MORAVSKA VYSOKA SKOLA OLOMOUC

Ustav managementu a marketingu

Michaela Wiszczorova, DiS.

Motivace a stimulace zaméstnancu v Nemocnici TFinec,
prispévkové organizaci

Motivation and Stimulation of Employees in Hospital Trinec,
Contributory Organization

Bakalatska prace

Vedouci prace: Mgr. Martina Kudélova

Olomouc 2011



Prohlasuji, Ze jsem bakaléiskou praci vypracovala samostatné a pouzila jen uvedené

informacni zdroje.



vlastnoru¢ni podpis



Na tomto misté bych rada pod€kovala pani Mgr. Martiné Kudélové za velmi uzitecné

rady pfi tvorb& bakaldiské prace a Nemocnici Tfinec, p. 0. za poskytnuté informace.



OSNOVA

UVOO. 1t eertnieeeertuneeeertnneeeesannaeeessnneeeessnneeessssneessssnsessssnnsessssnnesenes 7

1 V21 BT D118 010) ] 111 2R 9

O T Y 103 5 2 T 9

1.2 SHMUIACE. .. et 10
1.3 IMOIV. e 12
14 SHUMULL ..o 14
2  Teorie pracovni motivace a pracovni SPOKOJENOSti...eevereiiaiieeeenrinren 15
2.1 Teorie zaméfené na poznani motivacnich pricin..................oooviinn.. 16
2.1.1 Maslowova hiearchie potfeb............coiiiiiiiiiii e 16
2.1.2 Teorie ERG C. Alderfera. ... .....cooveviiiiiiiiiii e, 18
2.1.3 McClellandova teorie dosazeni Cilli...........ccvevuiiiiiiiiiiiiiiiiianen, 19
2.1.4 Dvoufaktorova teorie F.Herzberga...............coooiiiiiiiiiiiiiiiie, 19
2.2 Teorie zaméfené na priab¢h motivacniho procesu...............ooevviinienn.n.. 22
2.2.1 Vroomova teorie valence a o€ekavani.............cooeiiiiiiiiiiiii 22
2.2.2 Portertiv a Lawlerdv model............coooiiiiiiii 23
2.2.3 Teorie stanovovani cili E.A. Lock a G.P. Latham............................... 24
2.2.5 Teorie X aY Douglas MCGIregor.........ouviuiirieieiee e, 26
2 Motivace a Pracovni VYKON...ccceuiieieeiriniiareesnreaseecnssnseasssnsonsansens 29
N 11§ 16 1 V72T Tt 31
4.1 PricCiny demotiVACE. .......iuititi e 31
4.2 Nejcastejsi problémy pii Spatném motivovani...............coeveiiiiiiiinnnen. 32
4.3 Co vSechno zplsobuje frustraci a demotivaci pracovniki?..........ccocevveeennnn 33
5  Systém odménovani zaméstnancii Nemocnice TFinec, p. 0....ccuvvvenennn. 34
6 Prakticka ¢ast — Dotaznik........ccooeiiviiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 37
6.1 Prizkumny SOUDOT. ... . ..ottt e 37



6.3 Grafické vyhodnoceni otdzek...............oooiiiiiiiiiii 38
ZIAVET eueniiiiieieieieiteeeensasesnsasasasasssnsasessssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 50
10 U0 52
Literatura a Prameny.....ccceeeeceeeeeceeenceaceecnsensensessnsensansosssssnsansossnssnss 54
R1YAE=Taal0] o] ;74 |1 TR 55
SeZNAM TADUIEK . euviuiiieiiiiiiiiiieiiiiiiiiitettieternteetasnsessesnssssasnsssnnns 56
1 (1) £ Rt 57



Uvod

Otéazka motivace a stimulace zaméstnanct patii mezi kliCova a ozehava témata
psychologické, sociologické 1 personalistické literatury nejen poslednich let, ale
poslednich desetileti. Toto téma jsem si vybrala z toho diivodu, jelikoz tyto dva pojmy
jsou v soucasnosti nejvice diskutovanymi v ramci strategii pro zvySovani efektivity v
organizaci a celkového rozvijeni podnikovych a organiza¢nich cili. Zadani jsem
vybirala v dubnu minulého roku, aniz bych tuSila, jak ozehavym tématem se stane.
Krize ve zdravotnictvi se dotyka celé populace, jak v postaveni zdravotnického
persondlu, tak v postaveni pacientl. JelikoZ od zaatku letoSniho roku se zddla situace
opravdu kriticka a hrozilo uzavieni celé nemocnice, v disledku odchodt 1¢kait, byla
praktickd ¢ast mé prace ohrozena. Nastésti doSlo k vzajemné dohodé¢ a Nemocnice
Ttinec je stale oteviena v plném rozsahu. Mohu ale s jistotou fici, ze ochota
S vyplnénim dotaznikli 1 vysledky byly zna¢né ovlivnény vyvojem situace. Zejména
neochota ze stran 1¢kaiti k vyplilovani otazek tykajicich se odmén, odpovédi ve vétsing
pfipadd byly negativni. Povazuji tedy mou praci za velmi aktudlni a v pfipad¢ zajmu
mize byt pfinosem i pro zaméstnance Nemocnice Ttinec, kterym bude k dispozici
V knihovné. Zaméstnanciim poskytne vyklad zakladnich pojmu, stru¢ny ptehled vyvoje
motivaéni teorie, dotykd se i stranky demotivace a jak nejlépe ji predchazet. Zavér
teoretické Céasti je vénovan systému odméilovani zaméstnanc. Je nutné dbat a
reflektovat na potieby zaméstnancti, protoze dobi'e motivovany zaméstnanec dokaze byt
pro zaméstnavatele tim potfebnym piinosem, zakladem pro spravny chod organizace a

v kazdé chvili oporou a pfednosti.

Jak tedy pfimét zaméstnance, aby si uvédomili, Ze penize nejsou vSechno, Ze jim
jejich zaméstnavatel nabizi i1 fadu jinych vyhod. Ano, je pravdou, Ze jednim
na§ vykon mohou ohodnotit pouze penize? Kromé financni stranky existuje jesté
mnoho dalSich néstroji motivace, které za urcitych okolnosti mohou byt dokonce jeste
siln€j§imi motivatory napf.: poskytnuti jistoty zaméstndni, spravné formulovana
pochvala, zaujeti zajimavym ukolem, moznost odborného rozvoje, uznani mezi

spolupracovniky.



Cilem této bakalaiské prace je jednak poukazat na SirSi souvislosti mezi motivaci
a motiva¢nimi faktory, kterym se vénuji v prvni €asti, ale i aplikaci ziskanych poznatka
do praxe formou zjisténi aktudlniho stavu motivace zaméstnanci v Nemocnici Tfinec,

jez byl proveden formou dotazniku mezi zdravotnickym personalem.

Ve své praci chci identifikovat kritickd mista prostiednictvim odpovedi
zamé&stnancl, vcetné navrhl vedeni organizace, co by bylo tfeba zlepsit, piipadné
pfepracovat, s cilem vytvofit kvalitni pracovni zdzemi pro zaméstnance, které bude
prispivat k celkové pracovni spokojenosti a motivaci pracovnikii na vSech urovnich

organizace.



1 ZAKLADNI POJMY

Robert Heller: ,,Kdyz chcete nékoho — at uz jednotlivce, nebo celou skupinu lidi
inspirovat Kk tomu, aby pracoval tak, Ze dosdhne optimadlnich vysledkii, musite

¢

nahlédnout pod rousku skryvajici jeho vlastni motivacni zdroje. *

Denis Waitley: ,, Motivace zacind touhou. Kdyz néco chces, mas motiv to ziskat. *

1.1 Motivace

Existuje mnoho literarnich d€l zabyvajicich se motivaci, miizeme proto najit
nepieberné mnozstvi riznych vykladii pojmu motivace, vyklady tohoto pojmu byvaji

vSak velmi podobné, jelikoz stoji na stejné zakladni myslence.

»Motivace je vnitfni proces utvareni cili jednani a v ptipad¢ jeho realizace také
jeho energetizace a udrZzovani, motivovani je vné&j$imi prostiedky (motivatory)
navozovany proces motivace. Motivovani se uskuteciiuje ur€itymi manaZerskymi
technikami a systémem odmén a ,,tresti vytvofenym organizaci, pozitivné a negativné

sankcionujicim Zadouci a nezadouci vysledky pracovniho jednani &lenti organizace.“*

,Pojem motivace vyjadiuje skute¢nost, ze v lidské psychice pisobi specifické,
ne vzdy zcela védomé vnitini hybné sily — motivy, pohnutky. Ty ¢&innosti ¢loveéka
ur¢itym smérem orientuji, v daném sméru jej aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji.
Navenek se pak pisobeni téchto sil projevuje v podobé motivované cinnosti,

. ’ . STy
motivovaného jednéani.*

,,UCelem motivovani je v praxi nejen dosaZeni lepsich pracovnich vysledkd (co
do mnozstvi 1 co do kvality), ale také posileni tymové prace, stabilita zaméstnanct,

jejich ochota zménit praci nebo zvysit si kvalifikaci*®

! NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jednani, s. 10.
2BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, S. 221.
S BELOHLAVEK, F., Desatero manazera, s. 23.



,»Byt motivovan. Motivovat. Byt inspirovan. Inspirovat. Vést sebe. Vést druhé. To vse
souvisi s motivaci. Od kolébky az ke hrobu jsme provazeni potfebou umét inspirovat

. Lo
sebe 1 ostatni

Smyslem motivace je nendsilné vytvoreni pozitivniho pfistupu k né¢emu — ¢asto
k n¢jakému vykonu ¢i typu chovani. Slovem motivace se obvykle oznacuje jak proces,
tak jeho vysledek, tedy skutecnost, Ze se néco déje (nékdo na n¢koho né&jak plisobi),
stejné jako fakt, Ze néco existuje (konkrétné onen zminény pozitivni ptistup). Motivace
je zkratka procesem, ktery urCuje naSe chovani a jednéni. Odpovida na otazky proc je

Clovek aktivni a pro€ prave timto zptisobem.

V praxi dochazi Casto k zaméné& pojmi motivace a stimulace. Je nutné si
uvédomit, zda pii plnéni tlohy, cili na cloveéka piisobily motivy zvenci €i vnitini

pohnutky.

1.2 Stimulace

»Stimulace je soubor vnéjsich podnétt, pobidek ¢i incentivi, které maji uréitym

zpuisobem usmérnovat jednani pracovnikti a ptisobit na jejich motivaci.«®

Stimulace a motivace jsou vétSinou chapany jako totéz, dokonce 1 nékteré literatury tyto
dva pojmy nerozliSuji, berou je jako synonyma, pohlédneme-li na tyto dvé skutecnosti
bliZe, zjistime, zZe motivace je chdpéana jako soubor vnitinich Cinitelll a stimulace jako
soubor vnéjSich Cinitelll. Stimulace a motivace jsou tedy vzajemné spjaty, existuje mezi

nimi tedy urcita kooperace.

