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UVOD

Clovek, jiz od prvni vtefiny po narozeni, je prostiednictvim vnitinich sil, hnin
k uspokojovani svych aktudlnich potieb. Preference potieb se s postupem vyvoje méni a na
zaklad¢é zkusSenosti a vlivem okoli dochézi k integraci osobnosti, k vybudovani systému
hodnot, zdjmd, idedlt a tvorbé vnitintho motiva¢niho profilu ¢i zaméfeni, ktery nelze
pouhym okem postihnout ani popsat. KdyZ vyvoj ¢lovéka oznacime jako jeden dlouhodobé
probihajici proces motivace, nebude mit toto tvrzeni daleko k pravdé. Motivace Cloveéka
provazi kazdou zivotni situaci, udalosti a vlivem lidské individuality, nelze motivacni
Cinitele jednoznacné indentifikovat. Pro odhaleni motivacni strategie jedince, je proto
nezbytné vyuzit veSkeré metody, které se k tomuto nabizeji.

Problémem motivace se zabyvaji nejen psychologové, jejich teoretické zaklady jsou
aplikovany do rtiznych odvétvi a oborl, jednoduse feceno, vSude tam, kde ustfednim
tematem, jsou lidé. Jednou z oblasti, kterd ve firmach vénuje pozornost: lidem, jejich praci,
vykonu a motivaci, je firemni management. Management lze chapat jako proces fizeni, ve
kterém jsou znalosti teoretickych koncepci a poznatky z vyzkumid cennymi zdroji
predevsim pro manaZery a vedouci pracovniky, jejichZ jednou z hlavnich néplni prace, je
vedeni a motivovéni lidi. Proces motivovani k priaci podle n¢kterych teorii je zbyteCny a
nemd zadny efekt. Na druhé strané existuje mnoho koncepci, podle nichZ motivace
pracovniki ma pro spole¢nost nezbytny vyznam.

Orientace na motivaci, pozndni motiva¢niho nastaveni a osobnostnich zvl4stnosti,
umoziuje stanovit motivacni systém na miru a podpofit tak konkurenceschopnost podniku,
a zvysit jeho stabilitu. Pracovnici piisobi na konkurenceschopnost organizace, ve které
pracuji, prostiednictvim své vykonané prace. Motivace pracovnikii vede obecné
k podavani lepstho vykonu a také vede k dosahovani podnikovych cili. Proces a zptsob
motivace se lis{ podle potfeb organizace a podle jejiho typu. Jinou strategii voli vyrobni
firma a nez firma naptiklad firma poradenského typu. Poradenstvi obecné je zaméfeno na
poskytnuti pomoci a rady, a ustfednim motivem, je zde pomoc druhym. K tomu, aby
¢lovék mohl vykondvat profesi poradce/ konzultanta, musi spliiovat pfi vybéru mnoho
pozadavki. Jednd se predevsim o odborné znalosti ziskané studiem ¢i praxi, a o vhodny
osobnostni profil.

VSechna fakta tykajici se motivace, vyuZivaji ke svému prospéchu rtzné typy
poradenskych firem, které se zamétuji zejména na prodej sluzeb. VyuZitim znalosti teorie a

ziskanych zkuSenosti z praxe, ziskavaji tyto firmy dvoji konkuren¢ni vyhodu. Prvni z nich
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je moznost nabizet sluZzby orientované na oblast managementu a vyuZivat zde vlastni
praxe. Druhou vyhodou je moZnost posileni vlastni image firmy, prostfednictvim aplikace
téchto nabizenych sluzeb do vlastnich lidskych zdroji. Tendence kazdé firmy by méla vést
nejen k rozvoji svych zaméstnanct ale také k poznani veskerych moznosti ohroZeni jejich
zdravi. V piipad¢ poradct, jejichZ hlavni néplni je kontakt s lidmi, hrozi stejné riziko jako
u vSech pomadhajicich profesi, a to syndrom vyhoteni. Syndrom vyhoteni je fenoménem,
ktery vede k naruseni vSech oblasti pracovniho i osobniho Zivota a ovliviiuje svou
pritomnosti také zdravi spoleCnosti. Pro spolecnost tak vyplyvd, Ze by méla vyskytu
syndromu ptedchdzet vhodnou péci a podporou zameéstnancli a zdroven zavést prvky
prevence do firemni strategie.

Vedle motivacniho profilu ovliviiuje nastaveni Clovéka a jeho pfistup k praci a
k vykonu také jeho psychicky stav, ktery miiZe mit pozitivni i negativni charakter. Jedna se
o dusevni déni vyhodnocené jedincem jako bud’ ptiznivé ¢i nepiiznivé. Dobry ¢i piiznivy
psychicky stav je pfedpokladem pro stabilni vykon, pracovni spokojenost a md motivujici
charakter. Psychickd nepohoda ¢i nepokoj naopak pusobi jako brzdici element jedince a
nepiimo tak ovliviluje vysledky a stabilitu spolecnosti, kde jedinec pracuje. Z téchto
davodi je nutné zapracovat také tento psychicky jev do strategie spolecnosti a plisobenim
ruznych Cinitelt vytvaret optimdlni prostfedi podporujici psychickou pohodu.

Na zakladé vSech téchto faktl, a osobniho ziajmu, byla témata motivace,
psychického stavu, a syndromu vyhotfeni zvolena za ustfedni témata prace. Magisterska
diplomova priace s ndzvem Psychicky stav a motivace zaméstnanct poradenské firmy je
rozdélena do dvou casti. Cilem prace je naznacit a vysvétlit problematiku motivace,
psychického stavu a syndromu vyhoteni v souvislosti se zaméstnanci poradenské firmy.
Postihnout veskeré trendy a nastinit mozny dalsi vyvoj.

V prvni teoretické casti, je predstaven problém motivace, jednotlivé koncepce,
soucasné trendy, a vychodiska, motivacni faktory a strategie fizeni, postihnuta je také
problematika zaméstnancti poradenskych firem. Nastinén bude také fenomén syndromu
vyhoteni u poradcti a psychicky stav ptisobici na jedince v jeho nastaveni.

V druhé casti empirické, bude proveden vyzkum u zaméstnanct poradenské firmy
z hlediska jejich celkového psychického stavu, motivacniho nastaveni a =z hlediska
ohroZzeni syndromem vyhofeni. Sebrand data budou statisticky vyhodnocena a

interprovana.



Obecnou snahou této prace je pfiblizit a vysvétlit praci poradcii a nalézt na zakladé
odkryti jednotlivych motivacnich faktort, také naméty na zlepSeni jejich postaveni ve
spoleCnosti a na sniZeni rizika syndromu vyhofeni a strategii zvySovini vykonnosti

prostfednictvim motivace.
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1 K soucasnym socialnim, psychologickym a odbornym problémim
poradenstvi v oblasti managementu

Nejprve, nez se zatneme soustifedit na soucasné problémy poradenstvi v oblasti
managementu, je nutné si stanovit, co si pod timto pojmem pifedstavujeme. Management
muzeme definovat jako proces tvorby a udrZzovani pracovniho prostiedi, kde jednotlivci
pracuji ve skupinidch a svoji praci orientuji na efektivni dosahovani stanovenych cili
organizace. Jednd se také o optimalizovany proces pldnovani, organizovani, vedeni a
kontroly organizacnich ¢innosti, které jsou orientovany na dosahovani cilti a vyuzivaji
vSech lidskych, materidlnich a finan¢nich zdroju spolec¢nosti. (Tureckiovd, 2004)

Na management miiZzeme pohliZet ze tii riznych urovni, jejichZ jddrem je osoba
managera a napln jeho pracovnich ¢innosti. MiZe se tedy jednat o soubor specifickych
funkci vedoucich pracovnikil, jakymi jsou rozhodovéni, organizovéni, planovani, kontrola
¢innosti, vedeni, koordinovani a motivovani lidi smérem k dosahovani stanovenych cili
organizace. Tento udhel pohledu nas jiz piiblizuje ke konkrétnim socidlnim,
psychologickym a odbornym problémiim managementu, se kterymi se miZeme setkat, a
v nasledujicim textu z n¢j budeme vychazet.

Pro dplnost si zde uvedeme vystiznou a shrnujici definici P.F.Druckera (1973):
,Management je funkci, disciplinou, ndvodem, ktery je tfeba zvlddnout, a manaZevi jsou
profesiondlové, kteri tuto disciplinu realizuji, vykondvaji funkce a znich vyplyvajict
povinnosti. “(Tureckiova, 2004, s.28)

Poradenstvi v oblasti managementu mtizeme dle vySe zminénych piistupti definovat
jako proces feseni a optimalizace lidskych zdrojt. Je nutné mit na paméti, Ze se jednd o
proces, jehoZz prvni fazi je kontakt klienta a poradce, ddle dochdzi k identifikovani
problémti a navrh spoluprace. Postupné se realizuje feSeni a na konci by méla piijit zpétna
kontrola dosazeni stanoveného cile, popfipad¢ stanoveni navrh pro lepsi spoluprici a
feSeni.

Budeme-li vychazet z uvedenych informaci a vyuZijeme-li definici managementu
jako souboru specifickych ¢innosti vedoucich pracovnikii pro analyzu moznych problémut
poradenstvi v oblasti managementu, dostaneme mnoZinu konkrétnich problémt, které

muiZeme v praxi spatfit.
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Mezi zékladni problémy nejen poradenskych firem patii dnes a denné schopnost
nalézt a vybrat vhodného zaméstnance. Vzhledem k neddvno prob¢hlé ,hospodarské
krizi* v roce 2009, je na trhu prace mnoho nezaméstnanych osob, jejichZ pocet se pohybuje
okolo 550 800 k 1. pololeti roku 2010, dle zprav MPSV' a mira nezaméstnanosti je ve vysi
9,4%, tzn. 7Ze na jedno pracovni misto cekd zhruba 15,2 nezaméstnanych. I pfes tuto
skute€nost €ini nalézt vhodnou osobu, velky problém. Pti analyze tohoto problému je nutné
zamyslet se nad pti¢inami této situace.

Hlavni pfi¢ina mtze byt identifikovana jako osobnost manaZera- tedy, kdo o tomto
vybéru rozhoduje, jakymi pozadavky ma potencidlni zaméstnanec disponovat, jakymi
postupy a procesy dochdzi k ovéteni predpokladi a také jaké mozZnosti pro budouci
pracovniky firma pfinési. Na tyto otdzky by mél mit kaZdy manaZer jasné odpovédi, a mél
by byt schopen tento proces zastfeSovat. Za pomucky, které mohou byt voditkem pro
uspésny vybér zaméstnance, a o které se miiZe manaZer ,,opirat, miZeme povazovat
vypracovani kompeten¢nich modelti v rdmci jednotlivych pracovnich pozic, o kterych
bude jesté v této praci zminéno.

Problém schopnosti hleddni a nalezeni vhodnych lidi, se odrdzi také v souasném
trendu na trhu prace a béhem n¢kolika minulych let vzniklo mnoho personalnich agentur,
které nabizeji své rozsahlé sluzby firmam, které tuto oblast nedokdzi feSit vnitfnimi zdroji.
Kazdd firma, kterd si nutnost pfimé personalistiky vramci vlastni firmy dostatecné
uvédomila, ma tuto oblast dobfe zajiSténou a zvySuje si timto krokem, svoji
konkurenceschopnost a stabilitu na trhu a dnes se da fici, Ze se i tento zdroj podilel na
udrZeni Zivotaschopnosti v obdobi ,.krize®.

Pii identifikaci dalSich problémul poradenstvi v oblasti managementu, je vhodné
orientovat se na dulezitost schopnosti planovani. Planovani jako Cinnost patfi mezi
zakladni pfedpoklady manaZera a zameéteni se liSi dle orientace spolecnosti. V oblasti
poradenskych firem, je spravné planovani zarukou udrZeni se na trhu a pokryti naklada
firmy. Nejvétsi zkousku planovani proZilo v minulych letech, kdy ,,pteziti a zisk* zasdhla
opét ,.hospodarskd krize* a nejvice se tato projevila v oblasti obchodu a stagnaci vyuZiti

poradenskych sluZzeb. Na schopnost pldnovani a piedvidani tak ,.doplatilo mnoho

poradenskych firem, které tento propad ,,nepfezilo* a zkrachovalo. Do popiedi se dostal

! Ministerstvo prace a socilnich véci na www.mpsv.cz/cs/9785
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risk management, jehoZ cilem ma byt pfedchazeni a ochrana proti dpadku a zajiSténi
takovych opatfeni vedoucich k budouci prosperité.

