorie fizeni
pracovni motivace prochazely etapami, které se odliSovaly pouzivanymi nastroji
ovlivitovani pracovni motivace, od hmotnych odmén pouzivanych v modelu védeckého
fizeni, socialni vztahy az po rozvoj lidského potencialu. Teorie pracovni motivace také
zkoumaly vztahy mezi pracovni motivaci a spokojenosti ajejich vliv na pracovni
vykon.

Pfinosem pro manaZerskou praxi je zjiSténi, Ze neustdlé uspokojovani zakladnich
potfeb nemuize byt stalym zdrojem motivace zaméstnancli. Vedouci pracovnici maji
v rukou motivaéni nastroje pro uspokojovani dalSich lidskych potieb, ato potieb
socialnich a rstovych. Podniky pouzivaji pro ovlivnéni pracovni motivace svych
zaméstnancl celou fadu stimull — finanéni a nefinan¢ni benefity, vztahy na pracovisti,
styl vedeni, komunika¢ni prostfedky, obsah vykonavané prace apod. Tyto prostiedky
ajejich uzivani by mély byt stanoveny Vv motivaénim programu podniku, ktery
informuje zaméstnance 0 cilech organizace a personalni ¢innosti podniku véetné aktivit
zvySujicich motivaci zaméstnancii smérem k vyssi vykonnosti. Z uvedeného vyplyva,
Ze motivacni program je dileZitym nastrojem, ktery slouzi k dosahovéani podnikovych
strategii a cili a timto vede k vy3si produktivité podniku.

Vyzkum, ktery se opira 0 vySe zminéné teoretické koncepty, je zaméten jednak na
zjisténi aktudlni urovné pracovni spokojenosti zameéstnancti a na identifikaci pfitomnosti
jednotlivych slozek demotivator. Zavére¢nym vychodiskem pro empirickou ¢ast prace
je predpoklad, ze persondlni strategie organizace je promitnuta do konkrétni podoby
personalniho fizeni aje tedy mozné identifikovat jeji aspekty ina nizSich Grovnich
fizeni — tedy na Urovni vedoucich pracovniki.

V souvislosti s empirickym vyzkumem motivace zaméstnanct byl proveden sbér
informaci v ramci uskutecnéného dotaznikového Setfeni. Provedeny empiricky vyzkum

je soucasti induktivni cesty poznani, je =zaloZzeny na zkuSenosti aje vlastné
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neopakovatelny, nebot’ v socidlnim vyzkumu nelze ptfesné¢ dodrzet tytéz vyzkumné
podminky.

Hlavnim cilem vyzkumu bylo zmapovat postoje, nazory a potfeby zaméstnancu ve
zdravotnickém zafizeni, identifikovat pfipadné demotivatory a navrhnout motivaéni
program. Zajimala m¢ aktualni situace spokojenosti zaméstnancii ve zdravotnickém
zafizeni. Dil¢im cilem bylo potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz pomoci vyhodnoceni
dotaznikového Setfeni. Zamérem bylo ujasnit si konkrétni moznosti pro zlepSeni
motivace zaméstnancti astim souvisejici spokojenosti zaméstnanci a navrhnout
konkrétni kroky do motiva¢niho programu. Hlavni cil vyzkumu byl naplnén soucasné

s ptihlédnutim na cil dil¢i.

Vyzkumna otazka ,,Co ovliviiuje motivaci zaméstnancii ve vybraném zdravotnickém
zarizeni? ““ byla zodpovézena pomoci hypotéz:
e HI1: Pro zaméstnance jsou vice motivujici dobré vztahy na pracovisti nez
finan¢ni benefity.
e H2: Zaméstnanci jsou spiSe motivovani uznanim nez povysenim.
e H3: Psychické zatizeni pii praci je vétsim divodem k odchodu z firmy nez
nespokojenost s platem.
e H4: Informace 0 vyvoji firmy jsou pro zaméstnance dulezité.
Vsechny stanovené hypotézy byly na zakladé vysledkii z realizovaného vyzkumu

potvrzeny.

Dotaznikové Setieni prokazalo, Ze zaméstnanci jsou v organizaci spokojeni,
zejména se vzajemnou spolupraci, kladné¢ hodnoti nefinanéni motivaci ze strany
nadfizenych a téméf vSechny zameéstnance zajimaji informace 0 vyvoji firmy.