,Uloha je tedy plnéna bud pod vlivem vné&jsich podnétd (stimuld), nebo pod
vlivem vnitfnich pohnutek (motivil), pficemz oboji muze pisobit spolecné (a vzajemné
se posilovat). Vyvolavame-li ochotu néco udélat pomoci (vnéjSich) stimuli, ozna¢ujeme

tento d&j za stimulaci.

*HANSEN, V. M., a BATTEN J., Mistr motivace, s.13.
SBEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, s. 5.
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Pokud ktomuto vyvolavani ochoty pouzivame v Clovéku jiz neexistujici (vnitini)
motivy, mluvime o motivaci. V prvnim piipad¢ hraje pfi vzniku zéddouciho chovéni

r v . vevro e r LR v . r v v 6
kli¢ovou roli vnéjsi situace, ve druhém vnitini svét motivovaného clovéka.*

wStimulace k praci zahrnuje soubor podnét, podminek, prostfedki a metod,
které podnécuji jednotlivé ¢leny spole¢nosti k jejich ekonomické aktivité, to znamena

K préaci. Stimulace K praci zahrnuje hmotné a morélni stimuly.*’

Rozdil mezi stimulaci a motivaci v pracovnim jednani a fizeni spatiuji Bedrnova a

Velehradsky (in Nakone¢ny, 1992, s. 211) takto:

»Stimulovani znamena pusobeni na pracovni ochotu pracovnikd z vnéjsku v podobé
uréitych odmén, pochval apod. Tyto stimuly nemohou trvale pisobit na pracovniky a
podminovat jejich obecné zadouci jednani... Stimulovani musi byt tésné propojeno
S motivovanim... Motivovani pracovnikli znamena hlubsi a trvalej$i ovlivilovani
¢innosti a aktivity pracovnikl nez napf. stimulovani. Je to dano tim, Ze pfi motivovani
dochazi k Cinnosti, aktivité pracovnikii na zaklad¢ jejich vnittnich pohnutek a motivii.
Pii stimulovani pracovnikl je jejich innost, aktivita podminéna ocekavanim urcité

odmény (piedevsim hmotné).«®

Stimulace je v tomto smyslu chapana jako ne zcela plnohodnotny druh motivovani, ale
spiSe jako jakési chvilkové motivovani se zaméfenim piedevSim na materidlni statky.
Dle Nakone¢ného znamend stimulace puisobeni podnétu na smyslové organy, které
obvykle vyvolava pouze kratkodobou pozornost, nema-li pro jedince hlubsi motivaéni

vyznam. Kdezto u¢inky motivovani jsou hlubsi a trvalejsi.

Po vysvétleni stézejnich pojmli motivace a stimulace je nutné objasnit jiz vySe
pouzivané terminy, jakymi jsou motiv a stimul. Tedy klicové pojmy pro motivacni

teorii.

6 PLAMiNEK, J. Tajemstvi motivace, S. 14.
"NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a Fizent, s. 212.

8 Tamtéz, s. 211.
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1.3 Motiv

StéZejnim pojmem motivacni teorie je motiv. Jsou to pohnutky jednani, divody,
spjaté s tendenci dosdhnout urcitého cile, lohy, jsou vysvétlenim, pro¢ ¢lovek jedna tak

jak jedna.

,»Z motivl tudiz vychazi proces motivace jako proces energetizace, zamérovani a
udrzovani jednani (uvedené tii charakteristiky jsou zdékladnimi komponentami
motivace). Zakladnimi motivy jsou potfeby, vyjadiujici vice ¢i méné védomou snahu
dosahnout urcité hodnoty: potfebovat néco znamena mit néjaky nedostatek biologicky,
nebo nedostatek v podminkach socialni existence ¢lovéka. V tomto smyslu vychazi

motivace z uré&itého vnitiniho stavu (dtsledku existence) a sméfuje k jeho zmens."®

,PIi studiu pracovni motivace jsou zkoumany zejména motivy, které vedou k volbé
urc¢itého typu pracovni ¢innosti, a to, jaké motivy jsou prostfednictvim ucasti v pracovni

¢innosti uspokojovany. Z tohoto hlediska se rozliSuji:

a) primé (vnitini nebo intrinsické) motivy: naptiklad potieba ¢innosti jako takové,
potieba kontaktu s druhymi lidmi, vlastni rozhodovani, motiv vykonu, touha po
moci, seberealizace atd. — v tomto ptipadé je prace sama o sob& zdrojem
uspokojent;

b) nepiimé (vn&jsi nebo extrinsické) motivy: napiiklad a predev§im mzda
uspokojujici jiné potieby, potieba uplatnéni se, potieba jistoty, potvrzeni vlastni

dilezitosti aj. — prace je prostiedkem k uspokojovani jinych potieb; “*°

Motivy maji dvé sloZky:
e energizujici — protoZe dodévaji silu a energii jednani lidi;
e Fidici — protoze davaji smér jednani, lidé se rozhoduji pro urc¢itou véc a ne pro

jinou, vybiraji zptisob a postup, jak této véci dosahnout.™

9 NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jednéni a fizeni, s. 212.
Y TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firméach, s. 57.
' Srov. BELOHLAVEK, F., Jak fidit a vést lidi, s. 40.
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Motivy riznych lidi se 1i$i, mnoho vedoucich pracovnikli se domnivé, Ze jedinou
motivaci zaméstnance jsou penize. Samoziejm¢ Ze finan¢ni slozka tvofi v dnesni dobé
stézejni bod, nicméné pro zaméstnance jsou velmi dualezité i jiné prostiedky motivace.
Ptijemné pracovni prostfedi, uznani nadfizen¢ho a pratelsky kolektiv mize mnohdy
znamenat vice nez penize. Znalost motivii riznych lidi pfispiva k GispéSnosti prace

vedouciho pracovnika. Nize uvadim par ptikladii riiznych motivi:

X/

¢ penize

- jsou dulezitym motivem pro mnoho lidi, mnozi jsou schopni pro penize
udélat cokoliv. Tito jedinci mohou byt pro vedouciho pracovnika, ktery
muize zaméstnanci nabidnout dostate¢né finan¢ni ohodnoceni, velkym

pfinosem,;

¢ osobni postaveni
- potieba vést lidi, rozhodovat, fidit chod véci a urcitd pycha na dosazené
postaveni, tyto vlastnosti by se mély alespon v jisté mife odrazet v rysech
vedouciho pracovnika. Takovy ¢lovek se pak snazi byt Gspésny diky své
pozici, na druhou stranu mize byt nebezpecné, pokud 0 toto postaveni

neusiluje pracovnimi vykony, nybrz intrikami;

s pratelstvi
- jedinci, pro které je dulezité pratelstvi na pracovisti, jsou zejména lidé
nekonfliktni, jsou pro né vice dilezité ptatelské vztahy na pracovisti nez

samotny vykon;

< jistota
- lidé, ktefi jsou zaméfeni na jistotu, netouzi po mimotadnych piijmech ani po
vysokém postaveni. Radéji se spokoji s malem, ale museji to mit jisté. Casto

se fidi predpisy a neradi riskuji;

% odbornost
- je rozhodujicim motivem pro jedince, ktefi preferuji profesionalni rozvoj.
Snazi se byt dokonali ve své profesi a nedokazi si predstavit vykondvat jiné

zamgéstnani;
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% samostatnost
- existyji lidé, pro které je velmi tézké byt pod vedenim vedouciho
pracovnika, radi by o vSem rozhodovali sami, té¢Zko snaseji jiny nazor,

V konecné fazi je podle jejich tisudku;

¢ tvorivost (kreativita)
- potieba vytvaret néco nového. Tento clovék ma rad druh prace, pii které

muze premyslet a vymyslet nové véeit?

1.4 Stimul

Stimul je jakykoliv podnét, jehoz piisobeni se odrazi ve zméné motivace jedince,

chovani jedince. Stimuly rozliSujeme:

a) stimuly vnitini — impulsy - popud, podnécuji ¢i povzbuzuji ¢loveka,;
b) stimuly vng&j§i — incentivy - hmotné i nehmotné stimula¢ni pobidky, které
vyvolavaji nebo zesiluji motivaci, nastroje stimulace a motivace, napt. finanéni

odména.

128rov. BELOHLAVEK, F., Jak #idit a vést lidi, s. 42,43.
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2 TEORIE PRACOVNI MOTIVACE A PRACOVNI
SPOKOJENOSTI

Literarni dila ndm nabizeji pestrou Skalu teorii, které se zabyvaji obecnym
vykladem pojmu motivace, tak i specificky zaméfenym vykladem, napt. motivaci na
pracovni jednani a chovani. VétSina motivacnich teorii je zalozena na principu, ze
poskytnuta prilezitost a vhodna stimulace ¢lovéka je velkym predpokladem pro dobie
odvedenou praci. Je nutné, aby si fidici pracovnik uvédomil co vlastné stimulace je a
jakou vyznamnou roli pfedstavuji motivacni sily. Prace je tedy typickym ptikladem
kombinaci obou typl motivl. V piipadé¢ ze mame Stésti, délame préaci, ktera nas
uspokojuje a jesté navic za ni dostavame penize, plat. V této kapitole navdzu na obecna
pojeti teorie motivace, které byly zakladem pro vytvofeni formulaci jednotlivych

motivacnich teorii mnoha vyznamnych predstaviteld.

Teorie pracovni motivace je vyjadienim piistupu jednotlivce k praci, jeho ochoty
pracovat, vychazi zné&jakych wvnitinich pohnutek (tj. motivi). Obvykle se v této
souvislosti uvazuje také o postojich ¢loveka k praci, at’ uz mame na mysli obecny postoj
(vztah) k praci jako takové (prace jako hodnota sama o sob€), nebo k praci v uréité

< . 1
firmé nebo typu organizace. 3

V piipadé, ze prace nespliiuje naSe predstavy (neuspokojuje vnitini potieby), je
potiebné dodat zvnéjsku patficné podnéty, které podpofi proces motivace (incentivy)

nebo posili Zadouci projevy chovani (stimuly). Toto je podstatou manazerské funkce

v , . , .14
oznacovane JakO motivovani.

,Motivace pracovniho jedndni vyjadifuje celkovy pfistup pracovnika k pracovnim

e ; 1
ukoliim, jeho pracovni ochotu. >

B TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 57.
Y Srov. tamtéz. s. 57.
15 BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie fizeni, s. 199.
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2.1 Teorie zamérené na poznani motivacnich pricin

Jednotlivych teorii motivace je velké mnozstvi nelze urcit zda-li néktera z nich
prevazné dominuje nad ostatnimi. Podle Luthanse (Stikar a kol., Psychologie ve svété
prace) mizeme vEtSinu motivacnich teorii shrnout do dvou skupin. Dle Luthanse prvni
skupina teorii se snazi o vyklad, co pfim¢je, motivuje ¢lovéka k praci, autofi se snazi
identifikovat lidské potieby, vzajemné vztahy potieb a jejich preference vzhledem
k zam¢&stnani. Predmétem jejich cile je urcit, které faktory vnéjSiho prostiedi a s jakou

naléhavosti vedou k dosazeni optimalniho vykonu spokoj enosti. ™

Prvni skupina motivacnich teorii je zaméfend na obsah a také teorie zaméfené na

poznani motivacnich pficin. V pracovnim prostiedi se nejlépe osvédcily tyto teorie:

» Maslowova teorie hierarchie potieb
» Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace
> Alderferova teorie

» McClellandova teorie potieb

2.1.1 Maslowova hierarchie poti'eb

U zrodu prvnich teorii motivace, jejichZz zavéry se uplatiiuji 1 v sou€asnosti jak
ve firemni respektive v manaZerské praxi, stdlo Usili rozpoznat, urcit, klasifikovat a
hierarchizovat lidské potieby jako zdkladni hybné Cinitele lidské motivace. Prvnim a
doposud nejvlivnéj$im autorem teorie motivace byl americky humanisticky psycholog
Abraham H. Maslow. Maslow vytvofil teorii hierarchii potfeb zndmou jako Maslowova

pyramida, viz. obrazek 1. nasledujici strana.'’