Dalsi manazerskou funkci je kontrola ¢innosti. Kontrola ¢innosti jako problém
poradenskych firem v oblasti managementu se orientuje na nastaveni schiidného
kontrolniho systému, nastaveni komunikacnich kanalti a zabezpeceni aktudlni zpétné
vazby, které v soucinnosti s ostatnimi funkcemi zabezpecuji dosahovani stanovenych cili.
Tvorba konkrétniho systému by méla vychazet z dokonalé znalosti spoleCnosti a orientaci
v soucasnych trendech, zaroven by tento systém mél byt srozumitelny pro jeho uZivatele,
pro kterého z néj vyplyvaji presné popisy jednotlivych krokl v procesu. Pro zajisténi
maximdlni znalosti systému organizace by me¢l byt kladen daraz zejména na pocétku
adaptacni faze nového zaméstnance. Pribézné kontroly dodrzovani naplnovani cild a
porozumeéni jednotlivym procesim je nutné taky ozivovat prostfednictvim vzdélavacich
aktivit a nejen odbornym Skolenim a také hodnocenim vysledkG price napiiklad pfi
odménovani, hodnoticich pohovorech a viibec v ramci firemni komunikace. V soucasné
dobé oblast managementu piindS$i novy trend v orientaci na zvySovédni spokojenosti a
vykonu zaméstnance prostfednictvim jeho participace na stanovovani dalSich cila ¢i
rozsifovani zaméfeni spoleCnosti a ,,moderni* firmy oteviraji dvefe inovacim ze strany
zaméstnancu popiipad¢ se snaZi s jejich nazory a mySlenkami zaobirat s jistou védhou.
Osobni zdjem vedoucich pracovnikli o nazory svych kolegli a snaha je chranit pred
strachem z budoucnosti by méla byt hlavni zdsadou ftidicich pracovnikii (Molek, 2008).
Jakych vysledkil dosdhne tato odvaha spolecnosti, nim ukaZe n¢kolik dalSich let.

Dalsi problém, na ktery se poradensky management orientuje, je vedeni lidi.
,,Chce-li manaZer spravné motivovat lidi, které vede, musi je nejprve dobfe poznat a
vyznat se v nich. Bez odhaleni podnéttl, které vedou k jejich individudlni motivaci nelze
vést a ridit” (Styblo, 2008, s.51). Soucasna doba je plnd moznosti leadershipu, kaucingu a
v souvislosti s timto trendem je nutné upravit poZadavky na vedouci pracovniky, manaZery
¢i personalisty, ktefi by méli spliiovat obecné ptredpoklady pro vedeni lidi. Vice neZ na
osobni kvalifikaci ¢i pracovni zkuSenosti, se apeluje na osobnostni zamé&feni a na tzv.
mékké dovednosti, kterymi by mél ,,dobry“ manaZer disponovat. Jedna se o schopnost
dobfe komunikovat, rozdélovat a delegovat udkoly, samostatné se rozhodovat a byt
flexibilni pozadavkiim a situaci.

Jednou z forem vedeni lidi, vedle klasického funk¢niho fizeni, je leadership neboli
v prekladu vidcovstvi, tvofivé vedeni. Jde predevsim o ,,d€élani spravnych véci, hledani a
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vyuZzivani novych zptsobi, jak stanovovat nové cile a ziskavat lidi pro plnéni téchto cilt.
Tento zplisob se promitd zejména v praci s lidmi, kdy se vychézi ze zasady rovnosti vSech
spolupracovnikli, a jejich ztotoZnéni se scili spoleCnosti a motivovanim k jejich
dosahovdni. Oblast vedeni se protind s dal$i oblasti a to s problémem motivace
zamgstnancl.

Leadership je obecné orientovdn na budoucnost, na rozvoj konkurenceschopnosti
prosttednictvim lidskych zdroji. Opacnou tendenci, kterou stile miZeme zaznamenat
v n¢kterych firmach, je orientace na managementship (fizeni lidi), ktery je orientovan
pouze na rozdavani a kontrolu tkolii. Rizeni je tzv. d&ldni spravnych véci.? Osobnost lidra
by méla obsahovat kromé jiz zminénych vlastnosti také schopnost orientovat se na hledani,
rozvoj a udrzovani svych ndstupcti. Obecné se tspeéSnost lidra odrazi od dspésnosti lidi, se
kterymi pracuje a jeho tym je tak silny, jako nejslabsi jeho ¢lanek.

Mezi dalsi neméné dulezité oblasti a funkce managementu patii schopnost
koordinovani, kterd se promitd mezi mozné problémy také v poradenskych firmach.
Vysledky tohoto problému lze vnimat napiiklad v netdspeSnosti uplatnit, nabidnout a viibec
zprostiedkovat poradenskou aktivitu na trhu a vybudovat si tak rozsdhlou klientelu
odbératelit poradenskych sluzeb. Problém koordinace nezasahuje pouze do osobnostniho
zaméfeni manazert, ale mél by patfit mezi prvotni fenomény vyfeSené jiz pii zavadéni
poradenskych sluzeb. V praxi ma tato skute¢nost vSak vlivem neustile méniciho se trhu a
poptavky ponckud opacné tendence, odrazi-li tento neustaly vyvoj, schopnost organizace
reagovat na zmény, jedna se o projev zdkladni vlastnosti ,,zdravé organizace*. Koordinace
na drovni manaZerské se da ovlivnit spravnym delegovanim jednotlivych pracomoci na
konkrétni pracovniky, kdy je nutné zajistit zaroven aktudlni zpétnou vazbu jako projev
kontroly.

V souvislosti s poradenstvim, s managementem a s vedenim lidi je vhodné brat na
zietel, Ze vSechny tyto aktivity jsou orientovany na lidi a lidské zdroje. Prosperujici firma
disponuje takovymi pracovniky, ktefi nejsou omezeni jen na plnéni svych ukoli a
povinnosti, ale ktefi znaji cile a vize spolecnosti a jsou s nimi dzce ztotoZnéni. Péstovat

loajalnost a oddanost pracovnikii je nelehkym tkolem nejen vedouciho pracovnika,

* Poznamka autora: Jak je ziejmé z predchoziho textu, mél by byt managementship jiz prezitkem doby a
firmy by mély ptechdzet na zpusob vedeni leadershipu, coZ se vSak ve vét§in¢ organizaci nedéje. Firmy maji
jiZ zab&éhnuty zpisob chodu a piipadné zmény vidi jako nepfirozeny zdsah do fungovéni. Tento nespravny
pohled délaji zejména pracovnici v organizacich, ktef{ jsou rigidni vii¢i zménam a ¥idi se heslem: ,,néjak ndm
to tu fungovalo do ted’ka, tak nenf tfeba nic ménit a pfedéldvat.*
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popfipad¢ personalisty. Jednou z pomicek, jak dosdhnout cile, je odhaleni principt
moznych motivacnich €initelt a vybudovani vhodného motiva¢niho systému a zavedeni do
praxe. Téma motivace patii mezi Casto citované fenomény a je ustfedni ptedstavitelem
mnoha koncepci a vyzkumil. Rada renomovanych autori’® vytvaii konkrétni ndvod a
systémy, jejichz vyuZziti ma ptinést viditelné vysledky v praxi. Naptiklad Jan Molek (2008)
piimo hovoii o demotivaci jako o chybé managementu a poskytuje informace, jak se
takovychto chyb vyvarovat, dtlezitym krokem je kupiikladu vytvofit podporujici prostiedi,
kde dochazi k ocefiovani za vykonanou prici, nebo kde dochazi k rozvoji osobnostniho
potencidlu a je moZny profesni riist.

Jak vyplyva z vySe uvedenych problémi, je nutné vzdy pfi praci s lidmi v jakékoliv
spolecnosti, brat uvahu vliv a plisobnost motivace. Motivace jako hnaci prostfedek
zajistuje nejen spravné plnéni dkold, ale také phsobeni na zvySovani
konkurenceschopnosti, ekonomicky rozvoj a stabilitu spole¢nosti. Neni ndhodou, Ze je
motivace fazena mezi kvalitativni ukazatele produktivity organizace vedle uspéSnosti
vzdelavani 1idi se ve firm€ a miry ztotoZnéni se s hodnotami a cili organizace (Styblo,
2008).Motivovany pracovnik, je pracovnikem spokojenym a jeho vykon a orientace na
dosahovani stanovenych cili je vys$si. Motivaci a systémlim motivace bude vénovana
pozornost v nékteré z dalsich kapitol prace.

V souvislosti se soucasnou orientaci na lidské zdroje a s rozvojem personalnich
¢innosti, je vhodné shrnout a poznat soucasné trendy. Na vyvoj managementu lidskych
zdroji maji vliv zmény, nejen uvnitf organizace, ale také celospolecensky vyvoj,
ekonomickd situace®, politické a socidlni zmény, které se promitaji do proménlivosti
pozadavka trhu. Zmény uvnitf organizaci postihuji zaméstnance a tykaji se pozadavkid na
zameéstnance, jejich pfistupu vici organizaci apod.. VSechny zmény, at’ jiZ vnitini ¢i vné&jsi
v soucasné dobé probihaji velmi dynamicky a je tieba, aby kazda organizace na n¢ pruzné
reagovala.

Ridzicka (2000) uvadi za zasadni zménu, kterd dlouhodobé ovliviiuje oblast
pracovni a vyrobni, rozvoj informac¢nich technologii, tj. poc¢itacti a komunikacnich kandlt.
Tento rozvoj vyzaduje upravovat strategie mnoha firem a jejich sluzeb urcenych

zakaznikum.

? Napt. J. Plaminek ve své knize Tajemstvi motivace (2010)

* Naptiklad neddvno probéhla ,,hospodétska krize* (pozndmka autora)
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Vliv spolecnosti vyustuje také ve zméndach predstav zaméstnancti o praci a v jejich
pozadavcich na spole¢nost’. Cht&ji se naptiklad spolupodilet na rozhodovani firmy nebo
mit aktivni podil na zisku, zmény také oCekavéji v benefitni politice firem (Styblo, 2008).
Meéni se dlouhodobé demografické charakteristiky populace a s tim souvisi také rozdéleni
trhu prace a zména struktury nezameéstnanosti. Rozvojem vzdélavani se zvysuje kvalifikace
pracovniki, avSak tento trend vede k tomu, Ze nékteré profese pomalu zanikaji, ¢i najit
nizsi kvalifikovanou pracovni silu, je velky problém. S timto faktem souvisi ndpli prace
instituci typu Utada prace®, které by mély sledovat rozloZeni nabidky a poptavky na trhu
price a zajistit pruzné reagovani na vzniklou nerovnoviahu prostiednictvim vyuZit{
prosttedkt regulace a zajistit optiméalniho vyrovnani.

Poslednim trendem v oblasti rozvoje lidskych zdrojt, ktery ma vliv i na prosperitu
jednotlivé organizace je bezpochyby postupné rozsifovani forem pracovnépravniho vztahu,
zejména formy zkracenych pracovnich dvazki, vznik variabilnéjsich mzdovych systému a
systému benefitil. Tento trend méd v zahraniéf jiz stabilni zakladnu a v Ceské republice lze
sledovat prvni zkuSebni verze zejména v poradenskych aktivitach.

Na zavér této kapitoly je nutné zdlraznit, Ze soucasné problémy nejen poradenstvi
v oblasti managementu jsou rozsdhlé a je vhodné jim do budoucna vénovat znacnou
pozornost nejen Vv publikani Cinnosti, ale také v oblasti konkrétnich empirickych

vyzkumd.

’ V soucasné dobé se v predstavé zaméstnancii odraZi opét zkuenost s hospodaiskou krizi a v konkrétnich
predstavach dochazi ke sniZeni vstupnich nirokd zaméstnanct na zaméstnavatele. Lidé chtéji pracovat i za
horsich podminek, nez tomu bylo v minulych letech. Tento ndzor vznikl na zdklad€ pracovni praxe autora.

Pozndamka autora: Soucasnd vladda chystd reformu socidlni politiky, kterd ma optimalizovat tento proces.
Vice informaci Ize nalézt na internetovém portdlu www.mpsv.cz
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2 Charakteristické zvlastnosti poradenskych firem

Tato kapitola je vénovdna seznadmeni se s charakteristickymi zvlaStnostmi
poradenskych firem. Pokusi se definovat a odhalit orientaci poradenskych firem. Predstavi
osoby- poradce/konzultanty, jejich osobnostnostni pfedpoklady pro vykon této profese.
Zameii se také na etické zasady a popis firemni kultury v souvislosti s poradenskou
orientaci. Cilem je podat komplexni obraz, poradenské firmy, ktery bude ndpomocny

MV s v s

k snadnéjSimu pochopeni obsirnéjsi problematiky

2.1 Poradenska firma

Jak jiz z ndzvu vyplyva, je poradenskd firma zaméfena predevsim na poskytovani
poradenstvi konkrétnim subjektim na trhu. Poradenstvi lze vnimat jako konzultacni
¢innost, tedy poskytnuti pomoci, rady, informaci vramci poradenského procesu.
Mikuléstik uvadi: ,,...poradenstvi je prospéSnd pradce na procesudlni trovni. Poradci na
procesudlni drovni jsou vyuzivani k tomu, aby poskytovali rady, nemaji sami pravomoc
rozhodovat, ale jsou za své poradenstvi odpovédni, a to nejen za obsahovou stranku rady,
ale i za zpisob jak radu poskytuji, jakym zptisobem, komu a kdy* (Mikulastik, 2007,
s.258). Z této definice lze usuzovat, Ze podstatou poradenstvi a tedy jadrem poradenskych
firem, jsou kvalitni 1lidé, odbornici (poradci/konzultanti), ktefi svym potencidlem,
pfednostmi a schopnostmi tvoii firmu jako takovou. Vzhledem k chédpéani poradenstvi jako
ur¢itého univerza, lze poradenské aktivity sledovat ve vSech oblastech a profesich.
Konkrétni drovén a odbornost doddvaji poradenstvi lidé. Mikulastik (2007) zdGraziuje
nutnost odbornosti, tzn. psychologové mohou délat psychologické, pravnici pravni a
ekonomové ekonomické poradenstvi. Podminkou pro poskytnuti kvalitni a zejména
odborné rady, by méla byt nejen odbornost, ale také dlouholetd praxe ziskand v oboru.

