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UvVOD

Moto: ,, Chces-li postavit lod, nedélej to tak, Ze svolds chlapy, aby sehnali drivi,

a rozdelis jim praci. Misto toho je nauc spolecné touzit po Sirém, nekonecném mori. ‘

Antoine de Saint-Exupéry

Pracuji v pomahajicich profesich jiz vice jak deset let, v ptimé praci i ve vedeni. Stale
se setkavam s pracovniky, ktefi maji ,,srdce na dlani“. Davaji vice a zapominaji na sebe, pak
za n¢kolik let vycerpani odchdzeji. Vnimdm to jako velkou ztratu pro organizaci, klienty,
moznd i pro né¢ samé. Zamyslim se nad timto faktem jiz vice let a zaroven i nad skute¢nosti,
jak tomu lIze ptedejit.

Kazdy z nas ma sviij vnitini svét, do kterého nemame plny pfistup. Zvolila jsem si
kvalitativni vyzkum, abych mohla byt soucasti tohoto svéta a mohla se podivat vice do
hloubky na skute¢nost, co pracovniky v socialni oblasti motivuje pro praci s klienty a co je
pro né naopak demotivujici. Tuto oblast postihuji ve své absolventské praci a zjiSténé
vysledky uvadim z ditvodu navaznosti v zavéru této prace.

Myslim si, ze nestaci znat motivy, ptipadné skutecnosti, které brani dobrému rozvoji
pracovni Cinnosti. V socidlnich profesich nevykonavame tuto praci sami, jsme ovliviiovani
spolupracovniky 1 vedenim. Chtéla bych proto tuto miru vlivu ve své bakalafské praci
postihnout a v oblasti vedeni navrhnout dal$i nové moznosti pfistupu k pracovnikiim.
Domnivam se, ze by mohly vést k lepsimu vyuziti jejich potencidlu a nasledné i k vétsi
spokojenosti.

Pro vyzkum jsem si zvolila sttedisko Domaci hospicové péce, které se snazi umoZznit
lidem bojujicim s nevyléCitelnym onemocnénim, prozit posledni obdobi svého zivota
vV domacim prostiedi. Pracovnici této socialni sluzby se soucasné snazi byt oporou tém, ktefi
se 0 své blizké staraji. Vnimam tuto praci jako velmi zatéZovou a myslim si, ze nemalou
mérou se na setrvani pracovnikli mohou podilet vztahy v tymu i zptsob vedeni.

Socialni prace je podle Matouska (2003, s. 213) ,, spolecenskovedni disciplina i oblast
praktické cinnosti, jejichz cilem je odhalovani, vysvetlovani, zmirfiovani a reSeni socialnich
problémii... je hlavnim pristupem socialni pomoci.

Cilem bakalaiské prace je zjistit, jak ptisobi vedeni a zplisob tymové prace na motivaci
a demotivaci pracovnikli a navrhnout moZznou aplikaci preventivniho feSeni. Véfim, Ze

zjisténé vysledky budou uzite¢né nejen pro vedouci sttediska Doméci hospicové péce a jeho



pracovnice, ale také inspiraci pro jiné pracovniky ve vedoucich pozicich, ktefi do této prace
nahlédnou.

Bakalaiska prace je rozdélenda do dvou casti. Teoretickd je zaméfena na poslani
a kulturu organizace, osobnost manazera, rozdily mezi fizenim a vedenim. Zabyvam se také
pracovni motivaci a demotivaci, moznymi zpusoby tymové prace i typy, jak posilit stabilizaci
pracovnik. Brooks (2003, s. 38) zduraznuje, ze spravny manazer musi znat a respektovat
individudlni odli$nosti svého pracovnika, aby jej mohl vhodné motivovat a udrzet ve své
firme¢. Proto se také vénuji popisu stylit chovani jednotlivych typl pracovnikli a zptsobt
nejvhodnéjsich motivacnich piistupti ze strany vedouciho.

V empirické Casti nejprve popisuji metodologii vyzkumu a interpretuji jeho vysledky.
Rozhodla jsem se pro propojeni dvou rozdilnych vyzkumnych paradigmat, kombinaci
kvalitativni ~ techniky —  polostrukturovaného rozhovoru s otevienymi  otazkami
a kvantitativniho zptisobu — dotaznikového Setfeni. MisSovi¢ (2011, s. 27) uvadi, ze tento
zpisob piinasi nové moznosti pro sociologickou analyzu a odkazuje se na realizaci na katedfe
praktické teologie Teologické fakulty Jihoceské univerzity.

Béhem kvalitativniho vyzkumu se zaméfuji na tfi oblasti. Nejprve zjistuji, v ¢em vidi
pracovnici cil své prace a jak je ovliviluje kiest'anské nastaveni organizace. Dalsi vyzkumnou
oblasti je urCeni vlivu vedeni a tymové priace na motivaci ¢i demotivaci pracovniki.
V posledni ¢asti se ptdm na diivody, které by mohly vést k odchodu pracovniki.

Dotaznikovym Setfenim stanovuji miru spoluprace v tymu a osobnostni ptedpoklady
pro urcitou tymovou roli. Zabyvam se také urcenim stylti chovani jednotlivych pracovniki.
Na zaklad¢ vyzkumu doporucuji pro vedeni stiediska vhodné zplisoby komunikace a
motivace s pracovniky i vyuziti jejich pfedpokladt pii praci v tymu. Nahled na zptsoby prace
vedouci prostfednictvim zpétné vazby pracovniki, véetné jejiho zpracovani, jsem cerpala
z rozhovoru a dokumentace stiediska.

Jak uvadi Zurovcova (2010, s. 43), je tieba se smiFit s faktem relativity a subjektivity
vyzkumu...nikdy si nemuzeme cinit narok na absolutni popis skutecnosti a na jedinou obecnou
pravdu.* Této skutecnosti jsem si byla védoma, kdyz jsem vyzkum zacinala a mam ji

na paméti stale. Je tfeba stale zkoumat nové ptichazejici situace a dle nich jednat.



TEORETICKA CAST

1 ORGANIZACE A JEJI RiZENI

Svij vyzkum jsem se rozhodla provést v nestatni neziskové organizaci, proto bych
nejprve chtéla teoreticky pfiblizit, co 1ze chdpat pojmem organizace. Zminim souvztaznost se

socialni oblasti a v posledni fad¢ se dotknu i poslani organizace, jeji kultury a identity.

1.1 Pojem organizace a typy

Jak uvadi Tureckiova (2004, s. 7-8), pojem organizace je velmi §iroky, jeho vyznam
neni jednoznacny. Lidé jej pouzivaji v bézné feci v riznych kontextech. Lze jej definovat jako
systém s vnitini strukturou, v némz probihaji vztahy mezi lidmi, miZzeme pouzit i pojem
organizacni soustava. Organizaci muizeme také vnimat jako proces, jehoz zdkladem je
dosahnout stanoveného cile prostfednictvim dostupnych zdroji, tuto ¢innost lze oznacit jako
organizovani. Tteti pojeti slova organizace je ve smyslu hodnoticitho vyznamu - jedna se o
miru ¢i stupeni organizovanosti.

Pii ur€eni typl spolecenskych organizaci zalezi na hledisku, které je pro nas stézZejni.
Pokud se zamétime na déleni organizaci podle autority, ktera je primarné uplatiiovana,
mizeme d¢lit organizace na tii typy. V prvnim typu pievazuje donucovaci autorita, jSou
typické nedobrovolnym c¢lenstvim. Druhym typem jsou organizace s utilitirni autoritou,
jejichz ¢lenstvi je zaloZeno na principu ekonomické odmény. Posledni jsou organizace
s moralnim charakterem, kde je ¢lenstvi podminéno normativni autoritou. Sem patii zejména
cirkve a smiSené organizace, do nichZ spada vétSina redlnych organizaci (Tureckiova, 2004,
podle Etzioni 1964).

Podle Tureckiové (2004, podle Rosenstiel 1980) se organizace daji dale rozdélit podle
typll angazovani se na organizace S odcizenym angazovanim, organizace s moralnim

angazovanim a na organizace s kalkulativnim angazovanim.

1.2 Nestatni organizace jako socialni subjekty

K nestatnim subjektim patii fyzické a pravnické osoby majici zaméfeni podnikatelské

i nepodnikatelské. Podnikatelské subjekty se orientuji v oblasti socialni politiky pfedevsim na



svoje zaméstnance nebo podporuji socialni ¢innost v podobé darti nebo sluzeb. Mezi socialni
subjekty patfi obecné prospésné spolecnosti, zdjmové a cirkevni organizace a obcanska
sdruzeni. Uvedené organizace se Zaméfuji na pomoc obcantim formou socidlnich programi.
Jejich uskute¢néni neni primarné za ucelem vytvofeni zisku, proto se také oznacuji jako
neziskové.

Nestatni subjekty plni ve stat¢ dulezité role — posiluji odpovédnost a solidaritu obcanti
pii feSeni konkrétnich socidlnich problému, podporuji spoluzodpovédnost za veifejné déni,
snizuji naklady na socialni ¢innost a zvySuji jeji adresnost. I kdyz nékteré sociadlni sluzby
piebiraji a realizuji neziskové organizace, stat se timto nezbavuje odpovédnosti a garantuje
obcaniim, Ze tyto sluzby maji pozadovanou uroven i pokryti, coz je zajistovano audity,
inspekcemi, vydavanim licenci (Matousek, 2007, s.173).

Socialni subjekty zaméstnavaji socidlni pracovniky, kteti poskytuji socialni sluzby a
realizuji tak jejich cile a programy formou uspokojovani socidlnich potieb svych klient. Aby
mohla byt nékterym socialnim sluzbam udélena akreditace, je vV nékterych statech podminkou
zaméstnani socialniho pracovnika (tamtéz, s. 179).

Cilem socialni prace je predevSim zlepSeni socidlniho fungovani jednotlivei 1 skupin
tim, Ze organizuje ¢innosti orientované na jejich socidlni vztahy. Mohou se ubirat riznym
smérem — orientace na klienta a jeho zdroje, zaméfeni na problém nebo na aktivity
preventivniho charakteru (Navratil, 2001, s. 17).

Matousek (2007, s.179) nas nechava ve stru¢nosti nahlédnout do historie socialni
prace. Péce o potiebné se diive vyskytovala zejména v kldSterech, utulcich pro chudé,
Spitalech. Rozvijet se zacCala mohutnéji az ve 20. stoleti, jeji role v oblasti socialni politiky je
nezastupitelna a stale se zvySuje. Pro realizaci socidlnich sluzeb je tfeba nejen socidlni prace,
ale mnohdy byva doplnéna i praci z jinych profesi. PoZadavek na socidlniho pracovnika je
Vv soucasné dobé v podobé urceni konkrétni potieby klienta s navrhnutim feSeni a ptipadnym

odk4zanim na jiné odborniky.

1.3 Poslani organizace jako nastroj managementu

Formulace vize je prvnim krokem pfed zaloZenim organizace a je nezbytnd pro
uplatnéni jejiho poslani a vypracovani strategického planu. Posldni ma na rozdil od vize
konkrétni charakter a musi byt dobie stanoveno, aby odliSovalo danou organizaci od jinych
s podobnym zaméfenim. Od poslani jsou odvozeny cile, které urcuji stav, jehozZ ma byt

dosazeno za urcité casové obdobi (Rektotik, 2001, s. 34-37).



Zaujalo mne pfirovnani vize ke kompasu, kdy jasna vize umoziuje, aby tymy
I jednotlivei sledovali stejny smér a usnadiiuje jejich samostatné rozhodovani se
vV rozmanitych pracovnich situacich. Smérem k okoli tika, ,.kdo jsme a co slibujeme* a tak
sdéluje nase hodnoty. Pokud v piipadé upozornéni na néjaky nedostatek tuto skute¢nost
nezastirame, ale vitame jako pfilezitost k zdokonaleni, vytvafime ovzduSi davéry a
porozuméni (Horakova, 2000, s. 48-53).

Také Matousek (2008, s. 333) zduraziiuje vyznam presné formulace poslani
organizace zejména z hlediska managementu, protoze jediné tehdy muze byt Géinnym
nastrojem pro jeji fizeni. Poslani je konkretizovano v cilech organizace a dale v naslednych
ukolech a ¢innostech.

,Poslani je smyslem existence neziskovych instituci® zdtraziuje Drucker (1994,
s.48 - 50). Jejich zamérem je zpisobit pozitivni zménu spolecnosti i jedince. Kazdy
pracovnik mé znat poslani organizace, rozumét mu a svoji praci jej napliovat. ,,Poslani ma
vzdy dlouhodobou platnost. Musime sice vyvijet kratkodobé usili a dosahovat kratkodobych
vysledkii. Ale zaciname vzdy s dlouhodobymi cili. “ V nékterych ptipadech je tieba, dle vyvoje
ve spole€nosti, akceptovat zménu poslani, vzdat se aktivit, které neposkytuji pozadované
vysledky a zaméfit se jinym smérem.

Pfed konanim kratkodobych akci je dobré zjistit, zda nas povedou k dlouhodobému
cili. Je tfeba mit na mysli 1 konkrétni vysledky a porovnavat je stim, zda odpovidaji
vynaloZzenému usili. Vic¢i darcim 1 dobrovolnym pracovnikiim je dobré vyuZiti zdroji
zavazujici. Velké ocekavani je kladeno i na osoby ve vedeni, které reprezentuji, Co organizace
je a co by méla byt.

Matousek (2008, s. 333) uvadi, Ze ,,organizace je... jakousi zdkladni jednotkou, riizné
organizace s rozlicnym poslanim a cinnosti vytvareji socialni sit’*. Organizace ma svoje
vnitini prostfedi a existuje ve spolecnosti — vné&j$im prostiedi, které muze byt podpirné, ale
I limitujici.

Organizace miize dobie fungovat za piedpokladu propojeni a vyuziti a fizeni lidskych,
materialnich, finan¢nich a informacnich zdroju slouzicich k realizaci cile. Strategii organizace
je jeji dlouhodobé zaméfeni na sjednoceni priorit a ukoli do jednoho celku, pfizptisobeni
zdrojii organizace ménicimu se prostiedi, klientim a uspokojeni jejich ocekavani.

Cilem strategie je vytvareni vyhod ve vztahu ke konkurencni nabidce prostfednictvim
strategickych plan a jejich plnéni. Timto zplsobem je moZné v dlouhodobém casovém

horizontu zajistit podminky pro uspésnost organizace (Bartak, 2010, s.16).
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1.4 Kultura organizace a jeji identita

Identita organizace je odpovédi na otazku ,, kdo jsme?*, skryva v sobé odlisujici
charakteristiky organizace. Pfi jejim definovani je tfeba se zamysSlet nad vlastnostmi
diilezitymi pro pteziti organizace, hodnotami, které jsou pro jeji ¢innost zasadni. Dullezité je,
aby tyto vlastnosti ptijali ti, ktefi vedou organizaci. Ptame se, zda dané vlastnosti odliSujici
organizaci od jinych, pro ni pfedstavuji Konkurenéni vyhodu ¢i nikoliv. Je tieba dbat na to,
aby byla tato charakteristika pfevedena do dokumentu, postupd, norem i jak je vnimana ¢leny
organizace. Na utvafeni kultury a identity organizace se rozhodujicim zpisobem podileji
jednotlivi pracovnici a jejich hodnoty, které ziji a uplatiuji ve své praci (Kolafik, 2011, s. 60).

Brooks uvadi, Ze hodnoty jsou hloub&ji zasazeny v naSem charakteru a znich
vychazeji nase postoje. Hodnoty jsou ¢asové proménlivé a jsou ovlivnény rodinou, ¢lenstvim
v n¢jaké organizaci, ¢i virou. Organizace se stale vice zajimaji o individudlni i kolektivni
hodnoty. Pokud se jim podatfi u svych pracovnikti vytvofit soubor sdilenych hodnot, vznika
tak organizacni kultura, kterd je odliSuje od konkurenc¢ni organizace a miize poskytovat
nékteré vyhody (Brooks, 2003, s. 28-29).

Kultura organizace je tvofena mnozstvim probihajicich interakci, které jsou ovlivnény
prosttedim, vnémz se odehravaji, narodni kulturou, historii i plsobnosti organizace,
ziizovatelem a v neposledni fad€ 1 socidlni politikou statu (v ptipadé€, ze organizace plisobi
Vv socialni oblasti). Na vysledném obsahu kultury organizace se podileji vSichni zaméstnanci, 1
kdyz ne stejnou mérou.

ManaZerim je pfipisovana nejvétsi formalni moc, protoze ovliviuji, jaké vzorce
chovani se v organizaci nastavi. Mohou pouzivat rizné mechanismy pro posileni zaddouci
kultury organizace. Jsou to udaje, kterym vénuji pozornost a které kontroluji, zplsob
pfidélovani zdrojl, postoje a nazory ziejmé z jejich pisemného ¢i ustniho projevu, zplisob
pridélovani odmén, zplsob vybéru a pfijimani pracovnikd. Mezi dal$i mechanismy patii
organiza¢ni uspotradani, pracovni postupy, vzhled interiéru, formalni prohlaSeni o hodnotach
Vv zésadnich dokumentech.

Vztah mezi kulturou a identitou organizace je dan prostfednictvim hodnot. Kolafik
(2011, podle Bedrnové 1998, s. 501) uvadi, ze kultura organizace je stabilizujici a vytvari
obsahové zazemi pro identitu. Identita udavé originalitu a nezaménitelnost organizace
S jinymi podobné orientovanymi institucemi.

Kolatik (2011, s. 64-65) se ve svém prispévku dale vice vénuje Charité a udrzeni jeji

identity. Zadouci identitu spatiuje v osobé& charitniho pracovnika pfi spojeni odbornych kvalit
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s formovanym srdcem, dale nezavislosti na politickych straniach a v uplatiiovani principu
subsidiarity, pfitom odkazuje na encykliku Benedikta XVI. Deus caritas est a dalsi charitni
dokumenty. Obsah pojmu pracovnik s formovanym srdcem netika, ze se jedna jen o katoliky,
ale o pracovniky, ktefi se zcela ztotoziuji s hodnotami hlasanymi katolickou cirkvi. Velmi
zajimava je otazka autora, zda se souCasna Charita tomuto idealu alesponn blizi a nabizi
moznosti, jak tuto oblast fesit i pfes mnoZstvi vznikajicich dilemat. Poukazuje na nebezpeci
ohrozeni identity Charity a klade velkou dulezitost na oblast vybéru a pfijimani vhodnych
zaméstnancll.

Pro kulturu a etiku organizace je velmi dulezité moralni nastaveni pracovnikt a také
klima v organizaci. To se odviji od vnitiniho prostiedi organizace, je udavano piedevsim
urovni vztahit mezi vedoucimi a fadovymi pracovniky, ale také mirou organiza¢nich zmén.
Citlivé je vnimano posuzovdni hodnotového systému, ktery je vedenim preferovan
(Mayerova, Ruzicka, 2000, s. 154-155).

Zlepseni moralky Ize ovlivnit lepSim nastavenim pracovnikii v téchto oblastech:
uvédoméni si vyznamu své prace a snahou o jeji vysokou kvalitu, nastaveni a udrzeni dobrych
vztahll v tymu 1 jeho vysoké vykonnosti. Zaméstnanci by méli ziskdvat odmény podle svych
pracovnich vysledkl a vedeni by k tomu mélo zajistit podminky a dostatecnou mzdu. Etické
chovani v organizaci muze byt také podporovano vytvorenim a dodrzovanim etického kodexu

(tamtéz, s. 156).
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2 MANAGEMENT V SOCIALNI PRACI

V této kapitole se nejprve vénuji pojmu Management a moznym zpusobim vykladu.
Dale piiblizuji dulezitost osobnosti a tikoly manazera. Pfinasim mozné pohledy na rozliSeni
fizeni a vedeni. Vénuji se také tymové praci i faktu, jak mlze rozvinout nebo oslabit
pracovnika. Pfiblizuji devét tymovych roli roz¢lenénych dle specifickému piistupu k praci

a zpusoby jejich motivace. Na zavér pojednavam o tom, jak podpofit stabilizaci pracovnika.