'8 Srov. STIKAR, J. a kol., Psychologie ve svété price, s. 37.
Y Srov. TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 59.
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Seberealizace
Realizace vlastnich moznosti,
vitézstvi, Gspéch

Potifeba uznani, tcty

Ucta ostatnich ob¢anu, uznani zasluh

Socialni potieby

Komunikace s ostatnimi lidmi, existence piatel

Potieba bezpedi a jistoty

Pocit bezpeci, absence strachu

Zakladni télesné, fyziologické potieby
Teplo, tkryt, potrava, sex- zivo€i$né potieby lidského tvora

,,Obr.1 Maslowova pyramida potfeb“18

Maslowova hierarchie potieb je rozdélena do péti vzestupné uspoiadanych skupin,
ptficemz fyziologické potieby spolu s potiebami bezpeci jsou oznacovany jako potieby
niz§i neboli nedostatkové a zbylé tfi skupiny tvofi potfeby vyssi neboli riistové.
Maslowova teorie je jednou z nejoblibenéjsich teorii ve firemni praxi, zejména pro svou

piehlednost, srozumitelnost a snadnou aplikovatelnost.

a) fyziologické potieby — potieba jidla, tekutin, kysliku, spanku, sexualni potieba.
Tyto potieby pomahaji zajiStovat mzda nebo plat a odpovidajici pracovni a

organiza¢ni podminky;

Y Srov. TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 59.
®HELLER, R. Jak motivovat druhé, s. 8.
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b) jistoty vramci podniku — potieba bezpeci. Pomahaji uspokojit prostfedky
bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci a zprostfedkované jistotu pracovniho
mista;

c) spolecenské potieby - podnikova sounalezitost, potifeba pochopeni a
sounalezitosti. V ran¢ fazi starostlivost, nasledna faze potfeba uplatnéni se a
potieba spolecenského styku,

d) uznani v podniku — touha po obdivu, respektu, vaznosti, autorité, uspéchu.
NaplInéni téchto potieb nemusi byt spole¢né pro vSechny jedince. V opa¢ném
piipadé¢ pak ptindSeji uspokojeni z prace, pracovni postaveni, rizné formy
nehmotného odménovani;

e) osobni rozvoj — seberealizace — uspokojovani moznosti vzdélavat se. Dle
Maslowa: pfirozenost, spontaneita, objektivita. Zde se jedna o uspokojovani

nejvyssich potieb.™

Maslowovo ,,schodisté” je praktickym pfinosem pro pracovni prostiedi, jelikoz
zam&stnanci nejsou motivovani pouze penézi, ale velkou ulohu sehrava tcta a

komunikace.

2.1.2 Teorie ERG C. Alderfera

Vznik této teorie byl pfinejmenSim nepfimo ovlivnén jiz vySe zminénou
Maslowovou teorii hierarchii potfeb. Teorie ERG je nazvana podle prvnich pismen
anglickych  ndzvih  jednotlivych  skupin  potfeb, tj.  existency/existence,
relationshipss/vztahy, growth/rist. Alderfer redukoval pét Maslowovych trovni potieb

pouze na tfi:

> existen¢ni
> vztahové

> rustové

Y Srov. TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 60.
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» potieby existencni jsou veskeré materialni a fyziologické potieby;

» potieby vztahové zahrnuji veskeré vztahy k lidem, se kterymi se stykame: hnév i
nenavist, stejné¢ jako lasku a pratelstvi. Neuspokojeni nezplisobuje ani tak
nepratelstvi, jako spiSe emocionalni odstup a opomijeni jedince;

~ o r ey v 7 ;s v r ;20
» potieby rustové spocivaji v tvofivé praci na sobé a na svém okoli.

,»Maslow se domnival, Ze s uspokojenim potieby se jeji vyznam ztrati. Podle Alderfera
sice uspokojenim potieb existencnich nebo vztahovych klesd jejich vyznam, ale

uspokojovanim potfeb ristovych se jejich vyznam jests zvysuje.*?

2.1.3 McClellandova teorie dosaZeni cili

McClelland ve své teorii jako prvotni motivaci zdiiraziiuje dosazeni cilt. Uvadi
V ni tfi typy potfeb manaZerii — konkrétn€ se jedna o potieby soundlezitosti, ispéchu a
moci. ,,Tato teorie jiz byla vytvofena konkrétn¢ pro specifickou zaméstnaneckou
skupinu a Vv jejim zakladu bychom nalezli snahu odpovédét na otazku, zda zdiraznéni
(upfednostiiovani) urcité potieby, respektive skupiny potieb, disponuje jednotlivce

k Gisp&chu v jeho praci.«?

2.1.4 Dvoufaktorova teorie F.Herzberga

Tato teorie patii do skupiny motivacnich teorii, kterd se zabyva zkoumanim typi

motivl, které negativné nebo pozitivné ovliviuji lidskou motivaci. Teorie je znama jako

teorie motivatort a hygienickych faktort ¢i satisfaktort a dissatisfaktord.”®

2 Srov. TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 60.
?* Srov. BELOHLAVEK, F., Jak Fidit a vést lidi, s. 42.
22 Srov. TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 60.

2 Srov. tamtéz. s. 61.
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Interpretace Herzbergovy teorie pro manazerskou potiebu (zpracovano a upraveno
podle Herzberg, F.: Harvard Business Review, unor 1968, In: Robbins, S.P.,2000) viz.
tab. 1.

.. Tab. 1 Interpretace Herzbergovy teorie pro manazerskou potiebu®*

Hygienické faktory Motivatory
Prevence nespokojenosti Zajisteni pracovni spokojenosti
- firemni politika - pracovni uspéchy
- kompetentnost nadfizenych - moznost odborného a kariérniho
pracovnikt rustu
- vztahy s nadfizenymi, - uznani
spolupracovniky a podfizenymi - odpovédnost
- pracovni podminky - osobni rozvoj
- mzda
- jistota pracovniho mista
- bezpecnost a ochrana zdravi pfi
praci
_— ——
Vysoka Pracovni nespokojenost 0 Pracovni spokojenost Vysoka

Autor vymezil dvé skupiny faktori, které ovliviiuji motivovanost k praci, zejména je
dalezité¢ Ze podporuji pracovni spokojenost (motivatory) a tim vedou také k posileni
pozitivni motivace, nebo slouzi jako prevence pracovni nespokojenosti a jejich

motivaéni potencial je znaén& omezeny (hygienické faktory).?®

#TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 61.

B Srov. tamtéz. s. 61,62.
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Rozdil mezi obéma skupinami lze vést také v analogii s Maslowovou teorii:

a) hygienické faktory (vné&jsi,

nepiimé) se tykaji

prace jako prostfedku

uspokojovani jinych, konkrétn¢ nedostatkovych a socialnich potieb;

b) motivatory (vnitini, ptimé faktory) odrazeji vztah pracovnika k praci (pracovni

¢innosti) jako takové, projevuji se ve zvySeni vykonnosti — analogie k dalsim

rastovym potiebam.”

Srovnani teorii zalozenych na zkoumani potieb (upraveno a pozménéno podle Donelly,

jr. J.H., Gibson, J.L. Ivancevich, J.M., 1991, in Nakone¢ny, 2000, s 80). viz tab. 2.

.. Tab. 2 Srovnani teorii zaloZzenych na zkouméni potieb*?’

Maslowova teorie

Hiearchie poti‘eb

Alderferova teorie ERG

McClellandova

teorie poti‘eb

Vyssi potieby
Potifeba sebeaktualizace

Potfeba uznani

Potfeba socialni

(sounalezitosti)

Growth
(rtst)

Potieba tspéchu (vykonu)

Nizs§i potieby

Potieba jistoty a bezpeci

Potfeby fyziologické

Potfeba moci

Relatedness

(vztahy, pfiznénou)

Existency (existence)

Potfeba sounalezitosti

2 TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 62.

2 Tamtéz. s. 61.
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2.2 Teorie zamérené na pribéh motivacniho procesu

Druhou skupinu teorii tykajici se pracovni motivace predstavuji literati, ktefi se
dikladnéji zaméfili na teoreticky vyklad, dle Luthance. ,,Stézejni postaveni v téchto
teoriich maji kognitivni proménné a jejich vztah k jinym proménnym, coz umoziuje

. . . 28
pochopeni procesu pracovni motivace.*

Tyto teorie nazyvame teorie zaméfené na prubéh motivacniho procesu.

K nejvyznamnéjsim teoriim této skupiny patii:

» Vroomova teorie valence a o¢ekavani
» Porterova a Lawrerova teorie vykonu a spokojenosti
» Adamsova teorie spravedInosti

> Lathamova a Lockova teorie dosahovani cile

2.2.1 Vroomova teorie valence a o¢ekavani

,»1ato teorie vychdzi z predpokladu, Ze hlavni hnaci silou motivu — vedouciho
k vynaloZeni urcitého usili, jez je nutné k dosazeni cile, ovliviiuje 1. mira (velikost)
ocekavani, ze dosazeni cile je realné, a dale 2. pritaZlivost (subjektivni pozitivni
hodnota) cile pro jednotlivce. Cim je cil pfitazlivéjsi a s tim, jak roste pravdépodobnost
jeho dosaZeni, tim intenzivnéj$i Usili bude vynalozeno k jeho dosazeni. Podstatu celé

této teorie lze jednoduse vyjadiit rovnici viz. tab. 3.%°

,»Tab.3 Rovnice Vroomovy teorie*>

MS=ExV
neboli

Motivacni sila je rovna soucinu ofekavani a preference vysledku.

%8 STIKAR a kol. Psychologie ve svété prace, 5.104.
¥ TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 62.

0 Tamtéz. s. 62.
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E (= exspektance, ocekdvani) vyjadiuje subjektivni — na predchozi zkuSenosti
zalozenou pravdépodobnost, ze vynalozené Usili povede k ur¢itému (preferovanému)

vysledku = cile mize byt dosazeno.

V (= valence) vyjadiuje subjektivné vnimanou hodnotu, kterou jednotlivec pfisuzuje
konkrétnimu o¢ekdvanému vysledku, respektive cili jedna se o ptitazlivost, neutralitu, ¢i

odpudivost cile.*!