Vysoky stupefi nespokojenosti zaméstnanci se objevil v oblasti fyzické
a psychické naro¢nosti prace, finan¢niho odménovani, jistou miru nespokojenosti uvadi
zamgstnanci v oblasti komunikace a sdélovani relevantnich informaci ze strany vedeni
firmy.

Navrhuji zvazit realné moznosti organizace a doplnit navrhované aspekty, které
respektuji zjisténé skutecnosti, do motiva¢niho programu. VE&fim, ze predlozené navrhy
do motivac¢niho programu podniti vznik pozitivnich zmén ve spole¢nosti a povedou ke

zvySeni zajmu 0 podporu pracovni spokojenosti @ motivace zaméstnancu.
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Piiloha P1 - Dotaznik

Vyzkum spokojenosti zaméstnancii

Vézena pani, vazeny pane,

spokojenost zaméstnancii je jednim ze zdkladnich faktord ovliviiujici UspéSnost
organizace. Motivovani a spokojeni zaméstnanci zna¢nou mirou prispivaji ke zvySeni
efektivnosti a kvality sluzeb poskytovanych nemocnici.

K zakladnim oblastem, které ovliviiuji spokojenost zaméstnanct, patii vedeni a fizeni,
informovanost, finanéni imoralni ohodnoceni, podpora osobniho rozvoje,
a vV neposledni fadé i pracovni prostfedi a atmosféra na pracovisti.

Pro posouzeni, do jaké miry jsou tyto faktory spokojenosti napliiovany v nasi
nemocnici, je dulezité znat Vas nazor. Standardnim prostfedkem ke zjistovani
spokojenosti zaméstnancu je vyzkum spokojenosti zaméstnanct, ktery probiha v nasi

nemochnici jiz opakovang.

Vedeni nemocnice Vam velice dékuje za ochotu a spolupraci pii vyplitovani dotaznikd.

Pokyny pro vyplnéni dotazniku:
Cisel v krouzku uvedenych pred nabizenou odpovédi si prosim nevsimejte, slouZi pouze

pro nase zpracovani. Napt. @

U vétSiny odpovédi je hodnoceni spokojenosti uvedeno na Skale 1 az 5. ZakrouZzkujte
vybranou odpovéd’.

Napt. ®-2-3-4-5

Né&které otdzky maji tzv. pfedkodovanou odpovéd’, coz znamend, Ze pod takovou
otazkou jsou uvedeny varianty moznych odpovédi. Vy pouze v prislusSném ctverecku

oznacite tu variantu, kterd je nejblize Vasemu osobnimu ndzoru. Vasi odpovéd’ oznacte

prosim takto: X

V n¢kterych otazkach je mezi predepsanymi odpovéd'mi uvedeno i ,,Jiné - uvedte —

vypiste, prosim, odpovéd’, ktera neni v nabidce uvedena.



Doporucdil/a byste svym prateliim praci v této nemocnici?
1-2-3-4-5

1 = rozhodné ano, 2 = spise ano, 3 = spise ne, 4 = rozhodné ne, 5 = nehodnotim

Kdybyste mél/a moZnost znovu si zvolit zaméstnavatele, rozhodl/a byste se
opét pro tuto nemocnici?
1-2-3-4-5

1 = rozhodné ano, 2 = spise ano, 3 = spise ne, 4 = rozhodné ne, 5 = nehodnotim

Je podle Vaseho nazoru Vase prace fyzicky naro¢na?
1-2-3-4-5

1 = rozhodné ano, 2 = spise ano, 3 = spise ne, 4 = rozhodné ne, 5 = nehodnotim

Zamyslete se, prosim, nad duavody, pro které byste se — v pripadé vazného
divodu — rozhodl/a odejit z nemocnice (vyberte maximalné 3 odpovédi):

[ jsem nespokojen/a s platem

nevyhovuje mi sménny provoz

vadi mi psychické zatizeni pfi praci

nevidim Zadnou perspektivu osobniho ristu

neshody se spolupracovniky

© © ® @ ® ©
(N N R I R I I

JINE — UV, ..

Jak jste spokojen/a s fungovanim naseho informacniho systému?
1-2-3-4-5

1 = velmi spokojen/a, 2 = spokojen/a, 3 = spise nespokojenla, 4 = velmi
nespokojen/a, 5 = nehodnotim

Jak se citite v souc¢asném pracovnim kolektivu?