Je zde také vhodné zminit podstatu poradenského procesu, ktery je chapan jako
jakykoliv zpiisob poskytovani pomoci, ktery je zaméfen nejen na proces, strukturu ukolu
nebo skupiny ukoll, avSak jeho podstatou je jiz vySe zminény fakt, Ze poradce neni
nositelem skutecné odpovédnosti za samotné provedeni tkolu, ale pomdhd lidem, ktefi
jsou jejimi nositeli.

Poradensky proces lze vnimat jako kooperaci mezi poradcem a zdkaznikem a lze

vysledovat pét zdkladnich fazi:
18



® Vstup- navazani kontaktu s klientem (zdkaznikem), navozeni problému a
ndvrh dals{ spolupréce, poradenska smlouva,

e diagn6za- analyza problému, okolnosti a sou¢asného stavu,

e plianovani akce- navrh planu fesSeni, zhodnoceni jednotlivych alternativ,
predani navrhu klientovi, plan implementace,

e implementace- pomoc pii implementaci, uUprava ndvrhti dle moZnosti
aplikace v praxi, skolent,

e ukonceni- zhodnoceni, zavérecna zprava, vyrovnani, zdvazki, plany na dalsi

spolupréci, navrhy dalsiho zlepseni (Kubr, 1991 in Mikulastik, 2007).

Z vyse uvedenych fakti lze predpokldadat, Ze poradenskd firma je organizace plnd
odbornikll poskytujicich rady a pomoc vriznych oblastech a jeji produktivita,
konkurenceschopnost a image zavisi na schopnosti prace a rozvoje lidskych zdroja, lidsky

potencial je nositelem know-how firmy.

2.2 Osobnost poradce/ konzultanta poradenské firmy

(Bélohlavek, 1996) Obecné lze fici, Zze kazdy clovek je jiny, ma jiné psychické
rysy, které ho charakterizuji. Jednd se konkrétné¢ o schopnosti, dovednosti, znalosti,
vlastnosti, potfeby, motivy, postoje a hodnoty, které tvoii osobnost jedince. Rozpoznin{
jednotlivych rysi jedince umoziuje predvidat nebo zpétn€ vysvétlovat chovani pracovnika
v konkrétnich situacich, nastavit na jejich zdklad€ adekvatni systém motivace a odhadovat
jejich predpoklady pro jednotlivé funkce a pro vykon dané profese.

Lidska individualita se promitd také do piedpokladi pro vykon. Z této skutecnosti
vyplyva fakt, Ze kazda pracovni pozice disponuje seznamem pozadavkl na daného jedince.
Splnéni téchto pozadavkii umoznuje nalézt vhodného pracovnika a dosdhnout
pozadovaného vykonu. Kazdd profese poZaduje jiny osobnostni profil a za moZnou
pomucku pro lepsi orientaci v pozadavcich Ize oznacit tzv. kompetencni modely.

Kompetencni modely vychdzeji z identifikace potfebnych vlastnosti osobnosti a

kompetenci’ pro jednotlivé pracovni pozice. Tento konstrukt méd zabezpetit, 7e na

7 (Kubes, 2004):Kompetence lze vnimat jako schopnosti ¢&i zpUsobilost a oprdvnénost k urcité
aktivité. Kompetecni piistup vznikl v zahrani¢i, kde piinesl pozadované vysledky a tak vzrost zdjem také
v rdmci ceskych firem. Zdkladem aplikace kompetencniho piistupu je zména mysleni a pfistupu ve vztahu
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konkrétni pozici bude pfijat ¢lovék, jehoZ osobnostni vlastnosti odpovidaji hodnotdm,
cilim a orientaci firmy. Mohou slouzit také jako ,,voditko* pro nastaveni adaptacniho
procesu a plédnu zapracovani, zdrovenn jako kontrolni element pfi monitoringu a zpétné
kontrole.

Zamétime-li se konkrétné na poradenské firmy, také na poradce/konzultanty, jsou
pozadovany urCité naroky vyplyvajici z nésledujici definice poradenstvi dle Asociace
poradci pro oblast fizeni: ,, poradenstvi pro fizeni je poradenskd sluzba, smluvné
zajiStovana a poskytovdna organizacim, specidln¢ vySkolenymi a kvalifikovanymi
osobami, které objektivnim a nezdvislym zplsobem pomdhaji zadavatelské
organizaci,.....,doporucuji feSeni téchto probléma a pomahaji, jsou-li o to pozadani, pii

26
1

implementaci feseni* (Eticky kodex pro profesni poradenskou &innost v CR dle APP, viz
Ptiloha 6). Nutné je tedy splnit nejen podminku odbornosti (at’ uZ vzdélanim a ziskanou
praxi), ale také byt osobnostné€ nastaven, tedy byt kompetentni, pro poskytnuti kvalitnich
sluzeb.

Na zdkladé¢ internich materidlti, stanovenych pro ucely konkrétni poradenské firmy,
1ze usuzovat dle jednotlivych kompetencnich modelt ty vlastnosti, které by méla osobnost
poradce/ konzultanta obsahovat. Poradenska firma rozliSuje poradce/ konzultanta
eurotymu, pro podnikatelské poradenstvi a vzdéldavani, pro lidské zdroje, a konzultanta
obchodu.

Jednotlivé kompetencni modely® jsou rozdéleny na C4sti popisujici znalosti a
profesni dovednosti, na mékké dovednosti (oblast kompetenci) a dal$i osobnostni
predpoklady. Vynechdme- li ¢ast tzv. tvrdych dovednosti, tedy profesnich dovednosti typu
pocitacovych znalosti a ovladani teoretického zakladu dané problematiky, velka pozornost
je orientovana zejména na mekké dovednosti, kompetence, které vychazeji z charakteristik
osobnosti a Ize snimi vhodnymi metodami pracovat a zdokonalovat je. Jednotlivé

dovednosti jsou vrdmci modelu rozd&leny na tii zdkladni drovn&’, droveii pro nové

klidem vrdmci spoleCnosti, ddle rozvoj a osvojeni védomosti a dovednosti na drovni nejen vedoucich
pracovnikli a manaZert. Jednd se o ndro¢ny proces prispivajici k budovani silné konkurenceschopnosti, a ke
zvySovani efektivity firemniho systému a organizace.

8 Sledovand poradenskd firma si pro své téely a pro udely vefejnosti stanovila 14 konkrétnich kompetenci,
ze kterych pfi stanovovdni jednotlivych kompetenénich modeld vychdzi. Pro tcely diplomové prace neni
nutné je vSechny uvadét. Seznam kompetenci je k ndhlednuti v pifloze 5.

% Jednotlivé vlastnosti se pohybuiji ve $kdle 1 aZ 5.
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pfijatého zaméstnance, uroveil pro pracovnika po adaptaci a troven pro zpusobilého
pracovnika. Cilem stanovenych trovni je nastavit cestu vzdélavani a zapracovani tak, aby
dosdhnuty stav, odpovidal poZadované urovni. V piipadé¢ konzultanta obchodu se
pfedpokladaji tyto osobnostni vlastnosti: orientace na vykon a vysledek, orientace na
zdkaznika, samostatnost a rozhodnost, flexibilita a kreativita, pldnovdni a organizovdni,
komunikacni dovednosti, Feseni problémii

Charakteristika kompetenci pro konzultanta pro lidské zdroje: flexibilita a
kreativita, tymovd spoluprdce, orientace na vykon a vysledek, samostatnost a rozhodnost,
komunikacni dovednosti, orientace na zdkaznika, 7Feseni problémii, organizovdni a
pldnovdni.

Konzultant pro podnikatelské poradenstvi a vzdélavani je charakterizovan
témito vlastnosti: orientaci na zdkaznika, komunikacnimi dovednosti, samostatnosti a
rozhodnosti, orientaci na vykon a vysledek, orientaci a vyhleddvdnim v informacich,
analytickym mysleni, organizovdnim a pldnovdanim, reSenim problémii, flexibilitou a
kreativitou.

Konzultant eurotymu je charakterizovan: kreativitou a flexibilitou, orientact
v informacich, organizovdnim a pldnovdnim, samostatnosti, orientaci na zdkaznika,

komunikacnimi dovednostmi, aktivnim pristupem, vykonnosti a reSenim problémuii.

Na zavér popisu charakteristik kompeten¢nich modeld, 1ze usuzovat, Ze jednotlivé
kompetence jsou, u nov¢ prijatého zaméstnance, pozadovany na trovni 3 a u zaméstnance
po adaptaci a zptsobilého pracovnika, zejména v urovni 4 a vySse.

Popis jednotlivych kompetencnich modelt miize byt zajimavy pro srovnavani
s diagnostickymi vysledky jednotlivych metod, které jsou Casto vyuZivany pii vybérovych
fizenich, ¢i pii stanonovani planu zaSkolovdni. Je vhodné mit na paméti variabilitu
v aplikaci a identifikaci kompetencnich modell dle individuality firmy.

(Kubes, 2004) Pro ukazku specifikace, je zajimavé uvést piiklad kompenten¢niho
modelu pro pozici konzultanta/manazera lidskych zdroju dle vysledkd vyzkumu Americké
manaZerské asociace zroku 2002, kdy kliCovymi kompetencemi byly stanoveny
konkrétné: z 28,5% podnikatelsky postieh (znalost obchodu), z 19,3 % vidcovské
schopnosti (vést, konzultovat a motivovat), z 18% schopnost myslet a jednat strategicky a
inovacné (vize budoucnosti, predvidatelnost), z 17% znalost nastroji lidskych zdrojl
(organizace a chdpani §irsi perspektivy problematiky lidskych zdroja), a z 16,6% nositel
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zmény (jako schopnost navodit a fidit zménu). Zajimavym elementem je zde velky diraz
na predpokladanou podnikatelskou aktivitu a postieh u konzultanta lidskych zdrojt, coz je
evidentn€ v porovnani s Evropskym zaméfenim, Sir§i pohled na vyuZiti potencidlu této

oblasti, a které mohou byt otdzkou a ndstinem dalSich krokl v budoucnosti.

23 Poradce/ konzultant a etické zasady

Prace poradce/ konzultanta spoc¢iva zejména v praci s lidmi, kdy je vniman jako
pomocnik nebo tvlirce moznosti (dle etického kodexu poradcii). Je tedy mozné ji zaradit
uréitym zptisobem do pomdhajicich profesi, protoZe hlavni naplni poradenstvi v jakékoliv
oblasti, je poskytnuti pomoci. Jako kazd4d odborna price, by se i tato méla fidit danymi
pravidly a zdsadami, které slouZi nejen jako podpora pro poradce takového, ale také jako
zaruka pro ziskani kvalitni sluzby z pohledu klienta/zdkaznika. Tuto problematiku fesi
eticky kodex pro profesni poradenskou C¢innost, ktery vychdzi z charakteristickych
vlastnosti poradenstvi jako specifické odborné sluzby, a vymezuje tak i hranice pro
chovéni poradenskych firem, jakoZ i jednotlivjch poradcti. Eticky kodex'® uvadi také
podminky a vlivy charakterizujici podnikatelské prostfedi poradenskych firem.

Jako nastin jednotlivych pravidel je nezbytné uvést, Ze kodex vytyCuje nejen normy
procesudlniho chovédni ocekdvané od poradenskych firem ve vztahu k potencidlnim
klientim, koleglim, ale také ¢lentim piibuznych profesi a vefejnosti. Plnd verze kodexu je
k dispozici v pfiloze €.6, nebo na internetovych strankach " jako zékladni pravidlo v praci
poradcti mizeme uvést dle kodexu, Ze ,,poradce stavi zdjmy klienti pfed zdjmy vlastni a
své sluzby poskytuje tak, aby z nich mél uzitek predev§im zdkaznik* (in Eticky kodex pro
profesni poradenskou ¢innost). Pro implementaci pravidla do praxe je nutné byt orientovan
na zakaznika a disponovat schopnosti rozpoznani a uspokojeni jeho potfeb.Mezi dalsi
obecné zasady patii: zdsada mlcenlivosti a ochrana osobnich tdaji klientl; dokonala

informovanost zdkaznika o postupech, metodice a vyvoj spoluprice; zajiSténi nabidky

10V roce 1990 vznikd v CR Asociace pro poradenstvi (APP), kterd sdruZuje fyzické a prévnické osoby
poskytujici poradenské sluzby. Clenem asociace je kazdy subjekt, ktery chce napomdahat hlavnimu poslani
Asociace a dodrzuje stanovy a eticky kodex vychdzejici z evropského etického standardu v poradenstvi, tj.
Eticky kodex pro profesni poradenskou cinnost, ktery je odvozen z etického kodexu FEACO (Evropské
sdruzeni narodnich asociaci v Bruselu).(www.asocpor.cz)

11

http://www.asocpor.cz/zakladni-dokumenty-app/eticky-kodex-app.aspx
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takovych sluzeb, které odpovidaji kompetencim, znalosti a zkuSenostem poradce (kdy vSak
poradce neposkytuje zaruku na docileni konkrétnich vysledki); zajisténi potiebné
kvalifikace k feSeni problému; pfijeti pouze takovych zakazek, kde lze zarucit provedeni
sluZby dobfte a efektivné; zaruka individudlniho piistupu ve vztahu ke klientovi a v hleddn{
feSeni problému ,na miru“ ; zaruka objektivniho pfistupu ve vztahu ke klientovi a
k hledanému feSeni; a mnoho dal$ich.