2.1 Management jako proces Fizeni organizace

Tureckiova (2004, s. 27) tika, ze kofeny pojmu management muzeme vidét
Vv latinském ,,manus* tj. ruka. Pokud se zamé&fime na sloveso ,,manage®, krom¢ vyznamu fidit
to znamena i zvladat, v&€dét si rady ¢i dobte hospodafit.

Z historie vyvoje spoleCnosti je ziejmé, Ze potfeba organizovat, koordinovat
jednotlivce za Gcelem dosazeni pozadovaného cile, existovala pied mnoha tisici lety. Mezi
prvni instituce takto organizované patiil stat a cirkev (Matousek 2008, s. 327).

Termin management lze pouzit pro oznaceni specifickych funkci vykondvanych
pracovniky organizaci, ktefi jsou na fidicich pozicich, pfipadné¢ pro pojmenovani téchto
pracovnikii nebo jim muze byt i zpusob prace s lidmi v postaveni podléhajici fizeni
(Tureckiova, 2004, s. 28).

»~Management je vykondvani véci prostiednictvim ostatnich lidi...je t0 proces
vytvareni urcitého prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindach a efektivné
uskutecnuji zvolené cile“ (Tureckiova, 2004, podle Vodacek, Vodackova 1999).

V ptipadé managementu se jednd o proces vyzadujici vysoce odbornou cinnost
zaloZenou na tvofivém vyuZivani zdroji pro dosaZeni zvolenych cild a naplnéni poslani
organizace. RozliSujeme zdroje materialni, technické, finan¢ni, lidské a vazby na vné&jsi
prostiedi. Diilezitd role managementu je udrzovani rovnovdhy mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi vizemi a cili, orientaci na detaily a nadhled, vyrovnani mezi opatrnosti
a velkorysosti €1 vyuZzivani pfileZitosti a neseni rizik. Mezi hlavni €innosti managementu
organizace se fadi prace s daty, analyzy, vyzkumy, planovani, marketing, organizace,
koordinace, komunikace a kontrola (Matousek 2008, s. 334).

Autofi Ludlow, Panto (1995, s. 34) pfinaseji analyzu manazerské prace z pohledu
nékterych predstaviteli: Fayol rozliSuje Sest hlavnich c¢innosti — technické, komeréni,
finan¢ni, bezpecnostni, ucetni a administrativni. V rdmci posledné zminované jesté¢ vidi pét

oblasti — planovani, organizovani, fizeni, koordinaci a kontrolu. Barnard zase klade diiraz pfti
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manazerské Cinnosti na zajisténi komunikace, zabezpeceni zakladnich ¢innosti a definovani
ucelu. Drucker rozliSuje pét hlavnich okruhti v oblasti managementu — vytyéeni cild,
organizace prace, motivace pracovnikll a komunikace s nimi, stanoveni méfitelnych ukazatelii
a rozvoj lidskych zdroja. Jacques spatiuje zaklad této prace ve vlastni rozhodovaci Cinnosti
vramci limitd za ucelem dosaZeni stanoveného cile. Brech navrhuje tyto kritéria pro
definovani jadra — zodpovédnost, omezeni, podfizenost, kontakty a Clenstvi v komisich.
Mintzberg popisuje manazerskou ¢innost v podobé ukoll interpersonalnich, informacnich a
rozhodovacich.

Ludlow a Panton z téchto poznatkii vychazeji a piedkladaji nam komplexni piistup pro
manazerskou praci shrnuty do péti oblasti: uplatiiovani specializovanych znalosti, dovednosti
a zkuSenosti, optimalni vyuziti fyzickych a finan¢nich zdrojt, dobré vyuziti lidskych zdroj,

rozhodovani a feSeni problémd, vyuzivani predstavivosti k vytvareni novych postupt.

2.2 Osobnost, role a ikoly manazera

Pozice vedouciho pracovnika klade na jeho osobnost velké naroky, k vrozenym
vlastnostem patii potieba vést, fidit a urCitd mira socialni inteligence. Pro fizeni je také
nutnosti, aby v této pozici byla osobnost s Sirokym rozhledem v mnoha oborech — pravo,
socialni psychologie, ekonomie, teorie a metody fizeni. Protoze je hlavnim tkolem manazera
pracovat s lidmi, je tfeba, aby mél schopnost naslouchat druhym, byl disledny, mél smysl pro
odpovédnost se schopnosti ndhledu, ochotou komunikovat. Neméné diilezité jsou i moralni
kvality, zaméfeni se na ukol, ne na upfednostiiovani své osoby. V organizacich poskytujici
socialni sluzby se jim vétSinou stdva pracovnik, ktery ma nejvétsi odbornost v dané oblasti
(Matousek 2008, s. 330).

Hospodarova (2008, s. 15) se také priklani k tomu, Zze zakladnimi pfedpoklady pro
manazerskou pozici jsou primarni osobnostni a lidské kvality manaZera, vyvaZeny pomeér
sebedlivéry a sebereflexe, respekt k druhym. Uvadi také, ze je tfeba, aby manazer rozvijel
svoje schopnosti stimulovat druhé, podporovat tymovou spolupraci, zvladat kritické situace,
poskytovat zpétnou vazbu. V neposledni fad€ je nezbytné, aby manaZer rozSifoval svoje
znalosti z riznych obort.

Osobn¢ mohu souhlasit s prizkumy mezi manazery, jejichz vysledky uvadi, ze:
»hejobtiznéjsi véc v kariére: posun od samostatné prdce k zajistovani ukolit prostrednictvim

jinych*. Uskali pro zainajiciho manazera je, Ze se pokousi dé€lat oboje a nakonec nedéla
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dobfte ani svoji odbornou praci, ani praci manazerskou a brzy se dostavi syndrom vyhoteni.
Zajimavé a myslim i zndmé je tvrzeni, ze 80% ¢asu manazera je prace s lidmi (tamtéz s.16).

Velka odpovédnost vedoucich pracovniki plyne ztoho, ze jsou nositeli poslani
organizace. V oblasti managementu je nutné sledovat cile V jednotlivych ¢asovych rovinach
(kratkodobé, stiednédobé, dlouhodobé) a védét, co délame. Neméné dilezité je znat odpoved
na otazku ,jak to délame®, volit odpovidajici postupy a metody prace a reflektovat tento
proces.

Je tieba, aby byl manazer orientovan v realné situaci, k ¢emuz mu zasadné pomuze
vymezeni poslani a cili. Dobrého vyuziti ¢asu dosahne prostiednictvim spravného nastaveni
priorit. Aby se vyvaroval chybnych rozhodnuti, musi posilovat schopnost odhalovat slaba
mista a odstranovat je. V socialni oblasti neni tak intenzivni zpétnou vazbou od klientt jako je
vV komer¢ni sféfe. Pro management budoucnosti je tfeba, aby mél manaZer stale na mysli
nejen zakladni potifeby klienti, ale 1 jejich svépravnost a posilovani kompetenci.

Podobny ndhled mé i Matousek (2008, s. 331-332), ktery také klade diraz na praci
s klienty, ztoho plynouci velkou odpovédnost za kvalitu a odbornost socialnich sluzeb.
Zaroven vidi vysokou miru rizika a nejistoty tykajici se financovani a potazmo i existence

organizace.

2.3 Rizeni lidskych zdroju

Nejmodernéj$i pojeti persondlni prace je oznaCovano terminem fizeni lidskych zdrojt.
Klade diraz na strategii v této oblasti, formuje cile persondlni prace v Uzké provazanosti
s dalsimi podnikovymi cili a navrhuje zpusoby jejich dosazeni. Z tohoto divodu se také
zajima o vnéjsi podminky, které ovliviiuji fungovani podnikové pracovni sily. ,,Stdle vétsi
cast konkrétni personalni prace je delegovana na vedouci pracovniky v§ech urovni, predevsim
na liniové manazery...persondlni prdce se stava pateri celého rizeni podniku* (Koubek,
1996, s. 15).

Ukolem personalni prace je predeviim hledani nejlepsiho spojeni schopnosti ¢lovéka
S konkrétnimi pracovnimi tikoly. Personalni pracovnik by mél usilovat o optimalni vyuziti
pracovni sily, vytvaret pracovni tymy a zasazovat se o dobré vzijemné vztahy. Pfi tom
zajistuje personalni a socialni rozvoj pracovnikii a dba na dodrzovani zakona tykajicich se
oblasti personalni prace (Koubek, 1996, s. 16-18).

O dilezitosti a zadsadach hodnoceni pracovnikli se zmifluje i Mayerova a Razickova

(2000, s.83-86). Uvadi, ze hodnoceni ¢loveka by se mélo odvijet od vykonnosti ¢loveka i jeho
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osobnostniho profilu (rozumova vyspé€lost, Zzivotni zralost, odpovédnost, temperament,
rodinné zazemi, zdravotni stav). Hodnoceni se vzdy provadi za urcité pracovni obdobi s cilem
ukazat vysledky a mozny rozvoj pracovnika. Posuzuje se jeho vykon, ale také jednani v ramci
pracovni skupiny. Hodnotici piistup vedouciho je naro¢nou persondlni Cinnosti, obsahuje
sbirani, tfidéni a zpracovani informaci. Mize odhalit pracovni dispozice jednotlivych ¢lent
tymu a umoznit vhodnéjsi rozdeleni ukolt mezi nimi. Umoziuje také nastaveni zadoucich
postupii a postoju pracovniki. Stejné tak pomaha ukazat jejich perspektivu v organizaci.

Nesmime zapomenout, ze vykonnost organizace je urcovana lidmi, ktefi zde pracuji.
Rizeni lidskych zdrojd, jinak personalni management, je povazovan za nejdileZit&j§i soucast
managementu zasadni pro Uspéch organizaci. Manazer ma nékolik tkolt v oblasti fizeni
lidskych zdrojii — vybér spolupracovnikli véetné stanoveni kritérii a predpokladt, které ma
pracovnik pro danou funkci spliiovat, ddle se ma podilet na profesionalnim rozvoji celého
tymu vcetné svého rozvoje. Manazer také hodnoti vysledky prace (zde se prokaze jeho
schopnost komunikace), vytvati a podporuje dobré pracovni vztahy v tymu, musi také dobie
zachazet s informacemi (Matousek 2008, s. 340).

Dobré pracovni vysledky jsou podminény dostatenym pracovnim zaméfenim, pokud
ale dochézi ke kratkodobym osobnim ¢i pracovnim problémim, znesnadiiuje to soustiedéni.
Nekteti lidé se mohou ucastnit vytvareni problému, jini jejich feSeni. Vedouci pracovnik ma
byt na stran¢ téch, ktefi radi a pomahaji. Toto nastaveni se pak miize projevit ve vétsi
pracovni ochoté pracovnika, né¢kdy autorita vedouciho pieroste v autoritu osobni. Vedouci
muze jednat s podfizenymi pracovniky o jejich pracovnich i osobnich starostech a posili to
jeho postaveni. Nesmi ale dojit k opaénému postupu, aby se na n¢ obracel se svymi problémy,
narusuje to pak jeho osobni autoritu (Mayerova, Ruzi¢kova, 2000, s. 161-163).

Hodnotu lidskych zdroji v organizaci mizeme spatfovat ve flexibilité zaméstnanct a
vV moznosti jejich vyuziti na riznych pracovnich mistech. Bartak (2010, s. 19) klade diraz na

péci o klicové pracovniky, 0 jejich motivaci, stabilizaci a loajalitu musi organizace usilovat.

2.3.1 Rozdily mezi Fizenim a vedenim

Tureckiova (2004, s. 74-75) definuje fizeni lidi — ,,managementship” jako zptisob
pfistupu manazera pii zadavani ukolt podfizenym pracovnikiim tak, aby bylo dosazeno cilt
co nejefektivnéji. Soucasti je i dohled nad plnénim zadanych ukoll, povinnosti podfizenych je
jejich aktivni plnéni. Oproti tomu vedeni ,,leadership® - je zalozeno na hledani co nejlepSich
cest knaplnéni cile a ziskavani lidi pro tyto cile. Uz snimi neni zachazeno jako
S podfizenymi, ale jsou brani jako spolupracovnici - aktivni, kompetentni a motivovani.
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Autorka uvadi, ze vedeni ptedchazi fizeni a obsahuje v sob¢ fizeni jako jednu ze zplisobu
prace s lidmi.

Brooks (2003, s. 134) pfi rozliseni vedeni od fizeni uvadi pohled Fayola, v tom, Ze se
fizeni Casto tyka planovani, organizovani, koordinovani, ptikazovani a kontrolovani aktivit
personalu. Oproti tomu vedouci usiluji o vedeni druhych sledovanim cila a vizi budoucnosti a
podnécuji je, aby chtéli za nimi jit. Vedeni pfitom nemusi byt spojeno s urcitou pozici
v hierarchii organizace.

Zaujala mne definice rozdilu mezi vedenim a fizenim v manazerské praci od
Hospodafové (2008, podle Druckera): ,,Manazer je ten, kdo urcuje, jaké Zebriky ke zdi
pristavit, jak rychle a kdo po nich bude splhat nahoru, v jakém poradi. Viidce urcuje, o jakou
zed’ budou opreny. *

Piehled styla fizeni ¢i vedeni zaméstnancu definuje Bartak (2010, s. 45) spole¢né
s udanim oblasti jejich nejcastéjsiho vyskytu. U patriarchadlniho stylu je rozhodujici autoritou
otec rodiny, bezvyhradné¢ uznavany jejimi Cleny. Autokraticky styl mizeme vypozorovat
naptiklad v silovych slozkach, kde existuje ned¢€litelna pravomoc a rozhodovani shora, zcela
zde chybi zpétna vazba. Byrokraticky styl je uplatiiovan zejména ve statni sprave, jedna se o
jednoznacény piikaz, natizeni. Vyhodou je odborny pfistup k problematice, nevyhodou dlouha
cesta KkfteSeni praktickych problémt. Demokraticky styl se vyskytuje piedev§im
v uméleckych, védeckych a poradenskych profesich. Jedna se o pfedani veskeré odpovédnosti
na podtizené pracovniky, kteti fesi ukol samostatné. Jako posledni uvadi autor integrujici styl,
ktery kombinuje vyhody autokratického a demokratického stylu. Vedouci ptikazuje, co je
potieba vykonat, ale nechava moznost pfipominek ve zplisobu feseni.

Halik (2008, s. 64) cleni zakladni styly rozhodovani a vedeni na autokratické,
konzultacni a tymové. Plné autokraticky styl — nadtizeny rozhodne a provede kol sam, pfi
castecné autokratickém stylu se zapojeni i podfizeni. Pii konzultacnim vedeni jsou
spolupracovnikiim ulozeny ukoly k feSeni, vedouci rozhodne, které vybere. Tymové vedeni
spoc¢iva ve zvoleni koordinatora, kterého tym respektuje. Neprosazuje svoje feseni, ale vybere
to, které ma podporu celé skupiny. Je zodpovédny za splnéni terminu.

Jiny pohled na styly fizeni nabizi Reza¢ (1998, s. 192), rozliduje styly direktivni —
nedirektivni, pfimé nebo manipulativni, tvofivé nebo rigidni. Diva se, jaky maji vliv na déni
ve skupiné — bud’ ji integruji nebo dezintegruji — stmeluji nebo vedou K rozpadu vztahd.
Uvadi, Ze skupinové klima je piimo ovlivitované zptisobem fizeni ¢i vedeni. Bud’ plisobi na
seberozvoj jejich ¢leni a mlze mit facilitatni G¢inky. Nékdy naopak skupinové klima

vykazuje inhibi¢ni ucinky, kdy tlumi, znesnadiuje a ztézuje pracovni ¢innost.
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2.3.2 Tymova prace

wZamereni na tymy v organizacich znamend krok smerem od taylorismu, ktery se na
zaméstnance diva jako na soucast nakladu, k dynamictejsimu pristupu, v jehoz ramci jsou lidé
povazovani za soucdst zdroju “ (Brooks, 2003, s. 74)

Fromm (1991, s. 29-33) klade diiraz na podporu tymové prace, doporucuje soustiedit
se na to, aby se organizacni schéma zplostovalo formou odstranéni vysadniho postaveni
nadiizenych. Oceniuje vyznam prace kazdého zaméstnance a rliznymi zplsoby podporuje
jejich sounalezitost s firmou. Autor také uvadi, Ze nejdulezitéjsi ¢lovék ve firmé neni ten
nejvyse postaveny, ale ten, ktery se setkdva s nejvice lidmi. Nese zodpovédnost za prvni
dojem, jaky si udélaji ostatni. Efektivni manazefi by se vice méli sousttedit na potieby svych
lidi, ne na vyssi vedeni, pak mtze byt dobte postarano o vSechny.

Mayerova, Ruzickova (2000, s. 113) uvadgji tyto hlavni faktory, které ovliviuji
¢innost ¢loveka i jeho osobnost v pracovnim procesu: ekonomicka jistota (mzda, plat), pocit
bezpeci, moznost postupu, vefejné uznani, divéra v organizaci, pfesvédCeni o uzite¢nosti
prace, uspokojeni z vykonavané prace, dobré vztahy se spolupracovniky, uspokojivé pracovni
prostfedi a péce organizace o pracovniky.

Vedouci ma usilovat o odborny vhled do vedeni svého tymu, aby tam mohl zachytit
odliSnosti v jednani podfizenych a svoji €innost pak nastavil podle zjisténych skute¢nosti
Vv soucinnosti s ukoly pracovisté (Mayerova, Riizicka, podle Tyson, Jackson, 1997).

Frankovéd se dlouhodobé orientuje na oblast fizeni a vedeni lidi a V jejim ramci
zejména na kreativitu, sebepoznéni a motivaci. Velmi mne zaujaly vysledky vyzkumd, které
ve své knize uvadi. Podle nich spiritualita pracoviSté ptispiva k rozvoji organizac¢niho
prostiedi se znaky vzajemné divéry, kreativity a respektu. Tyto pracovni podminky vyrazné
zvysuji efektivitu tymu (Frankova 2011, s. 158 podle Daniel 2010).

Miru spoluprace v tymu, lze mize poznat podle atmosféry na pracovisti, ktera pfispiva
k pfijeti cilt a ukold skupinou, je zde oteviena komunikace, vzajemna podpora. Mohou se
také vyskytnout problémy, které se vétSinou tykaji oblasti cile, ktery je nejasny, ¢lenové tymu
maji rizné zajmy. Mezi potize mize dale patfit nedostatecnd informovanost, nerovnomérné
rozdéleni prace, malo prostoru pro samostatnou praci, konflikty mezi ¢leny tymu, vytvareni
skupinek. Je tfeba, aby mél vedouci dobry piehled o kvalité spoluprace v tymu, jejiz miru lze
zjistit 1 vyhodnocenim dotazniku na toto téma. Soucasti procesu by meéla byt inésledna

reflexe dotazniku a diskuse se ¢leny tymu s cilem zlepsit situaci (Meier, 2009, s. 18-21).
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Stuchlik (2008, s. 39-40) uvadi zkusenosti vyplyvajici z praxe, ze ve skuping je tieba,
aby n¢kdo rozhodoval, planoval, kontroloval, organizoval, usnadiioval komunikaci, dodéaval
motivaci a umoznoval ¢leniim seberealizaci a integraci, coz jsou role vedouciho.

