UNIVERZITA KARLOVA Y PRAZE

FAKULTA HUMANITNICH STUDII

Katedra fizeni a supervize

v socialnich a zdravotnickych organizacich

Bc. Marcela Radova

Motivace pracovniki v socialnich sluzbach v chranénych

bydlenich

Diplomova prace

Praha 2020



Univerzita Karlova v Praze

Fakulta humanitnich studii

Katedra fizeni a supervize v socialnich a zdravotnickych

organizacich

Bc. Marcela Radova

Motivace pracovniki v socialnich sluzbach v chranénych

bydlenich

Diplomova prace

Vedouci prace: Mgr. Petr Vrzacek

Praha 2020



Prohlaseni

ProhlaSuji, ze jsem predkladanou praci zpracovala samostatné a pouzila jen uvedené
prameny a literaturu. Souc¢asné davam svoleni k tomu, aby tato prace byla zptistupnéna v ptislusné
knihovné UK a prostfednictvim elektronické databaze vysokoskolskych kvalifikanich praci
v repozitati Univerzity Karlovy, a pouzivana ke studijnim a€eliim v souladu s autorskym pravem,

vyjma seznamu zdrojl uzitych ke zpracovani prace.

V Habartoveé dne 30. 7. 2020

Bc. Marcela Radova, v. r.



Podékovani

Na tomto misté bych velmi rada pode€kovala vedoucimu prace panu Mgr. Petru Vrzackovi
za konzultace béhem tvorby prace, Cas, ktery mi vénoval, za cenné rady a podnéty. Obrovsky dik

dale nalezi mym kolegynim a pracovnikiim organizaci zapojenych do vyzkumného Setteni.



OBSAH

OBSAH <ttt h ettt et et b bt e e b et sh et ea et et e e bt e e bt e e he e et e e bt e bt e nreeanees 5
ABSTRAKT .ttt ettt et e bt e s bt e s bt e s ae e e a bt et e et e e bt e s he e sae e e ab e et e e beenneesaeesareeane 7
ABSTRACT ...ttt ettt b et s h e e et e bt et e e bt e e bt e s bt e eae e e ae e et e et e e abe e e be e sae e ea b e et e e beenneenanesareeane 8
L UVODD e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaeaaaaaaaaeaans 9
1. TEORETICKA CAST ..ottt e 11
1. IMIOTIVACE ...ttt st 11
1.1  Pojmy SOUVISEJICI S MOTIVACT ...vveiiieiiiei e e e e ebae e e e 13
0 0 A |V o | O TSP PP P PP URUPTPPPPPON 13
00 A o i = o - [ OO PSR UPTTOPPPPO 14
1.1.3  SEMUL @ SEIMUIACE ..eieiiiiiie ettt 15

1.1 TYPY MOTIVACE e 15
1.2 SRINUET ettt ettt et e b e b s ae e sttt b e b b e nneas 17

2. TEOrie PraCoOVNI MOTIVACE ...cicviiieicciiee ettt e e e e st e e s e e e e esabaeeeensaeeesnnsaeeean 18
N R 011 =1 [ =T o [P 19
D VYo g T I o] = 1VZ<To g To 1 PR 20
2.3 Teorie zamérena na stanoveni CilU.........cocieriiiiiiiiier e 22
2.4 Self-determinalini TEOMIE. ...cocuiii ittt 23
2.5 Maslowova hierarchickd teorie POtFeD .......ciivciiiiiiciiii e 24
2.6 Dvoufaktorovad teorie F. HErzherga ... iiiiii ettt 26
2.6.1 Motivatory a hygienické faktory.......ccccueiiiciiiii i 27
2.6.2 Herzbergova teorie ve vyzkumnych studiich...........ccoeciiiiciiiie e, 31

2.7 SRINULT ettt sttt et e b saee st 32

3. Motivace v teoriich Fizeni lidskych zdrojli ........cocueeiiiiiiiiiecee e 34
3.1 KIGSICKE TEOMIE .ot s st e 34
3.2 SYSTEMOVE tEONIE TiZENI c..uviiii ettt ettt e et e e e et e e e e ebte e e e ebteeeeesreeaeanns 36
3.3 EMPIriCke tEOFIE FIZENI.ccceeiiee ettt e et e e e e tte e e e e bte e e e ebreeaeenes 37
B4 SRINULT e et e 39

4. Chran@né BYAIBNT ..o e e e bee e e st ae e e e s bae e e e eaeees 41
4.1 Charakteristika socialni sluzby chranéné bydleni.........cccooccveieiiiiiiiciiecce e 41
4.2 Charakter péce v chran€ném bydleni ...........ooooiiiiiiiiiiieeee e 43
4.3 Pracovnik v socidInich SIUZDACK .......cocuiiiiiii e 45
Yo Tol - | LTI o] = 1ol 1V 11 SR 46
4.5 Uloha manaZera v SOCIAINICH SIUZDACK ........c.cvveiveiiecieicieieece e 47
LTI = o o1 g (ol & T of- 1Y AU 50



5. MEtOdOIOZIE VYZKUMU ...c..eviiieeiiiie ettt et ettt e e et e e e et e e e e e areeeeentaeeeeensaeeeeenneas 50

5.1 Cile vyzkumného Setfeni, teoreticka vychodiska a hypotézy........ccccevrvciiiiiciiieeiicieeeens 50
5.2 Pouzité metody @ teChNIKY ....cccveiiieee e 51
5.2.1  DOtAZNIK . .eeteiiieeiie ettt st e e e ab e sbe e s nae e s reeenareeas 53
5.2.2  ROZNOVOT ..ottt ettt ettt et e s bt e e s b e e sbe e s nee e s reeenaeeeas 54

5.3 VYZKUMNY VZOIEK . conetiiie ittt ettt e et e e e e tte e e e e bte e e e eabteeeeeabaaeeesntaeaeanns 56
5.3.1 Predstaveni organizaci zapojenych do VyzKumuU .........cccceeeeiieieicciiee e, 57

LT ] o 1= e - | TPV P P PPRPPRPPO 58

6. Interpretace ZjiStENYCH dat......cuiiiiiiieicc e e 59
6.1 Analyza dat v organizaci CHBIL........cccviiiiiiiii ittt e e s e e s sbae e e s sraaeeeeans 61
B.1.1  SHINULE oot st h e e s 69

6.2  Analyza dat v organizaci CHB2........cc.uiiiiiiiiee ettt e et e e et e e s e bae e e e eraeeeeenes 71
3 2 R [ o o [V 4 PR 78

6.3  Analyza dat v organizaci CHB3........ccuuiiiiiiiee ettt e et e e e s bee e e s srreeeeeans 80
30 700 R o [ o o [V 4 PP 88

6.4 Analyza dat v organizaci CHBA............ooiieciiiie ettt ettt e et e e s et e e e e baee e s enaeeaeenes 89
B.4. 1 SHINULT .ottt s sttt et e b e s ae e s 98

7. Komparace a diskuse VYSIEAKU .........cccuiiiiiiieiicceecee ettt e 100
IV. ZAVER ...ttt s 110
LITERATURA A PRAMENIY ...ttt ettt ettt st sttt e s bt e sheesatesabe e bt e beesbeesbeesmeeenseeseens 113
SEZNAM ZKRATEK ...ttt ettt ettt sttt ettt et e s bt sae e sat e et e eabeeabeesbeesaeesabesabeeabeenbeebeensees 116
SEZNAM GRAFU ..ottt 117
SEZNAM TABULEK ...ttt et st sttt et sae e st neennees 118
SEZNAM OBRAZKU ..ottt st bbb ssanee 119
SEZNAM PRILOH......ovuvmiuiaineieieitiset ittt 120



ABSTRAKT

Vlivem klesajici nezaméstnanosti poslednich let se stava velmi aktudlnim tématem v
socidlnich sluzbach motivace pracovnikii. Pfedmétem diplomové prace je analyza motivace
pracovnikl v socidlnich sluzbéach ve tiech organizacich, poskytujicich socialni sluzbu chranéné
bydleni v Karlovarském kraji. Teoreticka ¢ast prace obsahuje poznatky o motivaci, n¢kterych
teoriich pracovni motivace, vybranych teoriich fizeni v souvislosti s motivaci, o socialni sluzbé
chranéné bydleni a tloze manazera v socialnich sluzbach. V ramci empirické ¢asti prace jsou
metodou smiSené¢ho vyzkumu feSeny dva cile. Jednim cilem je analyza motivace pracovnikll v
socidlnich sluzbach. Tento cil je feSen dotaznikovym Setfenim, v ramci kterého jsou zjistovany
faktory, které zpiisobuji spokojenost pracovniku a faktory, které jsou pro pracovniky motivujici.
Druhy cil prace — zjisténi jak s motivaci té€chto pracovnikl pracuji vedouci pracovnici vybranych
organizaci — je feSen formou strukturovanych rozhovord. Vystupy z obou Setfeni jsou nasledné
analyzovany, komparovany a vybranym organizacim jsou podana doporuceni pro posileni
motivace zaméstnancl v podobé vyzkumné zavérecné zpravy. Hlavnim vystupem préce je zjisténi,
ze zdroj motivace pracovnikil v socialnich sluzbach spociva zejména v praci samotné, moznosti
pracovné uspét, moznosti osobniho rtustu a dalsim faktorim nefinanéni povahy. Jejich spokojenost
souvisi s pracovnim prostfedim, podminkami, mzdou a dal$imi vnéj$imi hygienickymi faktory tak,

jak je definoval F. Herzberg ve své dvoufaktorové teorii pracovni motivace.

Kli¢ova slova

motivace, teorie pracovni motivace, potieby, fizeni lidskych zdroja, chranéné bydleni, pracovnik

v socialnich sluzbach



ABSTRACT

Due to declining employment in the last few years, employee motivation has become a very
real issue in social services. The subject of the diploma’s thesis is the analysis of the motivation
of workers in social services (personal support workers) in three organizations providing

community living for disabled people in the Karlovy Vary region.

The theoretical portion of the thesis contains information about motivation, some theories of
work motivation and selected theories of human resource management regarding work motivation,
plus a section on social services about community living for disabled people and the role of the

manager in social services.

Within the empirical part of the thesis two goals are met through the methods of mixed
research. One goal is to analyze the motivation of workers in social services, which resolved using
a questionnaire survey. That research identified factors causing employee satisfaction and factors
that motivate employees. The second goal of the thesis is met in form of structured interview to

determine how managers in the researched organisations motivated employees.

The result of both methods were analyzed and compared. Lastly, recommendations for

increasing employee motivation were handed to the participating organizations in the research.

The main result of the diploma’s thesis is the finding that the source of motivation of workers
in social services lies mainly in the work itself, the opportunity to succeed at work, the possibility
of personal growth and other factors of a non-financial typ. Employees satisfaction is related to
the working environment, working conditions, payment and other external hygienic factors as

defined by F. Herzberg in his two-factor theory of work motivation.

Keywords

Motivation, theory of work motivation, needs, human resource management, community

living for disabled people, personal support worker



1. UVOD

Tématem této diplomové prace je pracovni motivace. Toto téma jsem zvolila nejen pro jeho
aktualnost, ale také pro svlij profesni rozvoj, abych zjistila, jak se k pracovni motivaci pfistupuje
na urovni managementu v jinych organizacich v prostfedi socialnich sluzeb, a jaké ptistupy mohu

prenést do podminek organizace, kde pracuji.

V socialnich sluzbach ptisobim 10 let. Za tu dobu se podle mych zkuSenosti vyrazné¢ snizil
pocet zajemct o praci v socidlnich sluzbach. Pied 10 lety se v rdmci vybérového fizeni na pozici
pracovnika v socidlnich sluzbach hlasilo cca 40 — 60 uchazecl, v soucasnosti, je to maximalné 5
— 10 uchaze¢t. Ubytek zajemcii o praci v socialnich sluzbach miize byt zptisoben mnoha faktory
— klesajici nezaméstnanost, nizsi finanéni ohodnoceni oproti jinym profesim, pracovni dobou,
ktera je z velké Casti prizplisobovana predevSim pottebam klientii apod. O to vice se zabyvam
otazkou, jak udrzet zaméstnance, kteti v organizaci jiz pracuji, protoze spokojeny zaméstnanec,
ktery kvalitné odvadi svou préaci, je urCité cilem kazdého zaméstnavatele, a dosdhnout jej lze

zejména Ucinnou pracovni motivaci.

Diplomova prace je ¢lenéna do sedmi hlavnich kapitol. V prvni kapitole je objasnén pojem
motivace jako takové a dalSi pojmy s ni souvisejici, v€etné¢ motivace vnitini a vnéjsi. Poznatky
cerpam zejména z odborné literatury autort jako je Nakonecny, Bedrnova a Novy, Armstrong,

Tureckiova a dalsi.

Druhé kapitola je vénovana motiva¢nim teoriim, dale pak stézejnimu tématu - teoriim
pracovni motivace. Téchto teorii existuje pomé&mé zna¢né mnozstvi, proto jsou v této kapitole
predstaveny jen nékteré z nich. Ptfi vyb&ru a objasnéni jejich podstaty jsem byla inspirovana
zejména autory Janem Smahajem, odbornym asistentem Katedry psychologie, Filosofické fakulty
Univerzity Palackého v Olomouci, ktery vydal fadu psychologickych publikaci a podili se mimo
jiné i na vyzkumech zaméfenych na pracovni motivaci. Dal§im podnétnym autorem pro teorie
pracovni motivace, ze které¢ho jsou poznatky Cerpany, je Martin Hajek, ktery ziskal celou fadu
certifikatli z managementu a aplikované psychologie. Vénuje se kouc¢ovani, poradenstvi, trenérské
a lektorské praxi, publikacni a osvétové Cinnosti se zaméfenim na rozvoj osobniho, tymového a
organizac¢niho leadershipu. Kromé téchto autor se zde prolinaji rovné€Z poznatky z publikaci

autorti jmenovanych vyse.

Nasleduje krat$i exkurz do teorii pracovni motivace. Z téchto jsou predstaveny tyto:
expektacni teorie, teorie spravedlnosti, teorie zaméfena na stanoveni cilii, self — determinacéni
teorie a Masslowova hierarchickd teorie potieb. VétSi pozornost je vénovana Herzbergove

dvoufaktorové teorii pracovni motivace, nebot ta je vychodiskem pro empirickou ¢ast této prace.
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Trteti kapitola je exkurzem do teorii fizeni lidskych zdrojt z hlediska historického vyvoje ve
vztahu k pracovni motivaci. Jsou zde ptedstaveny tii zékladni teorie fizeni lidskych zdroji —
klasické, systémové a empirické. Pii objasiiovani jejich podstaty vychazim predevsim

z Armstronga, Vojtovice, Dolezala, Sajdlerové a Kone¢ného a dalSich jiz zminiovanych autort.

Ve ctvrté kapitole je predstaveno prostiedi socialnich sluzeb, ve kterém je realizovano
vyzkumné Setfeni. Jedna se o socialni sluzbu chranéné bydleni tak, jak je vymezena Zakonem o
socialnich sluzbach a pohledem nékterych autort (Pipekova, Svarcova — Slabinova, Arnoldova
apod.). Ctenaf se dozvi o charakteru pé¢e v chranéném bydleni, o personalnim zajisténi této sluzby
— pracovniku v socialnich sluzbach, socialnimu pracovnikovi a v neposledni fad¢ také o uloze

manazera v socialnich sluzbach.

V paté kapitole se zabyvam metodologii vyzkumného Setfeni. Jsou zde uvedeny zvolené
metody a techniky a zplsob vyhodnoceni ziskanych dat z vyzkumu, ktery je postaven na
Herzbergové dvoufaktorové teorii pracovni motivace. Souc¢asti kapitoly je také formulace cile této
prace a vyzkumnych otazek. Nechybi zde ani pfedstaveni organizaci do Setfeni zapojenych a
vyzkumného vzorku respondenti slozeného z pracovnikli v socialnich sluzbach a vedoucich

pracovniki, na kterém jsou data sebrana a vyhodnocena.

Empirické Cast prace sméfuje k objasnéni dvou cilii stanovenych pro tuto diplomovou préaci.
Jednim z nich je analyza motivace pracovnikl v socialnich sluzbach v organizacich poskytujicich
socialni sluzbu chranéné bydleni v Karlovarském kraji, pro¢ tito lidé v danych organizacich
pracuji, co je pro vykon dané profese motivuje. K tomuto cili byla vybrana hlavni vyzkumna
otazka ,,Co motivuje pracovniky vybranych organizaci v jejich praci a které faktory
prispivaji k jejich spokojenosti?* K odpovédi na tuto otazku bylo provedeno dotaznikové Setfeni
za vyuziti hygienickych faktorti a motivatord F. Herzberga. Dalsim cilem této prace bylo ziskat
odpovéd’ na otazku, jak s motivaci téchto pracovnikil pracuji vedouci pracovnici vybranych
organizaci. K naplnéni tohoto cile byla zvolena vyzkumna otdzka ,,Jak pracuji vedouci
pracovnici s motivaci svych pracovnikii a jaké motivacni strategie pouzivaji?* Tento cil byl

feSen rozhovory s vedoucimi pracovniky organizaci zapojenych do vyzkumného Setteni.

Empirické ¢ast prace se dale vénuje interpretaci zjiSténych dat, komparaci vystupli z obou
vyzkumnych metod (dotaznikové Setfeni a rozhovory), diskusi a vlastni reflexi z provedeného
Setfeni. Proto, aby diplomova prace dostala i prakticky pfinos, budou jeji zavéry predany
manazerim zapojenych organizaci, aby je mohli vyuzit pro svou manazerskou praxi. Zpravy pro

organizace zapojené do vyzkumného Setieni jsou obsaZeny v piilohach této prace.
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II. TEORETICKA CAST

Proc lidé jednaji tak, jak jednaji, proC pracuji tam, kde pracuji a co je tou hybnou silou, ktera
udava jejich smér a cil? Co ji ovliviluje? Jak uz sam néazev kapitoly nabizi, pak nasledujici fadky
budou vénovany motivaci. Co je to vlastné motivace? Kde se bere? Odpovédi na tyto otazky

predkladam v nasledujicim textu.

1. Motivace

Motivace pracovnikli ma v dneSni dob¢ opodstatnéné misto v oblasti fizeni lidskych zdroji
(RLZ) v organizacich. Z psychologického hlediska jde o velmi zajimavé a zaroveii velmi sloZité
téma, ale patrné neni ¢loveka, ktery by si pod timto pojmem neptedstavil své vlastni vysvétleni na
zaklad¢ své osobni zkuSenosti, svého osobniho prozivani. ,, Metivaci lidské ¢innosti, tedy motivaci
vSech aktivit ¢loveka, véetné konkrétnich forem jeho pracovniho jednani, chdpeme jako jednu ze

zakladnich osobnostnich substruktur. “ (Bedrnova, Novy, 1998: 220-221).

V Psychologickém slovniku P. Hartla (1993) se dozvime, ze ,,Motivace je pohnutka k
Jjednani, nejcasteji chapana jako intrapsychicky proces zvyseni nebo poklesu aktivity, mobilizace
sil, energetizace organismu. Projevuje se napétim, neklidem, necinnosti, ¢innosti k poruseni
rovnovahy. V zaméreni motivace se uplatiiuje osobnost jedince, jeho hierarchie hodnot i dosavadni

zkuSenosti, schopnosti a naucené dovednosti. *“ (Hartl, 1993: 110).

Termin motivace jako takovy vychézi z latinského slova motus (movere), coz v piekladu
znamena pohyb (hybat se). Jednim z prvnich autort, ktery se o motivaci zacal zajimat, byl
americky psycholog, jeden ze zakladatelit humanistického proudu Abraham Maslow. Podle néj je
mozné si pod timto pojmem piedstavit jakési vnitini pohnutky ¢lovéka, které smétuji k urcitému
chovani a jednani. (Maslow, 2014). Dale se definici tohoto fenoménu zabyva cela fada autorti. Za
nejznamejsi lze povazovat definici naseho ptredniho psychologa Milana Nakonecného (1996),
ktery uvadi, Ze pro pojem motivace neexistuje jednotna definice stejné jako pro fadu dalSich
psychologickych pojmi. Sdm se opira o definice jinych pfednich psychologt, jako jsou napiiklad
J. Nuttin, P, G. Zimbardo, W. Herkner, H. Heckhausen a dalsi. Na zaklad¢ jejich pojeti shrnuje
motivaci jako ,,...postulovany proces, urcujici zaméreni (zacileni), trvani a intenzitu chovani
(jednani). V tomto smyslu je to psychologicky hypoteticky konstrukt, popisujici, resp. vysvetlujici
psychologické priciny chovani.* (Nakonecny, 1996: 15). Podle Bedrnové a Nového: ,, Pojem
motivace vyjadiuje skutecnost, Ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vidy zcela védomé ¢i

uvédomované vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty ¢innost ¢lovéka (tj. jeho chovani, resp.

11



poznavani, prozivani i jednani) urcitym smerem orientuji (zaméruji), v daném sméru ho aktivizuji
a vzbuzenou aktivitu udriuji. Navenek se pak piisobeni téchto sil projevuje v podobé motivované
¢innosti, motivovaného jedndni. “ (Bedrnova, Novy, 1998: 221). Dulezité je zminit, Ze pohnutek
a motivl v ¢lovéku plisobi n€kolik soucasné. Také oba autofi zminuji, Ze ne kazda Cinnost je
motivovana, a za priklad takové Cinnosti davaji reflexy. Stejn¢ tak nemusi byt motivovana ¢innost,
kterou chce po ¢loveéku nekdo z vnéjsku. Odlisnost v pojeti motivace l1ze spattit u Pindera (2008).
V jeho pojeti jde v pracovni motivaci o uskupeni jakychsi energetickych sil, piisobicich jak uvnitt
Cloveka, tak také z vnéjsku. Plasobenim téchto sil je pak v pracovnim jednani urCovana forma,
smér, intenzita a trvani (Pinder, 2008: 11)!. U n&j se tedy na rozdil od Bedrnové a Nového
setkdvame s tezi, ze hybné sily neplisobi pouze uvniti cloveka, ale také z vnéjsku. Podobné pak
tito autofi vnimaji 3 dimenze pisobeni téchto sil — smér, intenzitu a stalost (vytrvalost). Dalsi
podobné pojeti najdeme u Provaznika a Komarkové (2004), ktefi podobn¢ jako Pinder, Bedrnova
a Novy popisuji motivaci jako proces, ktery urcuje smér, silu a trvani chovani, ale odliSuji se tim,
ze vztahuji motivaci k chovani, stejné¢ jako Nakonecny (1996) a Tureckiova, kterd motivaci
definuje jako ,, Vnitrni proces, vyjadiujici touhu a ochotu jedince vyvinout urcité usili vedouci k

dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku. “ (Tureckiova, 2004: 55).

U Armstronga (2007), ktery se zabyva motivaci zaméstnanct, coz je také stézejnim tématem
této prace, se setkdvame s propojenim pojmu motivace a potieby: ,, Lidé jsou motivovani, kdyz
ocekavaji, ze urcité kroky pravdepodobné povedou k dosazeni néjakého cile a cenéné ¢i hodnotné
odmény — takové, ktera uspokoji jejich potreby. “ (Armstrong, 2007: 220). V jeho pojeti tak nejlépe

proces motivace vystihuje nasledujici jednoduché schéma:

! Volny pieklad vlastni
12



Obrazek ¢. 1 Proces motivace

stanoveni
cile

N

podnikani
krokd

/

dosazeni
cile

Zavérem v této kapitole predstavim jesté pojeti motivace Legnerové a kolektivu autorek

Zdroj: Armstrong (2007: 220)

v knize Lidské zdroje v socialnich podnicich. Ta za motivaci povazuje soubor hybnych sil uvnitt
¢loveéka, kterymi je nasmerovan k ¢innostem, aktivizovan a v aktivité¢ udrzovan. Tyto sily jej
muzou stejn¢ tak od urcitétho sméru odvracet. Krom¢ sméru plsobeni se sily odliSuji svoji
intenzitou a stalosti, kdy vysledkem je poté motivovany jedinec ¢i angazovany jedinec. (Deverova,

Dohnalova, Legnerova, Pospisilova, 2016).

1.1 Pojmy souvisejici s motivaci
V této podkapitole povazuji za dilezité vymezeni pojmi, které souvisi s motivacnim
procesem. Vyse v textu jsem podtrzenim zvyraznila dva pojmy — motivy, potieby. Nékteii autofi
zminovani v této praci spojuji pfi¢iny motivace s motivy, néktefi s potfebami. Mohlo by se zdat,
ze jde prakticky o synonyma, ale pravdou je, Ze vyznamovée jsou tato slova odliSnd, a proto si je

dovolim bliZe specifikovat.
1.1.1 Motiv

S ohledem na skute¢nost, ze v ptedchozi kapitole jsme se dozvédéli, Ze motivace je proces,
pak motiv lze povaZovat za zékladni jednotku tohoto procesu. RiZi¢ka definuje motiv tak, Ze
., Motiv je kazda vnitini pohnutka podnécujici jednani cloveka. * (Rtzicka, 1992: 8). Obdobn¢ na
toto oznaceni nahlizi také Dvotrakova a kol. ,, Motivy, jako zamérené, cilesmérné ¢i paracilesmérné
(tj. probihajici, ale nenapliiované) vnitini hnaci sily maji prioritné dispozicni charakter, ale
mohou ziistat na urovni predstavy ¢i touhy. Psychologie je dnes chdpe jako vnitini sily

subjektu... “(Dvotdkova a kol., 2007: 151). V jednoduchém a jednozna¢ném pojeti Armstronga
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vypada definice takto: ,, Motiv je diivod pro to, abychom néco udélali.“ (Armstrong 2002: 159).

Plaminek (2010) oznacuje motivy za vnitini pohnutky.

D. McClelland (1953) charakterizuje motiv takto: ,, Motiv je sedlinou zkusenosti, u nichz
urcité podnétové klice jsou sparovany s afekty nebo podminkami, které afekty vyvolavaji.*
(McClelland in Nakone¢ny, 1996: 29). Nakonecny jeho definici dale zpiesniuje o spojeni afektii se
silnymi emo¢nimi prozitky. Sam se k tomuto terminu vyjadiuje takto: ,, Chdpeme-li motiv jako
psychologicky diivod ¢i psychologickou pricinu chovani, je ziejmé, ze miizeme hovorit o pluralite

motivii, nebot existuje mnoho psychologickych ditvodii chovani. “ (Nakonecny, 1996: 141).

Tureckiova (2004) rozliSuje v ramci pracovniho procesu dva druhy motivii. - ptimé (vnitini,
intrinsické) a nepifimé (vné&jsi, extrinsické). Piikladem piimych motivi mize byt vlastni
rozhodovéni, touha po seberealizaci. Podle autorky je v takovém pfipadé prace, sama o sob¢,
zdrojem uspokojeni. Jako piiklad nepfimych motivii uvadi mzdu uspokojujici jiné potieby -
potfebu uplatnéni se, potfebu jistoty apod. V téchto ptipadech pak byva price prostiedkem k
uspokojeni jinych potieb.

v

Motivy jsou tedy tak jakési vnitini ¢i vnéjsi sily, pohnutky, pti¢iny, divody, které ¢loveéka
pohani k ¢innostem, které bud’ chce, nebo také nechce vykonavat. V urcity okamzik vSak

v ¢lovéku nepiisobi pouze jeden, ale nékolik motivli soucasné.