Zajimavym bodem etického kodexu je bod c&islo 14, ktery doslova hovofi:
:....poradce se nesmi snaZit pfebrat zdkaznika jiné poradenské firmé nebo poradci, zjisti-li,
Ze s nimi jiz uzavfel dohodu* (in Eficky kodex pro profesni poradenskou ¢innost). V praxi
je bohuzel dodrZovani tohoto pravidla V)’ljimkoulz. Podobné je zde uvedena také
problematika ,,uplatkt‘ pfi ziskdvani zakdzek viz bod 17.

Zaveérem lze fici, Ze dodrZovani zakladnich nejen etickych pravidel pii poradenské
praci, je zarukou pro vybudovani dobré povésti, ziskdni dlouhodobé a hlavné spokojené
klientely, kterd se opakované vraci, a tedy obecné tak posiluje konkurenceschopnost
firmy. Clenstvi v Asociaci pro poradenstvi “miZe byt zejména v budoucnosti jednim

z rozhodujicich kritérif pfi vybéru pro zédkaznika.

24 Poradce a firemni kultura

Etické zasady a jejich dodrZzovani se také promitad do firemni kultury. Firemni
kultura je dle Scheina (1992): ,,soubor spolecné sdilenych predstav, ktery si clenové
organizace osvojili ve snaze prizpiisobit se prostredi a vnitiné se stmelit“ (Schein, 1992,
cit. podle Bélohlavek, 1996, s.108). Témto piedstavam se uci novi pracovnici pti piichodu
do organizace a predstavuje pro n¢ systém spravnych zptsobti mysleni, chovani a jejich
dodrzovani vede k Zadoucim cilim organizace. DuleZitost firemni kultury neni zfejma jen
pro pochopeni a pfijeti spoleénych cilli a sméru, ale prostfedi také ma vliv na rozvoj
osobnosti, kvalitu price a také na motivaci. (Styblo, 2008)Projev firemni kultury lze

viditeln¢ vysledovat v mnoha charakteristikich firmy, jako napifiklad v organizacni

12 Pozndmka autora: Staci sledovat aktudlni déni politické ¢i komeréni sféry a kazdy den ¢lovék narazi na
néjakou ,,korupéni aféru®.

'3 APP md na 50 registrovanych &lenti (viz www.asocpor.cz)
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struktufe, vizich, systému odménovani, persondlni politice, zdsaddch a stylech fizeni,
v informacnich kanélech, v internich pravidlech a ptedpisech apod..

Zameéstnanec, ktery pracuje ve firmé s podporujici firemni kulturou, ziskdva vétsi
davéru sam v sebe, vrozhodovani a rozviji svilij potencial ,proaktivnim smérem®, tj.
smérem piinasejicim Zadouci prospech také této organizaci.

Firemni kultura se do povédomi zaméstnanct dostdvd budovanim hodnotového
systému, ktery vyjadiuje vSeobecné preference pro dosazeni cilti firmy (Styblo, 2004). Pro
poradenskou firmu by méla kultura nést prvky rovnocennosti, vzijemné podpory a
oteviené komunikace. Zajimavym trendem, n€kolika poslednich let, nejen v poradenskych
firméach, je systém ,,open doors®, tzv. otevienych dveii, kdy symbolika otevienych dvefi,
ma ukazovat, Ze je mozné kdykoliv se obritit s jakymkoliv problémem na své kolegy ¢i
nadfizené. Dal$im zajimavym prvkem jsou rizné zplisoby utuzovani kolektivu, at’ jiz pfi

firemnim Skoleni, teambuilding ¢i firemnich akcich.
Bez ohledu na zaméteni pisobnosti firem, je ziejmé, Ze vyvoj, kvalitu a potencidl

firmy tvofi lidé jako nositelé prace, sluzby. Jak s timto potencidlem zachdzet spravné a

naladit jej na vlnu spole¢nych cilii a vizi je otdzkou dalsi kapitoly této prace.
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3  Motivace

Motivace piedstavuje jedno z ustiednich témat této magisterské prace a z tohoto
divodu ji bude vénovana znacnd pozornost. Jiz v pfedchdzejicim textu, byl tento pojem
Casto citovdn a uveden v souvislosti nejen srozvojem organizace a lidskych zdroju.
Motivace se v organizaci promitd zejména do pracovniho procesu a do vykonu, pfi kterém
vedle dalSich faktorti, sehrava diileZitou funkci, nebot’ je jednim z vyznamnych vnitinich
Cinitell. Bezprostiednim projevem motivace, je tedy dosaZeny vykon.

V ptipadé€, Ze nyni pochopime proces motivace a budeme schopni stanovit, co vse ji
determinuje, ziskdme takovy pracovni nastroj ¢i prostiedek, kterym miiZzeme plsobit na
lidi v organizaci tak, aby plnili stanové cile s ,nadSenim®. Styblo (1992,s.7) hovoii o

dosazeni vzajemné shody, kterd je podminkou motivace jako takové.

V nésledujici kapitole dojde k odkryti jednotlivych motivl, popisu zdkladnich
pristupll v motivaci, které 1ze vysledovat i dnes v praxi. Budou uvedeny piiklady systéma
motivace vramci firmy, upozornime také na dulezitost motiva¢niho profilu pfi volbé
spravnych motivacnich ndstroji. Pozornost také dostane popis vztahu mezi motivaci a
individudlnim vnitfnim procesem, mezi motivaci a pracovnim vykonem a vysvétlena bude
také duleZitost znalosti struktury vnitinich potfeb. Na zavér kapitoly bude provedena
analyza motivac¢niho profilu a motivacniho systému pracovnikl poradenské firmy, ktera je

pfedmétem vyzkumu.

3.1 Motivace a vnitini motivy

Autort, ktefi se zabyvali ¢i zabyvaji motivaci, je nespocetné mnozstvi a také
definici na toto téma je mnoho, a je tedy nesnadné, pouzit pouze jednu. Motivaci, je tieba
v prvni fadé rozumét jako vnitfnimu procesu, ktery je vyjadien touhou a vuli ¢loveka
vyvinout takové usili vedouci k dosazeni subjektivné stanoveného cile nebo vysledku.
(Tureckiova, 2004). Nakonec¢ny uvadi, Ze motivace: ,,vyjadiuje psychologické divody,
priciny jedndni ¢i chovdni* (Nakonecny, 1992, s. 7).

Pro motivaci je charakteristickd podle Arnodla (1991) dimenze intenzity (Gsili, které
jedinec vynakldda pti dosaZeni cile), sméru (cil, ktery osoba svym usilim dosahuje) a

vytrvalosti (jak dlouho o cil usiluje a vydrZi) a je viditelnd v projevovaném chovani.
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Psychologickou pfi¢inou toho, Ze po urCitou dobu mé jedinec zdjem vyvinout
urcitou silu a chovat se urcitym zptisobem pro dosazeni cile, jsou tzv. hybné sily, neboli
motivy (Tureckiovd, 2004). Tyto hybné sily tvoii zdklad pro psychickou strukturu, tedy i
pro motivaéni profil.

Mezi vnitini zdroje motivace neboli motivy fadime (Nekonecny, 1996):

e Potieby jako wvnitini stav organismu proZivany jako nedostatek, nadbytek,
vyvoldvajici tendenci k jeho odstranéni. MiuZe byt chdpana za fyziologickou
podminku urcitého zdroje motivacni sily. Nakonecny (1998) rozliSuje potieby

biologické, fyziologické neboli primarni'*, a dale potfeby socidlni, spoleenské,

psychogenni neboli sekundérni’’.

e Navyky jako opakované, fixované a zautomatizované zpisoby jednani clovéka
v urcité situaci. Provazi ¢lovéka vSemi oblastmi lidské aktivity a vznikaji v prubchu
vychovy a integrace osobnosti.

e Zaijmy' jako odvozené potfeby uspokojované provadénim urcité zdjmové Cinnosti.
Maji trvalejsi charakter a jedinec se orientuje na urcitou oblast piedméti ¢i jevu,
ktera je spojena s aktivizaci jeho ¢innosti (Rtzicka, 1992).

e Hodnoty jsou obsaZeny vramci charakteru a umoziuji rozdélit, co je spravné a
nespravné, dobré a Spatné. Hodnotovy systém je provdzan s vné€jsimi vlivy a faktory
a vyznamn¢ ovliviiuje jednani clovéka. Hodnoty se daji délit na cilové (pf. harmonie,
laska) a instrumentélni (jako prostfedky chovdni, kterymi lze dosdhnout cilovych
hodnot, jedna se o upfimnost, zodpovédnost, otevienost atd.)

e Idealy jako ideova ¢i ndzornd predstava néceho subjektivné Zadouciho, pozitivné
hodnoceného, a co pro jedince predstavuje vyznamny cil jeho snaZeni (Bedrnova,
Novy, 2002). Pozninim idedli ¢lovéka lze definovat urcity typ osobniho profilu

Zivotnich cili, osobniho Zivota ¢i Zivota pracovniho. Idedly vznikaji ptisobenim

' Potieba kysliku, potravy, a tekutin. Jsou nezavislé na prostiedi, vzrozené a vychazeji z fungovani
organismu jako celku

"% Potieba lasky, dominance, seberealizace. Navazuji na potieby priméarni a vztahuji se k &lovéku jako tvoru
socialnimu, spole¢enskému a kulturnimu.

16 o PR PRV o - . e oy o .
Klasifikace z4jma neni mozn4 z diivodu rtiznorodosti ¢innosti, napiiklad mtiizeme rozliSovat zajmy

poznavaci, estetické, socidlni, pfirodni, obchodni, technické, rukod€ln€ materidlové, vytvarné a zjmy

pracovni. Kazdy ¢lovek preferuje jiné oblasti zajmil, coZ souvisi s jeho zdjmovou orientaci a motivy.
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riznych socidlnich faktori na vyvoj a vytvareni osobnosti cloveéka v prabéhu procesu

uceni, ndpodoby a identifikace.

3.1.1 Typologie hodnotovych orientaci

V ramci této prace je zajimavé uvést napiiklad typologii hodnotovych orientact,
jejimZ autorem je némec Sprager (Nakonecny 1998, cit. podle Sprager 1930 ). Definoval
Sest osobnostnich typti podle pievazujiciho zaméfeni: typ teoreticky (snazi se hledat
pravdu, kritiku, uvazuje raciondln¢ az intelektudlsky, nejvyssi hodnotou je poznani), typ
ekonomicky (méfi vSechno uziteCnosti, prakticnosti, zaméfen na prosperitu, majetek,
nejvyssi hodnotou je uzitek), typ esteticky (nejvyssi hodnoty jsou forma a harmonie,
kréasa, objevuje se tendence individualismu a sobé&stacnosti), typ socialni (charakterizuje
je moc, md tendenci neustéle soutézit a ovladat druhé), typ naboZensky (nejvyssi hodnota
je v jednoté, je zaméfen k bozskym hodnotdm, hledd naboZenskou zkuSenost) (Balcar,
1983).

Uvedend typologie, muze byt vyuzivdna také v oblasti personalistiky ¢Ci
poradenstvi. Odkryti hodnotové orientace jiZ pii vybérovém pohovoru, miiZe byt kvalitnim
pruvodcem pro odhaleni motivi ¢lovéka v pracovnim procesu a také byt prostfedkem
motivovani. Na druhé strané v nepovolanych rukou muze byt prostfedkem manipulace a

intrikanstvi.

3.2 Motivace jako proces

Motiv, je divodem toho, aby jedinec néco ucinil. Motivace tak piedstavuje nalezeni
takovych faktorti ¢i podnét, kterymi Ize pilisobit na jedince, a které lze dle potfeby
modifikovat. Z vySe uvedené definice vyplyva fakt, Ze motivace je procesem a zdkladnim
vychodiskem procesu je neuspokojena potteba, ktery stoji na pocatku cyklického fetézce,
ktery Tureckiova (2004) popisuje nasledovné:
1. Pocatkem je motivacni napéti (psychické, fyzické), vyvolané porusenim rovnovahy
(nadbytek ¢i nedostatek néceho), jehoz odstranéni a obnoveni psychické rovnovahy

je povazovéno za zadouct.
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2. Cilem motivacniho napéti je obnova rovnovahy prostfednictvim instrumentélniho,
tj. subjektivné ucelného chovani. Aby k nému doSlo, musi byt motiv dostatecné
silny, cil atraktivni a redlny.

3. Nasleduje krok dosaZzeni cile a reakce se dovrSuje redukci motivu neboli
uspokojenim potieby.

4. Vznika tak predpoklad pro ndsledné ptisobeni nového motivu.

Tento fetézec vychazi z teorii potfeb, cili a ocekdvani a chdpe jedince jako otevieny
systém, klade dlraz na teorii homeostdzi a moznost ovliviiovani Clovéka presvédcenim.
Nastin jednoduchého modelu je mozné vyuzit v konkrétni spoleCnosti (fimg¢) za
predpokladu stanoveni takovych cili, které vedou k uspokojovani individudlnich potieb a

iniciuji takové chovani, které je potfebné k dosazeni téchto cila.