,,Cim je pravdépodobnéjsi, ze snaha (usili) pracovnika povede k zadoucim vysledktim
(cilim), tim usilovngji bude pracovnik svoji ¢innost vykonavat. Zadoucimi vysledky

A4

pritom mohou byt naptiklad vyssi plat, funkéni postup, uspokojeni z prace jako takové,

24

prosté cokoli, co mé pro pracovnika pozitivni vyznam (hodnotu).“32

2.2.2 Porteruv a Lawleruv model

Tento model je zalozen na obdobném principu jako Vroomova teorie, ale

soucasné se od ni zasadné lisi. Jedna se o teorii o¢ekavani.

»Noveé diferencovanéji chdpou faktor subjektivni pravdépodobnosti, jimZz je jak
o¢ekavani, tak také instrumentalista, protoze za cil povazuji vysledky druhého stupné,
jako je napf. plat, a nikoliv samotnou urovenn vykonu. Vyznam pojmu océekavani

vystupuje ve dvou spojenich: «33
Ocekavani

l. Stuperi — pravdépodobnost dosazeni urcité¢ho stupné vykonu,
1. Stuperni — pravdépodobnost, Ze vysledkem urcité urovné vykonu bude

dosazeni urcité odmeény.

31 Srov. TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 64.
2 Tamtéz, s. 63.

¥ NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jedndni, s. 79.
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Lawrertiv model ocekavani je zalozen na ¢tyfech bodech:

1.
2.

jestlize se lidem nabizeji rizné vysledky, davaji ur¢itym vysledkim pfednost;
lidé si vytvareji o¢ekavani pravdépodobnosti, s niz jejich jednani nebo namaha
povedou k zadoucimu chovani nebo vykonu;

lidé si vytvaieji ocekavani pravdépodobnosti, sniz uréity vysledek bude
dasledkem jejich chovani;

v kazdé situaci jsou clovékem zvolena jednani uréovdna okamzitymi

v 1r g s . 34
ocekavanimi a preferencemi.

K nejvyznamnéj$im piinosiim teorii zalozenych na principu oéekavani patii z hlediska

dalSich tivah o motivaci piedevsim to, Ze:

» prinesly komplexné&jsi pohled na motivacni proces;

» poukazaly na aktivni roli pracovnika a na jeho subjektivni vnimani reality;

» prispély k rozvoji dalSich motivacnich faktor v rdmci pracovniho procesu, jaké

jsou napi. redesign (zména v popisech a struktuie) pracovnich mist, vét§i mira

autonomie pracovnikil, zpétnovazebni mechanismus.®

2.2.3 Adamsova teorie spravedlnosti — Equity theory

Tato teorie J. S. Adamse spravedlnosti je zalozena na principu socialniho

srovnavani pracovnikl ve skupinach.

»Klicovym aspektem je fenomén socidlniho srovndvéani, spojeny s tendenci

k rovnovaze: jedinec srovnava s jinymi jedinci své pracovni investice (namahu,

schopnosti atd.). Objevi-li se vtomto srovnani nerovnost, vznika motiv k jejimu

odstranéni.

«36

¥ NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jedndnt, s. 80.
% TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 64.
% NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jedndni, s. 89.
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S touto teorii se muzeme velmi Casto setkat v praxi, zejména na pracovisti, vznika
rivalita mezi zaméstnanci, pti porovnavani odmén za vykonanou praci.

Typickym ptikladem pro tuto teorii je napiiklad zaméstnanec, ktery ma dojem, ze od
svého zameéstnavatele dostdva ve srovnani s jinymi zaméstnanci méné a Ze navic
dostavd méné, nez si zaslouzi vzhledem ke svému odvedenému vykonu. Vznika tak

tendence piizplsobit svllj vykon danému zisku.

Tuto teorii lze také jednoduse znazornit pomoci jednoduchého vzorce viz tab. 4:

. Tab. 4 Vzorec Adamsovy teorie spravedlnosti*®’

OVZ Iv:Od:Id

O, = vlastni vystup (output)
Iy = vlastni vstup (input)
Oy = vystup druhé osoby

l4 = vstup druhé osoby

Podle Bélohlavka 1996 1ze za vstupy povazovat naptiklad:

e vzdélani,

e zkuSenosti a dovednosti,
e délku praxe;

e osobni image;

e vztah k firmé.

¥ TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 64.
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Na strané vystupti pak:

mzdu nebo plat a jiné finan¢ni odmény;

statkové symboly (naptiklad vlastni kancelaf, jeji vybaveni, firemni automobil);
kvalitu pracovniho prostiedi;

moznost dal§iho osobniho rozvoje;

moznost ucasti (participace) na rozhodovéni.*®

Vysledkem je subjektivni dojem spravedlnosti nebo nespravedlnosti. V zasadé mohou

vzniknout 3 situace, které se urCitym zptusobem projevi také v dalSim pracovnim usili,

kvalité pracovniho vykonu a ve vztazich ve skuping.

a)

b)

pocit spravedlnosti = rozvoj pracovniho Gsili a vykonnosti = za dobtfe odvedenou
praci spravedliva odmeéna,;

pocit nespravedlnosti = pocit podhodnocenti;

pocit nespravedlnosti je vnimam také v piipadé¢, Ze subjektivni posouzeni, kdy je
vlastni niz§i pracovni usili a vysledky hodnoceny stejné jako u téch, s nimiz je
pracovnik srovnavan a ten ktery podle jeho subjektivniho hodnoceni vynalozil

usili v&tsi nebo dosahl lepsiho pracovniho usudku.®

2.2.4 Teorie stanovovani cili E. A. Lock a G. P. Latham

Tato teorie vyznamnym zpusobem ovlivnila podnikovou praxi. Stala se

podkladem pro velmi oblibenou manazerskou pouckou o SMART cilech (zkratka pro

specifické, méfitelné, akceptovatelné, realistické, terminované cile) tedy aplikace teorii

pracujicich s kategorii cile.

% Srov. TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 64

% Srov. tamtéz, s. 65.
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,Lockova a LAthamova teorie odpovida na otazku, jak zamér (pracovni ¢innosti),
vyjadieny jako cil, ovlivni chovani, respektive jednani a pracovni vykon. Podle této

teorie spravné formulovany cil ovliviiuje chovani, protoie:“40

usmérnuje pozornost
mobilizuje Gsili

probouzi vydrz

Y V V V

zlepSuje rozvoj strategie

Bylo zjisténo, ze pro dosazeni efektivity cile, tedy skutecnosti, ze cil ma motivaéni

naboj, je nutné splnit dvé zakladni podminky:

1. musi byt stanoven specificky (musi byt dana kritéria jeho méfitelnosti a cil musi

byt realisticky s ohledem na ¢as dany k jeho splnéni a k moznostem pracovnika);

2. musi byt pfiméfené¢ narocny, tak aby byla splnitelny a zaroven dostate¢né

atraktivni (pasobil jako vyzva).

K tomu, aby cil (zdmér ¢i zajem) mohl slouzit skute¢né jako motivator, je dale nutné

zajistit:

3. zpétnou vazbu o vykonu — jak je pracovni vykon hodnocen nadfizenymi (idealni
ve vazbé na odménovani);
4. moznost autonomniho (angaZovaného a na principu sebefizeni zaloZeného)

plnéni cile, ktery pracovnik pfijal za svij."

“TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 69

1 Srov. tamtéz, s. 68
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2.2.5 Teorie X a'Y Douglas McGregor

Teoretik Douglas McGregor je tvircem teorie X a Y, zdkladni domnénky
manazerti o vztahu zaméstnanct k praci, k jejich ochoté pracovat, respektive pracovni
motivaci popsal v knize The Human Side of Enterprises. Z téchto svych piedpokladi o
vztahu zaméstnance k praci pak manazeii vychazeji také pii motivovani a fizeni lidi,
voli tak rovnéz ze dvou strategii X a Y. Nechat se vést, byt liny, nerad pracovat, touzit
po bezpeci, ponechat zodpovédnost na jinych, touha po penézich, socialnich vyhodéach
tak tyto vlastnosti jsou typické pro skupinu, kterou McGregor nazval skupinou X.
Naopak skupinu Y tvoii lidé samostatni, tviréi, lidé kteti maji svou praci radi a
povazuji ji za ptirozenou soucast zivota.

»Podle této teorie spociva hlavni uloha vedoucich v uvolnéni tohoto potencidlu; jestlize
jsou lidospravné motivovani, mohli by dosahnout svych cili nejlépe, kdyZ zaméii své
usili k dosazeni cili organizace.**

Pro nazornou ukazku, jak jednd manazer X a manazer Y uvadim niZe par citovanych
prikladui:

Rizeni podle teorie X

kdyz nebudu své lidi stale popohanét, nebudou pracovat;

obcas musim nékoho pokarat, abych ostatni povzbudil;

fizeni spociva v tom, Ze manaZer 0 V§em dllezitém rozhoduje sam;

YV V VYV V

myslim si, Zze vétsin€ lidi chybi ctizadost a k ¢inim musi byt pfinuceni.
Rizeni podle teorie Y

» kdyZz nékdo v praci zklamal, musim se pfedevS§im zeptat sam sebe, co jsem
udé¢lal Spatné;

» Kkdyz se nékoho zeptam na jeho nazor, predpoklada se, ze ho vezmu v uvahu;

v

lidé by méli uznavat svého vedouciho stejné tak, jako vedouci uznava je;

’ . ’ RIS ’ . 4
» povzbudim — li pracovnika, moZna piijde s vlastnim napadem.*®

“2HANSEN, M. V. a BATTEN, J., Mistr motivace, s.20.
Srov. HELLER, R., Jak motivovat druhé, s. 18.
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3 MOTIVACE A PRACOVNI VYKON

V ramci psychologie se stalo zvykem spojovat motivaci a schopnosti pro
vyjadfeni hodnoty vykonu. Zakladni mysSlenkou je, ze velkd snaha po vykonu je
neucinnd, chybi-li jedinci pfislusné schopnosti pro provedeni tohoto vykonu. A naopak,
mimoiadné schopnosti nevedou K vysoké trovni vykonu, chybi-li jedinci pro tento

vykon motivace.**

»Za vykon se zpravidla poklada vysledek urcité cilevédomé Cinnosti. Uskutecnuje se
v uréitém &ase a za uréitych podminek. Clovék mize uskuteénit vykon za piedpokladu
odpovidajici odborné pripravy (znalosti, dovednosti, schopnosti, zkuSenosti) a také

ochoty. To je mozné vyjadiit vzorcem viz. tab. 5:%°

. , , 4
. Tab. 5 Vzorec vypoctu pracovniho vykonu**°

V=P M

V — vyjadiuje vykon
P — ptedpoklady (znalosti, dovednosti, schopnosti, zkuSenosti)
M — vyjadiuje motivaci (ochotu)

P plnéni pracovnich ukoli ¢loveék zpravidla uplathuje jen urCitou ¢ast své
potenciondlni vykonnosti. Zbytek tvoii reservu, ktera mize byt pouZita za mimotadnych

okolnosti a kterd usnadiluje pfiméfenou obnovu pracovnich sil (reprodukci pracovni

sily).“47

* Srov. NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jedndni, s. 109.
®MAYEROVA, M. Stres, motivace a vykonnost, s. 91.
4 Tamtéz, s. 91.

a7 Tamtéz, s. 91.
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Pracovni vykon jedince zavisi na souhfe subjektivnich (motivace, schopnosti) a
objektivnich (pracovni podminky) ¢initelii vykonu. Z hlediska motivovani pak plati, ze
zadouci uroven vykonu je podminéna optimalni irovni motivace, coz znamena, ze ptilis
nizka, ale 1 pfili§ vysoka Uroven motivace vykon snizuje. V tomto smyslu hovoiime o

. o . ;7 48
,»pod-motivovani* a ,,nad-motivovani.*

Pojem motivace byl jiz popsan na samotném zacatku mé bakalaiské prace, nyni se budu

vénovat neméné dulezitému pojmu demotivace.