1.1.2 Potreba

Nejznaméjsi a pravdépodobné také nejadekvatnéjsi spojeni slova ,,potieba je s autorem
motivacni teorie Abrahamem Maslowem, zejména pak tzv. pyramidou potieb. Jeho hierarchie
potieb se stala zékladem pro mnoho dal§ich autortt motivacnich teorii (o nékterych se docteme v
nasledujicich kapitolach), ale vaZe se k ni 1 fada kritikli. Vice se Maslowem budu zabyvat v

kapitole €. 2.5 s ndzvem Maslowova hierarchicka teorie potieb.

Potteba je autory povaZzovéana za vnitini stav pramenici bud’ z nedostatku, nebo také
z ptebytku ¢ehokoliv. V disledku téchto stavii, maji jedinci tendence tyto potfeby uspokojit. Podle
Nakone¢ného (1996) ,, ...potreby vyjadiuji vychozi motivacni stav, ktery se vyvojem (zkuSenosti)
zpredmétnuje, tj. nachazi urcity objekt cinnosti a s nim spojeny instrumentdlni vzorec chovani;
(...) Vitomto smyslu vyjadruji potieby spise vztahy k cilovym objektim, napr. potreba lasky
vyzaduje, aby se jeji objekt, sexudlni partner, vuci subjektu této potreby laskyplné choval; “

(Nakonec¢ny, 1996: 29).

Bedrnova a Novy (1998) hovoii o potiebé jako o zdkladnim zdroji motivace a maji

nepochybné pravdu. ,, V psychologii (na rozdil od ekonomického vymezovani potreb) je potieba
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chapana jako ¢lovékem proZivany, ne vidy zcela uvédomovany nedostatek néceho, pro daného
jedince subjektivné vyznamného (dileitého, potiebného). “ (Bedrnova, Novy, 1998: 224). Déle
déli potieby na primarni (biologické, fyziologické, viscerogenni) a na potieby sekundarni
(socialni, spolecenské, psychogenni). Mezi primarni jsou fazeny potieby nezbytné pro fungovani
lidského organismu z biologického hlediska (pt. potfeba vzduchu, jidla). Mezi sekundarni potieby
fadi ty ostatni, které nejsou spjaty s biologickou podstatou cloveéka, ale spiSe s prostiedim —

socialnim, kulturnim, spoleCenskym (pft. potieba lasky, seberealizace.

1.1.3 Stimul a stimulace

Bedrnova a Novy (1998) uvadi, ze ackoliv jsou si pojmy stimul a stimulace velmi blizké
s pojmy motiv a motivace, pak je vhodné tyto ekvivalenty od sebe rozlisit. ,,Stimulaci rozumime
vnéjsi pusobeni na psychiku ¢lovéka, v jehoZ dusledku dochazi k urcéitym zméndam jeho Cinnosti
prostiednictvim zmény psychickych procesii, piedev§im pak prostiednictvim zmény jeho
motivace.“ (Bedrnova, Novy, 1998: 223). Stimulem pak oba autofi rozumi jakékoliv podnéty,
které na cloveéka plisobi a mohou ptichdzet z vnéjSku — ty nazyvaji incentivy, tak mohou byt
vnitiniho charakteru, tzv. endogenni (vnitini) a mize se jednat o impulsy. Plaminek (2010)
terminem stimuly oznacuje vnéjsi podnéty pusobici na ¢lovéka. Uvadi také, ze jak motivy, tak i
stimuly mohou pusobit soucasn¢. O stimulaci hovoii jako o kratkodobém procesu. ,, Stimulace je
v jeho pojeti velmi jednoduchd. Dokud na clovéka piisobi stimuly (atraktivni hodnoty, odmeény),
tak prdaci vykonava. V okamzZiku, kdy prestanou stimuly pusobit, se miize prdce zastavit. Dokud
vyplacime odmeénu, dokud krmime a napdjime (...) miiZeme ocekdvat, Ze prace bude probihat.
Ovsem v okamzZiku, kdy takové hodnoty (vnéjsi stimuly) prestaneme poskytovat, se prdce zirejmé

zastavi. “ (Plaminek 2010: 15).

1.1 Typy motivace

Pracovni vykon je ovlivnén fadou faktorti. Jednim z nich je i motivace. Armstrong fika, Ze
pracovni vykon ovliviiuji dva typy motivace. Jedna se o "vnitini a vnéj$i motivaci" (M. Armstrong,
2007: 298). Vznik tohoto déleni motivace Armstrong pfic¢itd Herzbergovi. Nakonec¢ny (in
Bedrnova, Novy 1998) vychazi z psychologického rozliSeni motivace. V jeho pojeti existuji ,, dva
typy pracovni motivace:
motivy, které souvisi s praci samou, tzv. motivace intrinsickad,

motivy, které naopak ,,lezi*“ mimo vlastni praci, tzv. motivace extrinsickad. “ (Nakone¢ny 1992 in

Berdrnova, Novy, 1998: 242, zvyraznéni v originale)
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V ptipadé vnitini motivace (intrinsické) hovofime o procesech uvniti ¢lovéka, o tom, ¢im
jedinec motivuje sam sebe. Jednd se predevSim o motivy (pohnutky), které vedou k uspokojeni
jeho vnitinich potfeb. Podle Nakone¢ného mezi nejdilezitéjsi intrinsické motivy prace patfi:

e potieba Cinnosti: Je dokazano, ze experimentalné navozené odnéti ¢innosti siln€ frustruje;
radost z prace samé;

e potieba kontaktu (ackoli byla uvadéna téz jako extrinsicky motiv, pro fadu povolani, jako
jsou obchodnik, prodavac apod., pro n€z je charakteristicky kontakt s lidmi, plati také jako
intrinsicky motiv);

e motiv vykonu tj. uspokojeni z dosazené¢ho vykonu;

e snaha mit moc: zaméstnani se svou hierarchii pozic nabizi moznosti vykonavat legalng¢ vliv
na osoby a udalosti a prozivat tak radost z moci,

e pfani zivotniho smyslu a seberealizace, které muze byt rozhodujicim zplsobem
uspokojovano v zaméstnani, které umoznuje za urcitych podminek uplatiiovani schopnosti,

tvotivosti a psychicky rist." (Nakonec¢ny, 1997: 123).

Naproti tomu je podle Armstronga (2002) vné&jsi motivace takova, kterd na cloveéka plsobi
zvngjSku. Takovymi vnéj§imi vlivy mohou byt mzda, odména, pochvala, ale i kritika, tresty,
snizeni osobniho ohodnoceni, vytky a dalsi. Ackoliv Armstrong finance fadi mezi vnéjsi typ
motivace, tak pfipousti, ze penize mohou byt rovnéz vnitinim motivem ¢loveka, nebot’ mohou byt
prostfedkem, jak dosahnout nékterych jeho cili. ,,Penize samy o sobé nemuseji mit Zadny vnitrni
vyznam, ale nabyvaji znacné motivujici sily, protoze symbolizuji tak mnoho nehmotnych a
nedefinovatelnych cilii. Pro ruzné lidi a pro tutéz osobu v riizné dobé hraji roli symbolu riiznym
zpiisobem.” (Armstrong, 2002:169) Ptikladem penéz jako vnitiniho motivu u ¢lovéka muize byt

néjaky konicek, zaliba, sport, jehoZ realizace je vazana na penize.

Nakonecny (1997) mezi extrinsické motivy fadi naptiklad potfebu penéz, snahu po jistoté
(spojenou s financni strankou Zivota), snahu po uplatnéni, potiebu kontaktu, ale také sexualitu,
kdy je zaméstnani pro mnohé prostfedim pro potkavani se s jinym pohlavim. Posledni motiv v§ak
nelze povaZovat za vSeobecné platny, ponévadZ v Zenskych kolektivech, kterymi socidlni sluzby

byvaji, tento motiv v piipadé heterogenni spolecnosti, bude marginalni.

Motivil ptsobicich na jedince at’ jiz zvenku nebo zevnitt, je skute¢né¢ mnoho, ¢imz se také
nabizi Siroka Skdla plisobnosti pro vice ¢i méné ucinné ovliviiovani pracovniho vykonu i

pracovniho jednani.

., Vzajemny vztah vnitrni a vnéjsi motivace v ramci osobnostni struktury je jiz nekolik

desetileti predmétem systematického vyzkumu (napr. Amabile, 1993; Deci, 1971; Hennessey,
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2010). Badatelé si kladli otazku: Co se stane, pokud zacneme odménovat jedince za cinnost, které
se pred tim vénoval z osobniho zajmu a potéseni? Vyzkum na toto téma odstartovali odbornici z
Centra pro dotaznikové vyzkumy Michiganské University (in Latham, 2012), kteri dospéli k
nazoru, ze vyuziti externich sankci nebo tlaku pro zvyseni produkce funguje pouze do urcité
urovneé, ale ne do takové miry, které je docileno pomoci internalizovanych motivu. (...) Cela rada
realizovanych studii prokdzala, Zze obe komponenty motivace se vzdjemné nepotencuji, ale spise

inhibuji. “ (Smahaj, 2015: 30)

Pro manazera je velmi dtilezité oba typy motivace rozlisit, nebot’ uz z podstaty uvedenych
prikladii obou typli motivaci je zfejmé, Ze vnitini motivace bude mit vzdy nad vnéj$i motivaci
pfevahu. Pokud chce manazer ovliviiovat motivaci u zaméstnanct z dlouhodobého hlediska, bude
muset svou pozornost soustfedit na jejich vnitini motivaci. Ta mize byt u kazdého jedince rtizna
a jeji znalost je zékladnim pfedpokladem pro zdarnou motivaci podtizenych. Pokud bude manazer
usilovat o motivaci zaméstnancl z kratkodobého hlediska, naptiklad za G€elem splnéni néjakého
konkrétniho ¢i mimotadného ukolu, pak postaci motiv ¢i stimul v podobé odmény (pochvaly), ¢i

zvyseni osobniho ohodnoceni.
1.2 Shrnuti

Autord, zabyvajicich se definicemi ¢i charakteristikami motivace je nepfeberné mnozstvi,
nicméné pro ucely této prace, vycet vyse uvedenych definic pro zakladni uvedeni do problematiky
motivace povazuji za dostacujici. Shrnu-li poznatky citovanych autorli, pak motivace je proces
odehravajici se uvniti 1 vné ¢lovéka, ve kterém z rliznych pficin piisobi soucasné rizné faktory,
které ¢loveéka vedou k urcitému chovani €1 jednani, nebo jej od urcitého chovani ¢i jednani odvraci.
Jinymi slovy motivovany ¢loveék néco hleda, od néceho utika, u nééeho zlstava, coz dokazuje, ze
motivované chovani je orientované chovani, tj. ma smér a cil podle toho, co uspokoji jeho potieby,
ptéani, touhy. Vratim-li se ke schématu Armstronga (2007) na obrazku €. 1, pak na zacatku
motivacniho procesu je néjakd pohnutka (motiv, potieba), na zaklad¢ které si ¢lovék stanovi
n¢jaky cil a poté za Gcelem dosazeni cile podnika urcité kroky. Pro to, aby mohl manazer G¢inné
ovlivilovat motivaci svych zaméstnancii, mél by byt vybaven dovednostmi v porozuméni oblasti
lidského chovani, v oblasti motivacnich faktorti kazdého jednotlivého Cloveéka, a to zejména
v oblasti vnitfni motivace. Je proto dulezité¢ v nasledujici kapitole pfiblizit teorie, zabyvajici se

pracovni motivaci.
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2. Teorie pracovni motivace

Odborna literatura nabizi celou fadu rozlicnych motivac¢nich teorii od riznych autort. Tyto
motivacni teorie napomahaji manazerim identifikovat potfeby a motivy pracovnikd. Znalost
motivacnich Ciniteld jim pak usnadituje vedeni zaméstnancti a ma vliv na persondlni strategie
zameéstnavatele a v neposledni fadé€ i na firemni kulturu. ,, Tyto teorie motivace k praci predstavuji
teoreticky souhrn poznatkii, které maji-li byt pouZity v praxi a ovlivnit ucinné kvalitu vedeni lidi,
musi se stat soucasti znalosti a profesnim vybavenim vedoucich zaméstnancii, praktiki —

manazer. “ (Dvordkova a kol., 2007:161)

Armstrong (2007) pro poznani a ovliviiovani pracovniho vykonu zaméstnancti povazuje za

Vv

e Teorie instrumentality je zaloZena na principu odmén a trestl (politika cukru a bice) a
slouzi jako prosttedek k docileni Zadouciho zpisobu jednani.

e Teorie zamérena na obsah, v jejiz podstaté motivace = podnikani krokli za ucelem
uspokojeni potieb a identifikuje hlavni potteby, které ovlivituji chovani. Také je znama
jako teorie potieb. Nejznaméj$imi autory téchto teorii byli Maslow (1954) a Herzberg
(1957).

e Teorie zamérené na proces, jejichz podstatou jsou psychologické procesy ovliviujici
motivaci a souvisejici s ocekdvanimi (Vroom,1964), cili (Latham a Locke, 1979) a

vnimdnim spravedlnosti (Adams, 1965).

Vodacek a Vodackova (1991) rozlisuji ti1 zékladni skupiny teorii motivace, jejichz hranice
nejsou pevné a v castech poznatki i piistupii se piekryvaji. Jedna se o teorie zaméfené na poznani
motivacnich pfi€in (pfedstavitelé: Maslow, Herzberg, Alderfer, McClelland), dale teorie zamétené
na pribéh motivac¢niho procesu (ptedstavitelé: Vroom, Adams, Porter a Lawler, Skinner) a teorie
zaméfené na specialni ucely, kam fadime participaci zaméstnancti na rozhodovani, sebemotivaci

manazerQ a ostatni motivacéni ptistupy.

Smahaj (2015) fadi mezi zakladni teoreticka vychodiska spojovana s pracovni motivaci
zejména expektacni teorii (Vroom, 1964), teorii spravedlnosti (Adams, 1963, 1965), teorii
zamérenou na stanoveni cilu (Locke & Latham, 1990) a self-determinachni teorii (pt. Deci & Ryan,
1985). Dlivodem jeho vybéru je jednak snaha upozornit na klicové studie, na dalezité kontroverze
(zejména u prvnich dvou teorii), ale také snaha o zdlraznéni vyvoje koncepci souvisejicich

s druhymi dvéma teoriemi. Nize v tabulce €. 1 shrnul vyvoj sou€asnych teorii pracovni motivace,
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které rozd¢lil podle obdobi jejich vzniku. Jeho shrnuti vychazi z publikace Lathama (2012) Work

motivation: History, Theory, Research and Practice.

Tabulka ¢. 1 Piehled vyvoje teorii pracovni motivace v 21. stoleti

21. STOLETi - ZKOUMANI SOUCASNOSTI
vybér konkrétnich teorii a pfistupl zamérenych
obdobi hlavni téma na:

hierarchii potreb, socialni kategorizaci, sebelctu,
socialni analyzu

pocatek obdobi motivace

pétifaktorovy model, sebehodnoceni, sebetizeni,
osobnostni specifika: vzdalené osobni evaluaci, cile, self-determinaci
prediktory motivace

kulturu spole¢nosti, napln prace, prospésné a
hodnoty, budouci cile zdravé prostredi, méfeni produktivity a zlepSeni
2000 - 2010 systému

stanoveni cilQ, zavazkd, vykonovou slozku, vliv

kognice: cile, zpétna vazba a
podvédomych cilCi na organizacni chovani

sebefizeni
teorie ocekavanych vysledkd, teorie
socialné kognitivni teorie moralniho staZeni se, teorie vlastni zdatnosti,
Pygmalion efekt?
emoce: zaméstnanci maji také | €moce a nalady, PSYQhOIOgiCk}" kontrakt,
city principy prava organizace

Zdroj: Smahaj (2015)

Z vyse uvedeného piehledu je zifejma spojitost vyznamu motivace s psychologii prace,
nebot’ nejcastéji vyuzivanym konceptem pro vyzkum pracovni motivace byly psychologickeé
potieby. V publikaci Lathama bylo podle Smahaje (2015) Gerpano predevsim z teorie osobnosti
Murraye (1938), Maslowovy hierarchie potieb (1943, 1954) a McGregorovy teorie Y.

V nasledujicich kapitolach se zaméfim na ptedstaveni ne€kterych uvedenych teoretickych

vychodisek pracovni motivace.
2.1 Expektacni teorie

,, Tato teorie vychazi z kognitivnich motivacnich teorii. Jejim tviircem je V. H. Vroom (1964),
vyznamny predstavitel soucasné psychologie pracovniho jedndani a pracovni motivace.
(Bedrnova, Novy, 1998: 252). Podstata této teorie spociva v tom, Ze zaméstnanci premysli, fesi
problémy a hodnoti pracovni jednani. Na zaklad¢ toho si vyberou takové jednani, které je
nasméruje k odménam a cilim, o které usiluji (napt. povySeni, vyssi odmény). Provaznik s

Komarkovou (1996) vidi podstatu této teorie ve vztahu mezi témito zdkladnimi pojmy: expektance

2 Pygmalion efekt = metaforické oznadeni pro disledek pozitivniho ogekavéani a hodnoceni chovani a vlastnosti
osobnosti druhé osoby, sebenaplitujici predpoveéd’ ¢i prognoza
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(oCekavani) a valence (odména). ,, Pracovni Ccinnost je pritom chdpana jako cinnost
instrumentalni, tj. jako prostiedek ¢i ndstroj (cesta, zpiisob) k dosazeni pro cloveka vyznamné
hodnoty. “ (Provaznik, Komarkova; 1996: 115). Bedrnova, Novy (1998: 252) vyjadiuji tuto teorii

mimo jiné vztahem:

M=f(V *E)
kde M — Groven motivace,
V —valence, subjektivni hodnota vysledku jednani, o¢ekavané uspokojeni, k némuz
pracovni jednani povede,
E — expektance, o¢ekavani, subjektivni pravdépodobnost, ze dané pracovni jednani skutecné

povede k ocekavanému vysledku.

., Za klicovy predpoklad motivace je zde povazovano to, aby zaméstnanci videli i sdileli cil
takového jednani a byli presvédceni ¢i verili, Ze prave toto chovani je k jejich poZadovanému cili

privede.* (Vodacek, Vodackova, 1991: 143)

Vyhodou této teorie mize byt naptiklad uplatnéni pfi vykladu motivl pracovniho jednani,
kdy zaméstnanci reaguji na podnéty z okoli, se kterymi se setkavaji a o kterych si vytvareji vlastni
predstavy o budoucim vyvoji. D4 se fici, ze ¢im lakavéjsi je odmeéna, tim vétsi snahu jednotlivec
vyvine. Slovy Nakonecného ,,Sviij vykon zvysuje jedinec tehdy, kdyz mu to prinasi zisk jakékoli
hodnoty (penize, uznani, jistotu, atd.). Na dosazZeni této hodnoty vynaklada tim vétsi usili, ¢im je
danad hodnota pro néj atraktivnéjsi. “ (Nakonecny, 1992:73) MozZnou nevyhodou této teorie miize

byt skutecnost, ze kazdy ¢lovék mlize mit jina ocekavani a jiné piedstavy o odménach.

Smahaj (2015) k limitim této teorie uvadi, ze ,,V rdmci kontroverzi a nezodpovézenych
otazek, je teorie kritizovana predevsim za to, ze odmita dalsi sily a faktory, které ovliviiuji motivaci.
(...) Druhou kritikou teorie je skutecnost, Ze pracovni motivaci nelze zjednodusovat na pouhy
soucet vstupii a vystupii (Mitchell & Daniels, 2003). I pres vyse uvedené limity je expektacni teorie,
diky své teoretické jednoduchosti, pro aplikaci, diagnostiku a reseni motivacnich problémii v

organizaci pritazlivd a hojné uZivana. “ (Smahaj, 2015: 27)
2.2 Teorie spravedInosti

Podobné¢ jako Vroomova expektacni teorie, je teorie spravedlnosti zaloZena na kognitivnich
teoriich motivace. Predstavitelem této teorie je J. S. Adams (1963). Zakladem této koncepce je
porovnavani. Jde o pochopeni toho, jak lidé vnimaji, jak je s nimi ve srovnani s ostatnimi jedinci
zachazeno. Aby byli motivovani, o¢ekévaji ve srovnani s jinou referencni skupinou spravedlivé
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zachazeni. V opacném piipadé dochazi k jejich demotivovani. Podle Armstronga (2007) muze byt
motivacni systém efektivni za predpokladu, Ze jsou pracovnici piesvédceni, Ze je s nimi
spravedlivé zachazeno. Spravedlnosti Ize dle Bélohlavka (2008) docilit porovndvanim vstupd
zahrnujici vSe, co ¢loveék do prace vklada, a vystupii zahrnujici to, co ¢loveék za odvedenou praci
dostava, a to jak mezi pracovniky jedné organizace, tak i v porovnani s jinou organizaci. Tato

teorie je rovnéz znama pod ndzvem teorie rovnovahy.

Bedrnova, Novy (1998) uvadi, ze ,,Zdakladem této koncepce je fenomén socidalniho
srovnavani. Clovéku — pracovnikovi je viastni tendence srovndvat jednak sviij vklad do prace (...)
s vkladem svych spolupracovnikii vykonavajicich srovnatelnou cinnost, jednak s efekty, které
prindsi prace jemu, s efekty, které srovnatelna prace prinasi jeho kolegiim.“ (Bedrnova, Novy,

1998: 253)

Adams (1965) uvadi, ze ,, existuji dvé formy spravedinosti- distributivni, ktera se tykd toho,
Jjak lidé citi, Ze jsou odmenovani podle svého prinosu a v porovndni s ostatnimi, a procedurdlni
spravedlnost, kterd se tyka toho, jak pracovnici vnimaji spravedInost postupii pouzivanych
podnikem v takovych oblastech, jako je hodnoceni pracovnikii, povysovani a disciplinarni

zdlezitosti*“ (Adams in Armstrong, 2007: 227; zvyraznéni v originéle).

Pocituje-li néktery ze zaméstnanct, ze je ve vztahu k ostatnim kolegiim odménovan méné
za stejné vykonavanou praci, mize u n¢j nastat pocit nespravedlnosti, coz na n¢j miize v konecném
disledku plisobit demotiva¢né. Nakonecny k tomuto uvadi, Ze ,, Pocit nespravedInosti vznika, kdyz
jedincem reflektované vydaje a zisky jsou v psychologické nerovnovdze s tim, co chape jako pomer

vydajii a ziskii u svych spolupracovnikii. “ (Nakonecny, 1992: 90)

Smahaj (2015) na zékladé provedenych vyzkumnych studii Husemana, Hatfielda a Milese
(1987) upozoriiuje na skutecnost, ze ne v kazdé organizaci, kde doslo ke zvySeni odmén (ziskt),
se projevilo také zvySeni vstupt (Gsili) ze strany zaméstnanct. Na zéklad¢ téchto studii uvedenych

autort rozdéluje zameéstnance do tii skupin:

e benevolentni - uptednostnuji nizsi vklad/odménu v porovnani s ostatnimi;
e citlivi na spravedlnost - preferuji stejné vklady/odmény pro vSechny;

e ctizédostivi - upfednostiiuji vyssi vklady/odmény v porovnani s ostatnimi.

Z uvedeného plyne, Ze naptiklad pro nastaveni motivacnich systému v organizaci, systému
hodnoceni zaméstnanct a jejich financniho odménovani je dobré se orientovat v tom, jaké typy
zamestnancu v organizaci mame a jak lidé v organizaci mohou nastavené systémy podle této teorie
vnimat.
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Stejn¢ jako teorie expektance a teorie ocekavani, se ani teorie spravedlnosti nevyhnula
kritice. ,, .... problematickou otazkou, které tato teorie celi, je, jak organizace/zaméstnavatelé a
zameéstnanci smlouvaji pri rozporuplnosti vaimané spravedinosti, ktera vyplyva z podstaty

riiznorodého srovndvani. “ (Smahaj, 2015: 27)
2.3 Teorie zamérena na stanoveni cilu

,, Teorie cile zformulovana Lathamem a Lockem (1979) tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vyssi,
Jsou-li jednotlivcum stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile narocné, ale prijatelné a existuje-li
odezva (zpétnd vazba) na vykon. DuleZitd je participace jedincii na stanovovani cile, nebot je to
nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vyssich cilu. (...) Cile informuji jedince o tom, zZe maji
dosahnout konkrétni urovne vykonu, aby se tim ridil a podle toho hodnotil své kroky, na druhé
strané zpétna vazba dovoluje jedince sledovat, jak dobre z hlediska daného cile pracoval, takze —
je-li to potrebné — je mozné, aby zkorigoval své usili, smér a mozna i strategii plnéni ukolu. *

(Armstrong, 2002: 165)

Pojeti této teorie Armstrongem nam fikd, Ze motivace a vykon jsou zavislé na jasném zadéani
ukol, na ptesné definici cill, které maji byt splnény. Za stézejni a neopomenutelné 1ze povazovat
nutnost adekvatni zpétné vazby na vykon a participace zaméstnanci na stanovenych cilech.
., Motivace a vykon se zlepsi, jestlize lidé maji ndarocné, ale prijatelné cile a dostava se jim zpétné

vazby “ (Armstrong, 2007: 222)

,, Velké mnozstvi vyzkumii ukdzalo, Ze obtizné a konkrétni cile motivuji k vysokému vykonu,
vy$§i pozornosti, usili, odolnosti a podporuji vytvareni novych efektivnich strategii pro jejich
reseni. Autori Locke, Motowidlo a Bobko (1986) zjistili, Ze pokud je obtiznost cile konstantni, tak
Jje usili a ocekavani spojeno s vyssim vykonem. Jestlize se vsak obtiznost cile v prubéhu casu strida,
tak je kromé vyssiho vykonu spojena i s pozornosti, usilim a odolnosti. Je zde tedy patrny konflikt
s expektancni teorii, protoze stanovené obtiznéjsi cile motivuji k vyssimu vykonu nez jednoduché

cile.“ (Smahaj, 2015: 28)

Teorie zaméfend na stanoveni cili, byla oproti piredchozim dvéma teoriim kritizovana
nejméng, ale vyskytlo se jeji slabé misto v praxi. ,, Bylo jim zneuZiti ze strany manazerii, kteri
vyuzivali cile jako manipulativniho nastroje. Z tohoto ditvodu doslo k rozsireni o oblast, kdy si cile
stanovuji sami zaméstnanci. Locke a Latham (2002) ale poznamenavaji, zZe efekt participovat na

nastaveni cilii je zavisly na zavazku k cili. “ (Smahaj, 2015: 28)
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2.4 Self-determinacni teorie

Rada studii prokdzala, Ze je tato teorie, nazyvana rovnéZ teorii sebeuréeni, vhodnym
vychodiskem pro studium motivacnich pfedpokladt i vysledki motivace. Podstatou této teorie je
ptirozena lidska tendence k osobnimu riistu. ,, Teorie sebeurceni americkych profesorit Edwarda
L. Deciho a Richarda M. Ryana se zaméruje na odhaleni podstaty motivace se snahou vysvetlit
lidské chovani. Hlavnim predpokladem je, Ze lideé jsou aktivni a na rust orientovani jedinci, kteri
se prirozené pokouseji integrovat jednotlivé casti psychiky do smysluplného self a zaclenit se do
vetsich socialnich struktur (Deci & Ryan, 1985, 2000). Prestoze jsou psychologicky rist a
integracni tendence prirozené, jsou citlive k socidlnimu a Zivotnimu prostredi, které jej miize
podporit nebo narusit (Ryan & Deci, 2002). Teorie obecné odlisuje vnitini a vnéjsi motivaci.