3.3 Pracovni motivace

Motivaci cloveéka tvoii vnitini hnaci sily usmérnujici jednani a prozivani. Jsou to
dynamické tendence lidské osobnosti, které vzbuzuji a reguluji aktivitu osobnosti.
Motivace integruje a organizuje psychickou a fyzickou aktivitu jedince smérem ke
stanovenému cili.

Motivaci pracovniho jedndni tvofi psychické procesy, stavy a vlastnosti vedouci
Clovéka k tomu, Ze prici pfijimd jako spoleCenskou skutecnost a orientuje se na jeji
zvladnuti, a zaujimd kni urcité hodnotici stanovisko. Nakonec¢ny (1992) hovoii, Ze
motivace Cloveka k prici je vyjadfena jeho celkovym piistupem k pracovnim udkolim a
pracovni ochotou. Motivace k praci mize byt objektivné pozitivni ¢i negativni. Mize
smétovat k optimalnimu zvladnuti dkold ¢i sméfovat k jejich nesplnéni a obchazeni.

Vztah k préci je vyjadienim toho, jak ¢lovek hodnoti vykondvanou pracovni ¢innost,
jaké misto zaujima vjeho jedndni a proZzivani. Na hodnoceni se projevuji faktory
celospolecenské jako naptiklad spoleCenskd prestiz pracovni profese, dile se v ném
odréazeji vlivy vychovy, rodinného prostiedi, vlastnich Zivotnich planti a aspiraci.

Na otazku, pro€ lidé pracuji, pravdépodobné vétSina z nich odpovi, protoZe se to od
nich ocekdva, protoze maji praci radi, nebo protoZe jim zajistuje zivobyti. Lze tak

souhlasit s Nakonecnym (1992), ktery poukazal na tfi typické duivody k praci:
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e prace je prostiedek k zajisténi existence,
® prace je piijemna ¢innost sama o sob¢,

e préce je piilezitost k socidlnim interakcim, jimiZz se ¢lovek projevuje a vytvaii si vztahy

ke ¢lentim svého tymu, k nadfizenym a k organizaci.

Zdroje pracovniho jednani nalézdme ve vnitini motivaci' i vn&jsich vlivech'®.
Povaha cinnosti, které v pritbéhu Zivota vykondvame, je vyvoldna kombinaci motivl obou.
Lidé motivuji sami sebe tim, Ze hledaji, nalézaji a vykonavaji praci, ktera uspokojuje jejich
potfeby nebo je vede k tomu, Ze od ni ocekavaji splnéni svych cilii. Mezi takové vnitini
motivy patii napiiklad pocit dosazeni cile, uznani nadiizenych a kolegti, zodpovédnost a
prileZitost pro osobni rlst a kariérni postup, nebo vykondvana ¢innost jako takova. Prace
jako takova ptinasi uspokojeni. V ptipad¢ extrinsické motivace se jednd o uspokojovani
svych potieb prostfednictvim vnéjSich okolnosti, vlivi, motivi, které ,lezi” mimo vlastn{
praci. Tvofii ji pfedev§im mzda, odmény, potieba jistoty, spojovand s penéZnim piijmem,
potieba socidlniho kontaktu a potvrzeni vlastni dulezitosti (Nakonecny, 1992). Price je
prosttedkem uspokojovani jinych potieb.

Na téchto piikladech je mozné sledovat, Ze vztaZnym rdmcem pro rozliSeni neni
¢lovék, nybrz samotnd prace. V nékterych piipadech se stivd, Ze prace, kterou jedinec
vykonava, naSe vnitini potfeby neuspokojuje, nebo je pro n¢j pouhym prostiedkem
k uspokojovani jinych potfeb. Tehdy je nutné dodat z vnéjSku patficné podnéty, incetivy,
které motivaci podpofi anebo posili Zadouci projevy chovani. Tento proces, nazvany
stimulace, je podstatou U¢inného motivovani. Konkrétné¢ se jednd napiiklad o kladné
hodnoceni ¢i sankci.

Snahou stimulace je zdmérné ovliviilovat nebo zménit motivaci druhého c¢loveka.
Zakladnim elementem je stimul, vnéjsi pobidka, kterd md u jedince urcitym zplisobem
motiv vyvolat, posilit, nebo omezit, ¢i zcela potlacit.

Volba mezi motivaci a stimulaci zdvisi na konkrétnich podminkach, v¢etn€ schopnosti
manazera. Motivace je stimulaci podminéna a spojeni mezi stimulem a motivem je
ovlivnéno celou fadou osobnostnich vlastnosti a psychickych procest. Pokud se v procesu

ovlivitovéani pracovniho vykonu, vyuZije spradvné motivace, znamena to, Ze ¢innost, kterd je

17 Vnitfni, intrinsickd, pfima motivace.

18 Vnéjsi, extrinsickd, nepfima motivace.
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od lidi vyZadovéna, je ddna do souvislosti s jejich jiz existujicimi potfebami (Plaminek,
2002). Tohoto pravidla by mél vyuZivat kazdy vedouci pracovnik. Vyslednym efektem je
narust spokojenosti zaméstnance a zvysSeni pracovniho vykonu. Dal$im rozdilem mezi
stimulaci a motivovanim, je délka tcinnosti téchto prostiedkt. Stimulace je G¢innd pouze
po dobu plsobeni stimulu jako podnétu, naopak motivace pisobi neomezené, dokud
¢innost prace je v souladu s aktudlnimi motivy pracovnikd. Pracovnika obecn¢ stimuluje
to, co umoznuje uspokojit jeho soucasné potfeby a je v souladu s Zivotnimi hodnotami.
Naopak opacnou tendenci ma takovy komplex vlivii, ktery brani uspokojovani jeho
aktudlnich potieb.(Tureckiova, 2004, Rtuzicka, Mayerova, 2000).

Na pracovni motivaci maji vliv osobni vlastnosti, postoje, hodnotovy systém,

zkuSenosti a aktudlni psychicky stav a v neposledni fad¢ také druh piisobicich podnétu.

34 Teorie pracovni motivace

V rdmci badani problematiky motivace, bylo vytvofeno mnoho konceptl a teorii
motivaci pracovniho jedndni, které se zaméfuji na urcity aspekt motivace. Obecnym
zaveérem téchto konceptll, je diraz na vyznam motivace pro vykon pracovnika. Pro ucely

prace budou uvedeny jen nékteré ze znamych koncepci.

3.4.1 Historické koncepce teorie motivace

Z pohledu historickych koncepci pracovni motivace, mizeme prvni vEétsi snahy o
diiraz na motivaci pracovnikl spatfovat v systémech fizeni jiz koncem 19. stoleti, kdy se
objevuji prvni studie lidské prace, k prukopnikim bychom mohli zatadit F.W.Taylora,
ktery je také zakladatelem tzv. védeckého fizeni. Ve svych pracech zdiraziuje roli a
vyznam clovéka v organizaci. V systému fizeni, motivuje pracovniky prostiednictvim
zavedeni norem a stanovenim mzdovych podminek. Snahou je také vyuZit maximdlné
pracovni schopnosti zaméstnance, dbat o optimdlni dé€lbu price a vybirat si pro kazdou
praci optimalné¢ kvalifikovaného pracovnika. Tento styl fizeni je oznacovan jako
,taylorismu® a zavedend norma predstavuje nejvySsi mozny vykon pracovnikd.

Tento model byval do neddvna vyuZivian ve své modifikaci v fizeni primyslovych
podniki, napt. Batovi zavody ve Zlin€. Model je specificky svym rozsahem pusobeni na

veskeré oblasti lidského Zivota. Zijem o pracovnika neni upravovidn pouze
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pracovnéprdvnim ztahem, ale stivd se Zivotni filozofii ¢lovéka. Zaméstnavatel se stal
Cinitelem a tviircem Zivota zaméstnance i mimo pracovni dobu, prostfednictvim budovani
obytnych komplexii pro své zaméstnance. Cimz si tento systém fizeni umoznil vychovavat

zaméstnance dle svych cili a vizi."”

Dalsi zajimavy historicky pohled pfinasi hnuti lidskych vztaht (human relations),
jehoz predstavitelem byl Elton Mayo. Jeho vyzkumy zndmé jako tzv.hawtornské studie,
dokazuji vyrazny vliv piisluSnosti ke skupin€ a osobni dileZitosti na pracovni motivaci,
svym vyznamem predstihuji dals$i motivacni faktory jako mzda a pracovni prostiedi. Od té
doby mnoho dalSich studii potvrdilo pozitivni vliv neformdlnich vztahii na pracovisti a

jejich vyznam pro vykonnost oproti vnéj$im stimulGm.

3.4.2 Teorie pracovni motivace dnes

Teorie pracovni motivace jsou zdrojem aplikace pro vytvafeni motivacnich
strategii, pro poznani vlastniho motiva¢niho profilu i motiva¢niho profilu ostatnich lidi
v organizaci (firm¢). Jejich uvedeni, ma ukdzat mnoZstvi moznych pohled na motivaci a
nastinit moZnosti pro manaZzery a lidry, ktefi jich mohou vyuzit k rozvoji, tvorbé koncepce
vlastnich motivacnich postupt, metod a technik ovliviiovani chovani lidi v organizacich.

Obecné¢ muzeme podle literatury rozdélit teorie pracovni motivace zaméfené na
obsah nebo proces. Teorie zaméiené na obsah identifikuji a vysvétluji faktory, které lidi
motivuji a jsou zdrojem energie, zatimco teorie procesu se zaméetuji na to, jakym zpiisobem
na sebe osobni faktory navzdjem pusobi a jak ovliviiuji lidské chovéni. Prvni skupina cerpd

inspiraci z behaviorismu, druhd z tradice kognitivniho piistupu.

Teorie zaméiené na obsah, neboli teorie potieb, vychazeji z predpokladu, Ze
motivace je proces podnikdni krokli za ucelem uspokojeni potfeb, a identifikuji hlavni
potieby, které chovani ovliviiuji. Neuspokojend potfeba vytvaii napéti a stav nerovnovahy.
K opétovnému nastoleni je tieba rozpoznat cil, ktery tuto potiebu uspokoji a povede
k dosaZeni uvedeného cile (Armstrong, 2004). Teorie této skupiny, byvaji mezi vedoucimi

pracovniky oblibeny a uzivany, pfedevsim diky své srozumitelnosti a piistupnosti. Rad{ se

"% Jest& dnes se miizeme setkat s pamétniky, kteii pracovali v Batovych zavodech ve Zling. Tito lidé ptisobi
velmi oteviené, jsou nauceni spolehlivosti a vyzatuje z nich cosi, co napiiklad dne$ni mlddez velmi postrdda
a to je silnd morélka.
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mezi né: Maslowova teorie hierarchie potieb, Herzbergova dvoufaktorovd teorie motivace,

Alderferova ERG teorie a McClellandova teorie potieb.

Maslowova teorie hierarchie potieb

Prvnim a asi nejvlivn&jSim autorem teorie motivace vychdzejici z humanistického
pristupu, byl americky psycholog A. Maslow (1954), jeho koncepce zdUraznuje tyto
predpoklady: Clovék je vniman jako Zivo&ich, jehoZ chovéni je ovliviiovdno nedostatkem,
uspokojend potfeba prestivd byt motivatorem. Potfeby jsou podle svého vyznamu
hierarchicky uspotddany. Po uspokojeni jedné, se objevuje dalsi. Vysledkem uspotadani
potieb do péti drovni, je zndma pyramida potieb. Jedna se o potieby fyziologické, potieby
bezpeci, socidlniho kontaktu, uzndni a seberealizace. Uspokojenim niZ$i potfeby, se stava
dominantni potfebou, potieba vys§i. Uspokojeni potteby seberealizace je mozné az po
uspokojeni vSech potfeb ostatnich.

Teorii je vytykdno, Ze nebere v Uvahu interindividudlni rozdily lidi, jeji pfiliSnd
staticnost a strnulost zmén potieb vici ¢asu (Tureckiovd, 2004). Je povaZovéana za zdklad

mnoha dalSich teorii.

Herzbergova dvoufaktorovd teorie
(Madsen, 1979) Teorie je modifikaci Maslowovy teorie potieb. Pfistup se zamétuje
na vnitifni a vnéj$i motivacni faktory. Herzberg vymezil dvé skupiny vzdjemné odliSnych
faktordi, znichZ jedny ovliviuji pracovni spokojenost neboli motivdtory, druhé pak
pracovni nespokojenost neboli satisfaktory. Pozitivni ucinek se projevuje jako spokojenost,
negativni jako nespokojenost. Druhd skupina byva oznaCovana jako frustrdtory,
hygienické faktory nebo téz dissatisfaktory. Jejich negativni u€inek piinasi nespokojenost,
pozitivni G¢inek neptindsi pocit spokojenosti, pouze jen absenci nespokojenosti.
Hygienické faktory jsou soucdsti prace samotné a zahrnuji plat nebo jiné odmény,
jistotu zaméstnani, pracovni podminky a firemni politiku. Tyto faktory nemohou podpofit
motivaci, ale vedou ke vzniku stavu osobniho uspokojeni. Z teorie vyplyvd, Ze moZnost
ziskat vnitini odménu, motivuje jednotlivce vice nez moznost lepSich pracovnich
podminek.
Teorie pftili§ zjednodusuje zdroje uspokojeni a neuspokojenti, jejich vzajemné vztahy,
a nebere v tvahu rozdilnost ptsobeni faktorti dle osobniho nastaveni. Herzbergova teorie
se promitla do oblasti prace, do zplsobli odménovani, mzdovych a jinych vyhod,
nabizenych organizacemi, také do poskytovani volitelnych odmén, jako vybéru z tfady
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moznosti. Jde o mozZnost poskytnout vybér takovych prvki, které sami jedinci uznaji za

dostate¢n¢é motivujici ke své praci (Tureckiovd, 2004).