* Srov. NAKONECNY, M., Motivace pracovniho jednéni, s. 111.
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4 DEMOTIVACE

Svou bakalaiskou praci jsem zpracovavala v dobg, kdy Ceské republice hrozil
hromadny odchod 1ékait jak ze svych zaméstnani, tak z republiky. Bohuzel v tomto
roce 2011 doslo k redukci motivacnich vyhod oproti minulému roku v kolektivni
smlouvé Nemocnice Tiinec, povazuji tedy za nutné se ve své bakalarské praci zameétit

také na pojem demotivace, konkrétnéji jak nejlépe demotivaci zaméestnanct piedchazet.

Demotivace ma mnoho pfi€in, ve vétSin¢ piipadi Spatny systém a velkd mira
pracovnich tkoli. Zejména ve zdravotnickém systému je dle mého ndzoru, nejvetSim

demotiva¢nim prvkem velka mira prescast.

Projevem je pak velkd fluktuace a vysoka pracovni absence. Demotivace mize byt jiz

patrné na prvni pohled, charakteristickymi rysy miizou byt napt.:

e opakované pozdni ptichody

e neochota vzdélavani se

e znudénost a nedbani o zevnéjsek
e roztékanost, poklepavani prsty

e nedostatek chuti do prace

e nedbaly vztah k praci

e agrese — trhané pohyby rukou, ukazovani prstem coby obvinéni*

4.1 Pric¢iny demotivace

Pokud se clovék snazi uspokojit svou potfebu a postavi se mu do cesty
neptrekonatelna prekazka, nastava frustrace. K frustraci dochazi, kdyz pracovnik
nedostane odménu, kterou ocekaval, kdyz dojde ke komplikacim v praci, kterou se

dlouho zabyval, nebo kdyZ mu vedouci nedd dovolenou, na kterou se t&sil.

Aktivita, zpiisobena potiebou, vede k uspokojeni potieby. Casto viak vznikaji bariéry
neboli prekazky, které brani uspokojovani potieb. Neuspokojenim potieby pak vznika

frustrace.

* Srov. BELOHLAVEK, F., Jak ridit a vést lidi, s. 43.
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Motivaéni energie zUstava nahromadéna a nevybita. Lidé pak reaguji na frustraci

riznymi zpisoby:

e zesilyji své usili, aby piekazku prekonali (energizace);

e vzdavaji se svého zaméru (Gnik);

e vybijeji potlacenou energii nasilim (agrese);

e hledaji ndhradni cile (Gnik);

e sami sebe presveédCuji, ze cil, o ktery usilovali, nestoji za to a Ze je vlastn¢ dobfe,
ze ho nedosahli (racionalizace);

e hledaji ndhradni cile (sublimace);

e vraceji se k vyvojové nizs§im zptiisobiim uspokojeni potieb (regrese).>

4.2 Nejcastéjsi problémy pri Spatném motivovani

» Vykonnost lidi se snizuje, pracuji s minimalnim Gsilim jen do té miry, nakolik je
to nutné. Zameéstnanci si hledaji rizné cesty, jak si usnadnit praci nebo ji odbyt,

coZ se projevi na snizené kvalité odvedené prace.

» Vytraci se iniciativa, nikdo se nesnazi vyniknout, davat navrhy na zlepseni.
Pokud ptesto nékdo projevi vice snahy nebo nadstandardni aktivitu, stava se
teréem posméchu ostatnich. Lidé se soustfeduji zejména na své soukromé
z4jmy. Chybi ochota udé€lat cokoliv mimo nutné povinnosti. Nikdo nechce

nastoupit na praci pfescas, nebo na mimotadné smeény o vikendech.

» Objevuje se podvadeéni, falesné vykazovani neodvedené prace nebo necerpanych
nakladii. Vyuziva se firemnich prostiedki pro soukromé ucely a dochazi ke

kradezim materidlu ¢i pracovnich pomucek.

BELOHLAVEK, F., Jak #idit a vést lidi, s. 44.
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Dochazi ke zhorSeni vztahti mezi lidmi. Pracoviti a morélni jedinci tézko snaseji
Spatny pfistup ostatnich lidi k praci a vznikaji tak konflikty. Vyhrocuje se

negativni vztah vii¢i nadiizenym a vaci vedeni firmy.

Zvysuje se nemocnost, absence a fluktuace. Lid¢ si hledaji moznosti uniku

v v P ;o r v o ’ ’ P 51
z pracovisté. Cas travi na nemocenské a vénuji se svym soukromym aktivitam.

4.3 Co vSechno zpusobuje frustraci a demotivaci pracovniki?

nevs§imavost vedouciho k dobrym pracovnim vysledkim, k chybam;
chaos nebo Spatna organizace prace;

nezaslouzena pochvala jiného pracovnika, nespravedlivé odménovant;
nezaslouzend kritika, hrubé jednani nebo zesmésnovand;

pokazeni dobré prace na dal§im pracovisti;

nezdjem o napady podiizenych;

neochota vedouciho zabyvat se pracovnimi problémy podfizenych;
prilisné zasahovani vedouciho do pravomoci podfizenych;

nepotrestany podvod nebo kradez se strany jinych pracovnikd. *

,V Tfizeni organizace musi byt vénovana pozornost otazkam jak pfistupovat k vedeni

zaméstnancl, pracovnich skupin a celého zaméstnaneckého kolektivu, jak hodnotit

dosahované vysledky, jak podnécovat iniciativu a tvofivost zaméstnanct, jak upeviiovat

jejich pracovni kazen, jak vytvéafet podminky, aby zaméstnanecky kolektiv byl

¢inorody, dynamicky a stabilizovany atd. VSechny tyto otazky se dotykaji vykonnosti

zaméstnancl. ZkuSenosti ukazuji, Ze je nutné fesit je jako specificky ukol v situacnich

podminkach konkrétni organizace.

«b3

% Srov. BELOHLAVEK, F., Desatero manazera, s. 23, 24.
52Srov. BELOHLAVEK, F. Jak F{dit a vést lidi, s. 44
¥ MAYEROVA, M. Stres, motivace a vykonnost, s. 107.
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5 SYSTEM ODMENOVANI ZAMESTNANCU
NEMOCNICE TRINEC, P. O.

Motivacéni systém v jednotlivych organizacich a firmach se zna¢né lisi. Jelikoz
mé nyn¢j$i zaméstnani neni mym prvnim, mam tedy moznost srovnani S jinou
organizaci. Nemocnice Ttinec je pfispévkovou organizaci a vySe mezd je piesné uréena
zédkonem podle tarifnich tabulek, zaméstnanci tedy nemaji moznost ovlivnit svymi
vykony vysi mzdy, pouze pohyblivou slozku mzdy, tedy osobni ohodnoceni. Motivaéni
systém neni v porovnani se soukromymi organizacemi pfili§ pestry. Jak jiz jsem zminila
na zacatku své bakalaiské prace, letos diky krizi ve zdravotnictvi doSlo Kk ¢etnym
zménam, které se dotkly 1 motiva¢niho systému nas$i nemocnice. V Nemocnici Tfinec,
p. 0. ma motivacni systém zaklady ve fondu kulturnich a socialnich potieb (dale jen
FKSP) ktery je urcen k zabezpecovani kulturnich, socialnich a dalSich potieb
zaméstnancu, popt. jejich rodinnych piislusnikt.. Zdrojem je jednotny pfidél ve vysi 2%
ro¢niho objemu mzdovych prostfedkii. O stanoveni ptidélu do fondu a jeho vyuZzivani
spolurozhoduji se zaméstnavatelem piislusné odborové organizace. Tvorba a pouzivani

FKSP se tidi vyhlaskou Ministerstva Financi.

V roce 2011 byl motivaéni systém pozmeénén, doslo k redukci mnoha zaméstnaneckych
vyhod, z diivodu sniZeni ro¢niho objemu mzdovych prostiedkti do FKSP na 1%. Pro

nazornou ukézku uvadim srovnani motivaéniho systému v roce 2010 a 2011 viz. tab. 6>

Tab. 6. Srovnani motiva¢nich vyhod Nemocnice Ttinec, p. 0. za rok 2010/2011.

2010 2011
pfispévek na stravovani pfispévek na zaméstnani
zdravotnick4 uniforma + obuv zdravotnick4 uniforma + obuv
5 dni dovolené navic 5 dni dovolené navic
preventivni prohlidky preventivni prohlidky
rekondi¢ni balicky rekondic¢ni balicky

dary u pracovnich a zivotnich jubilei (20 a
vyse let prace v nemocnici) --

piispévek na penzijni ptipojiSténi ve vysi | piispévek na penzijni pfipojiSténi ve vysi
200 K¢ 100 K¢

teambuildingové akce (vanocni vecirky,
letni pochodové akce, ples zdravotniki) --

> Srov. Kolektivni smlouva Nemocnice Tfinec, p.o. 2011
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Vzhledem Kk negativnimu postoji v posledni dobé ze stran 1ékaii i nelékaiského
zdravotnického personalu je nutné, aby motivacni systém do budoucna byl obohacen o
dalsi slozky. JelikoZ nemocnice nema prostiedky na rozvoj finan¢nich odmén, bylo by
vhodné zaméiit se na odmény nefinancni, které nejsou tolik ndkladné pro fizeni
organizace. Motivacni programy vyjadiuji zékladni podminky pracovni motivace, které
musi byt vytvotreny v kazdé organizaci jako pozitivni pracovni podminky. Vyjadiuji tak,

jakési komplexni a trvalé pracovni motivovani vSech zaméstnanct.

,»Motivacni program vyrusta z usili dosahnout toho, aby vSechny formy cilevédomého
pisobeni na zaméstnance, pracovni skupiny a cely zaméstnanecky kolektiv tvofily
jednotny celek a aby odpovidaly konkrétnimu profilu a tkoliim organizace. Je zaméten
na optimalni vyuziti pracovni sily pfi plnéni ukolu organizace a zaroven na optimalni

uspokojovani a rozvoj osobnosti ¢lovéka v pracovnim procesu.

Druhy motivacnich programii:

X/
°

spolecenské pracovni prostiedi; postaveni pracovnika v organizaci;
¢ penézité odménovani; penézité sankce;

L)

» spolecenské uznani;

0

X/
o

povaha vykondvané prace, pracovni reZim.