(Smahaj, 2015: 28)

Empirické vyzkumy identifikuji tfi potfeby, které jsou zadkladem sebe-motivace a ristu. Mezi

tyto zakladni potieby Smahaj (2015) na zakladé provedenych studii vy$e zminénych autort fadi:

e potiebu kompetence — ta vede ¢lovéka k vyhleddvani vyzev, jejichZ prostfednictvim
jedinec rozviji svij vlastni potencial. Pojem kompetence se v tomto pojeti nevaze ke

schopnostem ¢i dovednostem ¢lovéka, ale k pocitim sebedtvéry;

e potiebu autonomie — sklon jedince vnimat sebe sama jako zdroj své vlastni ¢innosti
se snahou fidit své chovani svymi zdméry a cili, pficemZ muize byt ovliviiovan

zvnéjsku za podminky, Ze vnéjsi vlivy budou s jeho cili v souladu;

e potiebu vztahovani se k druhym — tato potieba se vaze k pfijimani jedince okolim,

k navazovani bezpe¢nych a pozitivnich vztaht.

Self-determinacni teorie je mnohem rozsahlejsi, nebot” se sklada z ne¢kolika subteorii, které
jsou zaméfeny na jeji jednotlivé aspekty (napf. teorie kognitivniho hodnoceni, teorie zvnitinovani).
Praveé koncept této teorie byl nejvétSim piinosem pro dalsi empirické studie v oblasti pracovni
motivace. Smahaj (2015) uvadi, ze i v éeskych podminkach se mizeme setkat se studiemi
souvisejicimi s pracovni motivaci a s touto teorii.> Pro ticely této prace povazuji ptiblizeni této
teorie za dostacujici, a to s ohledem na skutecnost, Ze neni teoretickym vychodiskem pro

empirickou ¢ast této prace.

3 Studie v CR naptiklad u autorii Paulik K. ,,Psychologické aspekty zatéze muzi a Zenami* (2010), Oéenaskova
V. ,,Zeny v akademickych povolanich“(2015), Oc¢enéaskova V. a Sobotkova I. ,,Partnerska spokojenost zen v
akademickych povolanich® (2014).
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2.5 Maslowova hierarchicka teorie potieb

V kapitole, ve které jsem se zabyvala definicemi pojml souvisejicich s motivaci, jsem u

pojmu potieba okrajové zminila autora Abrahama Maslowa*

. Jde o jednoho =z ptednich
americkych, klinickych psychologli humanistického sméru, ktery se vyrazné zaslouzil o rozvoj
v oblasti vyzkumu pracovniho jednani. V nésledujicim textu se budu teorii tohoto autora zabyvat
podrobnéji, ac je prave jeho teorie potieb znacné kritizovana a zaroven velmi Casto citovana. Stala
se velmi vyznamnym zékladem pro dal$i autory zabyvajici se vyzkumy pracovniho jednéni,

pracovni motivace.

., Podle Maslowa kaZda lidska bytost ma v sobé dva druhy sil: jedny vychdzeji ze strachu o
bezpeci a tahnou clovéka zpét, k regresi, vyvolavaji strach podstoupit riziko a ohrozit tim to, co
Jjedinec jiz vlastni, strach z nezavislosti, svobody a oddéleni (od matky). Druhd skupina sil tahne
¢lovéka dopiedu k celku a jedinelnosti ,,ja“, k plné funkcénosti vSech sil a k divere k vnéjsimu

svetu. “ (Bedrnova, Novy, 1998: 246; zvyraznéni v originale)

Maslowova teorie potfeb detailnéji popisuje vyznam potieb cloveka jako zdroj motivace
jeho chovani a jednani. V této teorii jsou potieby uttidény hierarchicky od zékladnich po vyssi
potieby. Toto uspotadani je tvoifeno dvéma skupinami potieb. Jedny slouzi k odstranéni n¢jakého
nedostatku a druhé k dosazeni néjakych vyssich cili viz obrazek ¢. 2. Autor svou ptivodni teorii
postupné doplnoval, nebot’ si byl sam védom limitd, které pivodni pétiiroviiové upotradani potieb
mélo. V tomto uspofadani, ve kterém byla v dosahovanych potiebach pouze seberealizace, byl
model doplnén o dal$i tfi potfeby — poznavaci, estetické a na samy vrchol umistil potiebu

sebetranscendence’ (spirituality). Tak Maslow dosahl osmitroviiového uspofadani potieb.

4 Kapitola 1.1.2 Potfeba, str. 13

5 Sebetranscendece = podle Maslowa stav, kdy lidé, ktefi doséahli seberealizace a sebenaplnéni nékdy zazivaji
stav, ve kterém si jsou védomi nejen svého plného potencidlu, ale také néceho, co je samotné pfesahuje - plného
potencialu lidstva jako celku. Tento stav nemusi byt nutn¢ podminén naplnénim nizsich potreb (Hajek, 2006)
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Obrazek ¢. 2 Doplnény osmitdroviiovy model hierarchie potieb A. Maslowa

A\

Sebetranscendence
néco, co pfesahuje samotného jedince
£ - LY [ ‘
osobni nist, osobni napinéni

| £ LY

>

Estetické potfeby
krasa, harmonie, rovnovaha, ...

Dosahoveﬁnf polieb

F i LY
Poznavaci (kognitivni) potfeby
znalosti, smysl, sebeuvédoméni, ...

/ A\

Potieba Gcty a uznani
sebedcta, nezavislost, prestiZ, dominance, ...
4 L
Socialni potfeby
prislusnost ke skupiné, laska, ...

—» -

bezpedi, jistota, zakon, pofadek, ...
y LY

Biologické a fyziologické potfeby
" zakladni Zivotni potifeby jako jidlo, piti. pfistfesi, spanek, sex, \

i ‘ Potieby jistoty a bezpe&i

QOdslranovani nedoslatku

Zdroj: Hajek (2006), Vybrané motivacni teorie

Ne vzdy musi nutné¢ dojit k naplnéni potieb ve vSech osmi trovnich pyramidy. Jak uvadi
Bedrnova, Novy (1998), tak ne kazdy Clovek béhem Zivota dosdhne naplnéni v oblasti potieb
seberealizaénich. Uroveii motivace je uréovana nejsilngji piisobicimi potfebami v psychické mysli
jedince. Tyto potteby jsou nejcastéji vyjadifovany jako ,,chci, ,,potiebuji, ,,rad bych®, ,,touzim*

apod.

,»Maslowova hierarchie potieb ma intuitivni pritazlivost a stale ma znacny viiv. Nebyla v§ak
ovérena empirickym vyzkumem a je kritizovana za svou zjevhou nepruznost a nekompromisnost —
riizni lidé mohou mit rizné priority a je tézké akceptovat to, Ze lidské potieby se vyvijeji diisledne
hierarchicky. I Maslow sam vyslovil urcité pochybnosti o platnosti néjaké prisne usporadané

hierarchie. “ (Armstrong, 2002: 163)

Podle Bedrnové, Nového (1998) navzdory kritiktim a vlastnim pochybnostem autora, je jeho
hierarchickd teorie potfeb vyznamna jak pro zivot samotny, tak také v manazerské praxi pfi

poznavani a ovliviiovani motivovanosti pracovnika.
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2.6 Dvoufaktorova teorie F. Herzberga

Na dvoufaktovoré teorii pracovni motivace je vystavéna empirickd cast této prace.
Dvoufaktorova teorie motivace Fredericka Herzberga v odborné literatute patii k Casto citovanym
teoriim. Je zndma rovnéz jako motivacné hygienicka teorie ,,a je zaloZzena na predpokladu, ze
clovek ma dve skupiny protikladnych potreb: svym charakterem subhumdanni, Zivocisna potreba
vyhnout se bolesti, a naproti tomu typicky a vyhradné lidska, kulturni potieba psychického rustu."”
(Herzberg, 1971 in Bedrnova, Novy, 1998: 249) Herzberg ptipodobnil tyto potfeby do podoby
zvitete-Adama a clovéka-Abrahdma, kdy Adamovi jde o vyhnuti se strastem, a naproti tomu

Abrahdmovi jde o psychicky rust v seberealizaci z plnéni tkol, kdy miva nutkavou potiebu

uskutecnit své vlastni moznosti prostfednictvim neustalého psychického riistu (Nakonecny, 1996).

Herzberg bliZe pfedstavil svou teorii v publikaci s ndzvem ,,Motivation to Work* a uvedl ji
otazkou: ,, Co lidé chteji? Odpovedél, ,,ze lideé chtéji vsechno *“ (Herzberg, 2010: 17). Dale autor
trefné uvedl, Ze ve snaze tidit lidi podle toho co chtéji, bychom se stali pouhymi ¢iSniky. Kniha je
mimo jiné shrnutim poznatkl z tzv. Pittsburské studie provedené v 50. letech 20. stoleti, kdy
Herzberg a jeho kolegové Bernard Mausner a Barbara Bloch Snyderman zjistili, Ze na pracovni
motivaci pusobi dvé skupiny odlisnych faktorti. Prvni skupinou faktort jsou faktory vnéjsi,
hygienické, tzv. dissatisfiers a pasobi v dimenzi pracovni nespokojenost — pracovni spokojenost.
Druhou skupinou faktorti jsou faktory vnitini, motivatory, tzv. satisfiers a pusobi v dimenzi
pracovni nespokojenost — pracovni spokojenost + motivace. Jsou-li tedy vné&jsi, hygienické faktory
v nepiiznivém stavu ¢i kvalité, zpiisobuji nespokojenost pracovnikii a negativné ovliviiuji jejich
pracovni motivaci. V opaéném ptipadé zptisobuji spokojenost pracovnikd, ale nemaji vyrazny vliv
na pracovni motivaci. Jsou-li vnitini faktory v neptiznivém stavu ¢i kvalité, zplisobi nespokojenost
1 nemotivovanost pracovnikil. V opacném piipadé pfichazi na stran€ pracovnikl spokojenost a
pfiznivy vliv na jejich motivaci. (Herzberg in Bedrnova, Novy, 1998) Podrobnéji se budu obéma
skupinami faktorti zabyvat v kapitole 2.6.1. Je na misté uvést definici terminu spokojenost, ktery
se prolinad celou Herzbergovou teorii, jak také jiz z uvedené¢ho vyplyva. Amstrong (2007: 228),
ktery s motivaci pracuje a vé€nuje se jejimu ovliviiovani, o spokojenosti tika: ,, Termin spokojenost
s praci se tyka postojii a pocitii, které jedinci prozZivaji ve vztahu ke své prdci. Pozitivni a priznivé
postoje signalizuji spokojenost s praci. Negativni a nepriznivé pocity pak signalizuji nespokojenost

«

s pract. *

Vyznam Herzbergovy teorie Bedrnova, Novy (1998) vidi v tom, Ze existuje uzké spojeni
mezi pracovni motivaci a pracovni spokojenosti. ,, Podle Herzberga je alespon nepritomnost

dlouhodobé pracovni nespokojenosti nezbytnou podminkou Zdadouci pracovni motivace.

26



I3

Zdiiraznuje, Ze pracovni spokojenost nemusi automaticky znamenat motivovanost pracovnika. ‘

(Bedrnova, Novy, 1998: 251, zvyraznéni v originale)
Podle Dvotéakové (2007) spociva nejveétsi prinos Herzbergovy teorie v téchto oblastech:

e Definice dvou faktorti pracovni motivace, jejich rozdilny mechanismus ptisobeni v procesu
utvareni spokojenosti s praci a motivace pracovnikii;

e urceni zdsadni role a odpovédnosti manazerd organizace za utvareni faktor hygieny a za
aktivaci motivatora u pracovnik;

e zdlraznéni potfeby objektivniho prizkumu struktury potieb pracovnikli a Grovné jejich
pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti jako vychodiska pro tvorbu u€¢inného motivac¢niho

systému organizace.

Podle Sultona Kermalyho: ,,Jedinecnost Herzbergovy teorie vychazi z faktu, ze jeji autor
proti sobé postavil odlisné faktory pro spokojenost a nespokojenost. Mnoho manazerii se podle
Herzberga snazi motivovat pouze pomoci hygienickych faktorii (napr. pomoci platu), coz miize byt
neefektivni. Nejprve musi byt zajistény hygienické faktory, pro jistotu, Ze neni snizovana motivace,
a poté je treba se soustredit na motivatory. Je nutné, aby hygienické faktory byly pritomny predtim,
nez zacnou motivatory pracovat. “ (Kermally, 2005 in Rychetska Benyovszka, 2015: 27)

2.6.1 Motivatory a hygienické faktory

Jak jsem jiz také uvedla v pfedchozim textu, na zdkladé¢ vyzkumné Pittsburské studie
Herzberg rozdélil faktory motivace na dvé skupiny s odliSnou funkci a postavenim v procesu

motivace. Podobny néhled na toto rozdéleni poskytuje také Némeckova (2013):

1.  Motivatory vnitinich pracovnich potieb — satisfaktory, které se tykaji potfeby osobniho ristu
a s tim spojené zvySovani kvalifikace. V pfipad€ pozitivniho ladéni téchto motivatort dochazi k
ucinné pracovni motivaci jedince, coZ vede nejen k pracovni spokojenosti, ale i ke zvySeni

pracovniho vykonu zaméstnance.

2. Hygienické faktory — dissatisfaktory (udrZzovaci faktory) pfedstavuji dilezitou zékladnu
prvni skupiny — satisfaktor, a slouzi ptfedevsim k prevenci nespokojenosti se zaméstnanim. Tyto
faktory se vazi k tizeni organizace, vedeni a kontrole, pracovnim podminkam a administrativnim
postuptim, spravedlivému odménovani. Napliiovani téchto faktorti sice nemotivuje zaméstnance k
vy$$i mife uspokojeni z prace ani k vy$§im pracovnim vykonlim, maji jen maly vliv na pozitivni

postoj k praci, ale jejich absence ¢i negativni stav vede k nespokojenosti zaméstnancti.
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Herzbergovo pojeti motivatorti a hygienickych faktort nejlépe vystihuje néasledujici schéma
(obrazek ¢. 3). Rychetska Benyovszka (2015) ve vyctu jednotlivych kategorii v obou sloupcich
vysla z poznatkli autord knihy Work and the Nature of Man. Jednalo se o vyzkum pracovni
spokojenosti — nespokojenosti, kdy byly autorem a jeho spolupracovniky zjisStovany pfic¢iny

spokojenosti a nespokojenosti.

Obrazek ¢. 3 Motivatory a hygienické faktory podle Herzberga

Motivatory Hygienické faktory
uspéch dohled technicky
uznani politika a sprava a organizace
prace samotna pracovni podminky
odpovédnost mezilidské vztahy
povyseni status
moznost rlistu pracovni jistoty
plat
osobni Zivot

Zdroj: Rychetska Benyovszka, 2015, upraveno

Nasledujici specifikace obsahu v§ech uvedenych kategorii, vztahujicich se k motivatorim a
hygienickym faktorim tak, jak ji dale uvadi Rychetskd Benyovszk4, ma v této kapitole své

opodstatnéni, nebot’ byla zdrojem pro vyzkumné Setieni provedené v rdmci této diplomové prace.

., Do kategorie uspéchu patrily pripady respondentii zahrnujici uspésné dokonceni prace,
reSeni problémii. V kategorii uzndni se jednalo o projev uznani respondentovi, jehoz zdrojem mohl
byt skolitel, kolega, jedinec v Fizeni organizace ¢i z managementu apod. Kategorie prdce sama
byla vytvorena z odpovédi, v nichz respondenti spojovali aktualni pracovni cinnosti s dobrymi ¢i
Spatnymi pocity. Patii sem napr. napln prace, ktera miize byt rutinni, tviirci, prilis snadna ci
naopak prilis obtizna. Faktor odpovédnosti zahrnoval série odpovédi, v nichz respondenti mluvili
o uspokojeni vyplyvajicim z odpovédnosti, jiz méli za svou praci nebo za praci druhych nebo z
odpovédnosti za néco nového. A zaroven sem patrily uddlosti spojené s negativnim postojem k
praci pramenicim z nedostatku odpovédnosti. Kategorie povySeni zahrnovala uddalosti spojené s
postupem, tedy zmeénu pozice respondenta v organizaci. Kategorie moznost riistu zahrnovala
nejen pripady popisujici respondentiiv postup v ramci organizace, ale rovnéz rozvoj v jeho profesi
a rozvoj jeho viastnich schopnosti a dovednosti. “ (Herzberg 1971 in Rychetska Benyovszka, 2015:

24, zvyraznéni v originale)

Jako hygienické faktory byly oznaCeny zejména udélosti spojené s mezilidskymi vztahy:
,Jako dohled technicky byly oznaceny ty, v nichz kritickou charakteristikou byly kompetence nebo
nekompetence, férovost nebo neférovost supervisora (kontrolora nebo skolitele), ochota nebo
neochota delegovat zodpovednost a ucit ostatni. Permanentné kriticky, prehlizejici ¢i naopak
efektivni dohliZitel miize byt zdrojem mimoradnych pocitii. Kategorie politika a sprava spolecnosti
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zahrnovala udalosti tykajici se persondalniho Fizeni a personalni politiky organizace. Mohlo jit i o
situace, v nichz jedinec ve spleti pracovnich a komunikacnich vztahii nevedeél, pro koho viastné
pracuje, ¢i o uplnou absenci persondlni politiky diky nedostatecné organizaci prdace. Kategorie
pracovni podminky zahrnovala odpovédi tykajici se fyzickych podminek prdace, mnozstvi prace ci
zarizeni, které bylo pro provadeni prace k dispozici, napr. vétrani, osvétleni, pracovni nastroje,
prostory. Kategorie mezgilidskych vitahii vznikla kodovanim pribéhii, v nichz respondenti skutecné
mluvili o povaze interakce s nejakou osobou uvniti organizace. Tri hlavni kategorie jsou:
mezilidské vztahy s nadrizenymi, mezilidské vztahy s podrizenymi, mezilidské vztahy s kolegy.
Kategorie status byla pouzita, pokud respondent zminil nejaky vnéjsi znak, narok na néco, co
souviselo s pracovnim postavenim a vyvolavalo urcité pocity. Napr. moznost jezdit firemnim autem
nebo nemoznost vyuzivat podnikovou jidelnu. Kategorie pracovni jistoty se tykala firemni stability
i nestability, miry zaméstnanosti. Kategorie osobni Zivot zahrnovala situace, v nichz nekteré
aspekty prdce ovliviiovaly osobni Zivot takovym zpiisobem, Ze vyrazné ovlivnily respondentovy
pocity tykajici se prace. Napr. pozadavek spolecnosti, aby se pracovnik prestéhoval do oblasti,
ktera je obtizné akceptovatelna jeho rodinou. Kategorie platu zahrnovala viechny udadlosti, ve
kterych finance hraly néjakou roli. Pomérné prekvapive témér vsechmy z téchto uddlosti
obsahovaly zvySeni platu, anebo nenaplnéné ocekavani v tomto smeru.“ (Herzberg, 1971 in

Rychetska Benyovszka, 2015: 24-25, zvyraznéni v originale)

Zajimavosti je, Ze motivatory v Herzbergové pojeti odpovidaji Maslowovym potfebam vyssi

cv w7

poslouZi nasledujici obrazek ¢. 4, kde kazdy sloupec zahrnuje potieby dané teorie.
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Obrazek ¢. 4 Porovnani Maslowovy a Herzbergovy teorie

A Masiow F Herzberg
i e
ir
e |  Pricn samh. jey obsah M
f Sobarealizace Cigtdeni, paychicky rozvaj (rist} | O
o Proftek wironu o Gsadohu 1
Crdpnbond s 1
W W
- {4 o ] A
T
Pastug _ o
Utzndnl 30 prokdzanag prio ?
Potfoby uzniani
B ely
P
3 1
T LS 1
- T U N S | F
= A
B Moziidsie vzishy >
¥ Socidini potfeby: — g nadlizenym:
- pathaby seundledinel . & kedngy ‘:3"
= ity sy -~ 5 podiizengni b
(52 spolupracomiy) J
Cboma kamoslencd nagheshake "
o e e e e e e e e — e — o — ] W
E ]
o Persondlni pofitika !
o Fotfely listoly a personaind fizeni E
E & bezped| Jistola prace {pracovnl issoty) |
r Mzrda i
& ~
T P e e e M e S S E.
3 Potieby fyziclogichs Pracovni podminicy
i
1=

Zdroj: Steinmann, Schreydgg in Bedrnova, Novy, 1998: 250

Na zaklad¢ tohoto grafického znazornéni mohou obé¢ teorie jevit urcitou podobnost, ale co
se ty¢e jednotlivych urovni potieb, pak oba autofi vychéazi z jinych predpokladt. Tam, kam
Maslow umistil ristové potieby seberealizace a z ¢asti potfeby uznani a tcty, dava Herzberg své
motivatory. Nedostatkové potfeby v hierarchii potfeb Maslowa jsou srovnatelné s Herzbergovymi
hygienickymi faktory. ,, Otazka prirazeni jednotlivych skutecnosti k jedné ze dvou skupin faktoru
— motivatoru nebo hygienickych faktorii, je evidentné diskutabilni; zvasté zarazeni mzdy mezi

faktory hygienické. “ (Bedrnova, Novy, 1998: 250)

Zatazeni mzdy/platu do hygienickych faktori vyvolava diskuse také u Dvotakové (2002).
Autorka uvadi, Ze v bézné praxi se ¢asto ukazuje, ze mzda Casto ptisobi jako motivator, tj. byva
projevem uznéni, ocenéni ¢i pochvalou pracovniho vykonu a kvality zaméstnanci. Podle
Armstronga (2007) Herzberg zpochybnil efektivnost penéz jako motiva¢niho faktoru tak i faktoru
spokojenosti. Nedostatek penéz podle néj vede k nespokojenosti. Ale i jejich relativni dostatek
nemusi vést ke spokojenosti. Penize jako takové nemaji Zadny vnitfni vyznam, ale umoziuji

uspokojovani potteb. U pracovnikl hraji vyznamnou tlohu pii vybéru zaméstnani.
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Obdobn¢ vnima mzdu také Némeckova. ,, ZalezZitost mzdy je velmi specificka a neni snadné
stanovit pevnou hranici, kdy je podle pojeti Herzbergovy teorie dvou dimenzi motivatorem a kdy

faktorem hygieny. “ (Némeckova, 2012: 390)

2.6.2 Herzbergova teorie ve vyzkumnych studiich

Herzberg se svymi kolegy zkoumal vliv ¢trnacti faktorti ovliviiujicich pracovni spokojenost
¢1 nespokojenost (viz obr. €. 3, str. 27), v rozmezich frekvence a doby trvani dopadu. Byly pouzity
rozhovory zahrnujici kritickou analyzu incidentu® (critical incident analysis). V té dobé se jednalo
o velmi inovativni metodu sbéru dat. Na zakladé velmi vyraznych vysledk pak bylo nutné
vytvofit dvé skupiny faktort, v zévislosti na tom, zda ve stiedu z4jmu byla pracovni spokojenost
¢1 nespokojenost. Herzberg a jeho kolegové byli zaujati zjisténim, ze spokojenost s proménnymi
hygienickych faktorGi nekorelovala se zvySenym stupném pracovni spokojenosti. Vznikajici
dvoufaktorovy model tak zpochybnil ptevladajici paradigma své doby, odkazané na ptistup
jediného métitka. Jednalo se o zasadni prilom, ktery spustil celou fadu dal$ich studii, zaméfenych

na ovéfeni platnosti tohoto modelu. (Bassett —Jones, Lloyd, 2005 in Rychetska Benyovszka, 2015)

., Kermally Sultan ve svém dile Gurus on People management (2005) uvadi, Ze Herzberg
pomoct svého vyzkumu zjistil, které faktory c¢ini zaméstnance spokojenéjsi v jejich praci a které
faktory zpusobuji, Ze svou praci nemaji radi. Faktory vedouct k vyssi motivaci pracovnika se tykaji
pracovni naplné (job content), oslovuji vyssi uroven potieb a zvysuji motivaci, pokud jsou
pritomny. Faktory vedouci k nespokojenosti v prdci souviseji s pracovnim kontextem a prostiedim.
Pokud nejsou pritomny, ma to nepriznivy dopad na vykon zaméstnancu. V tomto pohledu je
opakem pracovni spokojenosti nedostatek pracovni spokojenosti — ne pracovni nespokojenost.
Opakem nespokojenosti s praci je tedy absence nespokojenosti.““ (Kermally, 2005 in Rychetska
Benyovszka, 2015: 27)

V Ceském prostiedi v provadénych vyzkumnych studiich na téma pracovni spokojenost ¢i
pracovni motivace ma Herzbergliv dvoufaktorovy model sviij vyznam. Z provedenych studii
vychazejicich z tohoto modelu muizeme najit napiiklad studii Ivanové K., Nakladalové M.,

Vévody J. (2012) Pracovni satisfakce vseobecnych sester v CR podle hodnotovych distanct’.

6 Zjednodusené feceno jde o metodu pozorovani lidského chovani, kterda mé&fi, jak jsou lidé efektivni nebo
neefektivni, kdyz Celi n&jaké situaci.

7 Cely ¢&lanek k provedené studii je dostupny na:
https://www.researchgate.net/profile/Jiri_Vevoda/publication/277323501 Work satisfaction_in_general nur
ses_in_the Czech Republic_according_to_value_distances/links/58952d5a92851c8bb672d77¢/Work-
satisfaction-in-general-nurses-in-the-Czech-Republic-according-to-value-distances.pdf
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Jednalo se o opakované vyzkumné Setfeni (prvni v roce 2006, druhé roku 2011), jehoz cilem
bylo stanoveni klicovych faktori pracovniho prostiedi, které vedou k fluktuaci sester.
Vychodiskem pro sestaveni téchto faktorti byl Herzbergiiv dvoufaktorovy model a zakladnim
principem vyzkumného designu bylo dvoji hodnoceni pracovniho prostiedi, které se odehralo
nejdiive na zdkladé¢ hodnotovych preferenci a nasledné podle stupné jejich naplnéni
zaméstnavatelem. Studie jednoznaéné prokdzala vyznamny vztah mezi pracovni spokojenosti a
umyslem odejit, ¢imz korelace téchto dvou faktort podtrhla pfedpoklad, Ze ¢im je mira pracovni

spokojenosti nizsi, tim vyssi je timysl svého sou¢asného zaméstnavatele opustit.