Pro skupinovou praci je dualezité, aby jeji ¢lenové dobie znali cil své prace, davod
existence skupiny, jak spole¢na prace pomaha v konkurenceschopnosti a co piinasi kazdému
Z ucastnikl. Dobry vedouci by mél také zjistit, co jeho lidé chtéji, potfebuji, co uptednostiiuji
a vcem se odliSuji. Skupina mize byt tymem, kdyz si c¢lenové navzijem pomahaji
a spolupracuji (Mc Kenn, Maister, 2004, s. 95-98).

Pii tvorbé tymu se mi v praxi velmi osvédéily poznatky Mereditha Belbina, ktery
stanovil devét tymovych roli, popisujicich specificky pfistup k praci u riznych lidi. Autor
tvrdi, Ze tento pfistup je tvofen kombinaci vrozenych povahovych vlastnosti, ziskanych
zivotnich zkuSenosti 1 konkrétni situaci na pracovisti. Dobfe situovany tym ma mit zastoupeny
vSechny typy roli obsazenych v osobnostech spolupracovniki.

Bélohlavek (2008, s. 29-64) je pojmenovava a stru¢né je ptiblizuje a charakterizuje:
myslitel  (kreativita, samostatnost mySleni, nositel zmén), vyhledivac zdroju
(komunikativnost, pohotovost, zvidavost, extroverti, ochota zkouset nové véci), koordindtor
(klid, sebediivéra, obétavost, cilevédomost, citlivost, vhodny na pozici vedouciho), formovac
(cilevédomost, bojovnost, rozhodnost, vytrvalost, kriti¢nost, vznétlivost, vétSinou se také
jedna o vedouci roli), vyhodnocovatel (chladnost, opatrnost, svédomitost, upozoriuje
na rizika), tymovy pracovnik (vielost, citlivost, nekonfliktnost, nerozhodnost, diiraz na dobré
vztahy vtymu), realizator (svédomitost, odpovédnost, kazen, vytrvalost, nepruznost),
dokoncovatel (svédomitost, zaméfeni na detail, peclivost, neschopnost nadhledu), specialista
(velké zaujeti pro sviij obor, odborny rozvoj je pro néj zasadni).

Bélohlavek kromé definovani charakteristik roli v tymu jesté u kazdého typu uvadi
pfinos pro tym a jeho slabé stranky a rizika. Pro vedouci tyml vidim cast zabyvajici se
zpusoby fizeni téchto lidi jako velmi praktickou. Autor uvadi rozdilné potieby jednotlivych
typt, které je tieba brat v tivahu pii motivovani a postupy rozvijeni jejich silnych stranek i
omezeni stranek slabych.

Techniky efektivniho fizeni tymové pradce umoziluji manazerovi co nejlépe vyuzit
potencial svych lidi a pfispét tak k jejich seberealizaci a spokojenosti. Bélohlavek nékteré
Z nich vyjmenovava, fadi je za sebou podle fazi prace na projektu. Mapovani situace — pomoci
myslenkové mapy je mozné utvofit si piehled o vSech moZznych problémech. Dale uchopime
problém v jeho zékladu a odstranime dil¢i témata — Occamova bfitva. Nasleduje analyzovani

situace, hledani pfi¢in — SWOT analyza. Dale hledame feSeni — brainstorming a vybirame

19



Z moznych variant feSeni prostfednictvim vicekriterialniho rozhodovéni. Na zavér planujeme
a realizujeme — metoda ABC — ur¢ime Si nejefektivnéjsi cestu k dosazeni cile.

V organizaci se vétSinou nachazi vice skupin, proto je vhodné podivat se také na
meziskupinové chovani, které mize mnohdy pfinaset nejen pozitiva, ale i negativa a blokovat
tak rozvoj celé¢ organizace. Je dilezit¢ mit na paméti, ze mira soutézivosti musi byt
V rovnovaze s mirou spoluprace. Mnohdy je soutézivost mezi tymy povySena a vnimana jako
dobry zplisob motivace pracovniki, ale ¢asto se pak timto vytvari destruktivni klima
V organizaci. Duraz je vhodné&j$i dat na spolupraci tymul, dochézi pak k bohat$i vymeéné

napadu a informaci, coz prispiva k rustu a kvalité celé organizace (Brooks, 2003, s. 94).

2.3.3 Stabilizace pracovniki

»Adaptace pracovnikti uzce souvisi s jejich stabilitou v organizaci, tedy i s fluktuaci*
uvadi Mayerova, Razickova (2000, s. 79-80). Mira fluktuace je mezi 6 — 8%, je ovlivnéna
celospolecenskou situaci, prestizi, stabilitou, mzdovou politikou, jedndnim vedoucich
V organizaci a také osobni charakteristikou pracovnikli. Mladi lidé ¢astéji méni misto, také
lidé s nizkou kvalifikaci, vice muzi. Oproti tomu dobré rodinné zdzemi ma stabilizacni
charakter, taktéz delsi doba zaméstnani v organizaci.

Pozitivni znaky fluktuace: do organizace ptichazeji novi pracovnici s novymi podnéty
v nékterych ptipadech ptichazi na dané misto vhodnéjsi Clov€k, zmeéna pracovniho zatazeni
muze pfinést pracovnikovi lepsi plat. Knezadoucim rysim fluktuace patii snizeni
produktivity prace, vice chyb, vétsi naklady na pracovnika (zaskoleni, naruseni vztaht
V tymu).

Drucker (1994, s. 28) uvadi, ze zaméstnanci organizace jsou jejim nejcennéj$im
pokladem a urcuji kvalitu prace a jeji vykon. Je povinnosti organizace, aby rozvijela potencial
svych pracovnikli a tim je i vhodné¢ motivovala. Dilezité je soustifedit se na jejich silné
stranky, dat jim dostate¢ny prostor a ¢as a zaroveil jim prubézné podavat zp&tnou vazbu.

Zpétnd vazba je pro zaméstnance velmi dileZita, protoze diky ni mohou sledovat, kam
organizace smeéfuje, zpusoby této cesty, jeho miru pfispéni soucasn¢ s hodnocenim.
Organizace si timto zptisobem zajisti, Ze jeji cile jsou totoZné se snahou zaméstnanct, coz je
nezbytn€ nutné pro jejich motivaci (Branham 2009, s. 86).

Udrzet si kvalitni a vzdélané zaméstnance je jednim z hlavnich ukoli organizace.
PouZiva k tomu riizné motivaéni programy, pecuje systematicky o pracovniky, jejich pracovni
prostiedi, podminky, spravedlivé je financn¢ odmeénuje, poskytuje jim zaméstnanecké vyhody
(Bartak, 2010, s. 72).
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3 MOTIVACE PRACOVNIKU A JEJI OVLIVNOVANI

V této kapitole chci nejdiive ptiblizit zakladnich pojmy tykajici se motivace a pohledy
jednotlivych autorti na tuto oblast. Jako pfinosné a inovativni se mi jevila moznost nastavit
motivaci dle styli chovani pracovniki a také dle jejich osobnich dispozic, které jim predurcuji
vhodnost pro urcité tymové role. Podkapitolu 3.1. jsem pro kontinuitu vykladu pievzala ze

své absolventské prace.

3.1 Proces motivace a motivy

Zakladni nahled podava Homola (1997, s. 11-12): , Slovo motivace je odvozeno
Z latinského slovesa movere tj. hybati, pohybovati. Je obecnym oznacenim pro vsechny
podneéty, které vedou k chovadni (...) Odpovida na otdzky, ¢im bylo chovani urcitého jedince
vyvolano nebo proc¢ se zménilo.* Nejsme motivovani pouze jednim motivem, ale tyto motivy
se vzajemng prolinaji a ovliviiuji.

Hlubsi a podrobnéjsi pohled miizeme nalézt u Nakoneéného (19996, s. 7), ktery mluvi
0 motivaci jako o intrapsychickém probihajicim procesu vyustujici ve vysledny vnitini stav,
motiv. Prostiednictvim prostfedkd miizeme dosahovat kone¢ny cil, nazyvany jako uspokojeni.
Motivace a motiv jsou vnitini procesy a stavy, které vysvétluji zaméfenost chovani na
dosazeni urcitého cile. Vné&j$i objekty nejsou nikdy motivy, nybrz jen prostiedky jejich
realizace. Proto se motivy neodvozuji z objektli nebo ¢innosti, k nimz chovani sméfuje, ale
Z tzv. ,,dovrsujicich reakci®.

Tureckiova (2004, s. 55) charakterizuje motivaci jako vnitini proces ¢lovéka, ktery
vyjadiuje jeho vili a ochotu podniknout urcité kroky vedouci k dosaZeni pro néj vyznamného
cile. Pokud je motivace vztaZzena k chovani, mluvime o motivovaném jednani. Hybatelem
jsou kromé¢ zajmu také potieby, hodnoty, ptani, které 1ze souhrnné oznacit jako motiv.

Bélohlavek (2000, s. 40), krom¢ vyse jmenovaného jeste¢ rozliSuje dvé zakladni
dimenze motivl — energetizujici slozku, dodavajici silu a energii jednani lidi. Druhd - Fidici
sloZka urcuje smér jednani, rozhodovani pro urcitou véc. Patii sem 1 volba postupu, jak této
véci dosahnout.

Je tfeba neopomenout i miru uvédomeéni si motivl, jenz je zminéna u Adaira (2004,
s.17). Tento autor vnima motiv jako vnitfni potfebu nebo touhu v oblasti védomi,

polovédomi nebo podvédomi plisobici na nasi vili, ktera nas vede k urcitému druhu jednani.
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Existuji i motivy, které nevedou k Zzadnému ¢inu nebo jedname zdanlivé bez motivu, ktery je
nevédomy, fidime se emocemi.

K vysvétleni pribéhu motivaéniho procesu jsem pro stru¢nost a prehlednost vybrala
charakteristiku od Tureckiové (2004, s. 56). Motivacni proces ma cyklicky charakter, kdy
nejdiive vznika motivacni napéti vyvolané v dusledku poruseni vnitini rovnovahy (stav
nedostatku nebo nadbytku). Odstranéni a obnoveni psychické rovnovahy je dulezité
a potiebné. Pokud je motiv dostate¢né silny a piedstava cile pfitazliva, nasleduje Gcelné
chovani. Pozadované usili je vyhodnoceno jako realné, cile je dosazeno a reakce se dovrsuje

uspokojenim potieby.

3.1.1 Pracovni motivace

Nejdiive se podivame, jak k pracovni motivaci dochazi a ¢im je tvofena. Armstrong
(2002, s. 161) uvadi, Ze se jedna o dvé formy — lidé motivuji sami sebe tak, Ze vykonavaji
praci, kterd jim pfindsi uspokojeni, ocekavaji od ni splnéni svych cili. Druhym zpiisobem je
motivace ze strany vedeni prostfednictvim rtiznych metod (pochvaly, odmény).

Vnitini motivace je tvotena faktory, které si lidé sami vytvareji a které jsou vyraznym
ukazatelem pro rozhodovani a zptsoby chovani. Mezi tyto faktory patii odpovédnost, volnost
konat, moznost vyuzivat a rozvijet svoje schopnosti, zajimava prace i1 ptileZitost k postupu.
Vnitini motivatory v oblasti kvality pracovniho Zivota maji hlubsi a dlouhodobé¢jsi tcinek,
protoze jsou soucasti jedince a nejsou vynucené zvnéjsSku. Vnéjsi motivace jsou kroky zvenci
zaméfené na motivaci lidi, jsou tvofeny odménami, ale i tresty. Tyto motivatory maji velky
ucinek, ale nemusi ptsobit dlouhodobé.

Koptiva (2008, s. 182-185) dale rozviji oblast vnitini motivace, uvadi ¢tyti dalezité
podminky pro jeji udrzeni: smysluplnost, spoluprace, svobodna volba, zpétna vazba. Pokud
se mame nécim vazné zabyvat, potiebujeme Vv tom vidét smysl. Tam, kde je potiebna ¢innost
méné zazivna, posiluje vnitini motivaci komunikace a pocit sounalezitosti — je 1épe
nahrazovat individualni praci praci ve dvojicich nebo tymech. Dulezité je také mit moznost
rozhodnout o tom, zda néco délat, o zptisobu 1 faktu s jakymi osobami. Informace o spravném
postupu ¢i vysledcich nasi Cinnosti se vyznamné podileji na motivaci, zda budeme dale
pokracovat.

Ve firméch také do motivacni oblasti vstupuji dal$i ukazatele jako dostatecné
mnoZzstvi informaci, mozZnost vyjadfit svllj ndzor 1 zpisob, jak se s nim naloZilo, dostatek
respektu a ocenéni od vedeni. Pokud jde o kvalitu prace, dosdhne se s vnitini motivaci lepSich
vysledkll neZ s motivaci vnéjsi (Kopftiva, tamtéz).
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Dilezité pro dosazeni trvalej$i motivace je pro mnohé také poznéni smyslu zivota a
svého mista. Halkic (2013) dale uvadi, ze by m¢l ¢loveék poznat svij talent a rozvijet ho.
Naslouchat vnitinimu hlasu a sledovat, co jej inspiruje ¢i naopak irituje. Autor podtrhuje
jedinecnost lidské bytosti a vyzdvihava potfebu stanoveni cile, slovy G.E. Lessinga: ,,Ten
nejpomalejsi, ktery neztrati z oci sviyj cil, jde porad rychleji nez ten, ktery bloudi bez cile. *

Halkic uvadi na pravou miru tvrzeni, Ze Stastny a uspéSny muze byt clovek jen, kdyz
ma dostatek financi, kontaktl. Zminuje, ze vSe zacind uvnitf — spravhym mySlenim
a postojem. Neni dobré jen dlouho planovat, ale je nutné udélat prvni krok, neustale na sobé
pracovat a verit si. Doklada svoje tvrzeni citaitem J.W. Goethe: ,,Védet nestaci, je treba to
pouczit. Chtit nestaci, je treba to udélat.

Tureckiova (2004, s. 57) vnima motivaci K pracovni ¢innosti jest¢ z jiného uhlu
pohledu, vidi v ni pfistup ¢lovéka K praci a jeho ochotu pracovat, vychazejici z jeho vnitinich
pohnutek, motivi. Diva se i na postoje ¢lovéka k praci v rovin€ obecné - vztah Kk praci jako
takové nebo Kk praci v ur€ité firmé nebo organizaci (mysli tu pfedevsim spokojenost v praci).
Muzeme tedy hovoftit o potiebé pracovat, o postojich k praci, ale také o urcitém typu prace
a zamé&feni osobnosti na ni (fyzicka/dusevni).

Autorka dale uvadi rozdéleni motivl v oblasti pracovni motivace, rozlisuje je na piimé
a nepiimé. Mezi primé — vnitini motivy, kdy je prace sama o sob¢ zdrojem uspokojovani, patii
napt. potieba kontaktu s druhymi, vlastni rozhodovani, potfeba ¢innosti, motiv vykonu, touha
po moci, seberealizaci. Mezi neprimé — vnéjsi motivy patii potfeba uplatnéni se, jistoty,
potvrzeni vlastni dualezitosti, mzda uspokojujici jiné potfeby. V tomto piipadé je prace
prostiedkem k uspokojovani jinych potieb. Pfevaha Cinnosti, které v pribéhu svého zivota
vykonavame, je vyvolana kombinaci obou motivi, prace je typickym ptikladem.

Vztah zaméstnancii k praci popsal Dougles Mc Gregor, ktery zatadil chovani lidi
V navaznosti na piistup k zivotu do dvou sob¢ si protife¢icih smért. Teorie X je postavena na
predpokladu, Ze z piirozenosti lidské vyplyva nezajem o praci, nezodpovédnost, lenost a
vzhledem k tomu je nutné tyto lidi pfemlouvat nebo i nutit za pomoci odmény, aby pracovali.
Teorie Y je zalozena na zcela opacném faktu, ze lidé chtéji pracovat, touzi po Gspéchu a sami
hledaji cesty k pozitivnim zkuSenostem z prace. Tyto teorie predstavuji extrémni postoje,
pravda je vétsinou prolnutim obou postoju (Forsyth 2009, s. 16).

Typologii lidi v organizaci navrhl E.H. Schein, ktery rozdé€luje lidi na raciondlné
ekonomické, |ze je motivovat dle teorie X, socidlni, usilujici pfedev§im o naplnéni socialnich

potieb, sebeaktualizujici je vhodné motivovat dle teorie Y a komplexni, na n¢hoz nelze
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uplatnit néktera teorie, jeho jednani lze vysvétlit jen pfi hlub$im poznani situace (Tureckiova,
2004, s. 58).

Cesty k vyssi motivaci zaméstnancti mohou byt kritika i pochvala. Kritika je jednou
je vhodna a mize byt v néfem piinosnd. Zaroven nam i odpovida v podobé odhalovani cilt
kritiky: jedna se o poskytovani zpétné vazby, informaci, co délame nespravné, abychom to
mohli napravit a zlepsit (Rychtafikova 2008, s. 31).

Pochvala je jednim z nejicinnéjSich néstrojii motivace, je dobré, aby byla konkrétni,
uptimna. Je tfeba si dat pozor, aby se do pochvaly nepfidala kritika, tim by se oslabil G¢inek
pochvaly (tamtéz, s. 100).

Moznosti, jak motivovat sam sebe nabizi Senft (2013). Nejdfive je tieba si ujasnit,
co musi byt udélano, motivovat se prostiednictvim vizualizace a zjistit, co konkrétné je
motivatorem. Dobré je také zmapovat svoje vnitini nastaveni, vyzkouset si pracovat pod
umélym c¢asovym tlakem. Vhodné je vytvaret si na delSi obdobi pribézné plany a ¢asovy plan
na konkrétni den. Autor doporucuje pochvalit se, oslavit tispéch, motivovat se prostfednictvim

odmén. Pokud vse selhdva, je nutné dopfat si ¢as na odpocinek.

3.1.2 Pracovni demotivace

Na zéklad€ potteby dochazi k aktivité, kterd vede k uspokojeni potfeby. Mnohdy ale
béhem tohoto procesu vznikaji ptekdzky — bariéry branici v dosahovani cile. Neuspokojenim
potieby vznika frustrace, motivacni energie zlstavd nahromadénd a nevybitd. Bé&lohlavek
uvadi nékteré zpusoby reagovani na frustraci: energizace — zesileni usili pro piekonani
prekazky, unik — vzdani se cile, agrese — potla¢ena energie je uvoliiovana nasilim, sublimace
— 1idé si uré¢i nahradni cil, racionalizace — pfesvédcovani sebe, Ze cil nestal za to, nedosahnuti
cile je v podstaté pozitivni véc, regrese — vraceni se k vyvojové niz§im uspokojenim potieb.
Kromé prvniho zplisobu, jsou ostatni pro firmu nezadouci.

Frustraci a demotivaci pracovnikli mtize zptlisobit: nevSimavost vedouciho pracovnika
k dobrym nebo naopak i Spatnym vysledkiim, nespravedlivé platové ohodnoceni, organizace
prace chybi nebo je znacné chaotickd, nepfiméfena pochvala ¢i kritika, zesméSnovani,
nezajem o napady, neochota vedouciho zabyvat se problémy podiizenych, nedostatek prace,
nepotrestané pochybenti, ptiliSné zasahovani vedouciho do pravomoci podiizenych.