1-2-3-4-5

1 = velmi spokojen/a, 2 = spokojen/a, 3 = spise nespokojenla, 4 = velmi

nespokojen/a, 5 = nehodnotim



10.

11.

12.

Jak jste spokojen/a se vzajemnou spolupraci s kolegy?
1-2-3-4-5
1 = velmi spokojen/a, 2 = spokojen/a, 3 = spise nespokojenla, 4 = velmi

nespokojen/a, 5 = nehodnotim

Myslite si, Ze jste 0 déni V nemocnici dobre informovan/a?

@ [ Ano, myslim si, Ze jsem 0déni Vnemocnici pomémné dobie
informovan/a
@ [ Dostanou se ke mné pouze ty informace, které se dotykaji mée

nebo mého pracoviste
® L] Informace ziskavam zprosttedkované
@ L] Nejsem 0 déni v nemocnici informovan/a

A4

Mate informace 0 nejblizSim planovaném vyvoji?
O) ( Ano
@ ( Ne

Zajimaji Vas vysledky ¢innosti a rozhodovani vedeni nemocnice?

Vyberte jednu z nize uvedenych moznosti

O] U Ano, chtél/a bych mit moznost ziskat vice informaci
@ U Informace, od mého nadtizeného jsou pro mé dostacujici
® U Ano, ale zajimaji m¢ pouze informace, které se dotykaji meé nebo

mého pracovisté
@ U P1ili§ mé to nezajima
® U Vibec mé to nezajima
Projevuje Vas nadrizeny zajem vyslechnout si V4§ niazor na mozné reSeni
pracovnich problémii?
1-2-3-4-5

1 = rozhodné ano, 2 = spise ano, 3 = spise ne, 4 = rozhodné ne, 5 = nehodnotim

Podékoval Vam Vas nadrizeny za VaSe dil¢i pracovni uspéchy v poslednich

3 mésicich?



13.

14.

15.

16.

1-2-3

1 =ano, 2 = ne, 3 = nehodnotim

Jak jste spokojen/a s urovni komunikace s Vasim nadiizenym?
1-2-3-4-5
1 = velmi spokojen/a, 2 = spokojen/a, 3 = spise nespokojen/a, 4 = velmi

nespokojen/a, 5 = nehodnotim

Jaké odmény jsou pro Vis nejvyznamnéjs$i? Uved’te max. tFi pro Vas
nejdilezitéjsi vyhody.

Miizete oznacit vice odpovedi

L] penzijni ptipojisténi

zivotni pfipojisténi

stravovani

povyseni

pochvaly

dobré vztahy na pracovisti

pfiznivé pracovni podminky

® O © © ® © ©® O

»prijemny* styl vedeni

O 00ogogoooao

©

dalsi (uved’te Jake) .....ooiniii

Myslite si, Ze by §lo néco udélat pro zlepSeni spokojenosti Vasich klientu /
pacientii na VaSem pracovisti?
1-2-3

1 =ano, 2 = ne, 3 = nehodnotim

Pokud jste odpovédél/a kladné na predchozi otazku, co doporucujete udélat
pro zlepSeni spokojenosti VaSich pacientii / klientt?

Oznacte maximalné 3 odpovédi.

0] U zlepsil/a bych chovani/jednani zaméstnanct K pacientim

@ U zlepsil/a bych provadéni 1ékarskych a oSetfovatelskych vykont

©), L] zlepsil/a bych stravu pro pacienty



17.

18.

19.

) [ upravil/a bych dobu buzeni a vstavani

® [ upravil/a bych ¢as podavani jidel pacientim

Myslite si, Ze soucasna obousmérna komunikace mezi zaméstnanci, tedy
zdravotnik — nezdravotnik, je na dobré profesionalni urovni?
1-2-3

1 =ano, 2 = ne, 3 = nehodnotim

Myslite si, Ze nemocnice vénuje patfiénou pozornost neustalému zlepSovani
prostiedi pro pacienty?
1-2-3

1 =ano, 2 = ne, 3 = nehodnotim

Jak jste celkové spokojen/a se svym soucasnym zaméstnanim?
1-2-3-4-5
1 = velmi spokojen/a, 2 = spokojen/a, 3 = spiSe nespokojenla, 4 = velmi

nespokojen/a, 5 = nehodnotim

Dé¢kujeme Vam za vyplnéni dotazniku!