Za vyznamny prizkum Ize povazovat rozsahlou empirickou studii realizovanou
Némeckovou (2012) s nazvem Uloha mzdy v motivaci a stabilizaci zaméstnancii financéniho
sektoru v Ceské republice ve vztahu k Herzbergové teorii dvou dimenzi motivace k praci.® Cilem
bylo vymezit roli mzdy v motivaci a stabilizaci zamé&stnanci, kteti zastavaji rizné pracovni pozice
v ramci finanéniho sektoru, ktery ma problematiku RLZ v porovnani s jinymi sektory na jedné z
nejvyssich trovni. Autorcinym cilem bylo rovnéz ovéfit ¢i vyvratit platnost Herzbergovy teorie
dvou dimenzi ve vztahu k uloze mzdy v motivaci a stabilizaci zaméstnancu. ,, Priizkum — zejména
pak jeho cast, kdy probihaly diskuse s respondenty u kulatych stoli — prokdzal, Ze i kdyz uloha
mzdy jakozto motivacniho a stabilizacniho faktoru neni jednoznacnd, je mozné vysledovat a
nasledné definovat pripady a situace, kdy piisobi jako motivator vedouci k vyssi vykonnosti
zaméstnancii (v pojeti Herzbergovy teorie dvou dimenzi jako motivator vnitinich potieb
zaméstnancii, neboli satisfaktor) a kdy se jedna o faktor, jehoz uspokojivy stav nema vliv na aktivitu
zaméstnancii, ale jeho negativni stav ¢i jeho uplna absence vede k nespokojenosti zaméstnancii

(faktor hygieny, neboli dissatisfaktor v téze teorii). “ (Némeckova, 2012: 369)

2.7 Shrnuti

V této kapitole bylo v tivodu pfibliZeno €lenéni teorii pracovni motivace pohledem rtiznych
autortl a podle jejich zaméfeni (obsah, proces, motivacni pficiny, priibéh motivac¢niho procesu, na
specialni ucely). Po obecnéjSim vymezeni néasledovalo blizsi predstaveni téch teorii, které jsem
povazovala za dulezité, at’ uz ve vztahu k tématu prace, nebo je povazoval za dulezité néktery z
autorti (Smahaj), o jehoz nazory se v kapitole opiram. Piedstaveny byly teorie expektance (V. H.
Vroom, 1964), teorie spravedlnosti (J. S. Adams,1963), teorie zamétena na stanoveni cilti (Latham
a Locke,1979), self-determinacni teorie (E. L. Deci a R. M. Ryan, 1985), Maslowova teorie potieb

(A. Maslow, 1943, 1954). V zavéru kapitoly byla znatnd cast vénovana Herzbergove

8 Cely ¢lanek k provedené studii je dostupny na: https://polek.vse.cz/pdfs/pol/2013/03/05.pdf
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dvoufaktorové teorie (F. Herzberg, 1957), jeho motivatortim a hygienickym faktortim, které jsou
vychodiskem vyzkumného Setfeni na téma motivace pracovnikli v socidlnich sluzbach v

chranénych bydlenich.

Expektacni teorie je zaloZzena na kognitivnich teoriich motivace a feSi vztah mezi
ocekavanim a odménou. Podstata teorie spoc¢iva v tom, ze zaméstnanci premysli, fesi problémy a
hodnoti pracovni jednani. Na zaklad¢ toho si nasledné vybiraji takové jednani, které je nasméruje

k odménam a ciltim, o které usiluji.

Zakladem teorie spravedlnosti jsou rovnéz kognitivni motivacni teorie a jeji koncept stoji na
porovnavani vstupt zahrnujicich vse, co ¢loveék do prace vklada, a vystupli zahrnujicich to, co
¢lovek za odvedenou praci dostava, a to jak mezi pracovniky jedné organizace, tak 1 v porovnani

s jinou organizaci.

Teorie zamétena na stanoveni cild udava, ze vykon a motivace se u pracovnikd zvysuji, jsou-
li stanovovany specifické cile, které jsou narocné a zarovei piijatelné. To samo o sob¢ nestaci,
nebot’ je dilezité, aby existovala zpétna vazba k provedené praci. Autofi této teorie také vyzdvihuji
dilezitost participace pracovnikll na stanovovani cile, nebot je to pfeduréenim pro ziskani

souhlasu pro stanoveni vyssich cili.

Podstatou self-determinacni teorie je pfirozend lidskd tendence osobniho riistu. Zakladem

osobniho riistu jsou tii potfeby — kompetence, autonomie a potieba vztahu s druhymi lidmi.

Maslow ve své teorii potieb detailngji popisuje vyznam potieb ¢loveka jako zdroj motivace
jeho chovani a jednani. Potfeby jsou utfidény hierarchicky od zakladnich az po ty vyssi.
Usporadani je tvofeno dvéma skupinami potieb. Jedny slouzi k odstranéni né¢jakého nedostatku a
druhé k dosazeni né¢jakych vyssich cilti. Z Maslowovy hiearchie potieb vysel ve svém konceptu

dvou dimenzi F. Herzberg, kterému jsem se vénovala nejpodrobnéji.

Vsechny uvedené¢ teorie pracovni motivace maji své zastance, nasledovniky 1 kritiky, ale
obecné lze fici, ze vSechny mély znaény ptfinos pro vyzkumné studie v oblasti pracovni
spokojenosti a pracovni motivace. Zavérem kapitoly pouziji slova Hajka (2006), ktery uvadi, ze
pokud ocekavame néjakou jednoznacnou odpoveéd’, na to, jak motivovat lidi, tak ji nedostaneme.
Motivace podle né¢j neni ani tak technika, jako spiSe uméni, na které také nebyva jednoznacna
odpovéd’. Vyznam autor ptikladd otazce citu a nikoliv pouze otazce logiky. S timto nelze
nesouhlasit a lze pouze doplnit, Ze motivace pracovnikll je také otazkou intuice. Kdyby byla
motivace Cisté logickou disciplinou, tak bychom sice piesné vedéli, co a jak clovéka motivuje, a

uméli bychom Iépe predvidat, vSe Iépe usporadat, ale jak uvadi autor, byl by svét o dost nudné;jsi.
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3. Motivace v teoriich Fizeni lidskych zdroji

Predmétem této kapitoly je priblizeni pfistupti k fizeni lidskych zdrojt, a to zejména ve
vztahu k motivaci. V odborné literatuie se v ramci fizeni setkavdme s pojmy personalni fizeni,
tfizeni lidskych zdroja ¢i tizeni lidského kapitalu. Ve vykladu téchto pojmu se autofi rozchazeji.
Nektefi je povazuji za synonyma, ze jde prakticky o totéz, pro nékteré je personalni fizeni jedna

ze slozek ¢i agendy fizeni lidskych zdrojt.

., Rizeni lidskych zdrojii predstavuje nejnovéjsi koncepci persondlni prace, kterd se zacala
formovat v pribehu 50. a 60. let 20. stoleti. Tato koncepce vyjadiuje vyznam cloveka, lidské
pojeti se klade velky duraz na strategicky pristup (zamereni na dlouhodobou perspektivu a

zvazovani dlouhodobych dusledkii vSech rozhodnuti v oblasti personalistiky). “ (Misikova a kol.,

2007:234)

Pojeti personalniho fizeni jako synonyma k RLZ ma patrné historicky kontext, sahajici do
druhé poloviny 19. stoleti, kdy se v souvislosti s rozvojem primyslu setkdvame s prvopocatky
personalistiky - personalni administrativou. Podle Koubka (2001) jde o nejstarsi pojeti persondlni
prace, zaméiené piedevSim na administrativu spojenou se zaméstnavanim lidi. S timto obdobim
je také spojovana klasicka teorie fizeni, u které se sice nesetkdvame s cilenou motivaci pracovnikd,
jak bude ptibliZzeno v nasledujici kapitole, ale mé zde své misto, a to jednak proto, Ze poslouzila
jako zaklad pro dal3i piistupy & modely fizeni, ale také proto, Ze se jejim piistupem v RLZ

muzeme setkavat i dnes, a to zejména v podnicich s autoritativnim stylem fizeni.
3.1 Klasické teorie

., Klasicka skola neboli skola védeckého Fizeni, reprezentovana Fayolem (1916), Taylorem
(1911) a Urwickem (1947), verila na kontrolu, 7ad a formalnost. Organizace museji minimalizovat
prileZitost pro politovanihodné nekontrolovatelné neformalni vztahy a ponechdvat prostor pouze

pro vztahy formalni. “ (Armstrong, 2007: 243)

Za zakladatele védeckého fizeni je povazovan F. Taylor, ktery se podle Vojtovice (2011)
zasadil o prevrat v procesech organizace prace a rozpracoval zaklady teorie fizeni. ,, Diky nému
Fidici cinnost ziskala uznani jako samostatna oblast vedeckého zkoumani. Taylor povazoval Fizeni
za exaktni vedu, ktera ma presné znaky, pravidla, principy a vnimal Fizeni jako jev, ktery stale

vyzaduje hledani zpiisobu svého zdokonalovani. “ (Vojtovic, 2011: 24)
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Podstata Taylorova fizeni ve vztahu pracovnika k pracovnim ukoliim vystihuje podle
Vojtovice vyjadient ,, iniciativa se tresta . Délnik musi plnit pracovni ukol presné, bez iniciativy.
(Vojtovic, 2011: 26) Ve svych metodach fizeni rozpracovaval mimo jiné postupy pro
ekonomickou (mzdovou) motivaci, ktera meéla jediny cil — prekroc€it ur€ené normy vykonu, nikoliv

motivaci pracovniho jednani tak, jak byla ptedstavena v predchozi kapitole.

Mezi klasické teorie je tazena teorie Byrokracie M. Webera (1946), ktery terminem
,byrokracie® oznacoval urcity typ formélni organizace, v némz neosobnost a racionalita jsou
rozvinuty na nejvyssi miru. Byrokracie je podle n€j nejvhodnéjsi formou organizace, protoze je
chladné logickd a protoze ji nepiekazeji v cest¢ personalizované vztahy a neracionalni a

emocionalni tvahy. (Armstrong, 2007)

Dalsi predstavitelem obdobi klasické teorie fizeni, s tzv. technokratickym ptistupem, byl
Henry Ford, vlastnik zndmé automobilky. Genialita Fordovy mys$lenky podle Vojtovice (2011)
spocivala ve spojeni specializovaného charakteru prace s automatizaci vyroby (pasova vyroba)
s vysokou produktivitou a nasledné i vysokou mzdou. Jeho metody préce se rozsitily i do dalSich

odvétvi primyslu. Pro Forda bylo charakteristické autoritaiské, centralizované vedeni.

Z Ceskych klasika nelze opomenout Tomése Bat'u, ktery byl v mnoha smérech inspirovan
Fordem, ale castecné organizaci decentralizoval. Vlozil pravomoci do rukou vedoucich
pracovnikil a vytvofil tzv. dilenské samospravy (méfeni vykonu, zaméstnanci se podileli na zisku
1 ztrate). Styl fizeni zstava autoritativni. Stejné jako Ford prosazoval totalni kontrolu zaméstnancii
(vlastni banka, kde museli zaméstnanci povinné odevzdavat 15 % z platu, nemocnice, Skoly, domy
apod.). Vytvoril ,,Batovy Skoly prace®, kde si pfipravoval ucnég, délniky a inZenyry, pofadal

jazykové a ekonomické kurzy.

Shrnu-li klasické teorie fizeni nazyvané rovnéz védeckeé teorie fizeni, pak mély svlij pozitivni
vliv na zefektivnéni vyroby, byly nadefinovany prvni manaZerské kompetence, doSlo ke
zpracovani délby prace a jsou zde zfejmé prvni ndznaky z4ymu o zaméstnance, ale nikoliv cilené
préce s jejich motivaci. Je zde ziejma absence psychologického a sociologického poznani, které je
podle autortt Bedrnova, Novy (1998) ,, ... diileZitym predpokladem efektivniho Fizeni organizace.
Tento obecny a dnes jiz zcela samozrejmy poznatek byl viak v historii manazerského mysleni rizné
interpretovan a v samych pocatcich vedeckého pristupu k rizeni dokonce naprosto ignorovan. “

(Bedrnova, Novy, 1998: 17)
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3.2 Systémové teorie Fizeni

Systémové teorie fizeni se podle Armstronga (2007) zac¢inaji formulovat koncem 30. let 20.
stoleti. Podle n€j jsou spojovany s formulaci Dunlopa (1958), ktery o nich hovofi jako o
systémovych teoriich kolektivnich pracovnich vztahl, pfi ¢emz tlohou systému je vytvaret
smérnice a pravidla v kolektivnich vztazich. Limitem systémové teorie fizeni je podle autora

nedostacujici vysvétleni role jednotlivce v téchto kolektivnich vztazich.

Autofi Bedrnova, Novy (1998) pficitaji vznik systémové teorie v 50. letech 20. stoleti uceni
Ludwiga von Bertalanffyho. Podle nich systémovy pfistup znamenal oproti dosavadnim
koncepcim dvoji pokrok. Jednak doslo k pokusu o systematickou syntézu vSech ptedchozich teorii
fizeni, a pak také o pohled na organizaci jako otevieny systém zavisly na vnéjsich podminkach
svého okoli. Toto pojeti dopliiuje také Dolezal (2012), podle kterého v ramci této teorie ,,... i praxe

managementu jsou socidalné — ekonomické systémy, pro které je typicke, ze:

o Systémy zahrnuji jak lidské, tak i ostatni zdroje (sofiware, hardware), které na sebe
vzdjemné piisobi;

o Vsystémech probihaji materidlni, informacni a rozhodovaci procesy;

o Slozité, komplexni systémy, s velkym poctem aktivnich prvki (lidi) s rozdilnym
riditelnym i neriditelnym chovanim;

o Dynamické, proménné systémy, které se vzhledem ke svému okoli vyvijeji jednak jako
celek, jednak jako jednotlivé casti tohoto celku,

e Stochastické systémy, které jako celek (vcetné svého okoli) i jako jednotlivé prvky a

vazby tohoto celku podléhaji viivu ndhodnych velicin ¢i jsou samy nahodnymi

velicinami. “ (Dolezal a kol., 2012: 43)

Bedrnova, Novy (1998) dale uvadi, ze z psychologického hlediska systémové teorie fizeni
Cerpaji z riiznych sméri rozvinutych v USA v ramci tradi¢niho behavioralismu, a to zejména
z poznatkt o skupinové dynamice a z teorii motivace. Z téchto autoti uvadé;ji naptiklad Vroomovu
teorii o¢ekavani, Adamsovu teorii spravedlnosti’. V koncepci systémovych teorii jsou ve stiedu
zajmu jak jednotlivcei, tak pracovni skupiny, jejich motivace, ocekavani, dovednosti apod. Jsou
vSak vramci behaviordlniho konceptu chapany , mechanisticky jako nezavisle proménné, jez

mohou byt manazerem libovolné manipulovany. *“ (Bedrnova, Novy, 1998: 19)

? Obé teorie piedstaveny viz kapitola 2 Teorie pracovni motivace, str. 18-21
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Behavioralni koncept jako vychodisko systémovych teorii fizeni potvrzuje také Armstrong
(2007), ktery jej opira o tzv. Skolu reprezentovanou védami o chovéni lidi, kdy se v 60. letech
soustfed’ovala pozornost na chovani lidi v organizacich. ,, Psychologové a sociologové jako
Argyrys (1957), Herzberg a kol. (1957)1°, McGregor (1960) a Likert (1961) prijali humanistické

hledisko, které se soustreduje na to, ¢im mohou lidé prispét a jak mohou byt nejlépe motivovani.

(Armstrong, 2007: 244)

Koncepci systémovych teorii fizeni jsou Bedrnovou a Novym (1998) vytykany tfi
nedostatky. Jednak maji podle nich spiSe popisny charakter, protoze ndm umoziuji pochopit, jak
organizace funguje v ur¢itém okamziku, ale uz neni mozné podle ni predikovat dasledky zmén
v jednotlivych subsystémech (produkce, udrzba, pomezi, adaptace, management) pro systém jako
celek a jeho dalsi ¢asti. Dalsi vytkou zminénych autord je, ze uplatiiuje stejny pohled na vSechny
organizace bez ohledu na vliv dalSich organizacnich a lidskych podminek. Posledni vytkou je
nevénujici se pozornost struktute fidicich a mocenskych vztahli v organizaci. Zvazuje pouze jednu

univerzalni hierarchii s vrcholem v podobé top managementu — manazerského subsystému.
3.3 Empirické teorie Fizeni

Z nazvu této teorie vyplyva, ze jeji zaklad tvoii poznani. ,, Zakladem tohoto smeru jsou studie
konkrétnich Fidicich situaci, zobecneni jejich vysledkit a ve formé poucek a doporuceni jejich
uplatiiovani v Fidici praxi i v rozvoji teorie managementu. “ (Sajdlerova, Koneény, 2007: 67) Oba
autofi hovofi o empirické teorii fizeni jako o pragmatickém empirickém piistupu k managementu,
kde jsou propojovany vysledky empirickych studii s praktickou Ccinnosti firem. Za
nejvyznamnéjSiho piedstavitele tohoto sméru autofi uvadi P. F. Druckera (1909 —2005), ktery byl
podle nich nejuznavanéj$im a nejvyhleddvanéjSim poradcem v oboru managementu. Vydal vice
nez 30 publikaci, které byly ptelozeny do vice nezZ 20 jazyki. ,, Jako prvni systematicky vymezil a
popsal misto a funkce managementu v moderni instituciondlni spolecnosti a vyjadril i jeho
nezbytné vyvojové promeny. Dle P. F. Druckera je management oblast, ve které je praxe bez teorie
stejné neuzitecnd, jako teorie bez praxe. Pro manazera je rozhodujici umét ridit podnikatelskou
cinnost, zvladnout systém rizeni, umét ridit pracovni kolektivy a jejich praci. P. F. Drucker
definoval 5 zakladnich vikolii Fizeni — stanovovani cilii, organizovani, motivovani a komunikace,
méreni a hodnoceni (posouzeni kvality a kvantity vysledku, spravedlivé odménovani), rozvoj
pracovnikii (véetné zabezpecovani integrity kolektivu).* (Sajdlerova, Koneény, 2007: 68) Za

vyznamnou je povazovana studie ,,Rizeni podle cili*, podle které je prace manaZera zaloZzena na

19 Herzbergové dvoufaktorové teorii je vénovéna kapitola 2.6, str. 25-26
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ukolech, které je tieba vykonat pro dosazeni cila spole¢nosti a kontrole jejich plnéni. Vratim-li se
ke kapitole motivacnich teorii, kde jsou pfedstaveny teorie pracovni motivace, pak se
v Druckerové pojeti fizeni prolinaji jak vychodiska teorie spravedlnosti'!, tak také teorie zaméfené
na stanoveni cil@i'? a self-determinacni teorie'’. MiZeme fici, Ze UspéSnost organizace zavisi na
kvalitnim managementu a fizeni pracovni motivace zameéstnanci zalozené na podstaté

nejruznéjSich motivacnich teorii, nikoliv pouze na jedné z nich.

., Drucker (1988) zduraznuje, Ze organizace v souvislosti s rozvojem nové technologie a
rozsirujicim se vyuzivanim pracovnikii pracujicich s informacemi vytvorili situaci, ,,Ze celé vrstvy
manazeru ani nerozhoduji, ani nevedou lidi. Misto toho je jejich hlavni, pokud vitbec ne jedinou
funkci, slouzit jako jakdsi rele — jakési lidské retranslacni stanice pro zeslablé a mdle, nezaostrené

a nezameérené signaly, které nahradily komunikaci v tradicnich predinformacnich organizacich “.

(Drucker, 1988 in Armstrong, 2007: 245)

Sajdlerova, Koneény (2007) vramci empirického piistupu uvadi jesté novéjsi smér
managementu, zasazeny do pocatku 80. let s nazvem ,,Dokonalost v managementu". Podstatu
tohoto sméru autofi pficitaji pragmatickym doporucenim, jak dosédhnout ,,dokonalosti v
manazerském jednani. Jako piedstavitele tohoto konceptu uvadi Thomase J. Peterese a Roberta H.
Watermana. Ti na zaklad€ provedené analyzy tidaji 62 vysoce hodnocenych firem z obdobi 1961

— 1980 zformulovali osm rysu ,,dokonalych* podnikii, respektive doporuceni pro manazery:

1. Aktivné jednat - znamend predevSim zaméfit tvar¢i usili vedoucich pracovnikid na
produktivni, podstatné ¢innosti fizenych kolektivii. Jde o ¢innost zabezpecujici cile firmy,
a tim 1 uspéch.

2. Byt blizko zakaznikovi - doporueni zdiraznuje piedevSim soustavné sledovat,
vyhodnocovat a respektovat potieby, pfipominky a pfani uzivateld vyrobkd a
poskytovanych sluzeb. Byt ve stadlém styku se zdkazniky a ziskat si jejich oblibu
spolehlivym, kvalitnim a rychlym plnénim jejich pozadavki, ucinit kvalitu prace pro
zékaznika soucasti kultury firmy.

3. Autonomnost a podnikavost - predpoklada ponechat vykonnym pracovnikiim a dil¢im
organiza¢nim jednotkdm firmy zna¢nou samostatnost, pravomoc a zodpovédnost pro tvir¢i,
¢inorodé jednani. Usmérnéni této aktivity davaji jednak ramcové cile (spolecna strategie),

dale pak osobni neformélni styk vedeni firmy s podiizenymi jednotkami (vertikalni

! Teorie spravedlnosti, str. 19-21
12 Teorie zaméfena na stanoveni cild, str. 21-22
13 Self-determinacni teorie, str. 22-23
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komunika¢ni vazby). Hybnou silou aktivniho jednéni je motivace, hmotna stimulace a
interni soutézeni, ¢i interni podnikani (,,intrapreneurship®).

4. ZvysSovat produktivitu prostifednictvim lidi - doporucuje se zvySovat vykonnost
(produktivitu) nejen moderni technikou a organizaci, ale 1 aktivni spoluticasti zaméstnanct
na vSech ¢innostech firmy. K tomu se navrhuje zabezpecit znalost cilli i zdmért organizace
vSemi pracovniky, vytvaret u nich védomi, ze na kazdém z nich zalezi a jeho osobni cast
a usili je podstatné pro tspéch i netispéch podniku. V tomto duchu je koncipovéana i hmotna
zainteresovanost, tj. v t€sné zavislosti na dosazenych vitézstvich i prohrach.

5. DrzZet se ¢innosti, kde vznikaji hodnoty firmy - doporucuje se soustiedit stdlou pozornost
vedoucich pracovnikii na hlavni rozhodujici ¢innosti podniku, kde se pfedurcuje Gspesnost
plnéni poslani firmy (cil, vyrobné — hospodarské ¢innosti). Mysli se tim bezprostfedni a
neformdlni kontakt, ktery umoziluje posoudit redlnou situaci a neni zkreslen soustavou
zprostiedkovanych informaci (hlaseni, sdélent).

6. Drzet se toho, co firma zna a umi - Znamena to v parafrazi, ,,Sevce, drz se svého kopyta“,
tj. neopoustej undhlené a zejména ne v plné $iti dobie osvojeny profil vyrobni hospodaiské
¢innosti. Nevyklizej lehkovazné jiz vydobyté dodavatelské pozice a do novych oblasti
¢innosti podniku pfechazej postupné, dil¢imi ovéfenymi kroky (,,nevstupovat do neznamé
vody obéma nohama najednou).

7. Jednoduché organiza¢ni formy, nepocetny aparat - Peters a Waterman doporucuji
vyuzivat jednoduché organiza¢ni struktury s malym poctem fidicich stupiii, nepocetnou
administrativou a s nevelkym — ale vykonnym — §tabem centralniho strategického vedeni
firmy. Nedovolit rozbujet administrative, zejména pak na vyssich stupnich tizeni.

8. Umeéni spojovat Fizeni ,,s pFitaZenou i volnou uzdou“- Uvedené doporuceni predevsim
zdiraziiuje uméni vzajemné sladit metody centralizovaného a decentralizovaného fizeni.
Jde pfedevs§im o ucelnou miru delegace rozhodovacich prav i zodpové&dnosti na ¢lanky,
které maji nejlepsi kvalifikaéni (pfedev§sim informacni) predpoklady pro plnéni
podnikovych ukoli. Zejména se doporuCuje vytvofit jasnou, centrdlné zaloZenou a pro
vSechny zamé&stnance zavaznou strategii (soustavu cilii 1 postupil k jejich dosaZeni), ale
zaroven pfitom vyuZzivat rozmanité moznosti jeji pruzné realizace decentralizovanou
pravomoci a rozhodovacim prostorem pro iniciativni jednani. (Sajdlerova, Koneény, 2007:

71 - 76)

3.4 Shrnuti
V této kapitole byl podan piehled teorii fizeni lidskych zdrojii v kontextu historického
vyvoje. Pojeti terminologie teorii fizeni je u jednotlivych uvedenych autorti rozmanité. Neékteti
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hovoii v souvislosti s teoriemi jako o Skolach, n€ktefi o metodach ¢i ptistupech. Spolecnd maji
vychodiska, podstatu a prostiedi vyvoje, kterym je predev§im primysl a obchod, nikoliv prostiedi
socialnich sluzeb. V tomto ohledu ne vSechny teorie najdou své uplatnéni v socialnich sluzbach

jako naptiklad klasicka teorie, kterou si v tomto prostiedi Ize piedstavit jen tézko.

Urcita forma motivace se teoriemi prolind napiic¢ historii. U klasické teorie shledavame
v pojeti Taylora motivaci ekonomickou, kde bylo zastavano piesvédCeni, ze pracovnik je
motivovan pouze vysi svého platu. Mzda tak byla pojimana jako motivator. Na organizaci bylo
v pojeti klasické teorie pohlizeno jako na uzavieny systém, coz se v disledku dalsiho vyvoje
proménilo, a u systémové teorie zaznamenavame pohled na organizaci jako otevieny systém,
zavisly na vnéjSich podminkach a okolnostech. Motivace pracovnikli vychazela zejména z teorii
motivace zalozenych na konceptu behavioralismu a jeho predstaviteli jako byli Argyrys,

Herzberg, McGregor a Likert.

Systémové teorie (Skoly systémi) se staly vychodiskem pro empirické teorie fizeni, v nichz
se misily poznatky zempirickych studii organizaci sbéZznou praxi. NejvyznamnéjSim
predstavitelem té doby byl F. P. Drucker a jeho definice péti tkoll fizeni (stanovovani cild,

organizovani, motivovani a komunikace, méfeni a hodnoceni) a studie Rizeni podle cilti.