Mechanismus frustrace se pokusil vysvétlit Clayton Alderfer: po uspokojeni potieb

v
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dochazi k opacnému pohybu od abstraktnich potfeb ke konkrétnim, nastdva frustracni
regrese, ktera ma dvé podoby: frustracni cyklus ristu — nejdiive jsou uspokojeny vztahové
potteby, coz vede k uspokojeni riistovych potieb, Vv piipad€, ze je nelze uspokojit, ztraceji
vyznam a opét se zvySuje vyznam potieb vztahovych. Ve frustracnim cyklu vztahovém
dochazi po uspokojeni existenénich potieb k zesileni potieb vztahovych. V ptipadé frustrace,
tedy neuspokojenim vztahovych potfeb, dochdzi opét k zesileni existencnich potieb
(Bélohlavek 2008, s. 43-45).

Brooks (2003, s. 60-61) uvadi, ze konflikt miZze mit pozitivni u¢inek tim, ze podniti
mySleni a inspiruje lidi ke konfrontaci dlouho odkladanych problému a prozkoumani novych
ptistupti. Mohou se vyskytnout také negativni G¢inky konfliktu, které pak vedou k demotivaci
a snizenému vykonu.

Frankova (2011, s. 139) se k moznosti, ze konstruktivni k tikolu vztazeny spor
V pracovni skupiné mlze vést ke zvySovani kreativity a kvality rozhodovani, vyjadiuje
obdobné jako Brooks.

V tymu se setkavaji rizni lidé, mnohdy vznikaji rizné obtize, které znesnadiuji praci.
Postoj nékterych pracovnikii mutize atmosféru ve skupiné velmi zatézovat, mlze vést i
k riznym formam odporu. Do oblasti pasivniho odporu patii nezajem, nechut, odmitavy
postoj, podprimémné pracovni vysledky, nepodavani zadnych podnétd. Chovani v oblasti
aktivniho odporu se projevuje vytvafenim opozice, zadrzovanim informaci, Castymi
vymluvami, odmitanim spoluprace apod.

V nékterych piipadech se stavd, Ze ne vSichni pracovnici jsou schopni fungovani
Vtymu, coz muze vést k objeveni téchto ruSivych faktord: nechut k rozeprim (nezajem
zabyvat se jinymi nazory), chybéjici tolerance (neochota uznat postoje ostatnich jako
rovnocenné), konkurencni mysleni (chovani je zaméfeno na vlastni kariérovy postup),
usilovani o moc (pokusy ziskat v tymu dominantni roli).

Mezi zatéze v tymové praci patii: lenost — snizeni vlastni prace na ukor prace
ostatnich, staZeni se — u nékterych ¢lenti tymu se jedna o zabrany se projevovat z divodu
silnych osobnosti ve skuping, demotivace pracovniku, kteti zjisti, Ze ostatni vyuzivaji jejich
nadstandartniho nasazeni, kolektivni odmitnuti v ptipadé vysokych narokl zvenku, S nimiz se
pracovnici nedokazi ztotoznit.

NejcCastéjsi problémy v tymu se tykaji Sesti oblasti: cile — nejasné, ¢lenové tymu maji
rizné zajmy, informace — nedostate¢na vymeéna informaci, komunikace — nevyvazenost mezi

Cleny tymu, organizace prdce — nerovnomérné rozdéleni, neni moznost samostatné prace,
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konflikty — skryté neprojednané, tymové porozuméni — neni zde spoluprace ani zajem o
kolegy a spole¢nou praci (Meier 2009, s. 75-77).

Procesy Vvtymu neprobihaji bez konflikti a napéti, neni spravné zahlazovani
problémt, tyto konflikty je tfeba odhalovat, zpracovavat a feSit. Dulezité je, aby vSichni
ptinosné podoby vedouci k podpofe rozvoje tymu. Konflikty je téeba fesit nejen v oblasti

organizac¢ni, ale i na trovni vztahové, vhodny je trénink tymu (Kruger 2004, $.69).

3.2. Zpusoby vedeni a motivace pracovnikii dle stylii chovani

Manazer musi dokazat kazdého ¢lena skupiny fidit neboli inspirovat, podle toho, co je
pro n¢j dulezité. Proto jsem zaradila tuto kapitolu, v niZ chei pfibliZit, jak je mozné vést a

motivovat svoje pracovniky podle jejich stylu chovani a vyjadfovani.

3.2.1 Urceni jednotlivych stylii chovani

Techniky rozvinuté v Sedesatych letech Davidem Merillem i dnes pfispivaji k lepSimu
porozuméni rozdilnym lidem a nastaveni zpasobu jednani s nimi. Ur¢il dva vzorce chovani —
masertivitu® a ,,pfistupnost™ — vhodnych pro piedvidani lidského chovani. V oblasti asertivity
jsou na jednom pdlu ti, ktefi ,.fikaji (hovoti hlasit&ji, rychle a vice, kladou poZadavky,
piikazy), na druhé strané ti, ktefi ,,se ptaji* (kladou spiSe otazky, mluvi tiSeji, kdyz néco
chtéji, poprosi). Asertivita je zptisob chovani, ktery se da4 dobfe pozorovat. Oba styly chovani
mohou byt stejné efektivni, pro odlisnost klienta (Mc Kenn, Maister, 2004, s. 66-68).

Pfi posuzovani piistupnosti se zaméfujeme na sledovani miry vyjadfovani a reakei.
pouzivaji gesta, mimiku, snadno se zapoji do konverzace, podéli se o pocity. Oproti tomu u
hate ptistupného Clovéka si nejsme jisti souhlasem nebo nesouhlasem, jsou disciplinovani,
pracuji systematicky, potebuji fakta. Maji emoce, ale nedavaji je najevo. S Lidmi mizeme
efektivné komunikovat, kdyz porozumime jejich stylu a zjistime, co oc¢ekavaji.

Tahouni jsou lidé vysoce asertivni, obtizné ptistupni. Chté&ji mit pod kontrolou sebe,
pracovni prostiedi, poZaduji rychlou akci a hmatatelné¢ vysledky. Uptednostiiuji verbalni
komunikaci pfed pisemnou, jsou hned k véci. Zvladnou velké mnozstvi prace za kratky cas,

jsou to lidé ¢inu (,,ud¢€lejte to*).
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Analytici jsou lidé, ktefi potiebuji detaily a fakta, nejsou asertivni ani piistupni. Vice
kladou otazky nez by fikali své minéni, upfednostiiuji pisemnou komunikaci. Rad&ji maji
formalni vztahy, jsou loajalni. Usiluji o pfesnost a vyzaduji ji (,,ud€lejte to spravne®).

Laskavi kolegové jsou malo asertivni, ale velmi ptistupni. Nemaji touhu se prosazovat,
jsou citlivi k druhym, trpélivi a diiraz davaji na vytvareni vztaht, jsou tymovi hraci. Dovedou
povzbudit druhé, jsou kolegidlni, ddvaji pfednost osobnim kontaktim pied komunikaci po
telefonu. Radi maji osvédcené postupy, pred rozhodnutim se potiebuji poradit s ostatnimi
(,,rozuméjte si‘).

Expresivni lidé jsou velmi asertivni a pfistupni, davaji najevo své pocity, jsou
intuitivni a ptesvédcivi, oplyvaji nadSenim. Upfednostiiuji rozhovor, premysleji nahlas,
preskakuji mezi jednotlivymi tématy, diskutuji t€lem. Radi na sebe obraceji pozornost, jsou
plni energie, preferuji praci s ostatnimi. Obvykle jsou tvofivi, maji vize, zabyvaji se celkem,
ne detaily. Charakteristickd je pro né¢ impulzivita, dfive jednaji, neZ mysli. Dokazi dobie

s~ .

motivovat ostatni, nedokdzi zorganizovat sviij ¢as, pracuji podle pfilezitosti ne podle planu.

3.2.2 Zpusoby vedeni a motivace pracovniku

Kdyz budeme pracovat s osobou, budeme si v§imat pievazujicich znakd, jsou ale
i vyjimky potvrzujici pravidlo. Pokud bychom zjistovali, co ocekavaji od idealniho
vedouciho, bude to obdoba jejich stylu. Dobry manazer musi umét ptizptsobit sviij vlastni
styl stylu svych spolupracovnik.

Prace s kolegou tahounem: pfi setkani mu vénovat plnou pozornost, pokladat ptimé
otazky, drzet se faktli, soustfedit se na tkoly, ne na pocity, naslouchat jeho navrhlim. Chté&;ji
jednoznaéné vedeni, které je zamétené na vysledky. Je tieba ocenovat, vidét jeho uspéchy.

Prdace s analytikem: chtéji vysvétlovat myslenky systematicky, vidét zvladnuti
kazdého detailu. VyZaduji pfipravenost, nemaji radi improvizaci, sleduji fakta. Od vedouciho
cht§ji jasny, ptimy piistup, potfebuji vice materiali a dokumentl. Davaji pfednost strucné
zpétné vazbe. Uvitaji ocenéni své vykonnosti, vytrvalosti a presnosti.

Prace s laskavym kolegou: je to tymovy hrd¢, piinadsi do pracovniho prostiedi
harmonii, ma zajem o nazory druhych. Ocekava od vedouciho vnimavost k jeho pocitiim,
trpé€livost. Je vhodné s nim navazat osobni rozhovor. Je radéji, kdyz vice mluvime nez
naslouchame. Pokud chceme, aby se s nami pod¢lil o své navrhy, je dobré ho povzbuzovat.

Bere véci osobné, rad pomaha. Pozitivné mizete vnimat jeho tymovou praci a spolehlivost.
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Prace s expresivnim kolegou: ptichazi s mnozstvim napadu, ale ne s prostiedky, jak je
realizovat. Pti setkani s nim si rezervujte vice Casu, ukazte, Ze se o n¢j zajimate. Nechte ho,
aby o sobé hovoril, potfebuje otevieny a emocni vztah s druhymi. Pfi rozhovoru vycleinte
nejdualezitéjsi body. Expresivni lidé maji radi nadSeni — pfi planovani novych véci, mizeme
ho podnitit k vyjadieni. Snazte se nalézat nové pristupy, ma rad odmény, nesnasi d€lat staré

véci starymi zplsoby. Ma rad vetejné ocenéni (Mc Kenn, Maister, 2004, s. 68-79).
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EMPIRICKA CAST

4 PREDMET, CiL A REALIZACE VYZKUMU

V této Casti bakalarské prace se budu zabyvat vyzkumnym Setienim. Nejprve se
zamé&fim na cil vyzkumu, poté se pokusim vyspecifikovat metody, které jsem v ramci Setfeni

pouzila. Nasledné se budu orientovat na popis vyzkumného souboru a zplisob zpracovani dat.

4.1 Cil vyzkumu, vyzkumné oblasti

Pod pojmem kvalitativni vyzkum miizeme vnimat jakykoliv vyzkum, jehoz vysledky
nejsou ziskany kvantifikanimi metodami pomoci statistickych dotaznikt, ale formou
rozhovort nebo 1 pozorovani. Diraz je v tomto pfipadé kladen na dovednosti tazatele zejména
Vv oblasti vedeni rozhovoru, schopnost umét poodstoupit, analyzovat situaci a interpretovat ji.

Kvalitativni vyzkum je realizovan ptedev§im v oborech zabyvajicich se lidskym
chovanim a fungovanim. Cile vyzkumu mohou byt zaméfeny pro zjisténi a piipadné
odstranéni problémil v urcitych oblastech Cinnosti, k doplnéni a rozsifeni zdkladni databaze
znalosti z urcitého oboru, pfipadné i k doplnéni kvantitativnich vyzkumt (Strauss,Corbinova,
1999, s. 10-13).

Na pracovniky v socialnich profesich jsou kladeny znaéné naroky tykajici se
predev§im prace s klienty, miru vyvazeni pracovniho a osobniho zivota, vztahu k sobg.
Ptilisnd obétavost mnohdy vede k vyCerpani piipadné k jejich naslednému odchodu
z organizace, coz vnimam jako jeji velkou ztratu. Z tohoto divodu bylo cilem mé
absolventské prace zjistit predispozici pro praci v neziskové organizaci, motivacni faktory,
které na n¢ pusobi a zaroven odhalit jaké jsou demotivacni vlivy béhem vykonu jejich
profese.

Myslim si, ze je vhodné nejen zjistit motiva¢ni a demotivaéni faktory, ale i urcit, jak
tuto skute¢nost mize organizace ovlivnit. Proto na vySe zminovanou absolventskou praci
navazuje moje prace bakalafska, jejimz cilem je zjistit miru vlivu vedeni a prace v tymu na
motivaci a demotivaci pracovniki. Chci také navrhnout dalsi zpiisoby prace se zaméstnanci.
Vérim, ze prace bude inspiraci nejen pro vedeni daného stfediska, ale i pro jiné vedouci na

riznych mistech v organizaci.
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Stanovila jsem si hlavni oblasti, kterym jsem se vénovala. V absolventské praci byla
prvni oblast zaméfend na minulost, dobu pfed nastupem do prace a osobni nastaveni k této
praci — predispozici. V druhé oblasti jsem zjistovala motivaci pracovnikti a faktory
zpusobujici jejich demotivaci, v tieti oblasti jsem nahlizela na to, jak prace s tézce
nemocnymi a umirajicimi ptisobi na motivaci a demotivaci pracovniki.

Touto bakalafskou praci navazuji na svou praci absolventskou a kladu diraz na dalsi
tii oblasti. Jednou z nich je zjisténi, v ¢em vidi pracovnici cil své prace a jak je ovliviiuje
kiestanské nastaveni organizace. Dalsi vyzkumnou oblasti byla mira vlivu vedeni a tymové
prace na motivaci ¢i demotivaci pracovniki. V posledni oblasti odhaluji davody, které by
mohly vést k odchodu pracovnikii. Zamérem této prace je prevence fluktuace a nastaveni
stability organizace.

Dalsi cilem, ktery jsem si urcila, byl nejen pifinos pro vedeni, ale i pro jednotlivé
respondenty. Vzhledem k tomu se mi béhem kvalitativniho vyzkumu jevila jako velmi vhodna
moznost jeho doplnéni a ziskdni vice dat zafazenim kvantitativni formy — dotazniku. O
moznosti efektivniho vyuziti kombinace kvalitativni a kvantitativni metody v ramci jednoho

vyzkumného projektu se zmifiuje ve své praci i Strauss a Corbinova (1999, s. 11).

4.2 Pouzité metody zjisStovani dat

Pro zjistovani udajli v oblasti vlivu vedeni a tymové prace na motivaci a demotivaci
pracovnikid jsem zvolila metodu polostrukturovaného interview v kombinaci s dotaznikem a
analyzou dokumentt stiediska. MiSovi¢ (2011, s. 36) poukazuje na prednosti provazani
kvantitativnich a kvalitativnich pfistupi, vychazi pifi tom z poznatkl katedry praktické
teologie Teologické fakulty JihoCeské univerzity a tuto skute¢nost dokladd prostfednictvim
konkrétniho piikladu. Uvadi, Ze dotaznikové metody umoznuji kvantifikovat — ,,zméfit*
danou oblast i za cenu urcitého zjednoduseni. Kvalitativni hloubkové rozhovory poskytuji
celostni pohled na zkoumané téma se specifickou diferenciaci dotazovanych.

Polostrukturované interview s sebou nese mnoho vyhod oproti strukturovanému ¢i
nestrukturovanému rozhovoru. Je zde prostor pro improvizaci a pfirozenost konverzace,
doptedu vytvoreny plan s okruhy otazek zajiStuje udrzeni zakladni linie a neodklonéni se od
tématu. Je moZzné zaménovat pofadi, v jakém se okruhiim vénujeme, aby byla zajiSténa
maximalni vypovidajici hodnota rozhovoru zaroven s pfirozenym pribéhem a udrZenim

motivace respondenta (Miovsky, 2006, s. 159).
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Béhem rozhovorti se mi osvédcilo netrvat na ptedem pfipraveném postupu, mnohdy
bylo potiebné zameénit jednotlivé oblasti podle nasmérovani a zajmu respondentd, coz
vyznamné piispé€lo k jeho pfirozenému pribéhu.

Dilezité je definovat jadro interview — minimum otazek, které musi tazatel polozit,
k nim se ptidavaji dalsi doplnujici otazky za u¢elem zmirnéni napéti ¢i pro podporu motivace
respondenta. Miovsky doporucuje, aby si tazatel ovéfoval pochopeni fec¢eného pozadavkem
na upfesnéni a vysvétleni odpovéedi, rozpracovaval téma do hloubky. U polostrukturovaného
interview je prikladan vnéjSimu prostfedi vEétsi vyznam, taktéz vzezieni a chovani tazatele.
Sjednoceni vSak nesmi vést ke ztraté autenti¢nosti a pfirozenosti, protoze by to mohlo ohrozit
kvalitu dat (Miovsky, 2006, s. 160).

Béhem rozhovori s respondenty jsem si pfedem stanovila tfi oblasti, které jsem
prevedla do péti dil¢ich vyzkumnych otdzek:

DVOL: ,Jaky je cil tvé cesty, kam jdes§?*

DVO2: ,Jak se ti pracuje v kiestanské organizaci?“

DVO3: ,,Jak vedeni ovliviiuje tvoji praci?*

DVO4: ,Jak se ti pracuje v tymu a jak to ovliviiuje tvoji praci?*

7w

DVO5: ,,Kdybys byla nucena odejit, co by bylo pfic¢innou?

V nékterych piipadech jsem pouZila upfesiiujici dotazovani. Vnimala jsem, Ze toO
ptispélo k lepsimu pochopeni a mému vhledu do diskutované skute¢nosti. Tti rozhovory jsem
uskutecnila v prostfedi poradny, kde pracuji, dva rozhovory probéhly v prosttedi domova
respondentdl.

Interview lze rozd¢lit do nékolika fazi, béhem dotazovani vSak hranice mezi fazemi
nemd byt pro respondenta ziejma. Pro tazatele mohou byt voditkem, ale nejsou zavazné,
dalezité¢ je prihlizet ke konkrétni situaci a potiebdm respondenta a dle né volit tempo
i zpuisob. Miovsky (2006, s. 163-164) uvadi rozdéleni na pripravnou a uvodni faizi, kdy zatim
pracujeme bez udéleni souhlasu respondenta, diileZité je navazani kontaktu a ziskani divéry,
coz je pro dobry pribéh interview zasadni. Je tfeba informovat o cili prace, kterou délame,
ocekavani, délce rozhovoru, ziskat souhlas se zplisobem zaznamenéavani dat, pfipadné na
misté pribéhu rozhovoru.

Dalsi casti je vzestup a upevnéni kontaktu, Miovsky (2006, s. 165-166) doporucuje
postupovat od obecnéjSich témat ke konkrétnéjSim, nejdfive probirat méné citlivd témata.

Tazatel v této fazi ma zachytit a spravné si vylozit verbalni i neverbalni signaly. Je potiebné
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posilit motivaci Ucastnika a dostat se k jadru interview nenasiln¢€ a s vhodnym nacasovanim,
velmi zalezi na taktnosti a citlivosti tazatele.

naroCnosti, je tieba sledovat ucastnika rozhovoru a v ptfipadé tnavy nebo napéti volime
odklon od naro¢ného tématu a pozdé¢ji se k nému navratime. Béhem této faze volime rtizné
strategie, nejvyznamnéj$i je propojovani sdélovanych informaci ke konkrétni zkuSenosti.
Rizikem je nezvladnuti emocné vypjaté situace, proto je velmi dilezita zralost a zkuSenost
tazatele (Miovsky 2006, s. 167-168).