Alderferova ERG teorie
C. Alderfer (1972) zjednodusil Maslowlv piistup podminkdm pracovisté a navrhl tii
kategorie potieb: potieby existencni /E/ (zdkladni potfeby pro preziti, jako plat,
zaméstnanecké vyhody a pracovni podminky), potieby vztahové /R/ (soundlezitosti jako
akceptace, pochopeni, vliv, jejich uspokojeni zavisi na procesu sdileni a soundleZitosti)
a potieby ristu /G/ (objevujici se v disledku tendence otevienych systému v pribéhu Casu,
stimuluji k tvaréimu a produktivnimu usili, jednd se op. Seberealizace, nezavislosti

a uspéchu).

McClellandova teorie klasifikace potieb

Teorie potreby dosahovdni cilii (1961) identifikuje tfi zdkladni potieby, které si lidé
vytvoii a ziskaji na zaklad¢ Zivotnich zkuSenosti. U jedince se vytvoii dominantni sklon
k jedné z téchto potieb. Jsou to potieby: dosahovdni cilu (vykonu); soundleZitosti, (potieba
vielych, pratelskych vztahd); moci, (potfeba kontrolovat a ovliviiovat lidi, rozliSuje moc
spoleéenskouzoa osobni*").

Napriklad jedinec s vysokou potfebou dosahovani cilii pfisuzuje vysokou hodnotu
ocekdavanému vysledku, jehoZ soucasti bude sluZebni postup, pozitivni zpétnd vazba,
posileni pravomoci a nové vyzvy. Pfipadné zklamani z nedosaZeni ocekavaného vysledku

pravdépodobné povede k jeho demotivaci.

Teorie zaméiené na pribéh motivaéniho procesu se soustfedi naopak na problémy
vyvolani, prub¢hu, usmériovani, udrzeni a ukonceni motiva¢niho jednani. Zamétuji se na
psychologické procesy ovliviiujici motivaci a souvisi s o¢ekdvanim, cili, nebo vnimanim
spravedlnosti. Jednd se o: teorii ocekdvdni (expektani) V.Vrooma a teorii ekvity
J.S.Adamse.

Teorie ocekdvdni, nebo-li expektancni teorie je alternativou k behavioristickému
piistupu k motivaci. Americky psycholog V.Vroom (in Madsen, 1979) ji rozvinul

v ndvaznosti na puvodni praci Tolmana a Honzika (1930). Podle niZ je motivace

* Pomaha vedoucim pracovnikiim dosahovat stanovenych skupinovych cili

*! Slouzi k napInéni potieby dominance
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k ur¢itému chovédni determinovdna ocekdvianim jedince, Ze dané chovidni povede ke
konkrétnimu vysledku, zndsobenym preferencim, nebo téz valenci, kterou tento jedinec
pripisuje danému vysledku. Teorii o¢ekdvani mtizeme vyjadfit nasledujicim vztahem:

M (motivace)= E (o¢ekdvani) x V (valence) x I (G¢innost)?.

Motivace je moznd tehdy, kdyZ mezi vykonem a vysledkem existuje vnimany a
pouzitelny vztah a je-li vysledek povaZovin za néstroj uspokojeni potieb. To napiiklad
vysvétluje, pro¢ vnitini motivace vyplyvajici z prace samotné muiZe byt siln¢jsi nez vné&jsi
motivace. Vysledky vnitini motivace jsou vice pod kontrolou jedince, ktery se muze
spolehnout na své dosavadni zkuSenosti pfi odhadovani toho, vjaké mife miZe
prosttednictvim moci svého chovéni ziskat pozitivni a vyhodné vysledky. Pozitivnim
prvkem je zde diraz na vyznamnou roli vnimani pfi volbé chovani a vytvareni preferenci a

ocekavani.

Teorie ekvity

Zikladnim vychodiskem teorie ekvity €i spravedlnosti J. S. Adamse (1963), je
ptedpoklad, Ze uvédomeéni si nespravedlnosti je motivacni silou. Je zaloZena na principu
socidlniho srovndvani ve skupindch a podstatu teorie lze vyjadfit jednoduchym vzorcem:
Ov /Iv = Od/Id®. Pracovnik se srovndvé s ostatnimi kolegy. Posuzuje svij vklad,
potfebny k dosaZeni ukolu se ,,ziskem* plynoucim z usili, a srovndvd je s tsilim a zisky
ostatnich. Vysledkem je subjektivni dojem spravedlnosti, nebo nespravedlnosti. Teorie
tvrdi, Ze lidé budou lépe motivovani, bude-li s nimi zachidzeno spravedlivé, a
demotivovani, bude-li snimi zachdzeno nespravedlivé (Chapman, 2002). Redukovat
nespravedlnost lze odchodem ze zaméstnani, zménou vkladu vloZeného do prace, absenct,
zménou vynosu (Zadost o vySsi plat, zaméstnanecké vyhody), ¢i zménou vnimani jiz
obdrzenych vynosl ze zaméstnani.

Adams rozdé€luje dvé formy spravedlnosti: distributivni spravedinost (tyka se
vnimani vlastntho odménovani podle svého prispéni v porovndni s ostatnimi), a
procedurdlni spravedlnost (jako vnimani spravedlnosti postupill v organizaci pii hodnoceni

pracovniki, povySovani a disciplindrni zélezitosti) (Armstrong, 2004).

22 U¢innost je pravdépodobnost, Ze uréitd droven vykonu, povede k uréitému konkrétnimu vysledku.

By je vlastni vstup, usili vynalozené jednotlivcem (vzdé€lani, zkuSenosti, dovednosti, praxe, image, vztah
k firmé), Ov je vlastni vystup, tedy vnitini a vné€jsi odmény od organizace (mzda, odmény, status, pracovni
prostiedi, moznost kariéry, participace atd.), Id je vstup druhé osoby a Ov je vystup druhé osoby.
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3.4.3 Jiné koncepce teorie motivace

Ptikladem integrativniho pfistupu je teorie X a Y autora D.McGregora (1972),
kterd propojuje kritéria vnitfnich motivii a vné€jsich pobidek pii zdiraznéni vyznamu obou,
v procesech vzdjemné interakce. Autor rozezndva kategorii lidi X*, kteii pracuji neradi,
tuto vlastnost maji od piirody jako nechut praci a lenost, proto je nezbytné je k praci nutit,
neustdle kontrolovat a vést. Za dobry vykon je vSak nutné dostdt jim finanni odmény.
Kategorie lidi Y predpokladd, Ze prace je cloveéku pfirozenou cCinnosti, stejné jako
odpovédnost a povinnost, a vyznamnéjsi neZ finanéni odmény, jsou pocity dulezitosti,
uzitecnosti, a mozZnosti kreativni prace, apod. (Bedrnova, Novy, 2002). Teorie hovofi, Ze
manazer by m¢l viici pracovnikovi pfistupovat timto smérem.

S postupujicim ekonomickym, kulturnim a socidlnim rozvojem lidské spole¢nosti,
stile vys$i procento populace odpovida spiSe typu Y, a vétStho vyznamu nabyva fizeni
integrovanim zajmu podniku a zdjml pracovnika a sebekontrolou. Jedinec nejlépe dosdhne
svych cild, kdyZ zaméii své sily na cile podniku. Tato skutecnost je propojena

s uspokojovanim vyssich potieb ega a rozvoje osobnosti (Nakonecny, 1992).

3.5 Pracovni motivace a vykonnost

Motivace souvisi bezprosttedné s vykonem. Vykon je ovlivnén také jinymi faktory
jako schopnostmii, dovednostmi, aktudlnim psychickym a fyzickym stavem, materidlnimi
a socidlnimi podminkami v organizacich. Vztah mezi motivaci a vykonem je velmi
vyznamny, nebot’ motivace piedstavuje jeden z vnitinich Cinitelti vykonu. Cilem kazdého
manazera je dosahovat maximélniho vykonu pfi minimélnich vstupech, proto je nutné znét
nejen proces motivace, ale predevsim individudlni potfeby jednotlivych pracovniki.
Spravné vyuziti poznatkd a jejich kombinovani umozni, aby pracovnici mohli vykonévat

stanovené aktivity na vysoké drovni, a byli tedy vykonni.

24 . “ .. i o 2 . . 2 Z Moo e LSO
Mezi manaZery je i dnes mnoho zastanct této filozofie a ve své praci vyuZzivaji autoritativni metody
vedeni.
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3.5.1 Motivacni profil

Riizné modely fizeni lidi kladou velké naroky zejména na vedouci pracovniky v tom,
Ze musi bréat v tivahu jedine€nost ¢lovéka, jeho individudlni potfeby, hodnoty a zdjmy a
pfizptsobit mu formy motivace k pracovni vykonnosti. Uéinnost nejprve stimulii a
stimulaci podminéné motivace zaméstnancii, je podminéna celou fadou osobnostnich
vlastnosti a psychickych procest. Predpokladem uspé$ného ovliviiovani motivace jedince,
je soulad mezi stimulem, ktery motivaci vyvolava, a motivacnim profilem jedince, jehoz
znalost umoZnuje hlub$i porozuméni jednotlivym projeviim chovani, respektive jednéni.
(Styblo, 1992) Motivacni profil se utvaii a vyviji od raného véku, na jeho konkrétn{
podobu méa vliv temperamentové ladéni, charakterové vlastnosti a postojové rysy,
charakteristiky citového proZivani i vliv socidlniho prostfedi. Je individudlné¢ specificky a
zdroven v Case relativné stabilni charakteristikou osobnosti ¢lovéka.
Struktura motivacniho profilu mé vicedimenziondlni podobu. V kazdé dimenzi je pro

ve

konkrétniho jedince charakteristicky siln€jsi ¢i slabsi ,,pfiklon* k jednomu ¢i druhému

polu.

Styblo (1992) povazuje za zakladni nasledujici dimenze:

® situacni a perspektivni zaméreni lidi - jednou krajnosti je orientace na pifitomnost, na
aktudlni stav. Poji se s absenci osobnich cilii, nebo jde o cile zcela konkrétni,
kratkodobé. Druhou extrémni polohou je vylucnd orientace na budouci perspektivy. U
takového jedince se setkdme s niZ${ schopnosti pfimétené reflexe aktudlni reality;

® individudlni a skupinovd orientace - prvni z uvedenych orientaci je pfiznacnd pro
jednice nezdvislého na socidlnich kontaktech a nazorech druhych. Pro jedince se
skupinovou orientaci je charakteristické az nekritické ztotoZznéni se pro ného s
vyznamnou skupinou, jejich hodnotami, normami, cili;

® orientace na uspéch, nebo na obsah c¢innosti - jednou krajnosti je snaha dosdhnout
uspéchu bez ohledu na to, v jakém oboru ¢innosti ¢lovék ptisobi, na druhém pdlu stoji
orientace na urcitou pracovni ¢innost, na jeji obsah. Piipadny uspéch je chipan jako
pridruzeny aspekt vykonu dané ¢innosti;

e ckonomicky prospéch a mordlni uspokojeni - tésn¢ souvisi s predchozi dimenzi, na

jedné stran€¢ je ekonomicky prospéch a na druhé pocit sebeuspokojeni, hodnoty
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mordlni, etické a ideové. S rozdily motivacni orientace v této dimenzi souviseji i

rozdilné aspirace a cile, rozdily v Zivotnim stylu (Styblo, 1992).

Provaznik, Koméarkova (1996) navic ptiddvaji dimenze:

orientace na dosaZeni tispéchu a orientace na vyhnuti se netispéchu - tato orientace
souvisi s vykonovou motivaci. U nékterych osob dominuje orientace na tdspéch, u
jinych naopak vyraznd tendence vyhnout se nedspéchu;

osobni orientace a neosobni, prosocidlni orientace - v ptipadé prvni krajnosti je
veskerd Cinnost provadéna s ohledem na svij vlastni prospéch. Opakem jsou lidé,
k jejichz dominantnim charakteristikdm patii zaméteni na prospéch druhych;
¢inorodost a pasivita - na utvateni konkrétni podoby této motivacni dimenze se podili
vrozené temperamentové vlastnosti, vlastnosti a rysy charakterové a volni V kontextu

pracovni motivace vyjadfuje zejména pracovni ochotu a nasazeni jedince.

Prostfednictvim téchto dimenzi miZeme v podstaté charakterizovat druhého ¢lovéka.

0 Ve v

V souvislosti se zaméfenim na pracovni motivaci, uvadi Ruzicka (1992) dimenzi:

zamereni smérem k podniku a zaméreni smérem od podniku - tato dimenze zachycuje
relativné stdly vztah pracovnika ke svému zaméstnavateli. Jeden pdl predstavuje
vyhranénou identifikaci jedince se svym pracovnim zafazenim ve vSech jejich
aspektech, opakem je udrZzovani odstupu od pracovniho déni, aktivni sili o osobni

nezavislost.