Empirické teorie byly uzavieny novéjsim smérem z 80. let 20. stoleti, spadajicim do téchto
teorii, a to Dokonalosti managementu, ktery byl prezentovan na praci Thomase J. Peterese a
Roberta H. Watermana. Ti ve své praci zformulovali osm ryst ,,dokonalych podniki, respektive
doporuceni pro manazery. Ve dvou z téchto doporuceni (autonomie a podnikavost, zvySovat
produktivitu prostfednictvim lidi) autofi pfikladaji znacny vyznam roli motivace, kterd spociva
predevsim ve hmotné stimulaci, internim soutézeni, participaci pracovnikli na cilech organizace,
na vSech jejich ¢innostech a na posilovani a vytvafeni védomi u pracovniki, Ze na kazdém z nich
zaleZi a jeho osobni Ucast a Usili je podstatné pro uspéch 1 netispéch podniku. Empirické teorie

fizeni lze povaZovat za idedlni model pro fizeni organizaci poskytujici socidlni sluzby.
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4. Chranéné bydleni

Nasledujici text je vénovan specifikaci socialni sluzby chranéné bydleni, nebot’ v prostiedi
této sluzby je realizovano vyzkumné Setieni. Je proto diilezité védét, o jakou sluzbu jde, na jakou
cilovou skupinu osob je sluzba sméfovana, jaké je jeji persondlni zajisténi z pohledu Zakona o
socidlnich sluzbach a odborné literatury. Cést kapitoly bude vénovana roli manaZera, nebot’ jeho
role je zasadni ve vztahu k empirické Casti této prace. Dale budou vysvétleny pojmy pojici se
k organizacim poskytujicim sluzbu chranéné bydleni, které se do vyzkumného Setfeni zapojily.

Jedna se o vysvétleni pojmi neziskova organizace, ptispévkova organizace.

4.1 Charakteristika socialni sluzby chranéné bydleni

ZSS v § 2 odst. 2 obecné stanovuje, ze ,, Rozsah a forma pomoci a podpory poskytnuté
prostiednictvim socidlnich sluzeb musi zachovavat lidskou diistojnost osob. Pomoc musi vychdzet
z individualné urcenych potieb osob, musi pusobit na osoby aktivné, podporovat rozvoj jejich
samostatnosti, motivovat je k takovym cinnostem, které nevedou k dlouhodobému setrvavani nebo
prohlubovani nepriznivé socialni situace, a posilovat jejich socialni zaclenovani. Socialni sluzby
musi byt poskytovany v zajmu osob a v ndlezité kvalité takovymi zpiisoby, aby bylo vzdy diisledne

zajisténo dodrzovani lidskych prav a zakladnich svobod osob. *

Dale vymezuje sluzbu chranéné bydleni v § 51, ktera je definovana takto: ,, Chrdanené bydleni
Jje pobytova sluzba poskytovand osobam, které maji snizenou sobéstacnost z ditvodu zdravotniho
postizeni nebo chronického onemocnéni, véetné dusevniho onemocnéni, jejichz situace vyzaduje
pomoc jiné fyzické osoby. Chranéné bydleni ma formu skupinového, popripadé individualniho

bydleni.

Obecné je sluzba chranéné bydleni zacilena dle ZSS na jedince, ktefi maji sniZenou
sobéstacnost z divodu zdravotniho postizeni nebo chronického onemocnéni, véetné dusevniho
onemocnéni, jejichz situace vyzaduje pomoc jiné fyzické osoby. Konkrétné pak zalezi na

poskytovateli sluzby, jakému okruhu osob bude sluzba urcena.

Pro organizace zapojené do vyzkumného Setfeni je spoleénym rysem kromé druhu

poskytované sluzby také vymezeni cilové skupiny. Sluzba vSech tfi poskytovatelll je urcena

dospélym lidem s mentalnim postizenim',

14 Pfesna definice cilové skupiny je uvedena u jednotlivych organizaci v kapitole 5.3.1 Piedstaveni organizaci
zapojenych do vyzkumu, str. 56-57
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Odborné literatury k problematice chranéného bydleni neni mnoho, ani cilem této prace neni
né¢jak detailnéji analyzovat tuto sluzbu jako takovou. Je vSak zadouci se s touto sluzbou seznamit,
aby byl vytvofen kontext, ve kterém se pohybuji pracovnici, na které je cil diplomové prace
zaméien. Zakon sam je vSak pro definovani socidlni sluzby chranéné bydleni pon¢kud plochy.

Proto piedkladam vymezeni chranéného bydleni nékterymi soucasnymi autory.

V pojeti Svarcové - Slabinové: ,, Chrdanéné bydleni spocivi v tom, ze nékolik klientii s
mentdalnim postizenim bydli spolecné v bézném byte nebo rodinném domku. (...) by mélo mit
povahu spolecné domacnosti, kde dospéelym klientiim pomahaji asistenti s uklidem, s varenim, se
sebeobsluhou a se v§im, co klienti sami nemohou zviddat.* (Svarcova-Slabinova 2003: 155).
Definice autorky vystihuje socidlni sluzbu chranéné bydleni jesté pred tim, nez byla tato sluzba
ukotvena legislativné. ZkuSenosti stimto typem sluzby jiz existovaly, a to diky prazské
Spole¢nosti DUHA'®, ktera byla jiz vroce 1992 zalozena skupinou rodi¢ lidi s mentilnim
postizenim, ktefi nechtéli, aby se jejich potomci ocitli v Gstavni péci. Proto jiz v tomto roce byla

sluzba chranéné bydleni poskytovana v prvnich dvou chranénych bytech v Praze.

Péc¢i o lidi s postizenim v ramci sluzby chranéné bydleni se jesté pred ucinnosti ZSS zabyva
také Matousek (2005). V jeho pojeti je chranéné bydleni rozvijejici se socidlni sluzbou, ktera
klientim poskytuje byty ¢i domy s asistenci. Rozsah asistence vychéazi z konkrétnich
individudlnich potieb klientti. Nékdo potiebuje asistenci 24 hodin denné€, n€komu postaci asistence
jen na nékteré ¢innosti jako napt. hospodateni s penézi. Asistenti podle autora informuji klienta o
tom, co maji udélat a jakym zpiisobem to maji provést. Podporuji klienty, aby si ty ¢innosti
zkouseli délat sami. Jinymi slovy jde o prakticky nacvik zkuSenosti a ¢innosti tak, aby si je klienti
osvojili a pfebirali tak v maximalni mozné mife odpovédnost za sviij Zivot a za sva rozhodnuti.
Tyto praktické nacviky jsou uplatiovany také v organizaci, ve které pracuji. MatouSek vidi
podstatu prace s lidmi s mentalnim postizenim takto: ,, Soucasnym idedalem je smerovani k tomu,
aby lidé s mentalnim postizenim mohli vyuzivat bézné zdroje, tedy instituce, jez poskytuji sluzby
verejnosti. To znamend, aby Zili v mistnim spolecenstvi zpiisobem, ktery co moznd nejvice

odpovida Zivotu ostatnich lidi bez postiZeni. “ (Matousek a kol., 2005: 113)

Pipekova (2006) povazuje chranéné bydleni za nejmoderngjsi formu socidlnich sluzeb, ktera
se nejvice blizi béznému komunitnimu zivotu, protoze klientiim nabizi individudlni podporu tak,
aby lidé vyuzivajici tuto socidlni sluzbu mohli Zit co nejbéznéj$im zpisobem zivota. Ve své dobe

se skutecn¢ jednalo o pomérné€ moderni socidlni sluzbu, nebot’ se opét jedna o starsi definici této

15 Vice o Spole¢nosti DUHA na https://spolecnostduha.cz/o-nas/
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sluzby pfed u¢innosti ZSS. V soucasnosti je tato sluzba jiz rozsifenéjsi, a to prakticky pro vSechny

cilové skupiny osob se zdravotnim postizenim.

Predstavila jsem chranéné bydleni pohledem nékterych autor z doby pied jeho ukotvenim
v legislativé. Nyni pfedstavim nov¢jsi pohled na tuto sluzbu po ucinnosti ZSS. Arnoldova k
problematice chranéného bydleni uvadi: ,, Cilem téchto pobytovych zarizeni je zaclenéni zdravotné
postizenych do prirozeného prostiedi jejich mésta a mista, které je jim domovem. Zivot v
chranénych bytech ma vést k vetsi samostatnosti, ke zvladnuti sebeobsluhy a k plnohodnotnému
Zivotu ve spolecnosti. V téchto zarizenich je tedy zajisteno ubytovani v samostatnych bytech a
pokojich vietné stravy a pomoci pri chodu domdcnosti. Soucasti jsou také vychovné, vzdelavact a
aktivizacni ¢innosti, stejné jako zprostiedkovani kontaktu se spolecenskym prostiedim. Poslanim
je umoznit dospélym lidem s mentalnim znevyhodnénim zit v bytech a podporovat je podle jejich
individualnich potieb, aby mohli podle svych schopnosti a moznosti prebirat zodpovédnost za svoji
domdcnost a sviij Zivot. “ (Arnoldova, 2016: 43). Cerna a kol. (2015) k tomu dopliiuje, Ze se jedna
o dlouhodobou pobytovou sluzbu poskytovanou osobam se zdravotnim postizenim, jejichz situace
vyzaduje pomoc jiné¢ osoby. M4 formu individualniho nebo skupinového bydleni a osobé se
poskytuje podle potteby podpora osobniho asistenta. Sluzba je poskytovéana za tplatu. At uz se
jedna o starsi ¢i novéjsi definice této socidlni sluzby, pak vSechny maji spole¢né to, ze se jedna o
pobytovou socialni sluzbu, kterd pomaha klientiim zvladat bézny zivot s podporou asistence.
Oproti jinym pobytovym socidlnim sluzbam je specifickd, protoze z hlediska legislativy jde o
pobytovou socidlni sluzbu, ale s ohledem na prostfedi, ve kterém je poskytovana, je tato sluzba
spiSe terénniho charakteru. To sebou nese personalni naroky na pracovniky, ktefi zajiStuji
poskytovani této socialni sluzby, protoZe se permanentné ocitaji v dilematu této sluzby — pobytova
nebo terénni. Naroky na personalni zajisténi této sluzby u poskytovateld mohou byt také rtizné,
nebot’ u jednotlivych poskytovateli mohou byt rozdily v poctu pracovnikli na srovnatelny pocet
klientd ve sluzbé. Tyto rozdily mohou byt zptisobeny jednak rozdilnou mirou potiebné podpory,
ktera je klientim zajiStovana, ale také rozdilnym poctem chranénych domadcnosti a jejich
rozlozenim v dané lokalité, coz bude prezentovano v kapitole, kde pfedstavim organizace zapojené

do vyzkumného Setieni v empirické &asti této diplomové prace'®.

4.2 Charakter péce v chranéném bydleni

ZSS v § 51 odst. 2 definuje zékladni ¢innosti sluzby chranéné bydleni nésledujicim vyctem:

. poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy;

. poskytnuti ubytovani,

16 53,1 Pfedstaveni organizaci zapojenych do vyzkumu, str. 56-57
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. pomoc pii zajisténi chodu domacnosti;

. pomoc pii osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu;

. vychovné, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti,

. zprostiedkovani kontaktu se spolecenskym prostiedim;

. socialné terapeutické ¢innosti;

. pomoc pii uplatiiovani prav, opravnénych z4jmu a pti obstaravani osobnich zalezitosti.

Nedilnou soucasti zékladnich ¢innosti této sluzby je také samoziejmé zakladni socidlni
poradenstvi, které je upraveno v § 37 odst. 2 ZSS a neni tak tato ¢innost vymezovana u vSech
druhti socidlnich sluzeb zvlast'. Detailnéji problematiku chranéného bydleni upravuje Vyhlaska .
505/2006 Sb., kterou se provadéji nekterd ustanoveni zakona o socidlnich sluzbach. Ta definuje v

§17 odst. 1, jaké zakladni Cinnosti se v ramci této sluzby provadéji a co zahrnuji.

Matousek (2005) k praci s lidmi s mentalnim postizenim uvadi, ze podpora pracovnikl
socialnich (i jinych) sluzeb by méla byt poskytovana pouze v téch oblastech zivota, které klient
sam nezvlada. V té€ch oblastech zivota, které zvlada, by mél byt dostatecné zplnomocnovan k jejich
teSeni. ,, Sluzby nemaji ridit Zivot uzivatele, ale pomoci mu, aby ho mohl co nejvice ridit sam. (...)
Sluzby by meély byt lidem s mentalnim postizenim poskytovany podle standardizované metodiky
posuzovani jejich postizeni, ktera nemiize spocivat jen ve stanoveni miry rozumovych schopnostti,
pripadné v medicinské diagnoze stavu, ale musi mapovat adaptacni schopnosti a dovednosti
posuzovaného clovéka. “ (Matousek a kol., 2005: 113). Déle autor uvadi, ze takové hodnoceni by
méla videdlnim piipad¢ délat jind organizace neZ ta poskytujici péci, protoZe organizace
poskytujici péci ma tendence uptednostiiovat své potieby pted pottebami klientti. Osobné neznam
organizaci, ktera by si posouzeni potfeb a schopnosti klienti nechavala zpracovavat od jiné
organizace, ale v Karlovarském kraji socidlnim sluZzbam v tomto ohledu pomahaji tzv. regionalni
karty socialnich sluzeb!”. Ty byly vytvofeny v ramci individudlniho projektu ,,V Karlovarském

“I8 Regiondlni karta definuje socialni sluzbu

kraji spolecné planujeme socidlni sluzby
prostirednictvim definovani oblasti potieb a jednotlivych potieb uzZivatelii socialni sluzby v ramci
prislusné oblasti, které danad socidlni sluzba s uzZivateli resi, véetneé podrobného vymezeni, co
konkrétni potieba uzivatele zahrnuje. Regiondlni karty socialnich sluzeb jsou podkladem pro
hodnoceni efektivity socialni sluzby formou tzv. kvalitativnich indikatorii, umoznuji tak kontrolu

efektivity vynakladanych financnich prostredkii a jsou jednim z ndstrojii pro planovani krajské sité

socialnich sluzeb. “ (Karlovarsky kraj, 2014: 29)

17 Vice na: http://www.krkarlovarsky.cz/krajskyurad/cinnosti/Documents/socialzal/51_RK_CHB_V2.pdf
8 Vice na: http://www.kr-karlovarsky.cz/dotace/Stranky/dotace EU/OP-lids-zdroje/IP-AP-SPRSS.aspx
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Regionalni karta sluzby CHB je strukturovana do 9 zakladnich oblasti potieb Zivota, které
je mozné prostiednictvim této sluzby zajiStovat. Udava tedy celkovy rdmec poskytovani sluzby
CHB a v pfeneseném vyznamu je ,,pracovni naplni“ pracovnikii v socidlnich sluzbach. Cela

regiondlni karta je v pfiloze €. 2

Zaveérem lze konstatovat, ze potieby, které sluzba chranéné bydleni pomaha klientim
napliiovat, odpovidaji potiebam tak, jak je definoval Maslow'® ve svém hierarchickém usporadani
a rozdéleni do dvou skupin, kdy jedny slouzi k odstranéni n¢jakého nedostatku a druhé k dosazeni
n¢jakych vyssich cila. Potteby lidi s mentalnim znevyhodnénim se nijak nelisi od potieb kohokoliv
jiného. Odlisny je pouze zptisob, jakym jsou tyto potfeby napliiovany. To, co nékdo zvlada zcela

bézné samostatné, na to ¢lovek s postizenim potiebuje pomoc druhé osoby.

4.3 Pracovnik v socialnich sluzbach

V této kapitole bude definovéana pracovni pozice pracovnik v socidlnich sluzbach tak, jak je
tato pozice vymezena zakonem ve vztahu k socidlni sluzb& chranéné bydleni. ZSS definuje
pracovnika v socidlnich sluzbach jako pracovnika, ktery vykondva ¢innosti od pismene a) az do
pismene d). Ve vztahu k pobytové socidlni sluzbé chranéné bydleni a ke skutecnosti, ze je
vyzkumné Setfeni v ramci této diplomové prace zamétfeno na PSS vykonavajici pfimou péci,

postaci definice v ramci pismene a) a b):

a) ptimou obsluznou péci u klientli ambulantnich nebo pobytovych socialnich sluzeb —
nacviky pfi kazdodennich ¢innostech jako je hygiena, oblékani, udrzovani Cistoty apod.
Za odbornou zpusobilost je povazovano zakladni vzdélani nebo stiedni vzdélani a
absolvovani akreditovaného kvalifika¢niho kurzu v rozsahu 150 hodin;

b) zakladni vychovnou nepedagogickou ¢innost — podpora rozvoje pracovnich navyki,
manualni zru¢nosti, aktivit zaméfenych na volny ¢as, rozvoj osobnosti apod. Odbornou
zpusobilosti je v tomto ptipad¢ stfedni vzdélani s vyuénim listem nebo stfedni vzdélani

s maturitni zkouskou a absolvovani akreditovaného kvalifika¢niho kurzu;

Kvalifikaéni kurz nemusi absolvovat pracovnici, kteti spliuji kvalifikaci vzdé&lanim, tj.
ziskali vzdélani v oboru oSetfovatel a dalsich oborech stanovenych zvlastnim ptedpisem.?

Podminku absolvovani kvalifika¢niho kurzu je podle ZSS nutné splnit do 18 mésicti ode dne

19 Viz kapitola 2.5. Maslowova teorie potieb, str. 23-25
20§36 zakona ¢&. 96/2004 Sb.
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nastupu zaméstnance do zaméstnani. Do té doby vykonéava pracovnik ¢innost PSS pod dohledem

odborn¢ zptsobilého pracovnika v socidlnich sluzbach.

ZSS dale stanovuje povinnost zaméstnavateli zabezpecit pracovniku v socialnich sluzbach
dalsi vzdélavani v rozsahu nejméné 24 hodin za kalendaini rok, kterym si obnovuje, upeviiuje a
dopliiuje kvalifikaci. Povinnost ucasti na dalsim vzdélavani se nevyzaduje za kalendarni rok, ve

kterém pracovnik absolvoval akreditovany kvalifikacni kurz.

Takto je vymezena pracovni pozice PSS legislativou. V organizacich poskytujicich socidlni
sluzbu CHB se castéji nez s terminem pracovnik v socidlnich sluzbach setkdvame s pojmem
asistent. Roli asistenta velmi dobie vystihuje Matousek (2005). Jeho pojeti se zna¢né podoba roli,
kterou skute¢né vykonavaji pracovnici v CHB. ,, Asistent nahrazuje dovednosti a schopnosti, jez
uzivateli chybéji. (...) Napriklad uzivatel v chranéném byté nejprve potiebuje, aby mu asistent
kazdy den popisoval, co vsechno musi vecer udélat (vzit si léky, najist se, umyt nadobi, umyt se, ...).
(...) Asistent rozviji, pripadné kompenzuje dovednosti uzivatele. U lidi s mentalnim postizenim
nemusi jit jen o pomoc pri praktickych konkrétnich cinnostech (napr. nakupovani, vareni).
(Matousek, 2005: 116). Asistent je tak praktickym privodcem a pomocnikem pro ¢lovéka, ktery
tyto sluzby potiebuje. Provazi ho zivotem a vSemi kazdodennimi Cinnostmi tak, jak je klient
pottebuje. Matousek (2005) déle uvadi, Ze asistence jako forma pomoci se na samém pocatku
vyuzivala u lidi s télesnym postizenim, kde jsou lidé schopni pojmenovat své potieby a vést tak

asistenta k tomu, aby jim pomohl cilen¢ tam, kde potiebuji. U lidi s mentalnim postizenim se

vvvvvv

vvvvvv

klienti s autismem, s chovanim naronym na péci, s poruchami verbalni komunikace a dalSimi
pridruzenymi vadami. To klade vys$i naroky na personal, na vzdélavani PSS, psychickou zatéz

apod.
4.4 Socialni pracovnik

Pracovni pozici socidlniho pracovnika upravuje § 109 ZSS. Ten vymezuje jeho kompetence
takto: ,, Socidlni pracovnik vykonava socialni Setieni, zabezpecuje socialni agendy vcetné reseni
socidalné pravmich problémii v zarizenich poskytujicich sluzby socidlni péce, socialné pravni
poradenstvi, analytickou, metodickou a koncepcni cinnost v socialni oblasti, odborné cinnosti v
zarizenich poskytujicich sluzby socidlni prevence, depistazni cinnost, poskytovani krizové pomoci,
socialni poradenstvi a socialni rehabilitace, zjistuje potreby obyvatel obce a kraje a koordinuje

poskytovani socialnich sluzeb. “ § 110 téhoz zakona stanovuje ptedpoklady pro vykon této profese,

46



kterymi jsou bezthonnost, zdravotni zptisobilost a odborné zptisobilost. Odbornou zpusobilosti je

mysleno vzdélani, které je podle tohoto zakona piipustné:

a) vyss$i odborné vzdélani ziskané absolvovanim vzdélavaciho programu akreditovaného podle
zvlastniho pravniho ptedpisu v oborech vzdélani zaméfenych na socialni praci a socidlni
pedagogiku, socialni pedagogiku, socidlni a humanitarni praci, socialni praci, socialn¢ pravni

¢innost, charitni a socialni ¢innost,

b) vysokoskolské vzdelani ziskané studiem v bakaldiském, magisterském nebo doktorském
studijnim programu zaméteném na socialni praci, socidlni politiku, socidlni pedagogiku, socialni
péci, socialni patologii, pravo nebo specidlni pedagogiku, akreditovaném podle zvlastniho

pravniho piedpisu.

,,Socialni pracovnik se pohybuje v ramci prav a povinnosti definovanych pravnim systémem,
zameéstnavatelem a profesnimi standardy. Institucionalni ramec je diilezity, protoze socialni
pracovnik zasahuje do Zivota klientit a je potieba, aby jeho pravo zasahovat bylo legitimni.
Odhaluje take detaily ze Zivota klientit — proto jsou diilezita pravidla, kterd zajistuji klientiim

¢

ochranu®. (Matousek, 2008: 44 — 45) Kromé profesnich standardi a legislativy je socidlni
pracovnik vazan také etickym kodexem. Dale by mél byt socidlni pracovnik podle autora
profesionalem schopnym reflexe, mél by nést odpovédnost za sva rozhodnuti a mél by byt vybaven

dovednosti si sva rozhodnuti a jednani umét vefejné obhajit.

4.5 Uloha manazera v socialnich sluzbach

S ohledem na téma motivace, které se prolind celou touto diplomovou praci, se nabizi
myslenka, Ze jednim z tkolli ispéSného manazera je motivace pracovnikii. Co vSe by m¢l zastavat
manazer, to pfiblizim exkurzem do odborné literatury nékterych autort. "Obecnd pracovni
definice popisuje manazery jako planovace, organizatory, vudce a kontrolory. ManazZer diky
formalni autorité plni v podniku i mimo podnik fadu roli, pomoci kterych Ize manaZerskou praci

charakterizovat." (Kovatikova, 1998: 138)

Matousek (2008) uvadi, Ze slovo manazer je ozna¢enim vedouciho ¢i fidiciho pracovnika,
ale preferuje oznaceni vedouci pracovnik, nebot’ pojem manaZer se v fizeni socidlnich sluzeb
v socidlnich sluzbach setkdvame spiSe s pojmem vedouci pracovnik. Dale autor uvadi, Ze
v modernim fizeni jsou pro vedouciho pracovnika nezbytné znalosti a dovednosti z raznych obort,

jako je ekonomie, pravo, socidlni psychologie, teorie a metody fizeni a dalsi. Klicovym ukolem
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vedouciho pracovnika je vést lidi, k Cemuz je potfeba vybava v podobé urcitych dilezitych
schopnosti. Mezi tyto schopnosti fadi zejména schopnost a ochotu naslouchat druhym, ochotu
komunikovat, dslednost, smysl pro odpovédnost, nadhled, odstup. Kromé schopnosti jsou to také
moralni kvality a orientace na ukol, nikoliv na prosazovani své osobnosti. ,, V soucasné dobé se
uplatiiuje model, ktery je zalozen na aktivaci lidskych socialnich potieb a potieby seberealizace
pracovnika a na predpokladu, zZe lidé jsou motivovani komplexnim usporadanim vzdjemné
propojenych faktorii (takovych, jako jsou penize, potieba afiliace, potieba vykonu, touha po
smysluplné praci) a jsou ve vztahu k praci premotivovani rozmanitosti pracovnich ukoli,
moznostmi tvorivosti, samostatnosti a odpovédnosti, tzn. podminkami, které potvrzuji jejich

pracovni kompetenci a umoznuji jim vedomi riistu osobnosti." (Nakoneény, 1992: 11)

Mezi zakladni ukoly vedouciho pracovnika fadi Matousek (2008) tyto:

e Definice cilii — vedouci pracovnici jsou nositeli poslani a cilti organizace a volby metod
prace; odpovidaji tak na otazky ,,co délame* a ,,jak to délame*

e Urcovani priorit a prace s Casem — €as je dileZitym zdrojem organizace, neustale vznikaji
nové situace a problémy, ve kterych se vedouci pracovnik musi zorientovat a fesSit je.
K tomu je potfeba stanovovat potadi dilezitosti ukold, priorit a umét cas dobfe vyuzivat

e Prevence chyb — neustdlé sledovani déni v organizaci, odhalovat slaba mista ¢i chyby a
operativné je odstranovat. V tomto ohledu je u vedouciho pracovnika vyzadovana urcita
flexibilita, pruzné reagovani na vzniklé situace a problémy

e Orientace na klienta — pro vedouciho pracovnika je nezbytné porozumét komplexnimu
charakteru socidlnich sluzeb a respektu ke klientim jako autonomnim svobodnym

jedinctim, kteti maji pravo volby.
Tureckiova (2004) rozliSuje 3 zakladni role manaZera:

e Interpersondlni — zde se prolind role manazera zodpovédného za organizaci prace
zamé&stnancl a zaroven zprostfedkovatele dalSich potfebnych kontakti;

e Informaéni - manaZer zodpovid4 za monitoring a distribuci informaci, i za jejich sdileni;
je mluvéim uvnitf 1 vné organizace;

e Rozhodovaci —manazer je pterozdélovac vnitinich zdroji organizace, vyjednavac usilujici

o soulad; pfijima kompromisy a o¢ekava se od né€j tvirci ptistup.