Zaverecna faze a ukonceni byva mnohdy podcenovana, ale je velmi dilezité, jak
zvladne tazatel uzavfit kontakt s respondentem, aby nemél pocit vyuziti za ucelem poskytnuti
informaci. Je tfeba, aby si ovéfil, zda svym dotazovanim nezpusobil u ucastnika vybaveni
néjaké tézké situace a vtomto piipadé je tieba dat mu prostor a Cas na jeji uzavieni.
Neukoncujeme pouze vyzkumnou situaci, ale lidské setkdni a méli bychom tento fakt
respektovat (Miovsky 2006, s. 168-169).

Pracuji v Poradné¢ Ruth, ktera je jednim ze stfedisek Oblastni charity Ttebic,
poskytuji psychoterapeutické rozhovory pro veiejnost v oblasti podpory rodin. Z tohoto
divodu jsem si vybrala formu kvalitativniho rozhovoru. V oblasti navazani kontaktu a ziskéani
divéry jsem meéla jednodussi pozici, protoze osobn¢ znam pracovnice stfediska Domaci
hospicové péfe a problematika péce o téZce nemocné je mi také blizka. Dva roky jsem
pracovala ve sdruzeni Gaudia proti rakoviné jako terapeutka na lizkovém onkologickém
oddéleni ve Znojmé.

V piipadé setkani s respondenty v poradné jsem jim vytvofila pifijemné prostiedi
Spojené s obcerstvenim, jiZ toto nastaveni vyvolalo u jedné z respondentek dojeti. Na zacatku
jsem jim vzdy oziejmila cil mé prace, pribéh naseho setkdni, jeho délku a jednotlivé oblasti,
na které bychom se zaméftily, dle doporuceni Miovského.

Chtéla jsem, aby byl rozhovor pro respondenty zajimavy, proto jsem se rozhodla
pouzit narativni pohled na danou tematiku. Respondenty byly pracovnice stfediska Domaéci
hospicové péce, svoji pracovni ¢innost si mély predstavit jako cestu, kterou mohly zndzornit
prostiednictvim pfirodnich materiald, ptipadné nakreslit. Nékteré respondentky si zvolily tuto
moznost provedeni na zacatku (R1, R3), jedna uprostfed (R2) a dal$i dvé na konci setkani
(R4, R5) — fotograficka dokumentace v pfiloze absolventské prace.

Béhem faze vzestupu a upevnéni kontaktu a jadra interview jsem ocenila svoje
zkuSenosti ze systemického psychoterapeutického vycviku, ktery jsem absolvovala. Mnohdy

bylo tfeba zvolnit tempo, reagovat na zvySenou miru emoci, pifipadné nezasahovat a pouze
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naslouchat. Uvédomila jsem si, jak je nezbytné a pro bezpeci respondentti dilezity piistup
tazatele i jeho dovednosti v této oblasti.

Na ukonceni jsem si ponechala dostatek prostoru, coz bylo tfeba zejména pfi
znazoriovani cesty na konci naseho setkani u dvou respondent.

Pro vétsi validitu jsem se rozhodla jeSté pro pouziti kvantitativni formy Setfeni -
dotazniku, kterym jsem analyzovala miru spoluprace v tymu (Meier, 2009, s.79), vzor (viz
ptiloha ¢. 6). Ptedpoklady pro urcitou funkci v tymu jsem zjistovala prostiednictvim testu:
Moje osobnosti dispozice (Bélohlavek, 2008, s. 26), vzor (viz piiloha ¢. 5). Nasledn¢ jsem
uvadéla doporuceni pro praci s ur¢itym typem zameéstnancu.

Zpisoby prace vedouci, jeji hodnoceni a miru spokojenosti pracovnikli ve vice

oblastech, jsem cerpala z dokumentace stiediska (viz ptiloha €. 7).

4.3 Priblizeni vyzkumného souboru

Svij vyzkum jsem se rozhodla realizovat ve stfedisku Domaci hospicové péce
Oblastni charity Ttebi¢. Vybrala jsem si ho z vice divodid, primarné vnimam, Ze na
zaméstnance, ktefi pracuji v oblasti termindlni péce, je kladen velky psychicky i fyzicky
napor, proto vidim jako velmi dillezité zjistit motivaci a zmapovat, popiipad¢ navrhnout dalsi
moznou podporu. Dal§im divodem je, Ze v této oblasti mam praktické zkuSenosti,
problematice i terminologii rozumim a je mi blizka. Nejdtive chci popsat fungovani Oblastni

charity Ttebi¢ a nasledné i stiediska Domaci hospicové péce.

Oblastni charita Trebi¢

Oblastni charita Tiebi¢ je cirkevni neziskova organizace, ktera byla zalozena 1. 9.
1992. Je organizacni jednotkou Diecézni charity Brno, pisobi v socidlni, zdravotni,
prorodinné a humanitarni oblasti. Na uzemi okresu Trebi¢ pomaha v mnoha stfediscich lidem,
ktefi se ocitli v t&zké Zivotni situaci.

Ziizovatelem Oblastni charity Tiebi¢ je Katolicka cirkev, proto je jeji soucasti
I pastoracni prace. Ucelenost poskytovanych sluzeb znamena zajistit nejen potieby fyzicke,
psychické a socialni, ale myslet i na spiritudlni stranku kazdého ¢lovéka. Charita tak ve své
¢innosti nendsilnou formou zohlednuje kiestansky rozmér své prace. Kiestanské hodnoty
jsou v zafizeni pfitomny, nabidka pastoracni sluzby je urCena vSem, kdo jakymkoliv
zpiisobem ptichdzeji do styku s Charitou: zaméstnanclim, klientlim, dobrovolnikiim i ¢leniim

farnich charit.
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Od 1.1. 2014 doslo ke zméné organiza¢ni struktury Oblastni charity Tiebi¢, vzniklo
Sest stiedisek: Stredisko sv. Anezky, Stiedisko sv. Zdislavy, do né¢hoz kromé jinych sluzeb
patii i Domaci hospicova péce Tiebi¢, Stredisko sv. Benedikta, Stfedisko sv. Vincence

z Pauly, Stiedisko Dona Bosca, Stiedisko sv. Josefa (viz pfiloha ¢.4).

Domaci hospicova péce Trebic

Domaci hospicova péce je odlehcovaci sluzba a byla zalozena 1. fijna 2008. Jejim
poslanim je ,,umoznit lidem, ktefi bojuji s tézkym nevyléCitelnym onemocnénim, prozit
posledni obdobi svého Zivota v domacim prostiedi a soucasné¢ byt oporou tém, ktefi jsou
ochotni a schopni o své blizké pecovat™ (Oblastni charita Tiebic, 2014).

Tato sluzba se fidi zdsadami respektu k jedine¢nosti kazdého ¢loveéka, respektu jeho
soukromi, pracovnici dbaji na ohleduplné slovni jednéni i péci, poskytuji jen ty sluzby, o néz
ma nemocny nebo pecujici rodina zdjem, shromazd’uji pouze nezbytné nutné informace, ke
kazdému pftistupuji individudlné s ptihlédnutim na jeho psychicky a fyzicky stav i socidlni
podminky.

Pracovnici poméhaji klientim pfi zvladani béznych tkonl péce o vlastni osobu, pfi
osobni hygieng, pii zajiSténi stravy, doprovazeji k 1€kafi, na ufady, poskytuji socidlni
poradenstvi, zajistuji vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti, podporuji poziistalé v obdobi truchleni
dle jejich ptfani a potfeb. Tuto pestrou paletu sluzeb zajist'uji jednotlivi clenové hospicového
tymu — pecovatelky, socialni pracovnik, psychoterapeut, pastoracni asistent. Rozhovory byly
vedeny se Ctyfmi pec¢ovatelkami a socialni pracovnici.

Stfedisko Domaci hospicové péce nabizi moZnost lékaiské konzultace zdravotniho
stavu pacienta s praktickym lékafem, spolupracuje s oSetfovatelskou sluzbou (pravidelna
denni navstéva zdravotni sestry u liZka nemocného) i1 s pljcovnou rehabilitatnich a
zdravotnickych pomiticek.

Odlehcovaci sluzba je poskytovand neptetrzit¢ kazdy den vtydnu dle potieb
nemocného. Tato socialni sluzba je terénni, uskute¢novana v domacnosti klientti, péce je
Casteéné finan¢né hrazena, kapacita je 8 osob v jednom okamziku (Oblastni charita Ttebic,
2014).

4.4 Zpiusob zpracovani dat

Jak uvadi Miovsky (2006, s. 195), s nékterymi daty, ziskanymi kvalitativnimi

metodami, nelze pfimo pracovat. Je tfeba provést nejprve prepis rozhovoru — transkripci
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zvukového zaznamu. Chtéla jsem zajistit dostateCnou miru volnosti pro ucastniky rozhovoru,
dulezitd pro mne byla i pfirozenost v mluveném projevu, proto jsem zvolila fixaci dat
prostfednictvim audiozaznamu. Velkou vyhodou pro mne byla moznost zachyceni hlasovych
nuanci mluveného slova, coz by mi pisemny zaznam nebyl schopen poskytnout a rozhovor
tak ziskal na autenti¢nosti.

Rozhovory probihaly na ptelomu roku 2013 a 2014, v ¢asové dotaci 50 — 90 minut,
jednalo se vétSinou o dvé setkani u jednoho respondenta za ucelem SirSiho prozkoumani dané
problematiky. Data jsem pribézné pievadéla do textové podoby, pro snadnéjsi analyzu dat
jsem pouzivala techniku barveni textu. Kazdou zkoumanou oblast jsem barevné oznacila,
timto zpisobem jsem mohla také porovnavat i miru vénovani se dané oblasti u kazdé
respondentky. Zajimavé bylo také sledovat ¢etnost a miru interakci mych a respondentky.

Pro shromazdéni urcitych vyrokl do skupin slouzi metoda vytvareni trst, spolecnym
znakem je tematické piekryti (Miovsky, 2006, s. 222-223). Hledala jsem v odpovédich
respondentll Casti tykajici se ur¢itého tématu. Kromé ni jsem pouzila pii analyze dat také
metodu prostého vyctu, kterd umoziuje zjistit, jak Casto se dany jev vyskytuje. Pouzila jsem
také metodu kontrastu a srovnavani.

Pfi pouziti narativniho pfistupu a analyzy vnimame, Ze rizné lidské zkuSenosti a
jednani nelze vysvétlit a interpretovat jednozna¢né. Nehledame tedy univerzalni pravdu, ale
ptibéhy konstruujeme kolem Zzivotnich udalosti a davame tak prostor pro svobodu, kreativitu.
Jedna se o vyjadieni skutecnosti, které nam utkvély v paméti. VZdy si vytvarime urcité verze
ptibeht, co se s nami nebo okolo nas déje (tamtéz, s. 245).

Tento pfistup je mi vlastni, 1 z tohoto diivodu jsem pouZila pro kladeni vyzkumnych
otazek narativni ramec a nechala respondentky volné hovofit, pouze jsem sledovala, abychom
obséhly vSechny vyzkumné oblasti.

V ptipadé kvantitativniho vyzkumu jsem nejdiive pfipravila z vyplnénych dotazniki
databazovy soubor, ktery mi nasledné umoznil snadnéj$i analyzu ziskanych tidajii. Rozhodla
jsem se pro propojeni dvou rozdilnych vyzkumnych paradigmat, kombinaci kvalitativni
techniky — polostrukturovaného rozhovoru s otevienymi otazkami a kvantitativniho zptisobu —
dotaznikového Setfeni. MiSovi¢ (2011, s. 27) uvadi, Ze tento zplsob piindsi nové moznosti

pro sociologickou analyzu.

35



5 INTERPRETACE VYSLEDKU VYZKUMU

V piedchazejici kapitole jsem popisovala postupy realizace kvalitativniho vyzkumu,
nyni bych vysledky své prace chtéla interpretovat. Zaméfuji se na tii oblasti, v prvni urcuji, v
¢em vidi pracovnici cil své prace a jak je ovliviiuje kiest'anské nastaveni organizace. Dalsi
vyzkumnou oblasti byla mira vlivu vedeni a tymové prace na motivaci ¢i demotivaci
pracovniki. V posledni ¢asti se ptam na divody, které by mohly vést k odchodu pracovnikd.

V druhé podkapitole uvadim vysledky dotaznikového Setfeni. ZjiStovala miru
spoluprace v tymu, predpoklady pro urcitou funkci v tymu. Nasledné pfindsim doporuceni pro

praci s konkrétnimi zaméstnanci.

5.1 Kvalitativni vyzkum - polostrukturované interview

Nejdiive jsem respondentky seznamila s cilem mé prace a s jednotlivymi oblastmi, na
n¢z se chci ptat. Mohly si pracovni ¢innost piedstavit jako cestu a nabidla jsem jim moznost ji
znazornit prostfednictvim pfirodnich materiald nebo formou kresby. Tuto aktivitu jsem
vlozila pro moznost hlubsiho vniknuti do tématu, piipadné na doznéni mluveného slova.
Vychazela jsem ze svoji lektorské zkusenosti, kdy pii vedeni riznych programt tyto techniky
vyuzivam a mam na né vétSinou pozitivni zpétné vazby.

Reakce byly rizné, nékteré respondentky jsem uvedla do rozpakd, jiné se chopily
otisknuti reality do obrazu s chuti. Vysledek pfedc¢il moje ocekdvani a opét se ukazala krasa
rozmanitosti kazdého z nas. Doba provedeni byla rozdilna, dvé zacaly ztvariiovani na zacatku
rozhovoru, jedna z nich uprostfed a dal$i dvé na konci setkani. Také znazornéni uchopila
kazda respondentka jinak — 3 vytvarely prostfednictvim terapeutického materialu, jedna
formou symbolu, dalsi vyuzila moznost kresby. Fotodokumentaci a vysvétleni znazornéného

uvadim ve své absolventské praci.

5.1.1 Otazky zamérené na cil prace a typ organizace

V socidlni praci je kladen diiraz na zjiSténi potieb klientd, urceni cile spole¢né prace a
nastaveni postupnych krokt k jeho naplnéni. | ve své psychoterapeutické praxi se pokousim
s klienty hledat zakazku a cil, kam spolecné plijdeme. Zajimalo mne, zda respondentky

vnimaji cil své prace, diivod, pro¢ pracuji ve stiedisku hospicové péce.
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V Oblastni charit¢ Ttrebi¢ jsem diive Casti ivazku vykonavala funkci pastora¢niho
asistenta a snazila se v této oblasti o takt, respekt, pfinaSeni novych informaci z oblasti viry
podle pozadavkl pracovnikii. Kladla jsem si otdzku, zda se nepraktikujici pracovnik neciti
V kiest'anské organizaci n¢jakym zptisobem nesvobodny. Rada jsem tuto oblast zafadila do
svého vyzkumu, ptala jsem se piimo nebo i obrazné¢ — jak se pracovnikiim jde v téchto

klimatickych podminkéch.

DVOL1: ,,Jaky je cil tvé cesty, kam jde§?“

RI1: ,, Zpestrit si zivot, to byl cil...privydélek, Ze se dostanu mezi lidi, coz se mi moc
povedlo, dostat se do takovy paradni party.

Tato odpovéd koresponduje s rozdélenim motivii v oblasti pracovni motivace u
Tureckiové (2004, s. 57), ktera je rozliSuje na pfimé a nepfimé. Mezi pfimymi je krom¢ jiného
také potieba kontaktu s druhymi, potieba ¢innosti, kterou respondentka zminuje i v jinych
Castech rozhovoru. Mezi nepiimé — vnéjsi motivy patii potieba jistoty, potvrzeni vlastni

dilezitosti, mzda uspokojujici jiné potieby.

R2: ,,Nemdm cil, i cesta je cil, jsem rada, ze mam praci, ktera mé uspokojuje, jsem

rada, zZe jezdim do Trebice, Ze si skloubim svoje véci, i prace s lidma, Ze je to pestry*.

R3: ,,Jad svou cestu beru jako poslani, cestu k Bohu, Ze mi to bylo dany, Ze tady mam
neco dobryho vykonat, i kdyz je to nékdy tezky. Jsem od malicka vedena k vire, tim jak jsem
se starala o babicku, tak jsem moznd zacala vic vnimat viru, prohlubovat ji. Muj cil, nevim,
jestli ti ho miizu Fict.....libi se mi pracovat u lidi, kteri jsou strasné nemocni. Modlim se za né,
dusevné je predavam. Kdyz je nékdo vérici, nevérici, tim je to poutavéjsi. Cil vidim, abych ho
privedla do Boziho kralovstvi.

T: ,JJak to dé€las, abys je ptivedla do Boziho kralovstvi?*

R3: ,, Modlim se za né, srdickoveé se tak propojuju.

R4: ,, VZdycky jsem chtéla velkou rodinu, to byla moje predstava a samoziejmé jsem
védela, ze chci vericiho clovéka... Prdace se mé moc libi, nikdy jsem si nemyslela, ze bych to
mohla delat. Myslim si, Ze je to taky velka diivera, poslat ty lidi do terénu. Organizace musi
vedet, koho tam ma poslat. Taky se snazim tu organizaci nezklamat a byt tam ten cas a delat

tu prdci, jak se vyzZaduje, co nejlip. Myslim, Ze jako krestan bych tu praci nedokazala
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odflaknout, mé by pak hryzalo svédomi, potiebuji mit ty véci v poradku. Kdyby ten clovek rekl,

Ze se mu Spatné lezi, neodesla bych, dokud by se mu nelezelo lip.

R5: ,, Zadklad cesty je nadéje, cil cesty je Buth, nebe, vécnost... z ty cesty vedou riizny
klicky a cesticky bludny, kteryma se miize clovek dat, mely by smérovat zpatky zas do té
nadeje. Na té cesté jsou kameny i krasny veci, takovy ty Bozi doteky a tak postupné pres to

kameni a vselijaky setkani doufam, zZe jdu do Bozi ndaruce, do néjaky krasy... " .

Dvé respondentky vidi cil v kontaktu s lidmi — klienty i tymem, u dalSich dvou se
vyrazné objevuje spiritudlni rozmér, cil vidi v cesté k Bohu a modlitbé za klienty. Pro R4 je

cilem dobie odvedena prace a podpora nemocnych, R1 jesté udava moznost privydélku.

DVO2: ,Jak se ti pracuje v kirest’anské organizaci?*

RI1: , Jsem spokojend, nezajima mé, kdo je vérici, nevérici, s holkama si rozumim.
Hodné se tam mluvilo o Bohu a nékdy jsem se dozvédela i novy informace. Nejsem vyloZené

¢

neveérici, ateista, Myslim si, ze jsem docela sdilnd, u mé to nebyl problém.

R2: ,Urcité je to dobry, zZe se predpoklida urcity moralni pohledy, mezilidska

¢

komunikace.

R3: ,,Neni to nic novyho, je to tak normalni. Chtéla jsem tady pracovat, protoze jsem
byla vedena od malicka, Ze to tak ma bejt, Ze Bith mé vede. Hrozné jsem se modlila, abych
nasla spravnou cestu k prdci, rodiné, manzelovi.

Z rozhovoru je patrné, Ze néktefi pracovnici mohou piirozené¢ odporovat utvareni identity

Charity, hodnotami, které ziji a naopak, jak uvadi (Kolafik, 2011, s. 60).