Z0zit odménovani pouze na otazku penéz by nebylo spravné, proto hovoiime o

celkovém souboru odmén, ktery mizeme ¢lenit napf. na:

% penézni odmény: mzda + nadhrady mzdy + piiplatky + odmény + osobni
ohodnoceni a prémie + dalsi penéZzita plnéni;
% zaméstnanecké vyhody (Elenéni z pohledu zaméstnance na hodnotu vyhod):
- vyhody, které jsou poskytovany okamzité, napt. piispévek na stravu,
ptispévek na odév ¢i poskytnuti podnikové uniformys;
- prilezitostné vyhody které se poskytuji pokud nastanou urcité okolnosti,
jako je nemoc, zranéni, rodi¢ovstvi;
- nehmotné odmeény: pochvala, kritika, vefejné uznani, projevy ucty,

moznost studia.*>>

> Motivatni program. [online]. [citovano 19. 3. 2011]. Dostupné na World Wide Web:

<http://www.stainerconsulting.cz/poradenstvi/clanek _motivace.htm>.
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»Mezi obvyklé stimuly patfi uznéni, penize, zivotni pojisténi nebo vyhody pro ¢leny
rodiny. Mezi finan¢nimi a nefinanénimi stimuly existuje délici ¢ara. Kdyz nemtzeme
nabidnou penize ve form¢ zvySeni platu nebo prémii, potrad jest€¢ mizeme pracovniky
motivovat tim, ze je pfesvéd¢ime ze nefinan¢ni stimuly, které jim nabizime, jsou pro n¢

atraktivni.“®

»Nehmotné odmény maji velkou vyhodu v tom, Ze je lze poskytovat bezprostiedné po
vykonu napt. v podobé pochvaly a kritiky. Jednd se o Sirokou $kalu metod, které
pokryvaji potieby z oblasti uznani, ucty, seberozvoje, seberealizace. Motivacni tspéch
nepenéznich odmén zavisi do zna¢né miry na jejich propojeni s odménami penéznimi.
Nehmotné odmény vedou k sebemotivaci zaméstnancti tim, ze jsou zdrojem podnéti
k sebeuvédoméni, které je potiebné k sebeovladani a osobni odpovédnosti.

Sebemotivace piisobi na rozdil od penéz dlouhodob&.«*’

»Zaméstnanecké vyhody jsou penézni i nepenézni a zaméstnavatel je poskytuje
zaméstnancim ke mzdé. Stavaji se financnimi naklady zaméstnavatele. Zaméstnanec je
vnima jako penéZzni pfinos a dodate¢né zvyhodnéni. Mohou byt poskytovany na zakladé
kolektivni smlouvy, pracovni smlouvy ¢i jiné smlouvy, popf. vnitiniho piedpisu.
Hlavnim cilem, pro¢ jsou tyto vyhody poskytovany nad ramec zakont, je ziskat a udrzet
si zaméstnance, prispét k dosazeni cili organizace a efektivné vyuzit naklady na

v v ;s 7 ¢D8
odménovani.

% Srov. HELLER, R. Jak motivovat druhé, s. 34.
" Motivaéni program. [online]. [citovano 19. 3. 2011]. Dostupné na World Wide Web:
<http://www.stainerconsulting.cz/poradenstvi/clanek _motivace.htm>.

58 Tamtéz.
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6. PRAKTICKA CAST - DOTAZNIK

Dotaznik je jednim z nejbéznéjSich néstroji pro sbér dat pro riizné typy
pruzkumu. Sklada se ze série otazek, jejichz cilem je ziskat nazory a fakta od
respondentti. Oproti jinym typtim prazkumi (jako naptiklad osobni nebo telefonicky
rozhovor, pozorovani, skupinovy rozhovor, atd.) je mozné prostiednictvim dotazniku

ziskat informace s mnohem mensi ndmahou a levnéji.

Vyzkum byl realizovan pomoci dotazniku vlastni konstrukce. Plna verze tohoto
dotazniku je uvedena v pfiloze 1. Cilem mého dotazniku bylo ziskat informace tykajici
se spokojenosti zaméstnanctll se stavajicim motivaénim systémem, zjisténi kterd slozka
vV motivaénim systému pro n¢ piedstavuje nejveétsi vyznam a také jaké dalsi vyhody by
uvitali. Schvéleni vhodnosti otazek a moznost ziskat informace od persondlu jsem
nejprve konzultovala s hlavni sestrou Sarkou Panakovou, timto bych ji chtéla podékovat

za umoznéni provést tento prizkum.
6.1 Prizkumny soubor

Objektem dotaznikii byl jak lékatsky, tak nelékatsky zdravotnicky personal,
administrativni 1 technicky tusek. Duraz nebyl kladen ani na vék ani na pohlavi.
V soucasné dobé¢ je v Nemocnici Ttinec, p. 0. zaméstnano 841 zamé&stnanci, o vyplnéni

dotazniku bylo poZzadano 150 zaméstnancti, vyplnéno bylo pouze 105 dotaznik.

6.2 Soubor otazek v dotazniku

Respondenti odpovidali na otazky tykajici se jejich subjektivniho hodnoceni
danych motiva¢nich faktor z hlediska spokojenosti se souCasnym stavem. Ve vétSing
otazek méli respondenti zvolit jednu odpoveéd’ ze 4 moznych. Jedna z formulovanych
otazek byla dana otevienou formou, respondenti odpovidali na otazku jaké dalsi
odmény, vyhody by uvitali v motivacnim systému Nemocnice Ttinec, p.o. Dotaznik byl
zcela anonymni, z divodu vySsi objektivnosti odpovédi. Dotazniky byly predany
vrchnim sestram jednotlivych oddéleni (dale pfedany sestram a lékafiim) nebo byly
poslany interni poStou. Sbér probihal osobné, pirevazné vSak zameéstnanci odevzdéavali

dotazniky do schranek urcenych pro tyto ucely.
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6.3 Grafické vyhodnoceni otazek

1. Domnivate se, Ze zpusob jakym jste
informovani o poskytovani
zaméstnaneckych vyhod je dostacujici?

nevim
3%

=B

Informovanost zdravotnického personalu v Nemocnici Ttinec, p.o. je podle
procentudlnich  vysledkli prizkumu takova: 22% personalu je spokojena
s informovanosti, 54% c¢aste¢né a 21% neni spokojena se soufasnym systémem
informovanosti. Byt dobfe informovan a védét kde mohu nalézt veskeré informace je
velmi dilezité, je nutné vzhledem k vysokému procentu nespokojenosti, vénovat této
oblasti prostor ke zménam. 3% personalu uvedlo odpoveéd nevim, tuto odpovéd’ bych

zatadila do sféry nedostate¢né informovanosti.

Ke zvyseni celkové informovanosti by dle mého ndzoru, pfispélo umisténi rychlého
odkazu (odkaz na piehled vyhod poskytovanych Nemocnici Ttinec, p.o.) na
intranetovych strankach. Soucasné¢ doporucuji kazdorocné vyhotovit jednoduché
brozury, s vy¢tem zaméstnaneckych vyhod, kterou oceni zejména zaméstnanci bez

pfistupu k pocitaci.
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2. Jste spokojeni s vyhodami, které Vam
Nemocnice Trinec poskytuje?

nevim 6
0% ano

Procentualni vysledek odpovédi na stézejni otdzku celého dotazniku zni takto:
pouze 6% dotazovanych je spokojeno se stavajicimi vyhodami, toto ¢islo je opravdu
alarmujici. 54% dotazovaného personalu se citi castecné spokojeno. 40% respondentli

neni spokojeno, variantu nevim zvolilo 0% dotazanych.

Vysoké procento nespokojenosti nebo c¢aste€né spokojenosti zaméstnancii vzhledem
k situaci, ktera se odehravala béhem dotazovani, neni nijak piekvapujici. V Nemocnici
Ttinec je vSeobecné znamo, ze persondl, neni spokojen s motivacnim systémem vyhod,

které byly z velké ¢asti v roce 2011 (viz. teoreticka ¢ast) zredukovany.

Podle mého nazoru je nutné vytvofit novy transparentni systém, ktery bude
zameéstnance 1épe motivovat. Pfi tvorbé nového motivaéniho systému doporucuji
provést pruzkum (pfipadn€ opfit se o poznatky ztéto bakalaiské prace) mezi
zamestnanci k zjiSténi aktudlnosti potieb a soucasné zaméstnanclim umoznit podilet se
na tvorbé tohoto systému. Spolurozhodovéani zaméstnanc na tvorbé firemni kultury

vyrazné posiluje firemniho ducha, v€etné upevnéni vazby firma — zaméstnanec.
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3. Které zaméstnanecké vyhody/odmény by jste v motiva¢nim systému

Nemocnice TFinec, p.o. uvitali?

Pro tuto otdzku jsem zvolila formu oteviené otdzky, na kterou se mohli
zaméstnanci vyjadiit bez jakychkoliv pfedem danych kritérii. Odpovéedi nejsou graficky
ani procentualné znazornény, jelikoz cilem nebylo zjisténi procentualniho zastoupeni
ale ziskat vSeobecny piehled o potiebach zaméstnanct, které by uvitali v motivacnim
systému. Prekvapivym zjisténim pro mne bylo, Ze zejména zameéstnanci, kteti pracuji
Vv této organizaci fadu let (15 a vice) si pod pojmem vyhody/odmény piedstavili pouze
penézni odmény. Mohu tedy s jistotou fici, ze vy€et ndpadl byl timto velmi omezen,
jelikoz zaméstnanci nemaji zkuSenosti s variacemi vyhod, popiipadé si v mnoha

pripadech ani neuvédomovali, Ze napf. uniforma a zdravotnicka obuv jsou také vyhody.
Odpovédi jsou sefazeny podle Cetnosti odpovedi za sebou.

penézni odmény

jakékoliv odmény

vyssi ptispévek na penzijni pfipojisténi
rekondi¢ni balicky, wellness
teambuildingové akce

pfispévky na sport, na vzdélavani

parkovné zdarma

zru$it povinnost poplatku 30k¢ pro personal v ordinacich Nemocnice Ttinec
pruzna pracovni doba

ptispévky na brylové obruby

mamografické vySetfeni pro Zeny zdarma
piispévek na kadetnické, kosmetické sluzby

zajiSténi nadstandardni péce pii nemocni¢nim oSetieni

NS N N N N N Y N N N N NN

transparentni udélovani odmén
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4. Motivuje Vas stavajici systém
zaméstnaneckych vyhod k lepSim vykonim?

nevim ano
8% 5%

Na tuto otazku reagovali zaméstnanci v 70% negativné coz znamena, ZzZe
prevazna vétSina zaméstnancli neni motivovana stavajicim systémem k lepSim
vykontim. 17% respondentii je motivovano ¢aste¢né, 8% nevi. Pouze 5% zaméstnanct
je spokojeno a motivovano systémem. Je nutné si uvédomit, ze vykon je podminén
motivaci zaméstnance, proto je velmi dilezité zaméfit se na spravnou motivaci

zaméstnancl. Vykonnost se da jednoduse vypocitat dle vzorce:
V=P M

V — vyjadfuje vykon

P — predpoklady (znalosti, dovednosti, schopnosti, zkuSenosti)

M — vyjadfuje motivaci (ochotu)

Za vykon se zpravidla poklada vysledek urcité cilevédomeé ¢innosti. Uskute¢iiuje se

NI s ; 60
Vv urCitém Case a za ur¢itych podminek.

S touto otdzkou a také vysledky tizce souvisi nasledujici otazka €. 5.