Oba autofi odliSné definuji role manaZera, respektive pouzivaji jiny vyjadfovaci aparat, ale

v zésad¢ 1ze shrnout, Ze vedouci pracovnik fidi, koordinuje, kontroluje praci podiizenych, a
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organizuje jejich praci. Obdobné vystihuje roli manaZera také Drucker?!, ktery u manazera
shledava za dilezitou dovednost zvladat systém fizeni, umét fidit pracovni tymy a koordinovat
jejich praci. K tomu stanovil 5 zakladnich ukolti pro manazery, kterymi jsou: stanoveni cild,
organizovani (koordinace), motivace a komunikace, kontrola a hodnoceni (zpétnd vazba a
spravedlivé odménovani) a rozvoj pracovnikl. Vratim-li se na zacatek této kapitoly, kde jsem
uvedla, Ze jednim z Ukolli manazera je motivace pracovnikl, pak tato myslenka jednoznacné
vyplyvé také z pojeti manazerskych ukolt podle Druckera, které jsou mimo jiné postaveny na
nekterych motivacnich teoriich, jako je naptiklad teorie spravedlnosti ¢i teorie zaméfend na
stanoventi cild, jejichz podstata byla objasnéna v kapitole o teoriich pracovni motivace. Motivace
pracovniki jako ukol pro manazery organizaci vyplyva také z podstaty Herzbergovy teorie dvou
faktori, kde prace s faktory hygieny a motivatory spocivd predevS§im v loze vedoucich
pracovnikil. Vedouci pracovnik by se mél aktivné zajimat o spokojenost ¢i nespokojenost

zaméstnancl. Dale by mél védét, co na pracovniky plisobi motivacné a tyto faktory posilovat.

2l Kapitola 3.3 Empirické teorie Fizent, str. 36-38
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II1. Empiricka ¢ast

5. Metodologie vyzkumu

Ptedchozi kapitoly byly vénovany pojmim souvisejicim s motivaci a nékterym vybranym
teoriim pracovni motivace. Ty se staly podklady pro vyzkumné Setfeni, které je shrnuto v této
kapitole. Pfedstavim metody a techniky vyzkumného Setfeni, které jsem pouzila pro naplnéni cile
této prace. Uvodem musim podotknout, Ze se DP zabyvé oblasti pracovni motivace a pracovni
spokojenosti v konkrétnich organizacich poskytujicich pobytové socidlni sluzby (chranéné
bydleni) v Karlovarském kraji, a vyzkumné Setfeni bylo realizovano jednorazové u omezeného
poctu respondentl. Z tohoto diivodu neni mozné generalizovat vysledky na vSechny organizace
poskytujici socidlni sluzby. Vysledky z provedeného Setfeni budou slouZit pouze pro ucely

vybranych organizaci.
5.1 Cile vyzkumného Setieni, teoreticka vychodiska a hypotézy

Pro empirickou ¢ast této prace jsem si zvolila dva cile. Jednim z cild diplomové prace je
analyzovat motivaci pracovniki v socialnich sluzbach v organizacich poskytujicich socidlni sluzbu
chranéné bydleni v Karlovarském kraji. Tzn., vyzkum mé odpovédét na otazku, pro€ tito lidé v

danych organizacich pracuji, co je pro vykon dané profese motivuje.

Druhym cilem této prace je ziskat odpovéd’ na otazku, jak s motivaci téchto pracovnikl

pracuji vedouci pracovnici danych organizaci a jaké motivacéni strategie pouzivaji.

Na zékladé poznatkii z Herzbergova dvoufaktorového modelu teorie pracovni motivace
vychazim z ptedpokladu, Ze motivace lidi pracujicich v socidlnich sluzbach nespociva tolik
v hygienickych faktorech (mzda, pracovni podminky apod.), ale v praci samotné a dalSich
motivatorech, tak jak je definoval autor zminéné teorie. Dale také predpoklddam, Ze vedouci
pracovnici ve vybranych organizacich svym pracovnikim poskytuji pomoc a podporu

v napliiovani jejich potieb, jako jsou osobni rtist, pracovni uspéch, ocenéni, uznani apod. >

Poznatky naCerpané v ramci teoretické ¢asti prace a vlastni dlouholeté zkuSenosti z prostiedi
socialnich sluzeb mé& ptivedly k predikci nésledujicich hypotéz. K prvnimu cili této prace - analyze
motivace pracovniku v socidlnich sluzbach v organizacich poskytujicich socialni sluzbu chranené

bydleni v Karlovarském kraji — jsem sestavila hlavni vyzkumnou otazku (HVO1) a tyto hypotézy:

22 Viz kapitola 2.6.1 Motivatory a hygienické faktory, str. 26-30
50



HVO1: Co motivuje pracovniky vybranych organizaci v jejich praci a které faktory

prispivaji k jejich spokojenosti?
Odvozené hypotézy vztahujici se k HVO1:

1) Pracovniky v socialnich sluzbach v chranénych bydlenich motivuje zejména prace samotna,
pracovni uspéchy a moznost osobniho rustu.

2) Mzda, pracovni podminky a prostiedi souvisi s pracovni spokojenosti pracovnikii.

3) Délka pracovniho poméru pracovnika v organizaci souvisi s jeho rozhodnutim v organizaci

setrvat, tzn. ¢im déle je pracovnik v organizaci, tim déle je ochoten v ni pracovat.

K naplnéni druhého cile této prace jsem stanovila HVO2: Jak pracuji vedouci pracovnici
s motivaci svych pracovniki a jaké motivacni strategie pouZzivaji? Odvozené hypotézy

vztahujici se k HVO2:

1) Vedouci pracovnici se zajimaji o spokojenost a motivaci svych podtizenych.
2) Vedouci pracovnici védi, které faktory na jejich podtizené plisobi motivacné.
3) Vedouci pracovnici jsou vybaveni odbornymi kompetencemi k vedeni a motivaci

pracovnikd.
5.2 Pouzité metody a techniky

Jako vyzkumnou metodu jsem zvolila kombinaci kvalitativniho a kvantitativniho
deduktivniho vyzkumu tzv. smiSeny vyzkum, respektive kombinaci dotaznikového Setieni a
rozhovort, protoze tyto techniky jsou dostacujici pro naplnéni stanovenych cilli prace a naslednou
interpretaci vysledk. SmiSeny vyzkum je Hendlem (2005) definovan jako pfistup, v némz se

michaji kvantitativni a kvalitativni metody, techniky ¢i paradigmata v ramci jediné studie.

Na hlavni vyzkumnou otazku ¢. 1 byla ziskdna odpovéd’ v ramci kvantitativni metody —
dotaznikového Setieni a nasledné interpretace zjisténych dat. Podstatu takové metody vidi Svaficek
a kol. (2007) ve vybéru proménnych, sledovani jejich rozloZeni v populaci a méfeni vztahii mezi
nimi. Znat proménné a postup interpretace dat je ovSem nutné jesté pied vlastnim empirickym

vyzkumem.

., Vzorem kvantitativniho pristupu k vyzkumu v socidlnich vedach jsou metody prirodnich
ved. Predpoklada se, Ze lidské chovani miizeme do jisté miry mérit a predpovidat. Kvantitativni
vyzkum vyuziva nahodné vybery, experimenty a silné strukturovany sbér dat pomoci testi,
dotaznikit nebo pozorovani. “ (Hendl, 2005: 46)
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Druhd vyzkumna otdzka byla feSena pomoci kvalitativni metody — strukturovaného
rozhovoru. Podle Hendla neexistuje jediny obecné uznavany zpusob, jak vymezit nebo délat
kvalitativni vyzkum a uvadi definici Creswella (1998): ,, Kvalitativni vyzkum je proces hledani
porozumeéni zaloZeny na riznych metodologickych tradicich zkoumani daného socialniho nebo
lidského problému. Vyzkumnik vytvari komplexni, holisticky obraz, analyzuje ruzné typy texti,
informuje o nazorech ucastnikit vyzkumu a provadi zkoumdani v prirozenych podminkach. ™

(Creswell, 1998: 12 in Hendl, 2005: 50)

Jiny vyklad nalezneme u Svati¢ka a kol. ,, Kvalitativni analyza a interpretace dat je hleddni
sémantickych vztahii mezi nimi a spojovani deskriptivnich kategorii do logickych celki. “ (Svatiek
a kol., 2007: 21) ,,Rozhovor je do urcité miry strukturovand konverzace, kterou badatel ridi

pomoci hlavnich, navazujicich a patracich otdzek. “ (Johnson, 2001 in Svaticek a kol., 2007: 162)

Pro zpracovani analyzy zjiSténych dat ziskanych v ramci kvantitativniho vyzkumu se nabizi
vyuziti riznych statistickych analytickych metod, jako jsou napft. faktorova, korelacni ¢i regresni
analyza. Nicmén¢ vzhledem k velké narocnosti zpracovani dat témito metodami a s ohledem na
to, ze vyzkumné instituce pro zpracovani téchto a dalsich analyz vyuzivaji velmi sofistikovanych
softwarovych produkti®®, bylo v této praci pro stanoveni a komparaci Getnosti & intenzity
jednotlivych faktorti vyuzito sumacnich indext za pomoci dostupnych nastroji zpracovani
standardizovanych dotaznikl. Ze vSech dotaznikd byla vytvorena matice a nasledné byla vysledna

data sumarizovana v kontingenc¢nich tabulkach s naslednou interpretaci dat.

V projektu diplomové prace byla planovana jako dalsi technika v rdmcei vyzkumného Setfeni
skupinovy rozhovor - focus group** — s vedoucimi pracovniky organizaci zapojenych do vyzkumu.
Pfedmétem této ohniskové skupiny méla byt diskuse nad zjisténymi daty z provedené analyzy dat
a jejich doplnéni. Kdyz jsem vedouci pracovniky seznamovala s pfipravovanym Setfenim a zadala
je o spolupréci, objastiovala jsem cile prace, plan vyzkumu a jeho predbézny Ccasovy
harmonogram, tak dva z vedoucich pracovnikl u¢ast na ohniskové skupin€é odmitli s odvolanim
se na konec nouzového stavu v CR, kdy jsou az piili§ zaneprazdnéni vlastni praci na to, aby si
vyhradili prostor jesté¢ na dalsi setkdni. Bylo jim vysvétleno, Ze pfedmétem ohniskové skupiny
mély byt de facto vystupy z rozhovort a dotaznikového Setieni. Vystupy z ohniskové skupiny poté
mély slouzit pro doplnéni zédvérecné vyzkumné zpravy jednotlivym organizacim. Pro pracovniky,

ktefi odmitli ucast na této skuping, je dostacujici vyzkumna zprava zpracovand na zéklad¢ zminéné

23 napi. SPPS Statistics od spoleénosti IBM
2 Focus group je oblibenou technikou skupinového rozhovoru, kdy se Sest az osm lidi na hodinu az dvé sejde,
aby prodiskutovali konkrétni téma. Petersen (1998)
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analyzy zjisténych dat. S ohledem na tuto skutecnost neni mozné focus group realizovat pro nizky

pocet tcastnikli. Doporuceny pocet ucastnika skupiny je podle Petersena, (1998) 6 — 8 osob.
5.2.1 Dotaznik

Vyhodou této techniky je, ze diky jeji pisemné (elektronické) formé nedochézi ke zkresleni
osobou tazatele. Nevyhodou naopak je, ze ziskané informace byvaji spis ,,popisné a hrubé®. ,, Pro
nekteré oblasti zkoumani (napr. politické postoje) je vsSak pouziti anonymniho dotazniku

potiebné . Dalsi nevyhodou je nizsi navratnost dotaznikt (Zich, 2004: 48)

Dotaznikové Setieni je vztazeno k HVOI, a to s ohledem na vétsi pocet respondentu.
,, Dotaznikova metoda je casové vyhodna, protoze musi byt prezentovana hromadné. Naopak za
Jjeji nevvhodu miuZeme povazovat urcité omezeni odpovedi dotazovanych lidi, dané znénim otazek,

nebo systémem volby jedné z predtistenych moznosti. “ (Vagnerova, 2012: 57)

Dotaznik byl rozeslan 57 respondentiim, kteti ve vybranych organizacich pracuji na pozici
pracovnik v socialnich sluzbach® a jeho prostfednictvim byl zjistovan subjektivni nazor na
vybrané motivaéni faktory a pracovni spokojenost. Bylo uskutecnéno elektronickou formou
prostiednictvim formuladfe Google. Dotaznik*® obsahoval 5 zékladnich otizek zaméfenych na

prizkum spokojenosti a motivace pracovnik:

1. Jak jste se dostal/a ke své soucasné praci?

2. Jak jste spokojen/a s pracovnim prostfedim a pracovnimi podminkami ve Vasi praci?
3.  Co Vas ve Vasi praci motivuje?

4.  Poskytuje VaSe organizace nasledujici firemni benefity, vyuZivate je? Pokud je

organizace neposkytuje, mél/a byste o né zajem?
5. Kdyz se celkov€é zamyslite nad svou praci v chranéném bydlenti, jak jste s ni celkove

spokojen/a?

Otazky €. 2 a 3 zahrnovaly podotazky v podobé kategorii hygienickych faktorti a motivatora
s vyctem jednotlivych Cinitelti podle motivatorid a hygienickych faktorti F. Herzberga. U otazky ¢.

2 bylo mozné zachytit odpovéd respondentli na Sestibodové Likertové 3kale?’: , Rozhodné

25 Specifikace této pracovni pozice viz kapitola 4.3 Pracovnik v sociélnich sluzbach, str.44-45
26 Cely nahled dotazniku je uveden v piiloze €. 4 této DP

27 Likertovo Skalovani je metodou, ktera je pouzivana pro uréeni miry stupné souhlasu & nesouhlasu s tvrzenim,

v

postoji. Nazev nese po americkém psychologovi a védci Rensisu Likertovi. (Hayes, 1998)
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spokojen/a®, ,,spiSe spokojen/a®, spiSe nespokojen/a“ ,rozhodné nespokojen/a® s prostiedni

hodnotou ,,neutralné* a Sestou moznosti ,,nevim, netyka se me.*

U otazky ¢. 3 bylo mozné zachytit odpovéd’ respondentli na sedmibodové skale 0 — 6, na
které vyjadfovali intenzitu motiva¢niho faktoru, a to od 0 — zddna motivace, az po 6 — velmi silna
motivace. Diivodem volby sedmi bodl na skale je skutecnost, Ze se jedna o socialni jev a drobné

nuance jsou zadouci.

Otazka ¢. 4 obsahovala podotizky v podobé moznych zaméstnaneckych benefita.
Spokojenost s nimi dotazovani vyjadiovali vybérem moznosti, zda je organizace poskytuje a oni
jej vyuzivaji, zda je organizace poskytuje a oni jej nevyuzivaji, zda je organizace neposkytuje a
oni by o n¢j méli zajem, zda organizace dany benefit neposkytuje a ani nemaji zajem a posledni

moznost byla ,,nevim, netykd se me*.

U otazek €. 2 a 4 méli respondenti moznost doplnit dle svého uvazeni faktor ¢i benefit, ktery
v nabidce postradali a jeho dilezitost méli moznost oznacdit ¢islem z nabizené Skaly u ostatnich

benefith a faktorq.

Pod otazkou €. 5 dotazovani vyjadrovali celkovou spokojenost se svou praci na zaklade¢
vybéru z moznosti podobné jako u otdzky €. 2, jen se jednalo o pétibodovou Skalu s moznostmi
vybéru: rozhodné spokojen/a - spiSe spokojen/a — neutralné - spiSe nespokojen/a - rozhodné

nespokojen/a.

Dotaznik déale obsahoval otazku €. 6 - vybrané demografické udaje, kde jsem se dotazovala
na pohlavi, veék, délku pracovniho pomeéru, vzdé€lani, kvalifikaci, pracovni smlouvu, tvazek, ¢isty
mésicni pfijem a na predpoklad doby setrvani v organizaci. Tyto tdaje budou v rdmci interpretace

dat vztazeny k vyzkumnym otazkam.

Vsechny otazky v dotazniku byly povinné. Respondentim byla zaru¢ena anonymita. Pro
kazdou organizaci byl vytvoren dotaznik pomoci Google formuldfe samostatné. Celkem $lo o 4
webové formuléfe, na jejichZ pozadi se dotazniky tfidily podle organizace, aby mohla byt data za

jednotlivé poskytovatele socidlnich sluZeb vyhodnocena samostatné.
5.2.2 Rozhovor

K naplnéni druhého cile prace byla zvolena kvalitativni metoda strukturovaného rozhovoru
s otevienymi otdzkami. Tento typ rozhovoru se podle Hendla (2005) pouziva v ptipadech, kdy

potfebujeme minimalizovat variaci otdzek kladenych respondentim. Redukuje se tim
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pravdépodobnost, ze se data ziskana v rozhovorech, budou vyrazné lisit. Vyhodu tohoto rozhovoru
Hendl (2005) spatiuje ve snadngj$i analyze dat, pokud nemame moznost rozhovor opakovat a
mame malo ¢asu se vénovat respondentiim, a také pokud je nasim cilem odpovédi srovnavat, coz
je také jednim z cila tohoto vyzkumného Setfeni. Naproti tomu nevyhodu vidi autor v restrikci na
predem dané téma, kdy respondentim klademe stejné¢ formulované otazky. OvSem pro moznost
porovnani jsou v tomto ptfipad¢ stejné formulované otdzky na misté. Z rozhovori budou potizeny
transkripty®, které budou dale zpracovany za pomoci tematickych tabulek pro tiidéni a uspoiadani
dat a jejich naslednou komparaci v kapitole ¢. 7. S témito tabulkami se podle Hendla (2005)
setkdvame u tzv. ramcové analyzy dat, jejimz cilem je predevSim lepSi organizace dat.

K rozhovoru byly ptedem pfipraveny otazky sméiujici:

1) kzodpovézeni vyzkumné otdzky HVO2: Jak pracuji vedouci pracovnici s motivaci svych
pracovniki a jaké motivacni strategie pouzivaji?
2) kmozné komparaci s vysledky dotaznikového Setfeni u pracovnikl v socialnich

sluzbach.

Pti tvorbé otazek jsem byla inspirovana diplomovou praci Tiché (2012), jejiz hlavnim cilem
byl vyzkum za G¢elem odhaleni pouzivané skaly motivatord a pojmenovani rezerv, které v oblasti
fizeni motivace vedouci pracovnici sami oznac¢i v dotaznicich. Hlavni vyzkumna otazka autorky
byla ,, Jakym zpiisobem pracuji manazeri socidalnich sluzeb s motivaci zaméstnancii a jaké jsou
Jejich rezervy?“ (Ticha, 2012: 53) Vyzkumné Setfeni bylo provedeno na zékladé dotaznikového
Setfeni a v ném obsaZen¢ho souboru otazek a podotazek zaméetenych na zjisténi toho, zda vedouci
pracovnici motivuji své zaméstnance, jakym zpiisobem pracuji s motivacnimi faktory a pro¢
motivuji €1 nemotivuji své zaméstnance. S ohledem na podobnost tématu v ramci naplnéni
druhého cile této prace byla sestavena nasledujici obdobna baterie otevienych otazek jako podklad

pro rozhovor:

1) Jak dlouho pracujete ve vedouci pozici? Jaké je Vase vzdélani, kvalifikace? Kolik je
Vam let?

2) Pracujete cilené€ s motivaci zaméstnanct v organizaci? Vite, které¢ faktory je motivuji a
naopak demotivuji?

3) Mate zdjem se o motivaci pracovnikil v socidlnich sluzbach dozvédét vice?

4) Zajimate se o spokojenost zaméstnancll v organizaci? Vite, které faktory zpusobuji

jejich spokojenost a naopak také nespokojenost?

28 Transkript = pfepis nahravky rozhovoru, v tomto piipadé stylisticky upraveny literarni opis, o¢istény od chyb a
dialektu (Hendl, 2005)
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5) Poskytuje Vase organizace firemni benefity? Pokud ano, které to jsou? Pokud ne, tak
vite, o které benefity maji zaméstnanci zajem?

6) Mate v organizaci nastaven systém hodnoceni a odménovani zaméstnancti? Pokud ano,
jaky? Pokud ne, planujete jej vytvorit?

7) Mate v organizaci zpracovany funkéni motivacni program? Pokud ano, popiste.

8) Poskytujete zaméstnanciim zpétnou vazbu k jejich praci?

9) Maji zaméstnanci dostatek informaci k vykonu své prace?

10) Podporujete osobni a profesni rist zaméestnancti? Pokud ano, jak?

11) Maji zaméstnanci moznost supervizi? Pokud ano, jaké formy a jak Casto?

12) Jste vstiicny/a k osobnim piekdzkam zaméstnancii (pozadavky na volna, nahlé zmény
sluzeb)?

13) Citite se dostatecné vybaven/a teoretickymi znalostmi pro motivaci zaméstnancii?

14) Vite, co Vas samotného/samotnou motivuje?

15) Podporuje Vas zaméstnavatel v prohlubovani kompetenci pro vedeni lidi?

16) Pfinasi Vam prace uspokojeni? Bavi Vas?

Uvedené otazky jsou zdrojem pro ovéfeni hypotéz stanovenych pro zodpovézeni HVO?2.
K ovéfeni prvni hypotézy Vedouci pracovmici se zajimaji o spokojenost a motivaci svych
podrizenych jsou vztazeny otazky ¢. 4, 5, 6, 10, 11, 12 (ke spokojenosti) a ¢. 7 (k motivaci).
K druhé hypotéze Vedouci pracovnici védi, které faktory na jejich podrizené piisobi motivacne,
budou data ziskana z odpovédi na otazku €. 2. Posledni hypotéza Vedouci pracovnici jsou vybaveni
odbornymi kompetencemi k vedeni a motivaci pracovnikii, bude ovéfovana na zakladé odpoveédi
na otazky €. 1, 3, 13, a 15. Celkovy obraz o tom, jak jsou sami vedouci pracovnici motivovani a

spokojeni se svou praci, udavaji odpovédi na otazky 14 a 16.

5.3 Vyzkumny vzorek

Do vyzkumného Setieni byli zapojeni 3 poskytovatelé socidlni sluzby chranéné bydleni v
Karlovarském kraji pro cilovou skupinu dosp€lych osob s mentalnim znevyhodnénim a autismem.
Jednd se o 2 neziskové organizace a 1 prispévkovou organizaci, jejimz zfizovatelem je
Karlovarsky kraj. Jednoho z poskytovateli jsem rozdé¢lila na dva samostatné subjekty, a to
z podstaty poskytované sluzby CHB. VSem respondentiim byla pfislibena anonymita. Anonymity
zapojenych organizaci neni mozZné docilit zcela, nebot” se jednd o jediné 3 poskytovatele
poskytujici socialni sluzbu pro uvedenou cilovou skupinu osob v Karlovarském kraji. VSechny
organizace byly s planovanym vyzkumnym Setfenim seznameny s pfedstihem a vyslovily

pfedbézny souhlas se zapojenim do vyzkumu s tim, Ze v DP nebudou uvedeny nazvy téchto
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organizaci. Pfedpoklad zapojenych respondenti bylo celkem cca 64, z toho 60 pracovnici v
socialnich sluzbach a 4 vedouci pracovnici zapojenych organizaci. Fakticky se do vyzkumného

Setieni zapojilo 43 pracovnikll v socialnich sluzbéch a 4 vedouci pracovnici.
5.3.1 Predstaveni organizaci zapojenych do vyzkumu

Neziskové organizace nesou vramci vyzkumného Setfeni oznaceni CHBI a CHB2.
Ptispévkovou organizaci jsem v ramci vyzkumu rozdé¢lila na 2 samostatné subjekty (CHB3 a
CHB4), nebot poskytovatel uvedenou socidlni sluzbu provozuje pod dvéma riznymi
identifikatory, ve dvou lokalitdich se samostatnym zdzemim, samostatnymi tymy pracovnikl a
jejich vedoucimi pracovniky. V nasledném ptedstaveni jednotlivych organizaci Cerpam
z dostupnych informaci v registru poskytovatelii socialnich sluzeb MPSV CR.? Zaméiuji se na
datum vzniku poskytované sluzby, definici cilové skupiny, kapacitu, pocet chranénych

domacnosti, velikost a slozeni tymu pracovnikti. Pro lepsi pfehlednost a moznost srovnéni jsou

udaje uvedené nize v tabulce €. 2

Tabulka ¢. 2 Zakladni udaje o organizacich zapojenych do vyzkumu

CHB

Nazev CHB1 CHB2 CHB3 CHB4
charakteristiky

Datum

poskytovani sl. 1.9. 2010 1.1.2007 1.1.2014 1.9.2014

Cilova skupina

lidé s mentalnim
znevyhodnénim a
PAS

lidé s lehkym a
stredné tézkym
mentalnim
postizenim

lidé se zdravotnim
postiZzenim,
zejména
mentalnim

lidé se zdravotnim
postiZzenim,
zejména
mentalnim

Struktura klient(
podle véku

dorost (od 18 let) -
mladi dospéli (19 -
26 let) - dospéli
(27 - 64 let) -
mladsi seniofi (65 -
80 let) - starsi
seniofi (nad 80 let)

dorost (od 18 let) -
mladi dospéli (19 -
26 let) - dospéli
(27 - 64 let) -
mladsi seniofi (65 -
80 let) - starsi
seniofi (nad 80 let)

mladi dospéli (19 -
26 let) - dospéli
(27 - 64 let) -
mladsi seniofi (65
- 80 let)

mladi dospéli (19 -
26 let) - dospéli
(27 - 64 let) -
mladsi seniofi (65
- 80 let)

Kapacita sluzby

28 luzek

21 lazek

26 lazek

24 lazek

Prostfedi sluzby

20 bytovych
jednotek na
raznych adresach

17 bytovych
jednotek v 1
objektu na jedné

4 bytové jednotky
a 4 rodinné domy
na rliznych

7 bytovych
jednotek a 2
rodinné domy na

vedouci pracovnik

vedouci pracovnik

vedouci pracovnik

a lokalitach adrese adresach rGznych adresach
Personalni 11 PSS, 2 socialni 3 PSS, 1 socialni 21 PSS, 1 socialni 22 PSS, 1 socialni
zajisténi sluzby pracovnici, 1 pracovnik, 1 pracovnik, 1 pracovnik, 1

vedouci pracovnik

Zdroj: Registr poskytovatelll socidlnich sluzeb, vlastni zpracovani autorky

2 Portal, do kterého krajské ufady vkladaji tdaje o poskytovatelich a jejich poskytovanych sluzbach

http://iregistr.mpsv.cz
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5.4 Sbér dat

Dotaznikové Setieni bylo realizovano v obdobi 2 tydnt. Odkazy na vytvofené dotazniky
jsem mailem dne 11. 6. 2020 rozeslala vedoucim pracovnikiim jednotlivych organizaci a pozadala
jsem je o jejich distribuci mezi pracovniky v socialnich sluzbach. V ivodu dotazniku byl kratky
popisny uvod, k jakému ucelu ziskand data poslouzi (viz ptiloha ¢. 3). Termin pro vyplnéni
dotazniku jsem stanovila na 19. 6. 2020. K tak kratkému terminu pro vyplnéni dotazniku mé
piivedly zkusenosti. Cim del3i lhtitu poskytuji pracovnikiim napf. pro vyplnéni dotazniki v ramci
hodnoceni spokojenosti na pracovisti, tim vice maji tendenci vyplnéni dotaznikti odkladat a
zapominat. Alespon tedy v nas$i organizaci se osvéd¢ila krat$i lhita pro plnéni nekterych
nenaro¢nych kol a predpokladala jsem, Ze v dalSich organizacich to bude podobné. Nejvyssi
navratnost dotaznikli jsem skute¢né zaznamenala v prvnich dvou dnech, kdy se z celkového poctu
57 respondentd vratila témét 1/3 vyplnénych dotaznikli. V dalSich dnech jsem registrovala jen
nékolik odpovédi. 2 dny pred vyprSenim terminu jsem znovu kontaktovala vedouci pracovniky
s prosbou o pfipomenuti vyplnéni dotazniku mezi pracovniky v socidlnich sluzbach. Na zaklad¢
tohoto pfipomenuti se mi do 19. 6. 2020 podafilo ziskat dalSich 12 odpovédi. Termin pro vyplnéni
dotazniku jsem nasledn¢ prodlouzila jesté do 22. 6. 2020, kdy se mi do tohoto terminu podatilo
ziskat jest¢ dalsi 4 odpovédi. Celkem jsem ziskala odpovédi ptivodné od 44 respondentil
z celkovych 57, tj. 77,2 %. Béhem zpracovani dat jsem zjistila, Ze v jedné z organizaci vyplnil
dotaznik také vedouci pracovnik. Bylo to zfejmé z odpovédi na otazky vztahujici se k véku, délce
pracovniho poméru a vzdélani. Odpovédi byly shodné s témi, které jsem zaznamenala v rozhovoru
s timto vedoucim pracovnikem. Kromé toho se i priimérnd ¢istd mzda zaznamenand v dotazniku
pohybovala o dost vySe, nez vSech ostatnich pracovnikii. Tento dotaznik jsem z vyzkumného
Setfeni vyradila, aby tak nedoslo ke zkresleni dat. Kone¢ny pocet navracenych dotazniki ¢inil 43
z celkovych 57. Celkova navratnost dotaznikl byla 75,4 %. Prehled navracenych dotaznika dle

respondentt jednotlivych organizaci uvadim nize v tabulce €. 3.