R4: ,,Ma Charita, jesté néco spolecnyho s krestanstvim? “
T: ,,Nad tim se zamyslis...co t& k tomu vede?
R4:,, Vztahy, pristup k lidem, zaméstnancum..Spatnej, Ze jsou ustépacni na sebe, ja to vnimam
Jjako rivalitu...Myslim, Ze je dobry, zZe vedouci ma tu viru taky. Ze néktery spolupracovnice
chodi do kostela, to jsou takovy spriznény duSe, je to pro mé diilezity. Jdeme po stejny ceste,
ostatni uz jdou kousicek vedle. Myslim si, ze by to bylo pro mé tezky, kdybych sla jinam, Ze

bych tam neméla svého cloveka.
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R5: ,,Pro mé je hospic dodneska sluzbou lidsky i kiestansky diilezitou, takovou
S hlubokym smyslem. Cim jsem starsi, tim vic vaimam, Ze zavér Zivota je takovym vrcholem a
ten vrchol si pripravujeme cely Zivot a k nemu spéjeme. Me pripada uzasny, Ze v této dobé
miizeme lidem nejen fyzicky ulevovat od bolesti, ale Ze miizeme byt i svedectvim o Bozi lasce.
Pokud tu sluzbu budeme délat s takovym plnym nasazenim a s Bozi pomoci, protoze ¢lovék to
V Zivoté.
T: ,,Co vidis jako nejdilezitéjsi v zivoté?“
R5: ,, Ze ¢lovek z Boha vychadzi a K Bohu sméfuje. Vidim, Ze jakykoliv krok v Zivoté a jakdkoliv
¢innost bez Boha ztraci smysl nebo vyjde nalicho, protozZe clovék urve néco, co bez Boha
postrada lasku nebo je to kratkozraky. Myslim, Ze jenom s BozZim vedenim je to, co delame
takové celé. Cimz nechci Fict, Ze si nedélam taky néco sama. Nékdy se zapomindm ptat Boha a

potom narazim a rozbiju si nos nebo nékomu ublizim a pak mé to mrzi. *

Pii vyhodnocovani oblasti tykajici se kiestanského zaméfeni organizace (Vviz
ptiloha ¢.2) jsem byla velmi piekvapena pomérné¢ shodnym a kladnym pftistupem vsech
respondentek, uvadéji tyto piinosy: R1 ziskala nové informace z této oblasti, pro dalsi byl
tento rozmér piedpokladem moralniho nastaveni zaméstnancli, proto rada do Charity
vstupovala. Pro dvé respondentky je pfinosem moZnost celistvosti a propojenosti prace
S virou. Jedna z respondentek mluvila o nenaplnéném ocekavani, predpokladala jiné vztahy
mezi pracovniky, vnima rivalitu a uStépacnost, ale udava, ze je pro ni velmi vyznamny faktor

stejného vyznani nékterych spolupracovnic.

5.1.2 Otazky zamérené na zpusob vedeni

Domnivam se, zZe nestaci jenom zjistit motivacni Cinitele, které podnécuji pracovniky
k urc¢itému jednani, ale je dilezité odhalit i demotivacni faktory pro moznost prevence.
Vnimam jako velmi dalezitého pro rozvoj ¢i stagnaci pracovnika osobnost vedouciho a
zpusoby jeho vedeni. Jako velmi podstatné a diilezit¢ pro rozvoj ¢i stagnaci pracovnika
vnimém 1 zplisoby vedeni a osobnost vedouciho. Z tohoto divodu jsem se rozhodla blize tuto

oblast rozkryt.
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DVO3: ,,Jak vedeni ovliviiuje tvoji praci?*

RI: ,,Byla jsem rada, zZe jsem dostdavala zpétnou vazbu, i to ze jsem mohla pracovat
doma a mohla byt s holkama. Vedouci dokaze povzbudit clovéeka, je dobry i néjaky to financni
ohodnoceni. Méla jsem vzdelani i na malej uvazecek, furt me to néco prinaselo... Vidim, Ze
vedouct je na své miste, je tam potreba emotivni clovek, ktery se dokaze vcitit i do uzivateli i
do zameéstnancii. Aby mohla davat tu podporu, aby to fungovalo, domlouvat se
S pracovnikama. Myslim si, Ze to pozvedla, uz jsem v hospicu délala a neprisla mi ta prace

tak v pohode. Ted’ mi to prijde uceleny, hodné toho udélala, co se tyce standardii.

vvvvvv

vidim markantni rozdil. Moje diivejsi vedouci chtéla byt na vSechny hodna, kdo vice chodil, to
vic resila, necejtila jsem viem stejné od vedeni. Kdyz jsem presla na hospicovou, diky vedouci
Jjsem se prestéhovala, protoze na predchazejicim miste se volno tézko domlouvalo. Ted, kdyz
Vidis, Ze néco potiebujes a Ze to jde, tak jsem rada. Libi se mi, Ze jsme vSechny zastupitelny,
stejné brany, otevienost mezi kolektivem i mezi vedouci nebo i jeji schopnost to zorganizovat,

‘

abychom mély rozpis dopredu.

R3: ,, Pred materskou jsem pracovala v jiném kolektivu a bylo tam Spatné zachdzeni,
tak se mi tam nechtélo. Tady je to pékny, chovani nadrizenych, tak to néjak cejtim. Vztah
vedouctho k pracovnikiim musi bejt péknej. Kdyz potiebovala ona, vyhovéla jsem ja, kdyz
Jjsem potrebovala ja, vyhovéla mi ona, vzdjemna ochota, méla respekt. Mohla jsem ji kdykoliv
zavolat, nebadla jsem se. ZaZila jsem taky, kdyz neni dobrej pristup k pracujicimu. To potom
pracujici mda pochyby, kdyz néco potrebuje, zavolat, zeptat se. Melo to byt vzdjemné
pochopeni i respekt. Kdyz je néco, tak si to Fict, ne ze nezajima. U vedouci v hospicu se mi
taky libilo, Ze nas stridala, hned tam, hned tam, protozZe nékde mé to nabijelo a jinde jsem to

mohla vydat.

R4: ,,Co si myslim, Ze je dobry, Ze vedouci, ma tu viru taky, Ze néktery z nas chodi do
kostela. To jsou takovy spriznény duse, je to pro mé dulezity, jdeme po stejny cesté. Myslim si,

I3

Ze by bylo pro mé tézky, kdybych sla jinam, ze bych tam neméla svého clovéeka. *

R5: ,,Po mém prvnim zaméstnani v zivote jsem byla hodné znicena a otresena, hodné

jsem znejistéla a myslela jsem si, Ze jsem neschopnd. Pak prisla nabidka jiné prace, vazila
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jsem si laskavého pristupu a trpélivosti. Teprve, kdyz jsem zacala mit pocit bezpeci v praci,
tak jsem se uvolnila a zacala pouzivat ten svij potencidal. S puvodni vedouci hospicu se mi
dobre pracovalo, vidycky mi dobre poradila. Navic mé posilala na skvélé kurzy, které mi
pomohly. Soucasnd vedouci v tom pokracovala, vazim si ji a mam ji moc rdada. Je to je clovek
uprimné krestan, nefalsovany, od prirody. Tim nechci Fict, Ze nedéla chyby, ale ma dobry
srdce a clovek ji mize duverovat. Viibec se nemusim bat cokoliv ji Fict. Navic se mi zda, Ze ma
velkej dar ten kolektiv tak pékné stmelovat, Ze dokaze i neprijemny véci rict laskavé a ze je
spravedliva. Dokaze véci Fict narovinu, ale nikdy to nebylo bolestny a ponizujici. Clovék
uvedomi, co se nepovedlo. Miize se omluvit, zamyslet a pristé se takovému jednani vyhnout.
Taky si cenim, zZe hodné vnimd nase uZivatele sluzby, chova se k nim lidsky, ddvd najevo
Zajem. Myslim, Ze je to clovek na svém misté po vsech strankach. Co se tyka vedeni, obcas se
domlouvame a nékdy stanovi ukol, ktery je treba splnit. Na rovinu rekne véci, které nas cekaji.
Na porade, vysveétli, proc¢ ano, proc ne, trpélivé a i pomiize. *

Odpovéd’ navazuje na Rychtafikovou (2008, s.31), ktera uvadi, ze kritika mize byt
Vv néfem piinosnd. Zaroven nam i odpovida v podobé odhalovani cilid kritiky: jednd se o
poskytovani zpétné vazby, informaci, co délame nespravné, abychom to mohli napravit a
zlepsit.

Tii respondentky mnohdy mluvily o svych dfivéjSich zkuSenostech s jinymi
vedoucimi a porovnavali je snyn¢j$Sim stavem (mluvi o obdobi pifed organizacnimi
zménami). Shodné vyjadfovaly posun v kvalit¢ vedeni a jejich vétsi spokojenosti
Vv soucasnosti. Divodem pro né bylo poskytovani zpétné vazby, povzbuzeni, spravedlnost,
otevienost mezi vedouci a kolektivem, organizacni schopnosti vedouci, diivéra a moznost,
kdykoliv se na ni obratit, jeji zajem o pracovniky i klienty. Pro dvé respondentky byl dilezity
fakt, ze je také véfici a rozumi si s ni i v této oblasti. R5 také uvedla schopnost vedouci

stmelovat kolektiv, laskavé napominat a trpélivé vysvétlovat.

Rozhodla jsem se do této oblasti dat i reflexi samotné vedouci. ZjiStovala jsem, co ji
vedlo pracovat v pomahajicich profesich, co vidi jako dulezité pti vedeni tymu. V rozhovoru
jsme se dostaly i k tomu, jak ona sama vnima zménu své role po organiza¢nich zménach (od
1.1. 2014 doslo ke spojeni tii stfedisek a vedouci Domaci hospicové péfe se stala
koordinatorkou sluzby) a jak ji v praci vedeni ovliviuje.

Vysvétleni zkratek: T-tazatel, V-vedouci
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T: ,,Jak se to tak udalo, Ze ses stala vedouci tymu...

V: ,,Pro¢ jsem se rozhodla jit delat tyhle sluzby..md na to vliv vychova, tim Ze jsem
Z krestanské rodiny a mamka je zdravotni sestra, tak jsem k tém lidem méla blizko... zacala
jsem studovat socialni Skolu a jezdila jsem na praxi do Mysliboric, tam jsem pak délala
socialniho pracovnika. Pak byla mozZnost tady na Charité, mela porad v sobe, zZe chci
pomahat druhym. V Mysliboricich jsme byli jako rodina, snazili se ti lidi vic té vyslechnout,
pomoct ti. Bylas se v§emi stejné, kazdej mohl rict sviij napad, myslenku. *

T: ,,Jak to bylo v Charité, kdyz jsi za¢inala?*

V:, Bylo to uplné jinaci nez tam, neméla jsem kolem sebe nikoho, kdo by mi pomohl a deélat
néco z niceho, kde se chces chytit...Hledala jsem nékde pomoc, kdyz mé nebyla dana z vrchu.
Tak jsem se na ty holky obracela, abych od nich méla néjakej napad, ze to miizeme dat
dohromady a ty holky maji fakt skvély napady. “

T: Chtélas je do toho zatahnout?*

V: ,,No, aby se vSechny do toho zapojily a zucastnily.

T: ,,Jak se to posouvalo dal?*

V. ,,Rychle, puvodni vedouci odesla, prisla druha, ktera mi nehdzela klacky pod nohy, tak se
to zklidnilo a tim, Ze to bézelo, tak se spoustu veéci vychytavalo. Ted je to dobry (pozn.
mysleno po zmeéné organizacni struktury 1.1. 2014), kdyz mas kolem sebe lidi, ktery maji
spoustu zkuSenosti. Vedouci je mi schopna poradit, je tam i pracovnice, ktera délala
inspektorku, tak ty véci vidi i jinak. Téch lidi odbornych je tu vic, ti tu pribyli. Tim jak jsou
dohromady dany ty tri strediska, tak si mezi sebou pomdhaji. Kdyz néco zpracuje jedno
stredisko, tak ostatni si to vezmou, tohle je dobry. | co se tyka standardu, Ze to bude
sjednoceny. Daleko lip se spolupracuje, predtim neslo, aby mi z jiné sluzby dali néjakyho
uzivatele. Ted mi volaji, tady mame clovéka, uz to neni jenom na mé. Reknu vedouci nemdm
lidi a ona premejsli a hleda, koho mi mize dat, protoZe to na ni tlaci, Ze musi ten hospic
fungovat a bere tu zodpovédnost.

T: ,, Kdyz bysme piesly k tob¢, tym musi fungovat a to je zase tvoje odpoveédnost, jak to mas
nastaveny?“

V: ,,Tim, Ze jsem prisla z minulého pracoviste, tak tam bylo dulezity, aby se ty lidi citily
dobre, tak hodné casu jsem vénovala a venuju téem pecovatelkam. Kdyz je novej clovek, aby
meély tu moznost zavolat, kdyz potrebujou, Ze tady pro né prosté jsem a Ze si ten cas na né
udelam. Vidim, Ze ty holky kolikrat néco trapi, oni prijdou, vypovidaji se, jsou tady chvili a

kdyz odchazi, Feknou, jo mé je lip. Myslim si, Ze je to hrozné diileZity, kdyz ty holky délaji a
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jsou vV pohode, srovnany. Kdyby mély o néjaky tisic vic a byly vnitiné roztrhany a mély néjaky

nejistoty, tak je to spatne. “

O obdobné situaci se zminuje 1 Brooks (2003, s. 94), uvadi, Ze je tfeba se podivat také
na meziskupinové chovani, které mize mnohdy piinaSet nejen pozitiva, ale i negativa a
blokovat tak rozvoj celé organizace. Je dllezité mit na paméti, Ze mira soutézivosti musi byt
V rovnovaze s mirou spoluprice v organizaci. Duraz je vhodné&j$i dat na spolupréaci tymd,
dochazi pak k bohat$i vyméné napadl a informaci, coz pfispiva k ristu a kvalité celé
organizace .

Z rozhovoru vyplyval demokraticky styl vedeni zaméfeny na zapojeni jednotlivych
¢lenti tymu, jako dulezitou vnima podporu pracovnic, nastaveni diveéry. Organizacni zmény

vidi jako pfinosné, zejména v podpote v odborné oblasti a ve spolupraci stredisek.

5.1.3 Otazky zamérené na tymovou praci

Vztahy v tymu dokazi podpotfit, ale také zcela odradit nového i stavajiciho pracovnika.
Ve svém vyzkumu jsem se proto zaméfila na zjisténi miry tymové prace nejen formou

rozhovoru, ale k doplnéni jsem pouzila i dotaznikové Setieni (kapitola 5.2).

DVO4: ,,Jak se ti pracuje v tymu a jak to ovliviiuje tvoji praci?“

R1:, Na zacatku jsem byla v kontaktu jen s vedouci, pak jsem se seznamila s holkama.
lidi, dalsi kolektiv pracovni, dalsi zkuSenosti. Rada jsem je poslouchala, protoze povidali 0
klientech, vic jsem védela o praci. Pri inspekci byl tym pro mé rozhodné jako opora, bylo nas

vic na né,. Byly tam holky, ktery méli co Fict k primy praci, byly hodnoceny bezchybnée. *

R2: ,, Myslim si, Ze jsem zadobre vsude, ono to tak néjak vyjde, Ze si zacnes brat sluzby
u téch klientii i s tema lidma, co jste si tak podobné, nez o tom mluvit, tak to udelam.
S kolegynémi si myslim se vSema rozumim, jedeme obcas na Skoleni, tam se vic pozndme,

Jjinak si telefonujeme o klientech. *

R3: ,,Kdyz jsem presla do hospicovy, tak se mi tam dobre pracovalo. Ladily jsme,
dopliovaly jsme se. Mohla jsem zavolat kazdymu, vysly mi vstiic, i kdyz jsem potrebovala

vymenit sluzbu. *
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R4: ,,Je pro mé dulezity, Ze si miizem vérit, Ze se na sebe miizeme spolehnout. Taky to,
Ze si vyjdeme vstric, ze vedouci nam dokdze naslouchat. Jsem moc vdécnd, ze do takovyho

tymu patrim.

R5: ,, Podle toho, jak s nami vedouct jedna, tak tym podle toho vypada. Diivérujeme si,
pomdhdme, kdyz je néco potieba, tak si zavolame, vysvétlime. Rekla bych, Ze ten tym je
idealni. Je pravda, ze my spolu vétsinou nepracujem. Kdybychom byly dve u jednoho uzivatele
sluzby, tak bysme se navzajem musely tolerovat, tak by se nasly néjaké treci plochy, protoze
jedna to dela tak a jina jinak. Myslim si, ze vSechny se snazime...Vidim pozitivni zpiisob
vedeni, ktery klade mordlni pozadavky na cleny tymu. Ze prece ty vedouci to nemiizu udélat,
Ze bych tu praci neudélala poctive. Ona mi diivéruje a ja tu jeji ditveru nemiizu zklamat.
Myslim, ze vSechna tahle dévcata maji rady lidi, délaji dobre tu prdci, chtéji pomdhat a je tam

¢

nastavena atmosfeéra divery pro to, abychom tu praci délaly dobre. *

Jedna z respondentek uvadi, ze ji prace v tymu piinasi nové zkuSenosti, vSechny
respondentky se shoduji v tom, Ze se na sebe mohou spolehnout, vychdzeji si vsttic, davetuji
si, RS tuto skutecnost vystihuje slovy, Ze je v tymu nastavena atmosféra divéry. Zaroven ale
zminuje dulezity fakt, Ze jsou v domacnosti klienta vétSinou jednotlivé. Piipousti fakt, Ze by
se mohly projevit rozdily a napéti pfi spolecné sluzb¢, coz by mohl byt demotivacni faktor.
V bliz§im kontaktu jsou pracovnice pii poradach, supervizich akcich, které vedouci podporuje
(viz ptiloha ¢ 3).

wrwe

5.1.4 Otazky zaméiené na priciny fluktuace

Myslim si, ze je pro vedeni organizace ptfinosné znat divody odchodu zamé&stnanct
Vramci prevence tohoto jevu v organizaci. Branham (2009, s. 30-33) uvadi vysledky
vyzkumu, v némz odchézejici pracovnici uvedli 67 divodii vedoucich je k tomuto rozhodnuti,
v 57 ptipadech jim lze predchdzet. Divody byly rozd€leny do 19 skupin podle nejvyssi
cetnosti, jednd se o: omezené moznosti kariérniho ristu, nedostatek podpory a respektu, nizké
odménovani, pracovni nenaplnéni, nedostateéné viid¢i schopnosti nadfizeného, nevyhovujici
pracovni doba, nevyhnutelné divody (dojizdéni, nemoc... témto nelze predchazet),
nedostatek uznani, nerovny piistup k ¢lenim tymu, nedobry vztah nadfizen¢ho
k zamé&stnanciim, Spatné pracovni podminky, nedostate¢na moznost vzdélavani, neschopnost
nadfizené¢ho, nizkd uroven nejvySsiho vedeni, malé technické schopnosti nadiizeného,
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diskriminace, obtéZovani, nepiitomnost benefitl, Spatny ptistup spolupracovnikii. Chtéla jsem
si overit, zda vysledky v této oblasti v piipadé malého vyzkumného souboru z hospicové péce

budou projevovat shodu, ¢i se budou lisit.

DVOS: ,,Kdybys byla nucena odejit, co by bylo pri¢innou?

RI:,, Meé se to stalo, jsem z toho Spatnd, Ze to musim ukoncit. S manzZelem jsme se
dohodli, ze musim byt doma s holkama, Ze nemuize tak hlidat. Takze ke konci casovy problémy

I3

manzela i financni. Vydeélava vic, kdyz jsem byla v praci, jemu to ubiralo.

R2: ,,To jsou viny, zZe se cloveku zda, ze ho to stravuje psychicky i fyzicky. Uz bych
taky chtéla delat s beznym Zivotem, nejen s tou posledni casti. Celou pracovni dobu travis tim,
Ze ty lidi doprovazis. Vadi mi, Ze se nemuzeS koukat na svét z riznejch pohledii, zZe ses

prevadzné v tom konci, zZe se malokdy od srdce zasméjes. “.