¥ srov. MAYEROVA, M. Stres, motivace a vykonnost, s. 91.
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5. Domnivate se, Ze pripadné zmény v systému
zaméstnaneckych vyhod, mohou vést k lepSim
vykonim?

nevim
8%

Z vysledkll této otazky na kterou 52% respondentii odpovédélo, ze by je
pfipadné zmény v motivaénim systému mohly vést k lepSim vykonlim a 27% by mohlo
byt ovlivnéno caste€né, jednoznacn€ vyplyva, Ze zaméstnanci maji potiebu byt
motivovani pro lepsi vysledky. Protoze pouze vysoce motivovani lidé prichazeji s fadou

napadui. Pouze 13% respondentd by zménami ovlivnéno nebylo a 8% nevi.

Lidé dosahuji vyjimecnych vykonu tehdy, jestlize jsou jejich schopnosti v souladu
s naroky ukolid a kol je sdm o sobé vyzvou. Jde tedy o spojeni motivace k vykonu a

zaroven k ¢innosti samé.
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6. Ktera forma nepenézni odmény by byla pro
Vas nejvhodnéjsi?

veiejné uznani
1%

moznost dalSiho
vzdélavani
15%

Hlavni cilem této otdzky bylo zjistit, jaky druh nepenézni odmény by byl pro
zameéstnance nejvhodnéjsi. Respondenti méli na vybér ze Ctyf variant: pochvala, vefejné
uznani, moznost dalSiho vzdélani, projev ucty. Mym dalSim cilem této otazky bylo, aby

si zaméstnanci uvédomili, ze existuji i tyto formy odmén.

Nejvétsi procentudlni zastoupeni ziskal projev ucty 64%, na druhém misté s 20%
pochvala, na tfeti misto s 15% respondenti umistili moznost dal§iho vzdélani a pouze

1% by ocenilo vefejné uznani.

Je vSeobecné znamo, Ze prace zdravotnika je velice naro¢na, jak psychicky tak fyzicky.
Od zdravotnického personalu se stale ocekdva Usmév, vlidné chovani, peclivost,
lidskost, empatie a mnoho dalsiho, pfitom jsou zdravotnici kazdodenné vystaveni
rizikovym faktori, negativnimu prostiedi (pohyb mezi nemocnymi lidmi) a
nespocetnému hodin prescast. Z vysledki prizkumu je patrné, Ze zaméstnanci potiebuji
zpétnou vazbu za své odvedené vykony a to pfevdzné ve formé projevu ucty Ci

pochvaly.

Vysoké procento také ziskala moznost dalsiho vzdélavani. V Ceské republice je
zaveden akreditani systém, ktery uklada zdravotnikim, ktefi chtéji pracovat bez

odborného dohledu, nutnost celozivotné se vzdélavat, ziskavat body za ucast na
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prednaskach, konferencich, ¢i vlastni pedagogické, publikacni ¢innosti. Zaméstnanci by
uvitali moznost se téchto akci ucastnit ve vétsi mife, aniz by byli povinni hradit tato

Skoleni ze svych finan¢nich prostredkd.

Ucast na vzdélavacich akcich je vétSinou povaZzovana za motivaéni. Pesto viak miize
motivaci uskodit, pokud zameéstnavatel neumozni zaméstnanci motivaci a ndpady
pfenést do praxe. Doporucuji tedy, se po skonceni skoleni se zaméstnancem na kratkou
dobu sejit a informovat se jaky pfinos pro n¢j mélo, taktéZ mu umoznit aplikovat

ziskané poznatky ihned do praxe.
Pouze 1% ziskala moznost vefejného uznani.

Je nutné, aby si zaméstnavatel uvédomil, Ze nejen penéZzni odména je adekvatnim
nastrojem ohodnoceni. Tato forma nepenézniho odménovani nemusi byt ideédlni pro
zvySeni vykont, ale za podstatn¢ niz8i ndklady mize mit stejny efekt. Aby pochvala
obsahovala skute¢n¢ motivacni efekt, méla by byt v€asnd, pfimétend, napaditd, osobni a

vetejna.

44



7. Ocenili by jste mési¢ni reporty/meetingy s
nadrizenymi, k prodiskutovani Vasich splnénych
cild, vykoniui?

nevim

1%

Touto otazkou jsem zjistovala nazor, zda by zaméstnanci ocenili zpétnou vazbu
za své odvedené ukoly. 44% dotazanych odpovédélo kladné, 41% by castené ocenili

reporty ¢i meetingy, 14% by tuto variantu hodnoceni vykont neuvitala a 1% nevi.

V predchozi otdzce jsem jiZ zminila, Ze zamé&stnanci citi potfebu ziskavat zpétnou vazbu
od svych nadfizenych. Doporucila bych =zavést pravidelné reporty, schizky
s nadfizenymi, k prodiskutovani veskerych splnénych cild, pland, fesit problémy
vzniklé na pracovisti. Zaméstnanec potiebuje citit, Ze jeho nadfizeny ma o n¢ho zajem,
ze se zajima o jeho pracovni moralku a je schopen ohodnotit jeho odvedenou praci.
Lidska psychika je nastavena na vnimani celkii a ukoncovani ¢innosti. Pfedev§im prace
ve zdravotnictvi pfili§ ¢asto obsahuje dlouhodobé a nikdy nekoncici projekty a procesy,
kterym datum ukonceni chybi iplné, protoZe se jedna o tkol, ktery nikdy nekoné¢i. Proto
je dualezité nastavit pribézna méfitka uspéchu za ¢asova obdobi a poté je projednavat na

schtizkach s nadfizenymi.
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8. Prosim, zakrouzkujte pouze jednu odpovéd’,
ktera motivacni slozka pro Vas predstavuje
nejvétsi vyznam?
vano¢ni vecirky,
rizné spolecenské

prispévek na aktivity
penzijni 2%
pravidelné pripojisténi
preventivni 11% o
prohlidky prispévek na
1% stravu
19%

Touto otazkou jsem chtéla pfedev§im zameéstnance upozornit na vycet vyhod,
které jim Nemocnice Trtinec, p.o. poskytuje. Jelikoz u prvni otazky z vysledki
prazkumu bylo zjisténo, ze podstatna ¢ast se citi byt nedostate¢né informovana ohledné
motiva¢niho systému, povazuji tuto otazku za piinos pro zaméstnance. M¢éli tak

moznost uvédomit si co v§e jim zaméstnavatel naizi.

67% dotazovanych zvolilo pét dni dovolené navic jako nejpreferovanéjsi vyhodu. Tento
vysledek pficitam skutecnosti, Ze zdravotnicky personal je opravdu zatézovan vysokym
poctem piesCasovych hodin a pohotovostnich sluzeb. Proto je pro n¢ 5 dni dovolené

navic prioritni.

Velikou vyhodu, vzhledem k cendm potravin, vidim v pfispévku na stravu, ktery
poskytuje Nemocnice Ttinec, p.o. svym zaméstnancim. Celych 19% tuto vyhodu
umistilo na druhé misto. Tuto motivacni slozku povazuji za velmi motivujici, jelikoz
dochazi k uspokojeni hlavni potieby Cloveéka. Zaméstnanci maji k dispozici jidelnu
svybérem jidel ze tifi druhli, zaméstnavatel také pfispivda 1 na velefe v piipadé

pohotovostnich sluzeb.
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Prispévek na penzijni pfipojiSténi upfednostiiuje pouze 11% respondenti. Vzhledem
k tomu ze v roce 2011 doslo ke snizeni ptispévku na 100 K¢, neni toto procento nijak

piekvapujicim.

Pouze 2% oblibenosti ziskaly teambuildingové akce, vecirky, spolecenské akce.
Ackoliv pro zaméstnance podle vysledk prizkumu dilezitost je na ptredposlednim
misté, doporucila bych vnovém motivacnim systému, klast vyssi diraz na
teambuildingové akce. Teambuilding pfinési sjednoceni kolektivu, zlepSeni komunikace
a vzajemnych vztaht, zaClenéni samotaiskych zaméstnanci do kolektivu, rozpoznani
silnych a slabych stranek jednotlivced, zvySeni produktivity kolektivu a zvySeni
efektivity spoluprace, v neposledni fadé motivaci zaméstnancli a zlepSeni pracovniho
prostiedi. Teambuilding je jednou z moznosti jak dat najevo svym zaméstnanciim ze si

jich zamé&stnavatel vazi.

Pro 1% dotazanych je varianta preventivnich prohlidek nejdalezitéjsi formou
motivaéniho systému. Tato vyhoda je z hlediska primdrni preventivni péce velmi
dilezita. Jelikoz je zdravotnicky personal vystaven primarnimu styku s nemocnymi, je
nutné, aby byl kazdorocné¢ pod I€katkou kontrolou. Predchdzi tak mnohym
komplikacim, které by mohly vzhledem k nebezpe¢nému povolani vzniknout, coz ma
pfedevSim i vliv na finan¢ni stranku. Zaméstnanci v mnoha ptipadech mohou ptedejit

pracovni neschopnosti, kterd pfinasi finan¢ni ujmu.

0% ziskaly vyhody, jakymi jsou rekondi¢ni bali¢ky a uniforma + zdravotnickd obuv
(které nejsou znazornény v grafu). Rekondiéni balicky byly zavedeny minuly rok, jedna
se o rehabilitaéni cviCeni, masaze, vifivky, bazén. Bali¢ek je poskytovan zaméstnanci

pouze dvakrat za rok, coz neni mnoho, ptisuzuji tedy 0% oblibenosti z tohoto divodu.

Uniforma a zdravotnickd obuv je persondlu poskytovdna pii vstupu do zaméstnani,
obuv je zaméstnanci poskytovana jednou ro¢n¢€. Personal vyuziva pradelny, kde jsou
kontaminované uniformy ¢iStény a na jednotliva oddéleni jsou dopravovany rozvozem.
Kazda nemocnice tento komfort neposkytuje, vidim tedy tuto sluzbu pro personal jako
velmi velkou vyhodu, kterou si ale bohuzel mnoho zaméstnancti neuvédomuje. Vyctem

V této otdzce nabyla diileZitosti u respondentt.
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9. Uved’te VasSe pohlavi:

Nemocnice ¢itd kapacitu 841 zaméstnanct. Mezi veskery personal bylo rozdano
150 dotazniki, ndvratnost byla nizkd. Pouze 105 zaméstnanct vyplnilo a odevzdalo
dotazniky, tedy 73,33%. Neochotu ze strany personalu pfisuzuji napjaté situaci, béhem
které hrozilo Ze dojde k uzavieni Nemocnice Ttinec, p.o. v disledku odchodii 1ékafti.
Co se tyCe zastoupeni pohlavi, ptevaznou cast 96,19% tvotily zeny, zdravotnictvi je
specificky obor, vnémz procento pracujicich zen mnohonasobné prevysSuje muze.

V tomto ptipadé byli muzi z celkového poétu respondentti zastoupeni pouze 3,21%.
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10. Na jaké pozici pracujete v Nemocnici Trinec?