Tabulka ¢. 3 Navratnost dotaznikového Setieni

CHB1 CHB2 CHB3 CHB4
Pocet PSS 11 3 21 22
Pocet odpovédi 11 3 16 13
Navratnost v % 100 % 100 % 76,2 % 59,1 %
Navratnost celkem v % 75,4 %

Zdroj: vlastni vyzkum autorky
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Rozhovory s vedoucimi pracovniky organizaci zapojenych do vyzkumného Setfeni
probihaly nasledujicim zptisobem. P¥ipravené otazky® jsem vedoucim sluzeb rozeslala e-mailem.
Vyzvala jsem je k pfipravé na rozhovor s tim, ze az se budou citit na rozhovor pfipraveni a budou
mit na néj také Cas, necht’ se se mnou spoji. Méli moznost volby mezi osobnim rozhovorem, tj. ze
je v organizaci navstivim, nebo rozhovorem telefonickym. Ve dvou piipadech se rozhovor
uskutecnil v rdmci osobniho setkdni a v dalSich dvou ptipadech Slo o rozhovor telefonicky. Se
vSemi respondenty jsem se pfedem domluvila na terminu a casu. Samotna realizace rozhovora
netrvala déle nez 20 — 30 minut. K zakladnim otazkam, na které se méli moznost vedouci
pracovnici piipravit, jsem dale pouzivala jen doplnujici, zptesnujici dotazy smétujici k iplnému
zodpovézeni ¢i pochopeni odpovédi na zakladni otdzky. V nasledujici tabulce €. 4 uvadim zakladni
ptehled o respondentech na vedoucich pracovnich pozicich organizaci zapojenych do vyzkumného

Setfeni. Kazdy z nich je oznacen pismenem ,,V* a ¢islem zastoupené organizace.

Tabulka ¢. 4 Zakladni udaje o vedoucich pracovnicich

Vi V2 V3 va4
Pracovni pozice Koordinator/Soc | Reditel Vedouci Vedouci
ialni pracovnik pracovnik pracovnik
pohlavi Zena Zena muz Zena
vék 46 35 48 51
Délka PP/vedouci pozice | 1 rok 9 let 6 let 6 let
vzdélani Mgr.- Obor Mgr. — Obor fizeni | Bc.—specidlni Bc. — specialni
socidlni politika | a supervize v soc. pedagogika pedagogika
a zdrav.
organizacich

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Jak je z ptehledu patrné, pak vSichni respondenti maji vysokoskolské vzdélani, v jednom
ptipadé se jednd piimo o obor fizeni a supervize v socidlnich a zdravotnickych organizacich na
UK Praha. SluZebné nejmladsi ve vedouci pozici koordinator sluzby/socialni pracovnik je Zena
zastavajici danou pozici 1 rok, kterd vystudovala magistersky obor socialni politika na UK Praha.
Z rozhovoru vyplynulo, Ze v organizaci sice puisobi 1 rok, ale praxi v socialnich sluzbach ma jiz
28 let, z toho ve vedouci pozici ma zkuSenosti 10 let. Dalsi 2 respondenti maji bakalaiské vzdélani

v oboru specidlni pedagogika na UJAK v Praze.

6. Interpretace zjiSténych dat

V nésledujicim textu budou prezentovany zjisténé poznatky ze sebranych dat v jednotlivych
organizacich. Tyto poznatky budou rozdéleny do kapitol po jednotlivych organizacich. V tivodu

kazdé kapitoly budou prezentovany sociodemografické udaje respondentti — vék, pohlavi, délka

30 Viz kapitola 5.4 Rozhovor, str. 53-55
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pracovniho poméru, dosazené vzdélani apod. Nasledovat bude oveéifovani hypotéz vztahujicich se

k hlavni vyzkumné otdzce HVO1 a HVO23!.

K ovéfovani prvni hypotézy k HVO1 — Pracovniky v socidalnich sluzbach v chranénych
bydlenich motivuje zejména prdce samotnd, pracovni uspéchy a moznost osobniho riistu — je
kromé& uvedenych 3 motivacnich faktorti pouzito jesté dalSich 11 faktord, které jsou dle
Herzbergovy teorie pro pracovniky motivaéni. Respondenti oznacovali intenzitu pulsobeni
motivacniho faktoru na skédle od 0 — zadna motivace, a Z po 6 — velmi silnd motivace. Ve
zpracovanych piehledech motivacnich faktorti (tabulky ¢. 6, 10, 14, 18) jsou zjiSténa data
zaznamenana ve tiech sloupcich. Prvni sloupec obsahuje pocet respondentti, pro ktery dany faktor
pusobi motivaéné — na $kdle vyznacili intenzitu €. 4 — silngj$i, 5 — silnd, 6 — velmi silnd motivace.
Ve druhém sloupci je uveden pocet respondentti, pro které ma dany faktor nizsi intenzitu motivace,
vyjadienou €. 3 — slabsi a €. 2 — slabou. Posledni sloupec zahrnuje pocet respondentd, pro néz ma

dany faktor ¢. 1 — velmi slabou, nebo ¢. 0 — Zadnou motivaci.

Ovétovani druhé hypotézy k HVO1 — Mzda, pracovni podminky a prostredi souvisi
s pracovni spokojenosti pracovnikii - je interpretovano na zpracovanych piehledech faktort
souvisejicich s pracovni spokojenosti nebo naopak nespokojenosti podle F. Herzberga®? (tabulky
¢. 7, 11, 15, 19) Rozdéleny jsou do osmi kategorii: pracovni podminky, mezilidské vztahy,

technicky dohled, politika a sprava organizace, status, plat, osobni zivot a pracovni jistoty.

Interpretace dat oveéfované tieti hypotézy k HVO1 - Délka pracovniho poméru pracovnika
v organizaci souvisi s jeho rozhodnutim v organizaci setrvat, tzn. ¢im déle je pracovnik v
organizaci, tim déle je ochoten v ni pracovat - vychazi z porovnani délky pracovniho poméru a
ochotou respondentil v organizaci setrvat ve zpracovanych piehledech (tabulky €. 8, 12, 16, 20 a

grafy €. 3,6,9, 12)

Druhé vyzkumna otazka HVO2 byla ovéfovana pomoci tii hypotéz. VSechny tii hypotézy
byly ovéfovany na zakladé rozhovori s vedoucimi pracovniky zapojenych organizaci do
vyzkumného Setfeni. K prvni hypotéze byly vztazeny otazky zrozhovoru v souvislosti se
spokojenosti pracovnikii ¢. 4, 5, 6, 10, 11 a 12% a jejich motivaci otazka ¢&. 7. K druhé hypotéze
byly vybrany uryvky z otdzky rozhovoru €. 2. Tieti hypotéza byla ovéfena na odpovédich
respondentll na otazky ¢. 3, 13 a 15. Pro dokresleni osobni spokojenosti a motivace samotnych

vedoucich pracovnikll jsou poskytnuty uryvky z odpovédi na otazky z rozhovoru €. 14 a 16.

31 Kapitola 5.1 Cile vyzkumného Setient, teoreticka vychodiska a hypotézy, str. 49
32 Kapitola 2.6 Motivatory a hygienické faktory, str. 26-30
33 Kapitola Rozhovor, vzor otazek str. 53
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V zéavéru kazdé kapitoly nasleduje shrnuti vedouci k potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz

a odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku HVO?2.

V zavéru kazdé kapitoly budou vysledky vyzkumného Setfeni shrnuty. Nasledné budou
vypracovany vyzkumné zpravy pro zastoupené organizace v tomto vyzkumném Setieni. Ty budou

tvofit ptilohy €. 5, 6, 7 a 8 této diplomové prace.
6.1 Analyza dat v organizaci CHB1

V této organizaci pracuje ryze zensky tym PSS, jak vyplyva z nize uvedeného piehledu
v tabulce €. 3. Jejich praimérny vék je 45,4 let. 2/3 dotazanych maji pracovni smlouvu na dobu
neurc¢itou. VSechny pracovnice se smlouvou na dobu urcitou hodlaji v organizaci setrvat i v
ptistich 5 letech (nebo nechtéji opustit zastdvanou pozici). Délka pracovniho poméru se v
organizaci riizni, ale 1ze jednoznac¢né vyvodit, Ze pracovnice, které maji pracovni smlouvu na dobu
urcitou, jsou v organizaci nejkratsi dobu, tedy méné nez 1 rok. Jde o pomérn¢ stabilni tym, ve

kterém vice nez polovina pracovnic ptsobi déle nez 5 let.

Tabulka ¢. 5 Zakladni charakteristika respondentii organizace CHB1

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
vék 47 |39 |49 |51 |47 |49 20 55 |55 |34 53
pohlavi 7 7 7 7 7 V4 z z z z Z
délka prac. poméru 7 8 6 0,66 | 0,25 | 7 3 0,58 | 0,5
dosazené vzdélani m |v m |v m | VS v m m m
kvalifikace ano | ano | ano | ano | ano | ne ano | ano | ano | ne ano
pracovni smlouva N N N N N U U N N U U
Setrvani v organizaci | n n >5 | >5 | >5 | >5 >5 >5 | n >5 >5

Z — Zena;, m — maturita;, v — vyucena, VS — vysokoskolské, N — smlouva na dobu neurcitou,
U — smlouva na dobu urcitou,; n — nemd jasno
Zdroj: vlastni vyzkum autorky
Nasledujici graf €. 1 znazoriiuje dosaZené vzdélani pracovnic. Z tohoto grafu je zfejmé, ze
vice nez polovina respondentek ma stfedoskolské vzdélani s maturitou, 36,4 % ma vyucni list a
jedna z pracovnic ma vysokoskolské vzdélani, kterym vSak nespliuje kvalifikacni poZadavky pro
vykon PSS, jak ukazuje ptehled vyse. Tyto kvalifika¢ni pozadavky spolu s ni nema splnény jesté
jedna respondentka. Protoze jsou obé¢ v organizaci méné neZ 1 rok, da se predpokladat, Ze si

potiebnou kvalifikaci doplni.
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Graf. ¢. 1 Dosazené vzdélani PSS CHB1

Jaké je Vase nejvyisi dosazené vzdélani?

11 odpovédi

i@ ziklaani
@ ‘wuleni, stfedni baz matusty

% . maturita
: @ wi5i pdbome
@ vwsokoskolske

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

HVOL1 - ovéfeni hypotézy ¢. 1

Pracovniky v socialnich sluzbach v chranénych bydlenich motivuje zejména prace samotna,

pracovni Uspéchy a moznost osobniho riistu.

Tabulka ¢. 6 Motivacni faktory v CHB1

MOTIVACE
Motivaéni faktory silnéjsi, silna, velmi slab3,
velmi silna slabsi, slaba Zadna
prace samotn3, jeji obsah (napln prace) 10 1
moznost oteviené diskuse nad problémy 9 1 1
adekvatni mira odpovédnosti vzhledem k pracovni pozici 10 1
moznost podilet se na rozhodovani pfi feSeni neobvyklych situaci 10 1
moznost podilet se na aktualizaci metodickych postupt 5
moznost podilet se na definici cili organizace 3
moznost pracovné uspét 3
uznani za vykonanou praci 2
respekt nadfizeného 10 1
aktivni zajem o spokojenost pracovnikid ze strany nadfizeného 10 1
moZnost povyseni 8
zajem nadtizeného o nazory a ndpady pracovnik( 9 2
podpora osobniho rlistu ze strany nadfizeného 10 1
posilovani kompetenci ze strany nadfizeného 9 2

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Setfeni v rAmci motiva¢nich faktort prokézalo, Ze pracovniky v socidlnich sluzbach v CHB
1 motivuje zejména prace samotna (91 % dotazanych), pracovni uspéchy (72,7 % dotazanych) a
moznost osobniho ristu (91 % dotazanych). Hypotéza tak byla potvrzena. Silnou motivaci vnimaji

pracovnici i u dal$ich faktorti. Nejvice zastoupeny (91 %) jsou odpoveédnost, moznost podilet se
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na rozhodovani pfi feSeni neobvyklych situaci, respekt nadfizeného, aktivni zdjem o spokojenost
pracovnikd. Na druhém misté (81,9 %) jsou zastoupeny faktory: moznost oteviené diskuse nad
problémy, uznani za vykonanou préci, zdjem nadfizeného o nazory a néapady pracovniki, a
posilovani kompetenci ze strany nadfizeného. Tteti misto (72,7 %) zaujiméa moznost podilet se na
definici cilti organizace. Nejméné respondent vnima jako faktor moznost povyseni, pouze 27,3
%. Z toho lze vyvozovat, ze organizace bud’ nemé zaveden kariérni fad (coz v nékterych, zejména
mensich, organizacich je mozné) a pracovnici tak nemaji moznost povyseni, nebo jsou ochotni

vykonavat po celou dobu pracovniho poméru pracovni pozici, na kterou byli pfijati.
HVOL1 - ovéreni hypotézy €. 2

Tabulka ¢. 7 Faktory souvisejici s pracovni ne/spokojenosti v CHB1

Faktory ovlivr“\ujicll' ne/spokojenost v prf’aci :c.ouvisejici s spokojenost | neutralni | nespokojenost ::tv;;(é
pracovnim kontextem a prostiedim se
Kategorie: Pracovni podminky
pracovni zatéZ, mnozstvi prace 9 1 1
smysluplnost prace 11
psychicka naroc¢nost prace 6 3 2
fyzicka naroénost prace 9 2
jednotvarnost, monotéonnost prace 11
prace pod tlakem termind 7 2 2
administrativni naro€nost 2 2
dostatek pracovnik( na pracovisti 5
dostatek informaci pro vykon prace 10 1
Casté feseni vypjatych, nestandardnich situaci 7 3 1
Kategorie: Mezilidské vztahy
tymova spoluprace 10 1
vztahy s kolegy 11
vztahy s nadfizenymi 11
Kategorie: Technicky dohled
podpora kolegl 10 1
podpora nadfizenych 9 2
metodicka podpora 10 1
supervizni podpora 6 3 2
Kategorie: Politika a sprava organizace
zpUsob hodnoceni a odmériovani zaméstnancu 9 2
vzdélavaci systém organizace 10 1
systém preddvani informaci 10 1
odborna kompetence nadfizeného 11
Kategorie: Status
moznost vyuzivat sluzebni vozidlo 4 1 6
firemni benefity (stravenky, dovolena navic apod.) 11
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Kategorie: Plat

odpovidajici mzda/plat 6 5
odmény 8 3
zvySovani mzdy v zdvislosti na odpracovanych letech 7 1 1 2

Kategorie: Osobni Zivot

dopady na osobni Zivot 5 5 1
vstricnost k osobnim prekazkam pfi praci, Zzadostem o
volno 11

Kategorie: Pracovni jistoty

firemni stabilita 8

moZnost prace na dobu neurdcitou 7 4
Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Z provedeného Setieni vyplyva, ze celych 100 % z dotazanych respondentii vnima v rdmci
kategorie pracovni podminky spokojenost u faktorli smysluplnost prace; jednotvarnost,
monoténnost prace. V odpovédi jedné zrespondentek bylo ktéto kategorii doplnéno
., Monotonnost nezazivam, kazdy den je jiny, coz mi vyhovuje (R5). U kategorie mezilidskych
vztahtl jsou to vztahy s kolegy a nadfizenymi. V kategorii politika a sprava organizace jsou vSichni
respondenti spokojeni s odbornosti nadfizeného. V ramci statusu panuje mezi vSemi respondenty
shoda ve spokojenosti s firemnimi benefity. V kategorii osobni zivot jsou vSichni spokojeni se
vstiicnosti k osobnim piekazkdm v praci, zddostem o volno. Kromé faktoru dopadu prace na
osobni zivot, kdy 45,5 % dotazanych je spokojeno, 45,5 % dotazanych zaujima neutralni postoj a
jeden z respondenti je nespokojen, tak z provedeného Setfeni vyplynulo, Ze nadpoloviéni vétSina
respondentll je spokojena s vétSinou faktori uvedenych kategorii. Tento vysledek koreluje
s celkovou spokojenosti v praci, kterou znazoriiuje nasledujici kolacovy graf ¢. 2., kde 36,4 %
dotazanych je v organizaci rozhodné spokojeno a 63,6 % dotazanych je spiSe spokojeno. Nikdo
neni nespokojen, ani nezaujal neutralni postoj ve vyjadieni se k této otdzce. V organizaci tak

pracuje 100 % spokojenych pracovnikii. Hypotézu Ize povazovat za platnou.

Zajimava je kategorie Status — moZnost vyuZzivat sluzebni vozidlo. VSichni pracovnici
odpovidaji na Skale od neutralni po nespokojenost. To je dano tim, Ze PSS v této organizaci nemaji

moznost sluzebni vozidlo témét vitbec vyuZivat.
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Graf ¢. 2 Celkova spokojenost v CHB1

Celkova spokojenost

11 odpovédi

@ Rozhodné spokojen/a

@ Spise spokojen/a
Neutralné

@ Spise nespokojen/a

@ Rozhodné nespokojen/a

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

HVOL1 - ovéreni hypotézy ¢. 3

Tabulka ¢. § Délka pusobeni v organizaci CHB1

Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
délka pracovniho poméru 7 6 8 6 6 0,7 0,3 7 3 0,6 |05
Ochota setrvani v organizaci n n >5 | >5 |>5 |>5 |>5 |>5 n >5 | >5

n —nemd jasno, > 5 — déle nez pét let

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Z porovnani proménnych je ziejmé, ze s naprostou jistotou nelze konstatovat, ze délka
pracovniho poméru souvisi s rozhodnutim pracovnika v organizaci setrvat, tj. ¢im déle je
pracovnik v organizaci, tim déle je v ni ochoten pracovat. Ve dvou ptipadech, kdy respondentky
v organizaci pracuji 6 a 7 let, nemaji jasno v tom, jak dlouho jsou jesté ochotny v organizaci
setrvat. Pti¢in této nejistoty mize byt vice. Prave proto, Ze jsou respondentky v organizaci jiz delsi
dobu, mohou se citit unaveny, a mohou tak citit potfebu zmény. Také pro né¢ nemusela byt pti
vyplilovani dotazniku vhodna chvile, aby se nad touto otdzkou vice zamyslely, a tak mohly zustat
nerozhodné. Kazdopadné by odpovédi téchto respondentek mély byt podnétem pro vedouciho
pracovnika, aby se na jejich plan do budoucna zaméfil pii osobnim rozhovoru. Oproti témto dvéma
respondentkam je ptekvapivé, Ze 4 dotazované, které plisobi v organizaci necely rok, jiz maji jasno
v tom, ze by v ni chtély setrvat déle nez 5 let a to i1 ptesto, Ze 3 z nich maji pracovni smlouvu na
dobu urcitou. Pfi¢in opét miize byt vice. Mohou pocitovat pocate¢ni nadSeni pro praci, kterd je
pro né stale nova a piisobi na né€ jako vyzva. Také mohou citit obavy z toho, aby o préci nepfisly,

a tak rad¢ji ve svych odpovédich zvolily maximalni moZznou délku. Zavérem lze vyvodit, ze
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hypotéza byla z€asti potvrzena, nebot 36,4 % dotdzanych (4 respondentky), které pracuji
v organizaci nejdéle, jsou ochotny v ni setrvat i minimaln¢ dalSich 5 let. Celkovy ptehled o tom,
jaké maji respondentky plany o dalSim pusobeni v organizaci, udava nasledujici graf ¢. 3.
Zajimavé je, ze 81,8 % respondentek ma v planu setrvat v organizaci déle nez 5 let. 18,2 %
prozatim nema ohledné délky pracovniho poméru jasno. Nikdo z dotdzanych neuvedl jinou
z nabizenych moznosti — méné nez 1 rok, minimaln¢ 1 rok, minimalné¢ 2 roky a 2 roky, ale ne déle
nez 5 let. Lze tedy pozorovat ur¢itou korelaci mezi celkovou spokojenosti respondentti a ochotou

v organizaci pracovat po delsi dobu.

Graf ¢. 3 Ochota pracovniki setrvat v organizaci CHB1

Pokud by se vie vyvijelo podle Vasich pfedstav, jak dlouho byste jes§té chtél/a v sou¢asném
zameéstnani pracovat?

11 odpovédi

@® méné nei 1rok

@ minimalné 1 rok
minimainé 2 roky

@ 2roky, ale ne déle nelslet

@ déle neis et

® nemamviom jasno

Zdroj: vlastni vyzkum autorky
HVO?2 - ovéreni hypotézy ¢. 1

K ovéfeni této hypotézy predkladam uryvky odpovédi na nasledujici otdzky z rozhovoru

s vedoucim pracovnikem V1:

4) Zajimate se o spokojenost zaméstnanct v organizaci? Vite, které faktory zptisobuji jejich
spokojenost a naopak také nespokojenost? Urcité se o spokojenost zajimame. Nejcastéji se od
zaméstnancii dozvidam, co je trapi na pravidelnych konzultacich face to face. Ale také na
poradach. Kdyz nad tim tak premyslim, tak vilastné urcitym zdrojem informaci jsou i neformalni
setkani u cigarety, kavy. Tam si toho lidi Feknou nejvic. Spokojenost miize zvysovat dostatecny plat
nebo odména, pracovni podminky, dostatek casu na praci, pohoda mezi zaméstnanci. Myslim tim,
Ze v pracovnim tymu se na sebe mohou spolehnout, zdajem nadrizeného v dostatecné mire o
probléemy v praci. A kdyz na druhou stranu, nespokojeny miize byt i ne zrovna v uvozovkach

kvalitni pracovnik, ktery opravnené dostava vytky, ale nema dostatek sebereflexe. “ (V1)
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5) Poskytuje VaSe organizace firemni benefity? Pokud ano, které to jsou? Pokud ne, tak vite,
o které benefity maji zaméstnanci zdjem? ,, Poskytuje. Jde o stravenky, tyden dovolené navic a
prispévek na sluzebni telefon. Asi by se za urcity benefit dalo povazovat to, zZe si zaméstnanci
mohou urcit, kolik procent pololetni odmény chteji cerpat ve flexi pasech. O nicem nevim, co by

chtéli, snad jen pracovat na 50 % a dostavat 100 %. “

6) Mate v organizaci nastaven systém hodnoceni a odménovani zaméstnanct? Pokud ano,
jaky? Pokud ne, planujete jej vytvotit? ,,Ano, ten se vaze ke standardu kvality a vnitini smérnici.
Zakladni mzdu maji zaméstnanci stejnou, pohybliva slozka osobni ohodnoceni se hodnoti kazdy
meésic v nékolika oblastech. “ A to? ,, Tak napln prace jako takova, pak oblast systému spoluprace
asistent versus klient. To je uroven dokumentace, napliovani individuadlnich planii, spoluprace
s metodikem. Pak je treti oblast, coz je tymovd spoluprace, ucast na poraddach, vzdélavani,
komunikace, predavani info a podobné. “ A kromé méesi¢niho hodnoceni a odménovani délate jesté
néco? ,,Jednou za rok kazdy hodnoti spokojenost se svou praci pomoci dotazniku a naslednych

konzultaci se mnou. “

10) Podporujete osobni a profesni rist zaméstnancli? Pokud ano, jak? ,, Klademe diiraz na

‘

vzdeélavani. Zaméstnanci maji moznost si vybrat cast povinného vzdeélavani sami. *

11) Maji zaméstnanci moznost supervizi? Pokud ano, jaké formy a jak Casto? ,, Ano, maji.
Dokonce, jsme pro né usporadali skoleni o jejim vyznamu a prinosu. Mohou vyuzit individuadlni,
tam neni limit, jak casto, pak tymovou 3x — 4x rocné. No a jinak mame jesté pripadové se stejnou

«

Cetnosti jako tymové.

12) Jste vstiicny/a k osobnim piekazkdm zaméstnanct (pozadavky na volna, ndhlé zmény
sluzeb)? ,, To zavisi na okolnostech a urcitém zaméstnanci. Pokud vim, Ze zaméstnanec ma trvale
nestandardni “ pozadavky na volno, nejsem prilis chapajici. V provozu, kdy zajistujeme sluzbu 24-
7 je prioritou zajistit péci o klienty, takze osobne nemam rada nenadalé pozadavky na volna. Ale
Jjsem velmi benevolentni pri planovani sluzeb. Kazdy zaméstnanec md moznost pozadat predem o

volno v urcitych dnech. Pri sestavovani planu sluzeb se tomu snazZime plan prizpiisobit.

7) Mate v organizaci zpracovany funk¢ni motiva¢ni program? Pokud ano, popiste je;j.
~Neumim odpovédet... funkcni, asi to delame jak partyzani. No uceleny systém nemame, to ne, ale
vime, Ze motivace je pro lidi diilezitd a Ze to nejsou vzdycky penize. Chvalime, hodnotime, davame

zpétnou vazbu, jsme otevieni diskusim.