R3: ,,Asi by bylo pricinou neshody s vedenim, Spatna komunikace se mnou. Ted vidim,

Ze zacinaji byt diilezité i penize. Kdybych musela odejit, bylo by mi to moc lito. "

R4: ,,Kdybych odesla, bylo by to kviili nedostatku prace. Kdyby tam byli ti lidi, ke
kterym chodim ted, odchazelo by se mi téezko, myslim klienty, ale potiebuji mit néjakej zdroj

prijmi.

R5: ,,Pravda je, Ze jsem unavena a nékdy mam toho pecovani nad hlavu. Neddvno
jsem Sla za vedouct, Ze skoncim, Ze uz nemiizu, zZe jsem vycerpana. Ona, to bylo uzasny, viibec
ne mé nevybafla, tak ty mé nechas ve stychu, koho najdu na zastupy. Teprve pak, kdyz jsem za

ni prisla, Ze se za to omlouvam, Ze jesté ziistanu, tak mi Fekla jaké mela obavy. *

Nejvétsi shoda byla u tii respondentek, které uvedly jako divod odchodu nedostatek
finan¢niho ohodnoceni, dvé mluvi o své aktualni unavé, ktera je vedla k zamySleni nad
setrvanim v hospicové péci. Vnimam zde signaly moZzného syndromu vyhoteni a potiebu
podpory, miize se ale také jednat o aktudlni stav za urcité casové obdobi. K této tvaze jsem
doSla po reflexi skutecnosti, Ze nékteré rozhovory se konaly v Case pfedvanocnim a v

jednom ptipad¢ byla respondentka Vv rekonvalescenci po zdravotnim zakroku. Dale jako
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pfi¢iny odchodu uvadi respondentky mozné neshody s vedenim, Spatnou komunikaci,
jednotvarnost.

Po provedeném srovnani mohu uvést, Ze zjisténé pficiny piipadné fluktuace v malém
vyzkumném vzorku se objevovaly i ve vysledcich vyzkumu Branhana - jednalo se o nizké
finan¢ni ohodnoceni a nedostatek podpory. Tyto faktory byly mezi nej¢astéj$imi ptic¢inami,

jaké uvedli odchazejici pracovnici.

5.2 Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setreni

Pro doplnéni jsem se rozhodla u kazdé respondentky zjistit formou dotaznikového
Setfeni jeji 0Sobnostni dispozice pro roli vtymu a navrhuji mozné vétsi vyuziti jejich
potencidlu Vv oblasti tymové prace. Zabyvam se také uréenim stylii chovéani pracovnic a
vhodnych ptistupti vedeni a motivovani. Zavérem kapitoly se zamétuji na zjiSténi miry
spoluprace v tymu. Prikladam také vyhodnoceni dotazniku, kterym vedouci zjistovala
spokojenost pracovnic ve sluzbé s moznosti nadvrhu pifipadnych zmén v riznych oblastech

prace.

5.2.1 Predpoklady pro roli v tymu, styly chovani

Dobte sloZzeny tym by mél obsahovat vSechny typy roli, k této skutecnosti by mél
piihliZet jeho vedouci. Je obvyklé, Ze nékteti ¢lenové zastavaji vice roli. Pokud néktera z nich
chybi, projevi se to negativné na vysledcich tymu.

Pii tvorbé tymu se mi v praxi velmi osvédCily poznatky Mereditha Belbina, ktery
stanovil devét tymovych roli, popisujicich specificky pristup k praci u raznych lidi. Autor
tvrdi, Ze tento piistup je tvofen kombinaci vrozenych povahovych vlastnosti, ziskanych
zivotnich zkuSenosti 1 konkrétni situaci na pracovisti. Dobfe situovany tym mé mit zastoupeny
vSechny typy roli obsazenych v osobnostech spolupracovniki, Bélohlavek (2008, s. 29-64) je
pojmenovava a stru¢né je priblizuje a charakterizuje.

Vysledky vyzkumu uvadim v tabulce ¢.1. Zjistila jsem, Ze vSechny respondentky
vzhledem Kk vysokému bodovému ohodnoceni jsou tymovymi pracovniky, je pro n¢ zasadni
udrzovat v tymu dobré mezilidské vztahy, preferuji ¢innosti, v nichz se setkavaji s lidmi. Tato
skute¢nost se projevila i pii rozhovorech. Uskalim u nich miiZe byt, Ze mohou upfednostiiovat
vztah nad vykonem, neradi davaji zasadni rozhodnuti, aby nékomu neublizili. Bélohlavek

(2008, s. 51-62) doporucuje trénink asertivni komunikace.

46



Nejvyssi preference pro roli koordindtora ma R4 a vedouci sluzby. Tito lidé jsou
pratelsti, divétivi, uvédomuyji si, ze cile dosahnou ve spolupraci s druhymi, motivaci pro n¢ je
rozvoj tymu. Je tfeba, aby se naucili pfipoustét slabé stranky spolupracovnikd.

Realizatori usiluji o dodrZzovani pravidel, chtéji mit ukol jasn¢ zadan, maji organizacni
schopnosti, nevyhovuji jim zmény — u vedouci a R5.

Kromé R3 mohou vtymu zastavat roli vyhledavace zdrojii vSechny pracovnice,
projevuji se schopnosti snadno navazovat kontakty, ziskdvat informace, motivuji je
kratkodobé cile, mohou byt nositel¢é zmén. Muze se u nich projevovat urcitd mira
netrpélivosti, je nutné stanovovani priorit, podpofit lepsi organizaci Casu.

Nejvyssi dispozice pro roli dokoncovatele ma R3, vynika soustfedénosti na detail,
v dotazeni tkoli do konce, ma rad dokonaly vystup prace. Mnohdy mu chybi nadhled,
nerozliSuje priority.

R4 ma nejvyssi soucet u vyhodnocovatele, jsou to lidé opatrni, kriti¢ti, brani tym pted
rizikem unahleného rozhodnuti. M¢l by se ucit sdélovat své vyhrady takticky.

Roli formovace by mohla zastavat R2, jsou to energiéti lidé zaméfeni na dosahovani
vysledki, vynikaji soutézivosti, potfebuji narocné cile. Hife se osvédcuji pii dlouhotrvajicich
ukolech.

Vyssi preference na roli inovatora je u R1, R2, R4, R5. Tito lidé radi premysleji,
hledaji moznosti zlepSeni. Potiebuji prostor pro kreativni ¢innost, mnohdy pomijeji priority.

Do vyzkumného souboru jsem zafadila i vedouci a pracovnice, Snimiz jsem
uskuteciovala rozhovor. Pro komplexni zjisténi nastaveni tymu by bylo vhodné uréit tyto
skute¢nosti u vSech pracovnic.

U jednotlivych respondentek jsem béhem rozhovoru zjistovala jejich styl chovani -
miru piistupnosti a vyjadfovani se (vice v kapitole 3.2.3). Pievedenim do tabulkové podoby
tato fakta trochu ztraci na své vypovidajici hodnoté z divodu nemoZnosti postihnout miru
daného vyskytu v jednotlivych kvadrantech (viz tabulka ¢.2). Casto se nejednalo o
jednoznacény projev, ale o hranici mezi dvéma typy. Pfesto mi piipada tento ptistup ndvodny a
podporujici vzijemné porozuméni v piipadé, kdy by vedouci umél ptizpisobit svij
komunikacéni styl stylu svych podfizenych.

R3, R5 se tadi do skupiny oznacené jako analytici. Jedna se o jedince, ktefi potiebuji
fakta, vice kladou otazky, usiluji o pfesnost a vyzaduji od ostatnich presnost. R2, R4 — laskavi
kolegové. Tento typ je citlivy k druhym, davaji diiraz na vytvareni vztahli, nemaji touhu se
prosazovat. Davaji pfednost osobnim kontaktiim, pfed rozhodnutim se potiebuji poradit. R1 —

expresivni lidé. Tito lidé se vyznacuji pfistupnosti, davaji najevo své pocity, jsou tvofivi,
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nezabyvaji se detaily. Maji radi ocenéni, nové pfistupy. Tahouni vyzaduji vysledky,

upiednostiuji pisemnou komunikaci, jsou tézce ptistupni (Mc Ken, Meister, 2004, s. 68—79).

5.2.2 Spoluprice v tymu

Dobrou spolupraci mizeme poznat podle oteviené atmosféry. Dobra spoluprace je
muze byt zdkladem uspéchu celého tymu, nesmi byt ale nejvyssi prioritou, aby to nebylo na
ukor odbornosti (Meier 2009, s. 78).

Piehled o kvalité spoluprace ve stiedisku Domaci hospicové péce jsem se snazila
zjistit prostiednictvim dotazniku zaméteného na pét oblasti. Jak vnimaji jeji ¢lenové sloZeni
skupiny — moznost doplnéni se v oblasti odbornosti. Druha oblast otazek byla zamétena na
spolupraci ve skuping. Jak se jednotlivé respondentky identifikuji s tymem, odkryvala treti
sada otdzek. Hodnoceni tymového vedeni v oblasti péce vedouciho o pracovniky, feseni jejich
zadosti, miru divéry ukazovala Ctvrtd oblast. Posledni oblasti byla mira zapojeni se a
motivace. Vysledky se mohly pohybovat od 0 (minimum) do 5 (maximum).

Vsechny respondentky vysoce hodnoti tymové vedeni, nejnize je klasifikovana
spoluprace ve skuping, i kdyz i tato hodnota je pomérné vysokd. Domnivam se, Ze niz§i mira
spoluprace milize souviset s tim, ze respondentky vétSinou pracuji v rodinéch individuélné,
schazi se pouze na poradach, supervizich a spoleénych akcich (viz tabulka ¢ 3).

Z analyzy dokumentt stiediska je zfejmé, ze vedouci pravidelné zjistuje spokojenost
pracovnic ve sluzbé (viz ptiloha ¢. 7). Vnimam tyto udaje jako vhodné pro doplnéni vhledu
do celkového zhodnoceni prace a spokojenosti ze strany pracovnic. V oblasti vyuZzivani
schopnosti se 60% citilo velmi dobfe vyuzito, 40% dobie. VSechny vnimaji dostatek prostoru
pro svijj rozvoj. Casteéna nespokojenost se projevuje v oblasti platového ohodnoceni —
adekvatni je pro 80%, neadekvatni v 20%. Vice otdzek je zaméfeno na kvalitu vedeni —
realisticnost narokl je hodnocena 100%, schopnost naslouchat 90%, mira zvladani problémi
Vv tymu 90%.

Prostfednictvim dotazniku se pracovnice také vyjadfovaly ke spoluprédci v tymu pfi
feSeni problémi — velmi dobra 80%, dobra 20%. Vedouci timto zplsobem také zjist'uje pocit
pfepracovanosti — Casto se vyjadiilo 10%, obcas 90%. Posledni oblasti je mira vlivu
pracovniho prostfedi na praci — 20% rozhodné ano, 50% ano, 30% spiSe ano. Bezpecné se u
klienti citi 70%, 30% norméln¢. Na zavér se pracovnice vyjadiuji, co by méla vedouci udélat
pro zlepSeni kvality sluzby. Uvadéji vétsi propagaci a vice spoleéné straveného Casu se

spolupracovnicemi mimo praci.
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5.3 Diskuse

Nejdiive jsem respondentky seznamila s cilem mé prace a s jednotlivymi oblastmi, na
néz se chci ptat. Mohly si pracovni Cinnost piedstavit jako cestu a nabidla jsem jim moZnost ji
znazornit prostfednictvim pfirodnich materiald nebo formou kresby. Tuto aktivitu jsem
vlozila pro moznost hlubsiho vniknuti do tématu, ptipadné¢ na doznéni mluveného slova.
Vychazela jsem ze svoji lektorské zkuSenosti, kdy pii vedeni riznych programt tyto techniky
vyuzivam a mam na n¢ vétSinou pozitivni zpétné vazby. Byla jsem piekvapena z jejich reaket,
nckteré respondentky jsem uvedla do rozpakt, jiné se chopily otisknuti reality do obrazu
s chuti. Vysledek pied¢il moje ocekavani a opét se ukazala krasa rozmanitosti kazdého z nés.
Doba provedeni byla rozdilna, dvé zacaly ztvariiovani na zacatku rozhovoru, jedna z nich
uprostied a dalsi dvé na konci setkani. Také znazornéni uchopila kazda respondentka jinak — 3
vytvarely prostiednictvim terapeutického materialu, jedna formou symbolu, dalsi vyuzila
moznost kresby. Fotodokumentaci a vysvétleni zndzornéného uvadim ve své absolventské
praci.

Pfi pouziti narativniho pfistupu a analyzy vnimame, Ze riizné lidské zkuSenosti a
jednéni nelze vysvétlit a interpretovat jednoznacn€. Nehleddme tedy univerzalni pravdu, ale
piibéhy konstruujeme kolem zivotnich udalosti a ddvame tak prostor pro svobodu, kreativitu.
Jedna se o vyjadreni skute¢nosti, které nam utkvély v paméti. Vzdy si vytvaiime urcité verze
ptibéhd, co se s nami nebo okolo nés déje (Miovsky, s.245).

Tento pfistup je mi vlastni, i z tohoto diivodu jsem pouZila pro kladeni vyzkumnych
otazek narativni ramec a nechala respondentky volné hovofit, pouze jsem sledovala, abychom
obsahly vSechny vyzkumné oblasti.

Béhem faze vzestupu a upevnéni kontaktu a jadra interview jsem ocenila svoje
zkuSenosti ze systemického psychoterapeutického vycviku, ktery jsem absolvovala. Mnohdy
bylo tfeba zvolnit tempo, reagovat na zvySenou miru emoci, piipadné nezasahovat a pouze
naslouchat. Uvédomila jsem si, jak je nezbytné a pro bezpeci respondentt dilezity ptistup
tazatele i jeho dovednosti v této oblasti. Na ukoncéeni jsem si ponechala dostatek prostoru, coz
bylo tfeba zejména pii zndzorniovani cesty na konci naSeho setkani u dvou respondentd.

Ve své praci odpovidam na otdzku: ,,Jak plsobi vedeni a tymova prace na motivaci a
demotivaci zaméstnanct Oblastni charity Tiebic?* Nejprve jsem zjistovala skute¢nost, co je
cilem pracovni cesty respondentek. Pfedpokladala jsem, ze to bude u pracovnic shodné, dle
specifikace v letaku (viz pfiloha ¢.1). Byla jsem piekvapena rtznorodosti odpovédi byt

V podobném kontextu.
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otazku, zda to neni n¢jakym zpiisobem limitujici ¢i nepiijemné pro ¢loveka majici jinou
formu spirituality. Udivilo mne, ze byly vSechny pracovnice v této oblasti spokojené a
uvadély piinosy této skutecnosti.

V piipadé tieti vyzkumné otazky zameéfené na zjiStovani vlivu vedeni na praci
respondentek se prolinal ¢as minuly a pfitomny, kdy ti z nich mluvily o svych zkusenostech
s divéjsimi vedoucimi. Vnimala jsem spokojenost a péci, ktera se odrazela i v celém
fungovani tymu. Tyto skuteCnosti se mi potvrdily i po vyplnéni dotazniku zaméteného na
hodnoceni spoluprace v tymu. Uvédomila jsem si, jak velmi ovlivituje ¢innost tymu osobnost,
charakter i schopnosti vedouciho. AZ mne zarazila skute¢nost, kdyz mi jedna z respondentek
popisovala, jak velmi ji necitlivé zachazeni poznamenalo v oblasti sebedivéry. Jak snadno
muzeme ublizit nebo podpofit. Tento fakt se ukazal i v oblasti posledni vyzkumné otazky
zaméfené na zjiSténi moznych pii¢in odchodu u pracovnic. Uvadély v nejvétsi mire
nedostatek finan¢niho ohodnoceni, unavu, ale hned vzapéti je nasledovaly neshody
s vedenim, $patna komunikace, jednotvarnost.

Béhem zpracovani této prace jsem si uvédomila, Ze vysledky vyzkumu nejsou zcela
objektivni, co se tyka spoluprace vtymu. V Domdci hospicové péci se jedna spiSe o
individualni praci s klientem a jeho rodinou. Pracovnice jsou v kontaktu vétSinou pouze pres
telefon, kdyz si ptedavaji sluzbu. Uvédomuji si, ze pokud by se jednalo o klasicky tym, kdy
jsou stale v blizkém kontaktu, mohly by se sndze objevit konflikty nebo demotivacni faktory.
Ptes to vSe jsem vnimala, vstficnost a dlivéru mezi pracovnicemi i vedenim.

V ptipadé paté vyzkumné otazky zameétfené na pfi¢inu ptipadného odchodu se mi
nabizelo potvrzeni mé domnénky. Dvé respondentky mluvily o své aktudlni Unavé, ktera je
vedla k zamysleni nad odchodem z tohoto stfediska. Vnimala jsem zde signaly mozného
syndromu vyhofeni a potiebu podpory. Ale po té jsem si uvédomila, ze se také mohlo jednat o
aktudlni stav za urcCité Casové obdobi. K této tivaze jsem dosla po reflexi skutecnosti, Ze
nekteré rozhovory se konaly v Case pfedvanocnim a v jednom piipad¢ byla respondentka
Vv rekonvalescenci po zdravotnim zékroku.

Po provedeném srovnani mohu uvést, Ze zjiSténé pfiCiny pifipadné fluktuace v mém
malém vyzkumném vzorku se objevovaly i ve vysledcich vyzkumu Branhanma - jednalo se o
nizké finan¢ni ohodnoceni a nedostatek podpory. Tyto faktory byly mezi nejcastéjSimi
pfi¢inami, jaké uvedli odchazejici pracovnici v jeho vyzkumu.

Zajimavé jsou i1 vysledky vyzkuml v oblasti motivace, proto dva z nich uvadim

Vv zavéru této diskuse..
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Armstrong (2002, s.219) uvadi vysledky britského vyzkumu tykajici se motivace a
véci, které lidé hledaji v praci je plat, rozmanitost a jistota.

Fairweather (2009, s.180) na zékladé¢ svého vyzkumu zamétfeného na pracovni
motivaci charakterizuje v nasledujicich deseti faktorech, co lidé ocekavaji od svého
zam&stnani: jistota zaméstnani, pochopeni pro osobni problémy, loajalita firmy
k zaméstnanciim, zajimava prace, dobré pracovni podminky, ohleduplné¢ dodrzovana
disciplina, dobry plat, osobni rtist a postup v organizaci, pocit ucasti na déni ve firmé, uznani
za vykonanou praci.

V ramci vyzkumu mezi pracovnicemi Domaci hospicové péce se v oblasti motivace
objevila také rozmanitost, jistota, pochopeni, zajimavost prace, osobni rist, uznani

Doba, kdy jsem cerpala informaci z literatury a dalSich zdroji k danému tématu, byla
pro mne velmi pfinosnd. Neméné rozhovory, kdy jsem mohla nahlédnout do srdci a mysli

pracovnic Domadci hospicové péce.
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ZAVER
Z diivodu, Ze tato bakalafskd prace navazuje na moji absolventskou praci, chtéla bych
nejprve uvést vysledky vyzkumu v oblasti zjiSténi motivace a demotivace zaméstnanct

Oblastni charity Tiebi¢. Provadéla jsem kvalitativni vyzkum v kombinaci s kvantitativnim,

metodou bylo polostrukturované interview a dotaznikové Setieni.