Posledni otazka mého prizkumu se tykala vzdélani/pozice dotazovanych.
Vétsina respondentll 54% tvofila skupinu stfedoskolského/vysokoskolského personalu.
Dalsi pocetnou skupinu 19% piedstavovali administrativni pracovnici a v 17% se na
dotazovani podilela skupina ostatnich (technicky usek, uklizeci personél atd.) Pouze

10% dotazovanych tvotili 1ékafi.
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ZAVER

Motivace a stimulace patii mezi pojmy, které se tési velké oblibé. Byt sam dobite
motivovan a byt schopen motivovat druhé, to se povazuje za mimoiadné lakavou
zalezitost, nejspiSe proto, ze motivace je dulezitym faktorem uspésnosti. Mnozi lidé se
domnivaji, ze motivace je ptivodni vrozenou lidskou vlastnosti. Jenze tomu tak neni.
Motivace nepiedstavuje originalni lidskou vlastnost, nybrz je vysledkem urcitého
procesu. Kdyby to byla jedna z vrozenych lidskych vlastnosti, znamenalo by to, Ze tento
motivacni stav zistdva po cely zivot neménny. Z vlastnich zkuSenosti jist¢ vime, Ze

naSe motivace podléhd silnym vykyvim.

Cilem této bakalaiské prace, bylo vytvofeni stru¢ného vykladu zakladnich pojmu
tykajicich se motivace a ptrehledu vyvoje motivacnich teorii. V zavéru teoretické ¢asti
jsem se zaméfila na téma, které je vzhledem k probihajici situaci v Nemocnici Tfinec,
p.o. aktualnim. Tyto teoretické poznatky mohou byt pfinosem pro zaméstnance, ktefi
maji zajem rozsifit si své védomosti v této oblasti, ktera je v poslednich mésicich diky

krizi ve zdravotnictvi nejdiskutovanéjSim tématem.

Soucasny stav spokojenosti s motivaénim systémem a celkovou motivovanosti
zamé&stnancll jsem se snazila zjistit anonymnim dotaznikem, kterym jsem oslovila
persondl Nemocnice Tfinec, p.o. Zanalyzy vysledki ziskanych procentudlnim
vyhodnocenim odpovédi byl vytvofen doporucujici podklad pro Nemocnici Ttinec, p.o.
ktery se nasledné mize vyuzit pfi tvorb¢ uceleného motivacniho systému, pfipadné jako

podklad k piehodnoceni a vylepseni dosavadni provadéné personalni prace v organizaci.

Z vysledkt provadéného prizkumu bylo zjisténo, Ze pievazna €ast zaméstnanci neni
spokojena se stavajicim motivacnim systémem. Pocatek problému jiz vidim v tom, Ze
neni vytvoien dokonaly systém, ktery by zaméstnance informoval o veskerych jejich
moznych vyhodach, které jim organizace poskytuje. Mym névrhem pro zlepSeni
vSeobecné informovanosti je vytvoreni jednoduchého odkazu na intranetovych
strankdch Nemocnice Tiinec, p. o. a také zavedeni zejména pro zaméstnance, kteti
nemaji pristup k pocitaci v zaméstnani vydavani letdku ¢i broZury s pfehledem vSech
vyhod. Je dilezité¢, aby pfistup k témto dilezitym informacim, pro motivovani
zaméstnancl, byl velmi jednoduchy a dostupny. Do budoucna doporucuji pii tvorbe

nového motivaéniho systému provést aktualni priizkum potieb zaméstnanct, popiipade
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se opfit o poznatky z mé bakaldiské prace, tak aby byly splnény v rdmci moznosti
potieby a pfani zaméstnanci. Prizkumem bylo zjiSténo, ze pro zaméstnance jsou nyni
na prednim misté pené¢zni odmény, vyssi piispévek na penzijni pfipojisténi a rekondi¢ni
balicky. Krize ve zdravotnictvi se tykala pfedevsim pozadavkil na zvySeni mezd, neni
tedy prekvapujicim zjisténim, ze nejzadanéjsi odménou, jsou penézni prémie. DalSim
problémem ktery zatézuje zdravotnicky personal je velké mnozstvi pres€asovych hodin.
Je viditelné, ze tento problém souvisi 1 s dalsi velmi Zadanou odmeénou a to rekrea¢nimi
pobyty. Prace zdravotnika je velmi naro¢nd, vyzaduje neustalou psychickou i télesnou
bdé€lost, ohleduplnost i empatii, je také velmi zat€zovou pro pohyblivy aparat ¢loveéka.
Ucta a pochvala, za tuto téZce odvadénou praci je pro zaméstnance tou nejlepsi
nepenézni odménou, kterou jim zaméstnavatel milze poskytnout, podle nazort
dotazovanych. Ke zvySovani motivace a plnéni cilu, pfispivd hodnoceni splnénych
ukoll, z vysledkl prizkumu vyplynulo, Ze pfevazna ¢ast by uvitala pravidelné schiizky
s nadfizenymi k projednavani jak jiz zminénych cili, tak také napiiklad feSeni problémi
na pracoviSti. Na dobry vykon ma vliv velkd fada faktord, mezi které patii také

spokojeny kolektiv.

Jelikoz Nemocnice Ttinec, p.o. zredukovala motiva¢ni systém v roce 2011, v dasledku
snizeni ptispévki do FKSP, mym cilem bylo také bylo poukézat prostfednictvim
dotazniku na veskeré aktudlni vyhody které organizace poskytuje svym zaméstnancim.
Velkéd Cast respondenti si neuvédomovala, ze nékteré vyhody patii do motiva¢niho
systému. NejvySs$i procento vyznamnosti pro zaméstnance ziskala vyhoda pét dni
dovolené. Tento vysledek opét piisuzuji Kk tomu, Ze se personal citi pietézovan,

kompenzaci kterou jim organizace muze nabidnout je dovolend navic.

Bohuzel jsem dotaznik provadéla v dobé, kdy v Nemocnici Tiinec, p. 0. panovala
napjata atmosféra, jsem si jista, ze tato situace ovlivnila ve velké mife odpovédi
zamé&stnancl, které byly ve spojeni s motiva¢nim systémem negativni a v neposledni

fad¢ také ovlivnila ochotu vyplnéni dotazniku.

Cil mé prace byl splnén, prizkum odkryl fadu konkrétnich moznosti inspirace v rdmci
motivacnich strategii, které mohou byt GspéSné aplikovany v novém motivacnim
systétmu Nemocnice Tfinec, p. 0. Motivace zaméstnanct je jednou z oblasti, ve které
pruzkum poukazal na nedostatky, rizikové faktory v oblasti Fizeni lidskych zdrojt, ale

také navrhi moznych feseni.
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Predmétem prace Motivace a stimulace zaméstnancli v Nemocnici Tfinec,
pfispévkové organizaci, je analyza motivacnich a stimulacnich Cinitelti pisobicich na
vykon préace. V teoretické Casti se zaméfuji na teoreticky vyklad zékladnich pojmi, dale
na vyvoj motivacnich teorii, popisuji 1 motivaci pracovniho jednani, zavér prace je
vénovan demotivaci. Prakticka ¢ast je zaméfena na prizkum formou anonymniho
dotazniku provadény v Nemocnici Ttinec, p. 0. Cilem bakaléiské prace je na zakladé

zjiSténych informaci ziskanych za pomoci adekvatnich metod je analyzovani
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soucasného stavu spokojenosti s motiva¢nim systémem v Nemocnici Tfinec, p. 0. a JSou
Navrzeni zmén ke zvySeni efektivity motivace a stimulace zaméstnanct, tedy ke

zlepseni pracovnich vykonti.

The subject of work motivation and stimulatiom of employees in the Hospital Trinec
contributory organization, motivating and stimulating analysis of factors affecting job
performance. The thoretical part focuses on theoretical explanation of basicconcepts,
further development of motivation theories, describing the motivation of the working
meeting, the conclusion is devoted to demotivation. The practical part is focused on
using anonymous questionnaire survey carried out in hospitals Trinec . The aim of this
work is based on established informatic abtained using adequate methods of analyzing
the current state of satisfaction and motivation systeom in Trinec Hospital, after and
propose ganges to increase the efficiency of stimulation and motivation of emploees,

thus improving jobperformance.
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PRILOHA

Vazeni respondenti,

rada bych Vas pozadala o vyplnéni tohoto dotazniku. Dotaznik je soucasti vyzkumu,
ktery provadim ke své bakalarske praci s nazvem Motivace a stimulace zaméstnanciu
V Nemocnici Trinec, p.o. Otazky se tykaji prevazné motivacniho systému,
prostrednictvim Vasich odpovedi bych rada ziskala potrebné informace o spokojenosti
personalu. Ziskané vysledky provedeného dotazniku budou taktéz predany persondlnimu
oddeéleni Nemocnice TFinec, jako ndvrh na mozné dilc¢i zmény v motivacnim systému.

Primérny cas pro vyplnéni vSech otdzek neni vice nez 5 minut. Neni-li uvedeno jinak,
zvolte prosim pouze jednu variantu odpovédi. Zvolenou odpoved prosim zakrouzkujte.

Ptedem Vam dé€kuji za vstticnost a VaSe odpovédi! Dotaznik je zcela anonymni.

1. Domnivate se, zZe zpusob jakym jste informovdni o poskytovani
zaméstnaneckych vyhod je dostacujici?

a) ano b) Castecné c) ne d) nevim

2. Jste spokojeni s vyhodami, které Vam Nemocnice Ttinec poskytuje?

a) ano b) Castecné c) ne d) nevim

3. Které zaméstnanecké vyhody/odmeény by jste v motivacnim systému Nemocnice

Ttinec uvitali?

4. Motivuje Vas stavajici systém zaméstnaneckych vyhod k lep$im vykontim?

a) ano b) Castecné c) ne d) nevim
5. Domnivate se, ze pfipadné zmény v systému zaméstnaneckych vyhod, mohou

vést k lepSim vykonim?

a) ano b) Castecné c) ne d) nevim
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6. Kterd forma nepené¢zni odmény by byla pro Vas nejvhodné;si?

a) pochvala

b) vetejné uznani

¢) moznost dal§iho vzdélavani
d) projev ucty

7. Ocenili by jste mési¢ni reporty / meetingy s nadiizenym, k prodiskutovani
Vasich splnénych cila, vykoni?

a) ano velmi b) mozna c) ne d) nevim
8. Prosim, zakrouzkujte pouze jednu odpovéd’, ktera motivacni slozka pro Vas
pfedstavuje nejvétsi vyznam?
a) prispévek na stravu  b) rekondi¢ni bali¢ek
¢) uniforma + obuvd) 5 dni dovolené navic

e) pravidelné preventivni prohlidky f) pfispévek na penzijni ptipojisténi

g) vanocni velirky, rizné spolecenské aktivity

9. Uvedte Vase pohlavi :

a) muz b) Zena

10. Na jaké pozici pracujete v Nemocnici Tfinec, p.0.?

a) lékat b) stiedni / vysokoSkolsky personal

c¢) administrativni pracovnik  d) ostatni

Dé&kuji Vam za pozornost a vyplnéni dotazniku.
Prosim, vyplnény dotaznik odevzdejte do schranky, poptipadé vrchni sestie.

Michaela Wiszczorova, DiS.
Radiologické oddéleni
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