Z vySe uvedenych odpovédi na otdzky sméfujici k ovéteni hypotézy, ze se vedouci

pracovnici zajimaji o spokojenost a motivaci svych zaméstnanct plyne, ze tato hypotéza muize byt
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povazovana za platnou. Vedouci pracovnik se zajima o spokojenost svych zaméstnancu. Vi, které
faktory ovliviiuji jejich spokojenost - dostatecny plat nebo odména, pracovni podminky, dostatek
¢asu na praci, pohoda mezi zaméstnanci, zdjem nadiizeného, firemni benefity, vzdélavaci systém,
moznosti supervize. Jedna se zarovein o vné€jsi hygienické faktory, ve kterych spokojenost vyjadiili
také respondenti v rdmci dotaznikového Setieni. Déle z rozhovoru vyplynulo, Ze jsou pracovnici
podporovani v osobnim i profesnim ristu, maji moznost supervizi a vedouci pracovnik je vstiicny
k osobnim prekdzkdm v praci na strané¢ zaméstnancli. V organizaci nechybi ani systém pro

hodnoceni a odménovani zaméstnancu, firemni benefity apod.
HOV2 - ovéfeni hypotézy ¢. 2

2) Pracujete cilen¢ s motivaci zaméstnancti v organizaci? Vite, které faktory je motivuji a
naopak demotivuji? ,,Motivace je slovo, kter¢ se v organizaci sklomnuje velmi casto. Rozdélila bych
motivaci velmi zjednodusené na system pochvaly a vytek. Snazim se, aby se pomér pozitivni odezvy
a té negativni byl tak 3:1. Protoze pracujeme s lidmi, tak na kazdého piisobi stejny motivacni faktor
trochu jinak. Nékoho vytka nebo upozornéni nakopne k lepsim vykoniim, nékoho srazi. Je to velmi
individualni. Je tezké odhadnout, na koho co piisobi. Ale obecne bych rekla, Ze pochvala nikdy
,neurazi“. Motivovat miuze lidi treba povySeni, odména za prdaci, vyssi plat nebo mimoradna
odmeéna, nebo tieba ta pochvala, mozna i zajem o problémy v praci nebo néjaky uspéch. Je to

‘

rizne.

Vedouci pracovnik V1 s motivaci zaméstnancti pracuje cilen¢, ackoliv v organizaci neni
zpracovan uceleny motivacni program. Vi, které faktory mohou na pracovniky ptisobit motiva¢né.
Nékteré zminéné motivacni faktory vedoucim pracovnikem koreluji s faktory, které v rdmci
dotaznikového Setfeni povazuji za motivacni 1 sami zaméstnanci. Jedna se zejména o pochvalu
(uznani), aktivni z4jem nadfizeného o spokojenost pracovnikii, uspéch z vykonané prace apod.
Vyznamny rozdil ve vnimani motivacnich faktorii je pouze u moZnosti povySeni, kterou sami

pracovnici za motivacni povazuji nejméng.

HVO?2 - ovéfeni hypotézy €. 3

Vedouci pracovnik z organizace CHB1 vystudoval magisterské studium v oboru socialni
politika na UK v Praze, ma 28 let zkuSenosti z prostiedi socidlnich sluZzeb a 10 let zkuSenosti
s vedenim lidi. Ackoliv je v organizaci teprve kratkou dobu — 1 rok, pak ptfedchozi zkuSenosti

umoziuji adekvatni vedeni pracovnikil v uvedené organizaci. Nicméné v rozhovoru jsem obsahla
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také otazky, kterymi jsem chtéla platnost hypotézy ovéfit, a nize predkladam znéni téchto otazek

1 odpovédi na né.

3) Mate zajem se o motivaci pracovnikii v socidlnich sluzbach dozveédét vice? ,, Sama jsem
si do vzdelavaciho planu zaradila skoleni v této oblasti, protoze si myslim, ze je diilezité neustale
se zdokonalovat v praci s lidmi. Jsme relativne mala organizace, ktera si nemiize dovolit zadat
profesionalni personalni audit, a proto se s kolegy snazime kontinualné s podrizenymi pracovniky

pracovat a pracovat i na sobé, aby rizeny persondal byl rizeny dobre.

13) Citite se dostatecné vybaven/a teoretickymi znalostmi pro motivaci zaméstnanct?
., Necitim, znalosti neni nikdy dost. A to je divod, pro ktery mam v osobnim planu vzdelavani prave
Fizeni lidi. “

15) Podporuje Vas zaméstnavatel v prohlubovani kompetenci pro vedeni lidi? ,, Myslim, ze

6

ano.
Osobni spokojenost a motivace vedouciho pracovnika V1:

14) Vite, co Vas samotného/samotnou motivuje? ,,V tomhle médm naprosto jasno. Je to

uznani a pochvala.*

16) Pfindsi Vam prace uspokojeni? Bavi Vas? ,, Za dobu své praxe jsem méla moznost zazit
i vyrazné odlisné modely Fizeni lidi a zpiisob prdce obecné. Mohu Fict, Ze prdce mi prindsi nejen

uspokojeni, ale i radost. Takze, ano bavi mé. *

Z uvedenych odpovédi vyplyva, ze i tieti hypotéza je platna. Vedouci pracovnik je vybaven
odbornymi kompetencemi a navic ma sdm potiebu se v oblasti fizeni lidskych zdroji i nadale
vzdélavat. K tomu vSemu jej prace bavi, pfinasi mu uspokojeni a vi, co jej samotného motivuje —

uznani a pochvala.

6.1.1 Shrnuti

V organizaci CHBI1 na pozici PSS pracuje 11 zen. Navratnost dotaznikt ¢inila celych 100
%. Provedené Setteni potvrdilo platnost dvou ze tii stanovenych hypotéz zcela a jednu zc&asti.
Prevazna ¢ast pracovnic je ve své praci motivovana vétSinou motivatorti uvedenych v tabulce €. 6,
a zaroven definovanych F. Herzbergem. Z té€chto faktorii dosahly velkého zastoupeni také faktory
obsazené¢ v prvni hypotéze — prace samotna (91 %), pracovni uspéchy (72,7 %) a moznost
osobniho ristu (91 %). Naopak pro nejméné pracovnic je zdrojem motivace moznost povyseni

(27,3 %). Platnost prvni hypotézy byla potvrzena zcela.
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V ramci druhé hypotézy se jednalo o ovéteni souvislosti mzdy a pracovnich podminek s
pracovni spokojenosti pracovnikl. Do vyzkumného Setieni bylo zatfazeno vSech 8 kategorii
s vn¢jSimi hygienickymi faktory tak, jak je definoval F. Herzberg. Vysledkem je, ze nikdo
z dotazanych neni nespokojen s faktory obsazenymi v kategoriich mezilidské vztahy, technicky
dohled, politiky a spravy organizace. V kategorii pracovnich podminek se vyskytuji pouze
nespokojeni jednotlivci, a to s faktory pracovni zatéz (1), psychickd néarocnost (2), prace pod
tlakem terminti (2), administrativni narocnost (2) a Casté feSeni vypjatych a nestandardnich situaci
(1). Vétsina dotazanych je v kategorii pracovni podminky se vSemi faktory spokojena. V kategorii
plat je nadpolovicni vétSina dotdzanych spokojena se mzdou jako takovou a dale pak také
s odménami a se zvySovanim mzdy v zavislosti na odpracovanych letech. Nespokojenost v ramci
této kategorie byla zaznamenana pouze v jednom piipadé, a to u faktoru zvysovani mzdy

v zavislosti na odpracovanych letech. Lze tedy fici, Ze 1 platnost druhé hypotézy byla potvrzena.

V ramci vyzkumného Setfeni se nepodaftilo najit spojitost mezi délkou pracovniho poméru a
rozhodnutim setrvat v organizaci déle nez 5 let, Platnost této hypotézy byla potvrzena ¢astecné,

nebot’ pouze u 36,4 % dotazanych byla tato spojitost nalezena.

Odpovédi na HVOI je, Ze pro pracovnice organizace CHBI jsou zdrojem motivace
motivatory definované podle F. Herzberga a stejné tak i zdrojem ne/spokojenosti jsou vSechny
uvedené faktory podle tohoto autora. V piipad€ motivatoril je odlisnd pouze intenzita motivace u

jednotlivych pracovnikd.

V ramci rozhovoru s vedoucim pracovnikem jsem ziskala pomoci oveéfovani hypotéz
odpovéd na HVO2 — Jak pracuji vedouci pracovnici s motivaci svych pracovniki a jaké motivacni
strategie pouzivaji. Vedouci pracovnik této organizace se aktivné zajima o spokojenost a motivaci
svych podfizenych. NerozliSuje sice mezi zdroji spokojenosti a motivace, ale v zdsad€ ma svij
zpusob, jak cilené oba zdroje u pracovnikll zjistovat. K lepSimu porozuméni toho, co je pro
pracovniky motivacni a co zpiisobuje jejich spokojenost ¢i nespokojenost, mu mize pomoci
zédvéreCnd vyzkumna zprava, kterd bude kromé doporuceni obsahovat také vysledky
dotaznikového Setfeni. Co se tyce vybavy pracovnika odbornymi kompetencemi, tak se tento
pracovnik neciti byt vybaven teoretickymi znalostmi pro motivaci zaméstnanci, ale ma zajem tyto
znalosti ziskédvat. Jeho potieba se dale vzdélavat vyplynula i z jim zminéného vzdélavaciho planu
pro tento rok. Z pohledu pracovniki, ktefi jsou s odbornou kompetenci nadfizeného spokojeni Ize

konstatovat, ze je vedouci pracovnik potiebnymi kompetencemi vybaven.
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6.2 Analyza dat v organizaci CHB2
V této organizaci pracuje stejn¢ jako v CHBI1 ryze Zensky tym PSS, jak vyplyva z nize
uvedené¢ho piehledu v tabulce €. 3. Jejich primérny veék je 43,3 let. VSechny dotdzané maji
pracovni smlouvu na dobu neurc¢itou. 2/3 pracovnic hodlaji v organizaci setrvat i v pfiStich 5 letech

(nebo nechtgji opustit zastdvanou pozici).

Tabulka ¢. 9 Zakladni charakteristika respondentit organizace CHB2

Respondent 1 2 3

vék 42 45 43
pohlavi V4 z Z
délka prac. poméru 8 3 2
dosaZené vzdélani m m v
kvalifikace ano ano ano
pracovni smlouva N N N
setrvani v organizaci >5 let n >5 let

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Nasledujici graf €. 4 znazornuje dosazené vzdélani pracovnic. Z tohoto grafu je ziejmé, ze
2/3 respondentek ma stfedoSkolské vzdélani s maturitou a 1/3 md vyucni list. Kvalifikacni

pozadavky pro vykon PSS, jak ukazuje ptehled vySe, maji splnény vSechny respondentky.

Graf ¢. 4 Dosazené vzdélani PSS CHB2

Jake je Vase nejvyssi dosaZené vzdelani?

3 odpovadi

@ zakladni

@ wuleni, stfedni bez malunty
maturita

@ wisi odbome

@ wsokoEkolske

Zdroj: vlastni vyzkum autorky
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HVOL1 - ovéreni hypotézy ¢. 1

Tabulka ¢. 10 Motivaéni faktory v CHB2

MOTIVACE

Motivacni faktory

silnéjsi, silng,
velmi silna

slabsi, slaba

velmi slab3,
Zadna

prace samotna, jeji obsah (napln prace)

moZnost oteviené diskuse nad problémy

adekvatni mira odpovédnosti vzhledem k pracovni pozici

moznost podilet se na rozhodovani pfi feSeni neobvyklych situaci

mozZnost podilet se na aktualizaci metodickych postupl

moznost podilet se na definici cil(l organizace

moZnost pracovné uspét

uznani za vykonanou praci

respekt nadfizeného

aktivni zajem o spokojenost pracovnikd ze strany nadfizeného

moznost povyseni

zdjem nadrizeného o ndazory a napady pracovnikd

podpora osobniho ristu ze strany nadtizeného

posilovani kompetenci ze strany nadfizeného

W N (W N [WwWwW W W (N WwWwiw i w w

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Setfeni v ramci motivacnich faktord prokazalo, ze pracovniky v socidlnich sluzbach v CHB

2 motivuji k praci témét vSechny uvedené motivatory, tj. u 11 z nich byla vSemi respondenty

vyznacena silngj$i, silna nebo dokonce velmi silnd motivace. Vyjimku tvoii pouze 3 motivéatory,

které 1/3 dotazanych vnima jako mén¢ motivujici. Jsou to tyto motivatory: moznost podilet se na

definici cilli organizace, moznost povyseni a podpora osobniho ristu ze strany nadtizeného.

Hypotéza tak byla potvrzena. U niZ§i intenzity motivace moznosti povyseni 1ze vyvozovat, Ze

organizace nema zaveden kariérni fad. Jedna se o velmi malou organizaci, o ¢emzZ svéd¢i 1 pocet

pracovnikl ptimeé péce.
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HVOL1 - ovéreni hypotézy ¢. 2

Tabulka ¢. 11 Faktory souvisejici s pracovni ne/spokojenosti v CHB2

Faktory ovliviiujici ne/spokojenost v praci souvisejici s
pracovnim kontextem a prostiedim

spokojenost

neutralni

nespokojenost

Nevi,
netyka
se

Kategorie: Pracovni podminky

pracovni zatéZ, mnozstvi prace

smysluplnost prace

psychicka naro¢nost prace

fyzickd ndrocnost prace

jednotvarnost, monotdonnost prace

prace pod tlakem termind

= W (=N

administrativni naro¢nost

dostatek pracovnik(i na pracovisti

dostatek informaci pro vykon prace

[ = NI S

Casté reseni vypjatych, nestandardnich situaci

NN [P~ -

Kategorie: Mezilidské vztahy

tymova spoluprace

vztahy s kolegy

vztahy s nadfizenymi

w

Kategorie: Technicky dohled

podpora kolegl

podpora nadfizenych

metodicka podpora

supervizni podpora

N = N W

Kategorie: Politika a sprava organizace

zplsob hodnoceni a odménovani zaméstnancl

vzdélavaci systém organizace

systém predavani informaci

odborna kompetence nadfizeného

W (= (N |-

Kategorie: Status

moZznost vyuZivat sluZzebni vozidlo

w

firemni benefity (stravenky, dovolena navic apod.)

Kategorie: Plat

odpovidajici mzda/plat

odmeény

zvySovani mzdy v zdvislosti na odpracovanych letech

Kategorie: Osobni Zivot

dopady na osobni Zivot

vstficnost k osobnim prekazkam pfi praci, Zzadostem o
volno

Kategorie: Pracovni jistoty

firemni stabilita

moznost prace na dobu neurcitou

Zdroj: vlastni vyzkum autorky
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Z provedeného Setfeni vyplyva, ze celych 100 % z dotdzanych respondenti vnimé v ramci
kategorie pracovni podminky spokojenost pouze u faktoru smysluplnost prace. U ostatnich faktort
se odpovédi respondentli rozchézeji. U 7 uvedenych faktorti v ramci kategorie pracovni podminky
zaujali respondenti neutralni stanovisko. Nevyjadiili tak spokojenost ani nespokojenost. Jedna se
o pracovni zatéz (2/3), fyzickou (1/3) a psychickou naro¢nost prace (2/3), prace pod tlakem
terminti (1/3), dostatek pracovnikli na pracovisti (1/3), Casté feSeni vypjatych, nestandardnich
situaci (1/3). V ptfipadé jednoho z faktorti — jednotvarnost, monoténnost prace zaujali neutralni
postoj vSichni respondenti. U nékterych faktorti se setkdvame také s vyjadienim nespokojenosti, a
to u faktorti pracovni zatéz (1/3), psychicka narocnost (1/3), prace pod tlakem termini (1/3),
administrativni zatéz (2/3), dostatek pracovnikli na pracovisti (1/3) a dostatek informaci pro vykon

prace (1/3).

Z vnéjsich hygienickych faktorli z ostatnich kategorii ma 100% zastoupeni spokojenost u
vztahu s nadfizenymi, podpory kolegii, odborné kompetence nadiizeného, moznosti vyuzivat
sluzebni vozidlo, firemnich benefitd, odmén, vstiicnosti k osobnim prekazkam (zadostem o volno)

a firemni stability.

Piekvapivé zjisténi nastalo u 2/3 respondentt, ktefi jsou nespokojeni se systémem predavani
informaci. V tak malém pracovnim tymu lze pfedpokladat, Ze systém predavani informaci nebude
problematicky a diivodem pro nespokojenost. Problémy s predavanim informaci dle mého nazoru
a zkuSenosti pfibyvaji az v pocetnéjSich pracovnich kolektivech. Domnivam se, ze by tento
vysledek mél vést vedouciho pracovnika k odhaleni pfi€in, pro¢ prave tento faktor zpiisobuje
v pracovnim tymu nespokojenost. 1/3 dotazanych vyjadrila nespokojenost s odpovidajici mzdou a

supervizni podporou.

Neutralni postoj vyjadfovali respondenti u faktorti tymové spoluprace (2/3), u vztahu
s kolegy (1/3), podpory nadfizenych (1/3), metodické podpory (2/3), zplsobu hodnoceni a
odménovani zaméstnancli (2/3), vzdélavaciho systému organizace (1/3), zvySovani mzdy
v zavislosti na odpracovanych letech (2/3), moZnosti prace na dobu neurcitou (1/3). VSichni

respondenti nevyjadrili spokojenost ani nespokojenost u faktoru dopady na osobni Zivot.

Celkové jsou pro vysledky z provedeného Setfeni v oblasti spokojenosti v tomto nejmensim
vzorku ptekvapivé. Necekala jsem takovy rozptyl odpovédi u tymu o tiech pracovnicich a nejsem
si jista, do jaké miry koreluje odpovéd’ respondentl v otazce celkové spokojenosti zaméstnancii
na pracovisti se zjiSténymi vysledky pracovni spokojenosti, viz nésledujici grafické zndzornéni.

Po opétovném prozkouméni dotazniki je patrné, Ze pouze jeden pracovnik vykazuje vysSi miru
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celkové nespokojenosti, kdy v ramci prizkumu pracovni spokojenosti odpovidal negativné (u 8
faktoril) a neutralné (u 9 faktort) z celkovych 30 faktord. V tak malém vzorku se pak takovy ptipad
stava vice napadnym nez ve vzorku s vice respondenty. Nicméné i druhou hypotézu lze povazovat

za platnou

Graf'¢. 5 Celkova spokojenost v CHB2

Celkova spokojenost

3 odpovédi

@ Rozhodné spokojen/a
@ Spise spokojen/a

@ Neutrdiné

@ Spiie nespokojen/a

@ Rozhodnd nespokojenia

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Celkova spokojenost je 100 %, pficemz 1/3 dotdzanych je rozhodn& spokojena a 2/3

respondentek je spiSe spokojena.
HVO1 - ovéreni hypotézy ¢. 3

Tabulka ¢. 12 Délka piisobeni v organizaci CHB2

Respondent 1 2 3
délka pracovniho poméru 8 3 2
Ochota setrvani v organizaci | >5let | n >5

Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Z porovnani proménnych je ziejmé, Ze s naprostou jistotou nelze konstatovat stejné jako u
organizace CHBI, ze délka pracovniho poméru souvisi s rozhodnutim pracovnika v organizaci
setrvat, tj. ¢im déle je pracovnik v organizaci, tim déle je v ni ochoten pracovat. Platnost hypotézy
je potvrzena pouze u 2/3 respondentli. Hypotéza tak byla ovétena pouze Castecné. S urcitosti 1ze
konstatovat pouze to, Ze 2/3 dotazanych dle nasledujiciho grafického zndzornéni jsou ochotny

v organizaci setrvat minimalné dalSich 5 let.
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Graf ¢. 6 Ochota pracovnikii setrvat v organizaci CHB2

Pokud by se vie vyvijelo podle Vasich predstav, jak diouho byste jesté chtél/a v souéasném
zameéstnani pracovat?

3 odpovédi

® méné nei1rok

@ minimainé 1 rok
minimainé 2 roky

@ 2roky, ale ne déle neZ s let

@® déleneis el

@ nemamvtom jasno

Zdroj: vlastni vyzkum autorky
HVO2 - ovéreni hypotézy ¢. 1

K ovéfeni této hypotézy predkladdm uryvky odpovédi na nasledujici otdzky z rozhovoru
s vedoucim pracovnikem V2:

4) Zajimate se o spokojenost zaméstnanct v organizaci? Vite, které faktory zptisobuji jejich
spokojenost a naopak také nespokojenost? ,, Spokojenost zaméstnancui zjistuji jak dotazniky, tak
spokojenost je financni stabilita organizace, poskytuje jim jistotu. Faktor, ktery se miize podilet na

Jjejich nespokojenosti, je naopak nejistota ve financovani neziskového sektoru. “

5) Poskytuje Vase organizace firemni benefity? Pokud ano, které to jsou? Pokud ne, tak vite,
o které¢ benefity maji zaméstnanci zajem? ,, Benefity neposkytujeme, zamestnanci by méli zajem o

stravenky. “

6) Mate v organizaci nastaven systém hodnoceni a odménovani zaméstnancti? Pokud ano,
jaky? Pokud ne, planujete jej vytvotit? , Systém mame nastaven, jde o piilrocni hodnoceni

zaméstnanci formou hodnoticiho formulare a pohovoru se zaméstnancem. “

10) Podporujete osobni a profesni rist zaméstnanci? Pokud ano, jak? ,,4no, formou

vzdeélavacich akci a umoznénim studia pro zvyseni kvalifikace.
11) Maji zaméstnanci moznost supervizi? Pokud ano, jaké formy a jak ¢asto? ,, Ano maji, jde

¢

o skupinovou supervizi, ktera se kona 1 x za 2 mésice.
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12) Jste vstiicny/a k osobnim prekazkam zameéstnancu (pozadavky na volna, nahlé zmény

sluzeb)? ,, Ano. “

7) Mate v organizaci zpracovany funkéni motivaéni program? Pokud ano, popiste.

,, Nemdme motivacni program. *

Z vySe uvedenych odpovédi na otdzky sméfujici k ovéfeni hypotézy, ze se vedouci
pracovnici zajimaji o spokojenost a motivaci svych zaméstnancti plyne, Ze je tato hypotéza ovéiena
jen zc€asti. Vedouci pracovnik se sice dle svych slov zajimé o spokojenost svych zaméstnanct, ale
zminuje pouze jeden faktor plsobici na spokojenost zaméstnanct a tim je financni stabilita
organizace. Nespokojenost pak pricitd nejistot¢ ve financovani neziskového sektoru. To ovSem
nevede ke znalosti toho, co Cini pracovniky spokojené a naopak nespokojené. Vratim-li se
k zajimavym vysledkim dotaznikového Setfeni v ramci faktord ovliviiyjicich pracovni
ne/spokojenost, pak vysledky jsou odlisné stim, jak vidi otazku spokojenosti nadiizeny.
Z dotaznikového Setfeni vyplynula spokojenost pracovnikli se vztahy s nadfizenymi, podporou
kolegli, odbornou kompetenci nadfizeného, moznosti vyuzivat sluzebni vozidlo, firemnimi
benefity, odménami, vstficnosti k osobnim piekdzkam (zaddostem o volno) a s firemni stabilitou.
Nespokojenost pak byla respondenty vyjadiovana u systému piedavani informaci a administrativni
zatéze, a to dokonce u 2/3 dotdzanych. Dale se jednalo v mensi mife o pracovni zatéz, psychickou
narocnost, praci pod tlakem terminii, dostatek pracovnikd na pracovisti a dostatek informaci pro

vykon préce.

HVO?2 - ovéreni hypotézy ¢. 2.

2) Pracujete cilen¢ s motivaci zaméstnancl v organizaci? Vite, které faktory je motivuji a
naopak demotivuji? ,, Pracovniky se snazim motivovat predevsim pribéznymi pochvalami jejich
pracovniho vykonu, ddle pulrocnimi odménami. Pochvala je dle mého ndzoru jednim z
nejdilezitéjsich faktorii jejich motivace. Co je naopak miize demotivovat, je nadmira
administrativy, ve které se jim snazim byt maximalné napomocna. Neustale pracujeme na tom, aby

‘

administrativa byla jednoducha a pritom efektivni.*

Vedouci pracovnik V2 pracuje s motivaci zaméstnancti. Vi, které¢ faktory mohou na
pracovniky plsobit motivacné. Zmifuje zejména nefinan¢ni motivaci v podob¢ pochvaly, kterou
vnimd v motivaci jako nejdilezitéjsi. Pracovnici jsou motivovani kromé pochvaly (uznani) také
vSemi ostatnimi faktory uvedenymi v tabulce ¢. 10. Faktor, ktery vedouci pracovnik zatazuje jako
demotivaéni — pfemira administrativy — ten je zastoupen 2/3 dotazanych respondenti jako faktor

zpusobujici nespokojenost. Nejde tedy piimo o demotivaci, ale o nespokojenost. Pozitivni je, ze
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si tuto skute¢nost vedouci pracovnik uvédomuje a z rozhovoru vyplynulo, Ze také pracuje na tom,
aby se administrativa v organizaci zjednoduSila. Jinak kromé& téchto faktorti z rozhovoru
vyplynulo, Ze pracovnici jsou podporovani v osobnim i profesnim ristu, maji moznost supervizi a
vedouci pracovnik je vstficny k osobnim piekazkdm v praci na strané¢ zaméstnanci. V organizaci
nechybi ani systém pro hodnoceni a odménovani zaméstnancli. V organizaci nemaji zastoupeni
podle vedouciho pracovnika pouze firemni benefity, ale ty jsou v ramci Setfeni v oblasti pracovni
spokojenosti u PSS hodnoceny v§emi respondenty jako faktor spokojenosti. Po bliz§im zkoumani
vysledkii dotaznikového Setieni respondenti povazuji za benefit, ktery organizace poskytuje,

dovolenou nad ramec 4 tydnt, pfispévek na sport, zdravi a kulturu, sluzebni telefon a sluzebni viiz.
HVO?2 - ovéreni hypotézy ¢. 3

Vedouci pracovnik z organizace CHB2 vystudoval magisterské studium v fizeni a supervize
v socialnich a zdravotnickych organizacich na UK v Praze, ma 9 let zkuSenosti s vedenim lidi.
Nicméné v rozhovoru jsem obsahla také otazky, kterymi jsem chtéla platnost hypotézy ovéfit, a

nize predkladam znéni téchto otazek i odpoveédi na né.

3) Mate zajem se o motivaci pracovnikl v socialnich sluzbach dozvédét vice? ,, Ano, méla

I3

bych zajem.
13) Citite se dostatecné vybaven/a teoretickymi znalostmi pro motivaci zaméstnancti? ,, Ne.

«

15) Podporuje Vas zaméstnavatel v prohlubovani kompetenci pro vedeni 1idi? ,, Ano. *

Osobni spokojenost a motivace vedouciho pracovnika V2:

14) Vite, co Vas samotného/samotnou motivuje? ,, Financni stabilita organizace, dobré

vztahy se samospravou a statni spravou. *

I3

16) Pfinasi Vam prace uspoko