Plaminek (2010) hovoti o motivacnim zaloZenf jedince, které je soucasti motivacniho

pole jedince, ddle v soucinnosti s motivacni polohou a motivacnim ladénim. Motivacni

zaloZeni je osobni vlastnost z ¢asti dédicnd, v chovani dominuje zejména v zatéZové,

stresujici situaci. (Plaminek 2000) Na zdklad¢ Skaly dynamika - stabilita, kterd souvisi

s volbou rizika nebo jistoty, a skaly uZite¢nost - efektivita, tykajici se preference cile nebo

cesty. Vytvofil ¢tyfi modelové typy lidi a nazval je objevovatel, podmariovatel, sladovatel

a zpresnovatel. Kazdy typ je charakterizovdn dle hlavni potteby, reakci na kritiku

a pochvalu, zvladani zatéze, zarovenl u kazdého navrhuje konkrétni zptisoby motivovani.

Dokonce stoji za zminku uvést koncept Desatera motivacnich pravidel, které vystizné,

jednoduse a ¢tivé ddvaji ndvod k motivaci (Plaminek, 2010).
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KaZzdy motivacni typ je nositelem specifickych schopnosti, které mohou byt
vyznamnym piinosem nejen pro spole¢nost. Podmaniovatel a objevovatel pfindsi do
skupiny dynamiku, zpfesnovatelé a slad’ovatelé naopak stabilitu, ¢imz brani rozpadu tymu.
Objevovatelé a zpfesiiovatelé maji schopnost orientovat skupinu na dosaZeni vysledku.
Slad’ovatelé a podmanovatelé si vice vS§imaji zplsobu, jakym tym pracuje a tim zvySuji
jeho efektivitu.

Optimélni tym by mél obsahovat vSechny Ctyfi typy, ¢ehoz lze dosdhnout
v piipadé€, Ze pracovni skupina, ¢i projektovy tym je vybirdn s ohledem na motivacni
profil. Obecné lze usuzovat, Ze vyznam mofivacniho profilu (motiva¢niho zaloZeni) by mél
byt bran nejen pii vybéru a pfijimani novych pracovnikd, pfi hodnoceni, vedeni,

odméinovani a fizeni profesni kariéry apod..

3.6 Motivace a emoce

,.Clovék nenf stroj, ktery miZeme nastavit na stily vykon. V lidském nitru se
stiidaji razné stavy. Smutek stiid4 radost, pycha pokoru, rozum emoce. Je dobré naucit se
oslovovat v clovéku pravé ten stav, ktery je aktudlné ovlada“ (Plaminek, 2010, s.93).
O propojenosti motivace aemoci je mozné se piesveédCit v nékterych davngjSich
motiva¢nich koncepci napt. H. Murrayho, ktery chépe citové prozitky za uvédomovany
projev zdkladnich pohnutek (Plhdkova, 2003). Jini autofi hovoii jako o dvou samostatnych
systémech, které se vSak mohou vzdjemné a nezavisle ovliviiovat v rdmci motivacné-
emocindlniho systému. Tuto ovlivnitelnost a propojenost oznacuje Plaminek (2010) za
motivaéni naladéni.

Motivaéni naladéni svou pomijivosti a proménlivosti urcuji aktudlné ptisobici
faktory, jako je psychicky stav, proZivand emoce, vnéjsi prostfedi a udalosti. Souvislost
emoci amotivil lze vysledovat iz funkci emoci, tj. emoce jako vyjadieni zdkladnich
lidskych motivi, tzn. reguldtoru chovani, které sméfuji k uspokojeni, ddle lze propojeni
sledovat ve zpétnovazebné kontrolni funkci, kterd se projevuje na védomé trovni.
V neposledni tadé plsobi emoce jako vnitini motiv (pobidka) vyvoldvajici konkrétni
chovani (Plhakova, 2003).

»Emoce je charakteristikou aktudlniho stavu naseho ja* (Plaminek, 2010, s.95).
Jsou ptitomné v celém Zivoté a mohou mit podobu skrytou nebo zjevnou v projevovaném

chovani. ProZivani emoci je dino osobnostnim nastavenim, motivaénim profilem,
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prostfedim, intenzitou proZiviani emoci. Emoce jsou odrazem aktudlniho hodnoceni
systému osobnost, organismus a okoli, jednd se o reakci na stav systému jedinec (ja)- okol{
podle priznani ddleZitosti. Miksik (2007) v této souvislosti klade diraz na existenci
struktury motivacnich vlastnosti osobnosti, kterd je souborem ,,vrozenych a ziskanych
charakteristik zaméfenosti osobnosti...“ (Miksik, 2007, s.72) a v interakci s vnéj$imi vlivy
a pusobenim vnéjsich zdroja, se bud’ projevuje v konkrétnich motivech, nebo plisobi na
dalsi rozvoj. Rozhodujici dlohou v koordinaci systému ma psychika, jeji aktudlni stav,
procesy apod..

Psychicky stav, mentdlni stav ¢i aktudlni psychicky stav (Miksik, Plhdkova) lze
chapat jako relativné stabilni stavy védomi, které si jedinec uvédomuje prostiednictvim
vyhodnocovéni dobry ¢i Spatny psychicky stav. Jsou ,, podminkami ¢i pozadim, na kterém
probihaji psychické procesy a vytvareji se duSevni obsahy“ (Plhakova, 2003, s.42).
Viditelnou podobu maji jako rizné nélady, stavy podraZdénosti, tnavy, kdy ptusobi
docasné, trvalejsi podobu maji jako tendence k prevladajici nalad€, zaméfeni. Maji vliv na
prubeh prozivani a chovéni, a tedy velkou mérou ovliviuji motivaci.

Rozpozndni psychického stavu, a stanoveni motiva¢niho profilu usnadiiuje

nalezenf a vyuZiti vhodného motivacniho prostfedku a ma pozitivni vliv pii motivaci lidi.

3.7 Finané¢ni odména za praci

Kromé¢ uvedenych motivacnich cinitelti, které jsou specifické pro typ profese, patii
mezi hlavni motiva¢ni €initele, finanéni odména za prici. Mzda je vnéjS$im stimulem, jehoz
prostfednictvim je mozné uspokojit dalsi vyplyvajici potfeby. ProtoZze v ramci vyzkumu
nebyla u€inéna analyza mzdového ohodnoceni, ani nebyly zjiStovany ndzory pracovniku,
zda svoji mzdu povazuji za dostacujici, miZeme vychazet pouze z vlastni zkuSenosti
z tohoto oboru. Na tomto zdklad¢ l1ze uvést, Ze vySe mzdy byla stanovena dle délky praxe,
a byla rozd€lena na trvaly zdklad a pohyblivou slozku (prémie), kterd se odvijela dle
vykonu v rozpéti do 20 % ze zakladni mzdy. Z téchto faktd 1ze tvrdit, Ze vySe mzdy byla
v ptipad¢ autora motiva¢nim cCinitelem. Vzhledem k nemoznosti porovnat vySku mzdy
mezi jednotlivymi pracovniky poradenské firmy a mzdové hodnoceni v jinych
poradenskych organizacich, nelze v této oblasti u€init Zddné zdvéry. Vnimani mzdy jako

dostacujici mé subjektivni charakter.
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Vedle finan¢nich benefiti mnohé firmy nabizeji svym pracovnikim i jiné
zaméstnanecké vyhody, jakymi muze byt podpora volnocasovych aktivit, podpora
vzdélavani, bonusovy systém a mnohé dalsi. V této oblasti ma firma nespoCetné mnoZstvi

moznosti, které jsou omezeny jen vysi finan¢ni investice.
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4  Syndrom vyhoi‘eni

Syndrom vyhoteni nebo také Casto oznacovany syndrom vyhaslosti ¢i vyCerpani
(Kebza, Solcové, 2003), bezpochyby patii k zavaznym problémtim dneini doby v oblasti
nejen psychologie zdravi a price, a byva tak soucasti jak pracovniho i osobniho Zivota.
Z tohoto dlivodu je nutné mu vénovat pozornost. Tato kapitola je zaméfena na definice,
podminky vzniku, pifiznaky, faktory, jednotlivé fize vyvoje a v neposledni fadé také na
moznou prevenci.

Je dulezité si uvédomit, Ze kazdy plamen mulze rychle vyhasnout, avsak

s v s

dikladnou péci, se nd$ plamen muze stat, vé¢nym plamenem nasich Zivotu.

4.1 Pojeti a definice syndromu vyhoieni

Fenoménem vyhoteni se psychologové zabyvaji od 70. let 20. stoleti. Zpoc¢itku byl
sledovan hlavné stav psychického vycCerpani a jeho projevy v oblastech poznani, emoci a
motivace, postojui a projevovaného chovani. Souhrn téchto stavii byl oznacen za ,,syndrom
vyhoteni, vypéleni, téZ vyhaslosti“ (Kebza, Solcov, 2003, s.3).

Teorii vysvétleni vzniku fenoménu je mnoho, a v mnohém se 1isi. V této prici se
priklonime k tvrzeni, Ze syndrom vyhoteni je psychickym stavem, ktery je izce vdzan na
profesi, charakterizovanou stresovymi podminkami, tedy na takové typy profesi, u kterych
se projevuji vyssi naroky na psychickou zatéz.

Syndrom vyhoteni se casto objevuje u lidi, ktefi jsou v kaZdodennim kontaktu
s jinymi lidmi. Pfiznakd, které varuji pred ptitomnosti syndromu, je mnoho a miZe to byt
napiiklad: dlouhodobé Spatné naladéni, pocit tplného vyCerpani, tnavy. Ndsledky
syndromu zasahuji do celkové kvality Zivota a lze je tak vnimat jako regulérni typ

onemocnéni ¢i poruchyzs.

» Syndrom vyhoteni je uveden MKN-10 pouze jako doplitkova kategorie diagn6z. Neni uzndna za oficidlni
nemoc.
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4.1.1 Definice syndromu vyhoieni

V definovdni syndromu vyhoteni se projevuji dvé odliSné tendence vnimani
syndromu a to jako psychicky stav vyclerpdni nebo jako proces postupného odcizeni a
vyCerpdni.

Pinesovd a Aronson (in Kfivohlavy, 1998) popisuji syndrom jako formalné
definovany a subjektivné proZivany stav télesného, duSevniho a citového vycerpdni, ktery

je zptsoben dlouhodobym piisobenim situaci, které jsou emocialné naro¢né.

Kebza a Solcovd (2003) stanovuji syndrom vyhoteni jako soubor znak:
e psychicky stav z vyCerpani, typicky pro profese pracujici s lidmi, s projevovanymi
symptomy v oblasti psychické, fyzické a socidlni, které vznikaji vlivem

dlouhodobého stresu .

4.1.2 Vznik syndromu vyhoieni

Na vzniku syndromu vyhoteni se podili faktory dlouhodobého charakteru a mohou
jimi byt Spatné vedeni, nepfiznivé pracovni prostfedi, nedostatek uznani, nadbytek kritiky,
pracovni pietizenost a mnoho dalSich. Napiiklad Ch. Stock zduraziuje, Ze: ,,syndrom
vyhotfeni byva zpusoben vyhradné chronickym stresem a dlouhodobou disbalanci mezi

z4tézi a fazi klidu, ..., mezi aktivitou a odpoCinkem* (Stock, 2010, s.15), coZ odpovida

naro¢nému pracovnimu prostiedi.

Okolnosti vzniku syndromu vyhofeni miZeme roz¢lenit:
e Na okolnosti psychické- ztrata smyslu price, nedostatek duSevni hygieny a
relaxace, nesoulad mezi osobnimi hodnotami a hodnotami zaméstnani,
e Okolnosti fyzické- nezdravy Zivotni styl, dlouhodobé vysoké pracovni temto,
nedostatek spanku a odpocinku,
® Organizacni okolnosti- Spatné pracovni podminky, $patnd piiprava na povolani,
® Okolnosti celospolecenské- nizka spolecenska prestizZ, malé finanéni ohodnocent,

ocekavani vykonu bez vhodnych pracovnich podminek (Basteckd, Goldman, 2001).
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Na zéklad¢ sledovanych tendenci je jisté, Ze Spatnd cinnost managementu cCi
nepodporujici firemni kultura stavi zdkladni kameny pro propuknuti syndromu vyhoteni.
Dile bylo zjisténo, Ze vyhoteni souvisi s délkou zaméstnani’®, tedy ¢im delsi je praxe, tim
méné Clov€ka dand profese uspokojuje, dochdzi k poklesu obecné motivace, kterd se
viditeln¢ projevuje v niZsi produktivité.

Za jeden z hlavnich zdroji vyhoieni je povazovano dlouhodobé ptsobeni stresu jako
nerovnovdhy mezi pozadavky a zdroji. Lze rozlisit eustres a distres, o kterych jiZ bylo
zminéno v souvislosti motivaci. Mezi faktory, které vyvolavaji stres, patii naptiklad snaha
o kariéru, pravidelny kontakt s lidmi, hrozba ze ztrity zaméstnidni a nezaméstnanost.
Syndrom vyhoteni se od stresu lisi tim, Ze se objevuje u lidi, ktefi jsou do své prace prili§
angazovani, maji vysokd ocekdvani, pocatecni vysokou motivaci a vysoké naroky na cile
(Ktivohlavy, 1998).