Vysledky vyzkumu absolventské prace

Respondentky jako motivacni uvadeély dobré vedeni a kolektiv, moznost sladeni
prace a rodiny, smysluplnost prace, vnimani svoji uzitecnosti. Socialni vztahy hraji
V oblasti motivace také velkou roli, vysledky vyzkumu potvrdily potiebu vytvoreni
novych vztahii s klienty a Sirsich se spolupracovniky. Neméné diilezita a motivacni je
pro né i stabilita organizace a moznost financni odmeény. Objevila se i spokojenost se
stridanim sluzeb a moznost pracovnic byt u riznych klientii. Jako oporu i motivaci pro
prdci zminuji nékteré respondentky také viru a svoji rodinu. Velkd pestrost
Jjednotlivych motivii vede k tomu, Ze je treba vidy individualné zjistovat motivacni
Cinitele, protoze maji riizné preference dle konkrétnich osob.

Demotivacni faktory vidi respondentky v stereotypni praci, fyzické ndarocnosti a
i mnohdy v malé spolupraci rodiny nemocného. Co se tyka prace s lidmi v termindlnim
stadiu Zivota, tak pro nékteré je tato skutecnost psychicky ndrocna a pro jiné je
naopak posilou a povzbuzenim.

Pri zjistovani vzorcii jedndni u osobnostni motivace byla rozliSena U
respondentek ve vétsi mire snaha byt se vsemi zadobre i na ukor svych potreb, dale se

objevoval motiv perfekcionalismu a snaha spéchat.

Cilem bakalarské prace bylo zjistit, jak piisobi vedeni a zplsob tymové prace na
motivaci a demotivaci pracovnikil a navrhnout moznou aplikaci preventivnich opatieni v této
oblasti. Vyzkum jsem provadéla ve stfedisku Domaci hospicové péce v Oblastni charité
Ttebi¢. Pouzitymi technikami sbéru dat byly polostrukturované rozhovory, dotazniky a
analyza dokumenti stfediska.

Bakalarska prace je rozdélena do dvou casti. V prvni kapitole teoretické casti se
zabyvam pojmem organizace, jejim poslanim, kulturou a identitou. Druhou kapitolu vénuji
pojmu management a moznym zpusobum vykladu, piiblizuji dilezitost osobnosti a tkoly

manazera. Pfina§im mozné pohledy na rozliSeni fizeni a vedeni a vénuji se také tymové praci.
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Ptiblizuji devét tymovych roli rozclenénych dle specifického piistupu k praci. Zavérem
pojednavam o tom, jak podpofit stabilizaci pracovnikti. Zakladni pojmy tykajici se pracovni
motivace a demotivace uvadim ve tfeti kapitole.

Druhé ¢ast této prace se zabyva vyzkumnym Setfenim — cilem vyzkumu, metodami,
které jsem v ramci Setfeni pouzila. Nasledn€ popisuji vyzkumny soubor a zpiisob zpracovani
dat. To je zdkladem pro moZznou interpretaci vyzkumu.

Zkoumanou realitu jsem vyhodnotila na zakladé odpovédi na hlavni vyzkumnou
otazku prostfednictvim odpovédi na pét dil¢ich vyzkumnych otazek.

HVO: ,,Jak piisobi vedeni a tymovd prace na motivaci a demotivaci zaméstnancii
Oblastni charity Trebic?“

Na n¢kolik dil¢ich vyzkumnych otdzek jsem ziskala tyto odpovédi.

DVO1: , Jaky je cil tvé cesty, kam jdes? *

Dv¢ respondentky vidi cil v kontaktu s lidmi — klienty i tymem, u dalSich dvou se vyrazné
objevuje spiritualni rozmér, cil vidi v cest¢ k Bohu a modlitbé za klienty. Pro R4 je cilem
dobie odvedena prace a podpora nemocnych, R1 jesté udava moznost privydélku.

DVO2: , Jak se ti pracuje v kiestanské organizaci?

Respondentky neuvadély zadnou piekazku v této oblasti, byly spokojené. Uvadély piinos
V moznosti propojeni prace s virou. Zaznamenala jsem protichidné stanovisko - jedna
pracovnice predpoklddala moralni jednani mezi zaméstnanci organizace, druha byla po
nastoupeni z jedndni nékterych lidi velmi zklamana. Pfesto tik4, Ze moZnost setkavat se
s pracovniky stejného vyznani je pro ni obohacenim a podporou.

DVO3: ,,Jak vedeni ovliviiuje tvoji praci?

V této oblasti se béhem rozhovort prolinal ¢as minuly a pfitomny, tii respondentky mluvily o
vyjadiovaly vétSi spokojenosti v soucasnosti. Divodem pro né bylo poskytovani zpétné
vazby, povzbuzeni, spravedlnost, otevienost mezi vedouci a kolektivem, organizacni
schopnosti vedouci, diivéra a moznost, kdykoliv se na ni obratit, jeji zadjem o pracovniky i
klienty, schopnost stmelovat kolektiv. Pro dvé respondentky byl dulezity fakt, ze si
s vedouci rozumi v oblasti viry.

DVOA4: ,,Jak se ti pracuje v tymu a jak to ovliviiuje tvoji praci?

Vsechny respondentky oceiuji diivéru Vv tymu, vzajemné vychazeni si vstiic, Ze se na sebe
mohou spolehnout. Objevilo se i pfani jedné z respondentek, realizovat vice spole¢nych

setkdni 1 mimo pracovni ¢as.
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DVOS: ,,Kdybys byla nucena odejit, co by bylo pricinnou?
Tti respondentky uvedly jako divod odchodu nedostatek finanéniho ohodnoceni, dalsi dvé
mluvi o své aktualni inavé, ktera je vedla k zamysleni nad setrvanim v hospicové péci. Dale
jako mozné pti¢iny odchodu uvadi respondentky neshody s vedenim, §patnou komunikaci,
jednotvarnost.

Vysledky vyzkumu ukazuji na zvySeni motivace pracovnic v diusledku vedeni i
tymové prace u vSech respondentek. Jedna z nich mluvi o dilezitém faktu, Ze vétSinou pracuji
individualné, v bliz§im kontaktu jsou jen pii poradach, supervizich a akcich. Zamysli se nad

skutec¢nosti, ze kdyby pracovaly vice spolu, mohly by se néjaké demotivacni faktory objevit.

Z vysledki dotaznikového Setfeni a zaroven i z analyzy dokumentl stfediska je
vystupem vysoké hodnoceni tymového vedeni vSemi respondentkami, nejnize je hodnocena
spoluprace ve skuping, i kdyz i tato hodnota je pomérné vysokd. Domnivam se, Ze niz§i mira
spoluprace mize souviset s tim, ze respondentky vétSinou pracuji v rodinach individualné,
schazi se pouze na poradach, supervizich a spole¢nych akcich.

Pro skupinovou praci je dilezité, aby jeji ¢lenové dobte znali cil své prace, diivod
existence skupiny, jak spolecnd prace pomahd v konkurenceschopnosti a co pfinasi kazdému
z Gcastnikd. Dobry vedouci by mél také zjistit, co jeho 1idé chtéji, potiebuji, co upiednostiuji
a vcéem se odliSuji. Skupina muze byt tymem, kdyz si ¢lenové navzijem pomahaji
a spolupracuji (Mc Kenn, Maister, 2004, s. 95-98).

Na tento fakt jsem se zaméfila pii mapovani jednotlivych stylli chovani a konkrétné
navrhuji nejvhodnéj$i motivacni pfistupy pro jednotlivé respondentky. Dale na zakladé
dotazniku zaméteného na zjisténi osobnostnich dispozic jednotlivych pracovnic, uvadim
jejich rozdilné potieby, mozZnost rozvoje silnych a omezeni slabych stranek i nejvhodnéjsi
uplatnéni v tymu.

Na zavér chcei pfipojit slova Bartaka (2010, s. 12), ktery oznacuje, jako nejcennéjsi
zdroj organizace, lidi, ktefi v ni pracuji a zasazuji se k dosazeni jejiho cile. Socialni prace
Vv neziskové organizaci je velmi naro¢na pro ty, ktefi ji vykonavaji. V disledku toho dochazi
k ¢asté pracovni fluktuaci, ktera je pro organizaci i klienty nezadouci. Pracuji v Oblastni
charit¢ TiebiC a tyto tendence pozoruji nejen zde. Byla bych rada, kdyby moje bakalaiska
prace, alesponl ¢astecné piispéla k vétsi stabilizaci a spokojenosti pracovnikil a byla inspiraci

pro jejich vedouci.
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Tabulka ¢. 1: Osobnostni dispozice pro roli v tymu

Dispozice pro typ /

respondenti R1 R2 R3 R4 R5 \Y
Koordinator 6 7 5 8 7 10
Inovéator 5 6 3 6 6 4
Vyhledavac zdroja 7 7 3 7 7 4
Tymovy pracovnik 10 7 10 9 9 8
Formovac 3 7 0 6 3 2
Vyhodnocovatel 5 5 7 8 4 6
Specialista 5 6 2 4 2 0
Realizator 6 7 6 6 7 8
Dokoncovatel 3 3 8 4 5 6




Tabulka €. 2: Styly chovani (pfistupnost x asertivita)

Typ / respondenti R1 R2 R3 R4 R5
Tahoun
(udé€lejte to)
Analytik
X X
(udé€lejte to spravne)
Laskavy kolega
) ) X X
(rozuméjte si)
Expresivni kolega
X
(vSimnéte si)

Tabulka ¢. 3: Mira spoluprace v tymu
Spoluprace v tymu /

pop ) Y R1 R2 R3 R4 R5 Hodnota
respondenti
Slozeni skupiny 5 3 5 5 5 4,6
Spoluprace ve skupiné 4 3 5 5 5 44
Identifikace s tymem 5 4 5 5 4 4,6
Hodnoceni tym. vedeni 5 5 5 5 5 5,0

Zapojeni a motivace 4 4 5 5 5 4,6
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Priloha ¢. 1

OBLASTNI CHARITA www.trebic.charita.cz
TREBIC

Domaci hospicova péce Trebic
Karlovo nam. 41/30,Trebic

Nabizi:
- pomoc pri osobni hygiené, pomoc pfi oblékani
- pomoc pri pfipravé a podani jidla
- pomoc pfi presunu na lizko nebo vozik, pomoc pfi chizi....
- psychoterapeutickou pomoc a duchovni péci
- dohled v dobé nepiitomnosti rodiny

Nasim cilem je pomoci lidem, ktefi bojuji s téZkym
nevylécitelnym onemocnénim. Umirajicim umoznit
prozit posledni obdobi svého Zivota v doméacim prostiedi.
Poskytnout podporu a pomec blizkym pecujicim osobam
a umoznit jim nezbytny odpocinek av ramci
dopliikovych ¢innosti je doprovodit v nejtézsim obdobi
po amrti blizkého ¢lovéka.

Odlehcovaci sluzby poskytujeme v domacnosti uzivatele,
bez omezeni véku, 24hod., 7dnii v tydnu v celém regionu
Trebic.

Vedouci odleh¢ovaci sluzby Piij¢ovna rehabilita¢nich

Hana LiSkova a zdravotnich pomiicek
tel:. 733 676 676 tel:. 731 638 212
Dale zprostiedkovavame: Rozvoz obédii
vrchni sestra tel.: 724 400 466

tel:. 608 860 175



Priloha ¢. 2

Zehniani prostor stiediska Doméci hospicové péce




Priloha ¢. 3

Podpora tymu stiediska Doméci hospicové péce
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P¥iloha ¢. 5: Moje osobnostni dispozice

Tabulka pouzita pro kvantitativni vyzkum — dotaznikové Set¥eni (B&lohldvek, 2008, s.51)

Test II. Moje osobnostni dispozice

Instrukce

Tento test zjistuje vase osobnostni vlastnosti.

Podtrhnéte vsechny vyrazy, ktera vas vystihuji. Pak Skrtnéte vsechna slova, ktera se
na vas nehodi. Nenechte se ovlivnit tim, Ze néktera slova se vam zdaji pozitivni, jina

negativni.

l. uznaly 2. napadity 3. pohotovy

4. citlivy 5. energicky 6. opatrny

7. bohaty znalostmi 8. ukéznény 9. peclivy

10, motivujici 11. premyslivy 12, komunikativni
13, pratelsky 14, rozhodny 15, obezfetny

16. profesionalni 17. dobfe organizovany 18. precizni

19. povzbudivy 20. samostatné myslici 21. zivy

22. vlidny 23. pribojny 24, rozvainy

25. zkoumavy 26. systematicky 27. presny

28. davétujict 29. nekonformni 30. presvédéivy
31, nekonfliktni 32. naroény 33. kriticky

34. teoreticky 35. dusledny 36. detailni

37. ovlivnitelny 38. malo prakticky 39. nesoustredény
40. nerozhodny 41. necitlivy 42, nemotivujici
43. uzce zaméfeny 44. mélo pruzny 45. nimravy

Vyhodnoceni testu Il

a) K jednotlivym vyrazim pripiseme body:
e 2 body - podtrzené vyrazy,
e 0 bodu - skrtnuté vyrazy, }
* 1bod - neoznacené (vyrazy, které nejsou ani skrtnuté ani podtrzené).

b) Secteme body pro jednotlivé viastnosti ve sloupci soucet:

polozka ¢. soucet dispozice pro typ
1 10 19 28 37 koordinator
2 1 20 29 38 inovator
3 12 21 30 39 vyhledavac zdroji
4 13 22 31 40 tymovy pracovnik
5 14 23 32 41 formovac
6 15 24 33 42 vyhodnocovatel
7 16 25 34 43 specialista
8 17 26 35 44 realizator
9 18 27 36 45 dokoncovatel

¢) Soucet bodi mize nabyvat hodnoty 0-10. o ,
Cim je vyssi souéet bodd, tim je vase dispozice pro zastavani této role vyraznéjsi.



Priloha ¢. 6: Hodnoceni spoluprace v tymu

Tabulka pouzita pro kvantitativni vvzkum — dotaznikové Setfeni (Meier, 2009, s. 79)

12. Celit prekazkam
Pomiicka pii hodnoceni: spoluprace v tymu Test: Jak dobie spolu
spolupracujete?
Zodpovézte nasledujicf otdzky Ano Ne

&

1. Zplsobem prace se dobfe doplfiujeme.
2. Vytvorili jsme si divéryhodny vztah.
3. Radi pracujeme spolecné.
4, Cile naf prace jsou viem jasné.
5. Kazdy se zasazuje o dosazeni spolecnych cill.
6. Osobnostné se k sobé dobfe hodime.
7. Dilezita rozhodnuti jsou pfipravovana spolecné.
8. Hodné spolu mluvime a diskutujeme.
9. (itime, Ze se 0 nds tymovy vedouci dobfe stard.
10. Problémy se fesi spolecné.
11, Vtymu je dostatek angazovanych spolupracovnikd.
12, Vsichni pracuji na spole¢ném (ikolu.
13, Spolecna préce je pro nds dileZita.
14. N4 tymovy vedouci fesf nase zadosti dirazné.
15. Motivace v tymu je dobrd.
16. Ve skupiné je dostatek odbornik.
17. Tdhneme za jeden provaz.
18. Spolecné najdeme dobré feseni nejrychleji.
19. Vidy vime, co kdo a pro¢ déla.
20.  Pii préci se soustfedime na tkol, ne na cil.
21, 0dborné znalosti ¢clend tymu se dobre doplriuji.
22, Spolecné pracujeme efektivné.
23, Uspéch je povazovan za spoleény vykon.

24, Pri potizich se mizeme vidy obratit na naseho tymového vedouciho.

| 0 0 Y Yt o0 | R o R Y v i (O o 0 RO 0 O Y
O boobDhoBaBaHEaifB3idiiaio®aogdeai'B B

25, Spolecna préce nds bavi.



Priloha ¢. 7

Zpétna vazba poskytnuta pracovnicemi DHP - vyhodnoceni r.2013

8% 1.Jak jsou vyuZivany Vase schopnosti v

e nasi sluzbé DHP?
40%  velmi dobfe 60%
# dobfe 40%
=0
=0
=0

Jak obtlzne je ziskat prostredky pro
réa v rdmci nasi sluzby?

# velmi jednoduse 50%
w jednoduse 30%

o priumérné 20%

m ObtiZné 0%

# Velmi obtiZzné 0%

3. Kolik prostoru mate v nasi sluzbé pro

%\vlastm’ rozvoj?

® vice nei dostatek 0%
m dostatek100%

w nedostatek 0%

W naprosty nedostatek
0%

4. Jste v nasi sluzbé adekvatné platové
10% %hodnocena?

10%

® rozhodne ano 0%
™ ano 50%

 spiSe ano 30%

® spide ne 10%

W ne 10%

w rozhodné ne 0%

5.Jedna s VAmi Vase nadfizena férové?

109 9%-4-0% 0%

# rozhodne ano 90%
= ano 10%

# spiSe ano 0%

o spise ne 0%

= ne 0%

@ rozhodné ne 0%

0%__6.0dméfuje Vas Vase nadfizena dobie

Modvedenou praci?

9

m disledné 80%

® vétdinou dusledné
20%
w nepfili§ disledné 0%

® naprosto neddsledné
0%

7. Do jaké miry jsou realistické naroky Vasi
Madﬁzené?
m velmi nadhodnocené 0%
® nadhodnocené 0%

w realistické 100%

® jind moznost 0%

0%—8, Jsou rozhodnuti Vasi nadfizené 0%
0% rozumna?

w velmi rozumnd 50%
® rozumnd 50%

w nevim 0%

m nerozumna 0%

w velmi nerozumnd 0%

9.Jak &asto pfi rozhodovani nasloucha
ase nadfizena nazorum svych

0%

w vidy 90%

u ve vice nez poloviné
pipadi 10%

= zhruba v poloviné
pfipadi 0%

10. Je obtizné vyjadfFit sviij nesouhlas s
rozhodnutim nadfizené?

w ano 0%

u spide ano 0%

u spiSe ne 60%

une 40%




Zpétna vazba poskytnuta pracovnicemi DHP - vyhodnoceni r.2013

11.Jak zvlada Vase nadFizend problémy v
tymu?
10%—_0%Q% 0% B velmi dobFe 90%
W adekvétné 10%
# ne moc dobfe 0%
90%

® $patné 0%

12.Jak dobfre spolupracuji ¢lenové Vaseho
tymu pfi FeSeni spolecného problému?

20% 0%0% 0%

¥ velmi dobfe 80%
® dobfe 20%

# normdlné 0%

m $patné 0%

w velmi Spatné 0%

13. Jak €asto se v tymu pro Vas typickém
citite pfepracovana nebo ve stresu?

10%_0%,_—0%

m vibec 0%
u obcas 90%
 Casto 10%

® velmi ¢asto 0%

3%—14. Do jaké miry je pro Vés obtizné sladit
og&mvm’ a bézny Fivot?

20%

m velmi snadné 0%
w snadné 20%

¥ normdlini 80%

® obtizné 0%

15. Citite se ve sluzbé u uzivatelt
bezpecné?

® velmi bezpeéné 10%
® bezpeéné 60%
W normainé 30%
® nepfilis bezpeéné 0%

W vibec ne bezpeéné 0%

16. Ma na Vas Vase pracovni prostfedi
pozitivni vliv?

O%N,O% 20%
30% u rozhodné ano 20%
¥ ano 50%
W spise ano30%
m spise ne 0%

17. Jak byste celkové zhodnotila praci v
- nasi sluzbé? Jste spokojena?

—\o%\m:o/_ 0%
40%

® velmi spokojend 50%

50% ® spokojend 10%

W spise spokojend 40%

18. Cim by mohla vedouci zlepsit kvalitu sluzby DHP?

1) propagace

2) pracovnici pfimé péce kvalitni profesionalové

3) vice ¢asu straveného se spolupracovniky mimo praci
4) ostatni nevi

Hodnoceni:
u otazek 1.-17. nebyly zjistény zadné vétsi nedostatky