Syndromem vyhoteni jsou ohroZeny nejen pomdhajici profese typu zdravotnicky
persondl, vedouci pracovnici, podnikatelé a socidlni pracovnici, ale v obecné roving je
mozné ho sledovat v§ude tam, kde ptisobi chronicky stres. Kiivohlavy (1998) mezi skupiny
ohrozené vyhotfenim uvadi napf. pacienty, téZce nemocné, vysokoskolaky, ktefi s ndstupem
do prvniho zamésnani ztraceji iluzi, nebo manZele. Postupné sledovana tendence syndromu
vyhoteni je takové, Ze se dostdvd do vSech profesi, coZ je zapfi¢inéno celospole¢enskymi
faktory, jako ptedevsim spotfebnimi hodnotami a dynamickym vyvojem spolecnosti.

V zaméstnani se na vzniku syndromu podili dle Ch. Stocka (2010) piedevsim tyto
specifické faktory: zvySend pracovni zatéz, trvalé plsobeni ruSivych vlivii, nedostatek
samostatnosti a neustdld kontrola, bezohlednost kolegii a nespravedlnost nadfizenych, a

nesoulad mezi hodnotovym systémem pracovnika a firmy, ktery je také dulezity pro

motivaéni rdmec jedince.

4.1.3 Piiznaky syndromu vyhoveni

Pfiznakli syndromu je nespocetnd fada, mezi nejzdvaznéjsi z nich patii: prozivani
pocitl vyCerpanosti, naprosté tinavy, télesné a emociondlni vyCerpani, pocit bezmocnosti,
depresivni ladéni, ztrata smyslu, pocit zklamani, ztrata nadSeni a eldnu v praci a pozd€jii v

jinych oblastech, apatie pfi kontaktu slidmi, nezdjem o druhé, ztrita empatie, pokles

26 Néktefd autofi hovoii o hranici 2-5 let
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vykonnosti. Tento vy¢et odpovida ptiznakiim na roviné pocitové. Ch. Stock (2010) hovoii
o trojici hlavnich pfiznakd syndromu, kterymi jsou vyCerpdni, odcizeni a pokles
vykonnosti. Zde je mozZné jednotlivé pfiznaky chépat jak na trovni psychické ¢i fyzické a
dohromady vytvafi celkovy obraz syndromu vyhoteni.

Pfiznaky mtzeme sledovat dle Kiivohlavého (1998), také Kebza, Solcové (2003):

® na drovni psychické (pocit marnosti, ztrity motivace, sniZzena emocionalita, nizs{
invence, pocity frustrace, smutku, pocit vlastni postradatelnosti, sebelitost, ztrata
zajmu o seberozvoj, neptatelstvi, strach, tzkost a jiné),

e fyzické (celkova unava a ochablost, bolesti srdce, tlak na prsou, vysoky krevni
tlak, zaZivaci obtiZe, bolesti hlavy, respiracni potiZe, poruchy spanku atd, zvySené
riziko vzniku zavislosti),

e a voblasti socidlnich vztahii (nechut k vlastni profesi, mezilidské vztahy,
samotéfstvi, neochota poméhat jinym, nedostatecnd piiprava k vykonu, omezeni

kontaktu s kolegy, nezdjem o klienty, zdkazniky) (Ktivohlavy, 1998).

4.1.4 Rizikové a protektivni faktory

Clovék se béhem Zivota setkdva s riznymi situacemi, které musi fedit a jejichz
vysledek se v ¢lovéku zapisSe jako zkuSenost, s moZnosti vyuZiti v budoucnosti. Pravé tyto
situacni faktory (napt. vyznamné udalosti a situace), také ptsobi na skutecnost, zda ¢lovek
zpracuje uddlost, na zdkladé pozitivniho mysleni, dobfe, a nebude vznikem syndromu
ohroZen, nebo se se situaci nevyrovnd, a zakladna pro vznik syndromu bude poloZena.

Faktory lze rozdélit na rizikové (ohrozuji a podnécuji vznik syndromu) a faktory
protektivni (riziko vzniku tlumi). Protektivnimi faktory muze byt pozitivni myslent,
dostatecna asertivita, schopnost relaxovat, variabilita prace, Zivotni optimismus, pevna
socidlni opora, pocit spolecenského uznani a mnoho dalsich. Rizikové faktory maji v této
souvislosti tendenci vii¢i syndromu opacnou, nez projektivni (Stock, 2010)

Obecné plati, Ze vice odolni vic¢i vzniku syndromu vyhotfeni byvaji lidé mladi, v
manzelstvi, vykondvajici povolani, které uspokojuje, s vysokou pracovni moralkou.

Vyznam pro prevenci propuknuti syndromu, ma mimo jiné, kvalitni zpiisob traveni
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volného Casu. Spornym piedpokladem byvd zdvér, Ze syndrom vice postihuje ieny27 nez

muze.

4.1.5 Fdze procesu vyhoreni

Za jeden z nejptehlednéjSich modeld vzniku syndromu vyhoteni, lze povazovat
proces vyhoteni dle Ch. Maslachové, ktery zahrnuje 4 faze:
a) nadSeni, idedly, dobrovolné piet¢Zovani, vysoké zaujeti pro prici, nckdy nazyvané
také stadiem idealistického nadSeni,
b) vycerpani psychické i fyzické, zpiisobené stagnaci
¢) dehumanizované vnimani{ socidlniho okoli, odcizeni, zptisobené frustraci,
d) celkové vycerpani, lhostejnost, negativismus neboli celkova apatie (Kfivohlavy,

1998).

Jako dal$i fazi 1ze uvést ztratu tcty nejen k okoli, ale k sobé samému a svému Zivotu.
Dal§imi moznymi modely procesu vzniku syndromu vyhoteni neni tfeba se zabyvat
jen uvedeme, Ze se jednd napiiklad o dvanéctifdzovy proces J.W.Jamese, A. Laengle a jeho

ttifazovy proces, pristup Kopfivy ke vzniku syndromu a mnoho dalsich.

4.1.6 Metody zjist'ovdani miry vyhoieni

Skal pro méfeni syndromu vyhofeni existuje velkd fada a mnoho z nich jsou voln& k
dispozici na vefejnych komunikacnich kandlech. Pro ucely této price je nutné uvést dvé
nejcastéji pouzivané metodiky. Prvnim z nich je Inventdt vyhoteni MBI (the Maslach
Burnout Inventory), jehoZ autorkami jsou Christina Maslach a Susan Jackson (Kfivohlavy,
1998). Tato skéla byla piivodné vyvinuta pro lidi v tzv. pomdhajicich profesich.

Syndrom vyhoteni md zde procesudlni charakter a lze rozliSovat tfi dimenze, které
postihuje. Jednd se o dimenzi osobnostni (depersonalizaci), vykonnostni (osobni

vykonnost), emocidlni (emocidlni vyCerpani). Vlivem rozvoje vyzkumu a také potiebnosti,

" Tato skute¢nost je ovlivnéna pievladajici feminizaci v pomdhajicich profesich. Nelze tak tento predpoklad
zobecnit na droven celkové populace.
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byly modifikovany dalsi specializované varianty dotazniku pro rGzné profesni skupiny
napt. ucitele.

Dalsi Casto vyuZivanou Skdlou je sebe-diagnosticky néstroj BM neboli Mira vyhoteni
(the Burnout Measure), byl ptelozen J.Ktivohlavym (1998). Autory jsou Ayala Pines a
Elliot Aronson. Skéla je sloZena z 21 tvrzeni, kter jsou hodnocena na sedmibodové $kile.
Tato metodika byla vyuZita pro praktickou ¢ast této prace a bude zde podrobn¢ zminéna

viz prakticka ¢ast.

4.1.7 Prevence syndromu vyhoveni

Vedle upozornéni na rizikové a protektivni faktory, vyjmenovani ptiznaki syndromu
vyhoteni, je Zadouci, uvést také zpiisoby ochrany pfed moZnym plisobenim syndromu.
K hlavnim preventivnim faktorim, pracovni oblasti, miZzeme dle Cherisse (in Kebza,
Solcovd 1998) zaradit:

¢ smysluplnou pracovni ¢innost,
e ziskani profesni autonomie a podpory,
e pfirozeny vztah k praci a dal§im aktivitam,

® smysluplny Zivot.

Obecné miizeme faktory prevence rozdélit na interni a externi. Na ¢lovéku samotném
zavisi, které znich vyuZije. Zdkladnim pravidlem prevence by mélo byt péstovani
takovych navyka a Cinnosti, které obecné podporuji odolnost vii¢i syndromu vyhoteni,
protoZe zabyvat se syndromem az v dob¢, kdy propukne, je uz pozdé€. Jako ndpomoc pfi
rozvoji preventivnich navykli mize slouzit vycet vsech rizikovych faktort, které je mozné,
vhodnymi prostfedky, tUplné potlacit, nebo naopak podpora a posilovani protektivnich
faktord.

Udinngjsi neZ 1é&ba, byva pravé vlastni prevence a heslo, kterym by se mél fidit

kazdy ¢lovek, zni: ,,Hofet a umét zapalit, avSak nevyhotet*.
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5  Empirie k psychologii motivace a moznostem vyhoreni
u pracovniki poradenskych firem

5.1 Sledovana empirie

5.1.1 Vyzkumy motivace

Pfi prozkoumdni dostupné literatury a védeckych praci, se dd usuzovat, Ze téma
motivace se dostalo do centra zdjml v poslednich nékolika letech. Nektefi autofi
hledaji nejuniverzalngjsi teorii motivace, kterd v praxi bude zarukou motivovanych
zameéstnanct, jini hledaji jednoduché ndvody na to, jak zjistit, co na koho plati
podobné. Takovito pravidla se stavaji ndplni také védecko populdrnich ¢asopisu.

Ptikladem je vyzkum tymu Harvard Business Review, ktery ve své praci
nalezl nékolik zdkonnosti v souvislosti s motivaci. Tvrdi, Ze ,kdyZz stdvajici
zaméstnanci nabudou dojmu, Ze nové piijimani lidé jsou odménovéani 1épe nez oni,
sniZzuje se jejich motivace® (Némec, 2009, s.60). TotéZ ma platit pro povySovani a
postup pii odménovani, a kladou tak diraz na nutnost transparentnosti
odméfiovani?®. Vice obecnym zdvérem studie vyvstal fakt, Ze informovanost
zaméstnance plisobi jako dal$i vyrazny motivacni faktor. V té souvislosti se hovoii
o velkém vlivu firemni kultury a ,,proto je nezbytné pii kazdé zméné, nejen téch
velkych, ..., dbit na informovanost zaméstnanct, vysvétlovani cilit a dopadd na
jednotlivé ¢asti podniku (Némec, 2009, s.60). DalsSim zdvérem poslednich let, byla
nalezena potieba zaméstnance byt na svého zaméstnavatele hrdy, tento pocit
soundleZitosti také plsobi protektivné. Tento fakt byl podpofen vyzkumem
americanii T.E.Deala a A.A. Kennedyho ve studii Podnikova kultura (1982), ktefi
hovofi, Ze vira a spolecné sdileni firem je jednim z hlavnich zdrojt jejich dspéchu.

Dalsi zajimavou praci byla studie v letech 1992 a7 2007 na tizemi Ceské
republiky, zamétfend na specifika motivace a stabilizace bankovnich manaZera, jeji

autorkou je Ing. Iveta Nemeckova. Vyzkum ukézal, Ze mezi pfednimi motivacnimi

8 Poznamka autora: Vzhledem k datovanému vyzkumu kolem roku 2009, je nutné si uvédomit, Ze pracovni
trh zasdhla ,,hospodaiska krize* a mnoho postupti se na trhu prace zménilo. Je tedy dle minén{ autora, nutné
brat tato zjiSténi, pouze jako orientacni a bylo by vhodné provést tuto studii znovu za souc¢asnych podminek.
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faktory finan¢nich manaZerd, jsou zejména finan¢ni ohodnoceni (zejména jeji
pohyblivé slozka), zajimavost prace a pracovni ndpli. Jako dal$i prvek motivace
byla identifikovdna potieba stabilizace stanovenych cili od nadiizenych a
ponechédni vybéru cest k jejich dosaZeni, ddle pak moZnost dalSiho vzdélavani.
Zajimavosti vyzkumu bylo odhaleni vyvoje motivace zaméstnance vzhledem
k délce praxe v jednom zamé&stndni. Kdy manaZeri s dlouholetou praxi vice povazuji
za motivujici hlavné finanéni ohodnoceni a pracovni pozici z hlediska firemni
hierarchie. Na dalSich stupnich se objevuje zajimavost price a sebeuspokojeni
z dosazeného vysledku. Tento proces je vzhledem k osobnostnimu zrdni
pochopitelny. Vyzkum potvrdil pfedpoklad, ,,ze jisté spolecné motivatory a prvky
stabilizace se daji vysledovat u zamé&stnancli s podobnym vzdéldnim, zastdvajicimi
podobné pracovni pozice ve spolecnostech s podobnou trovni fizeni a se stejnou
¢innosti, ..., prestoZe je motivace a stabilizace zcela individudlni zdleZitosti
kazdého jedince* (Némeckova, 2009, s.25). Jako zajimavost lze povazovat i
potvrzeny fakt, Ze socidlni benefity poskytované zaméstnavateli, nemaji Zadny
zietelny vliv na motivaci. Z vyzkumu je patrné, Ze pro tuto skupinu zaméstnanct
jsou rozhodujicim vnitini motivy a platové ohodnoceni a pracovni postaveni neni
jedinym motivujicim faktorem.

Dalsi prizkum vySe zminované autorky vroce 2009 ukazil, jak se
hospodéiskd krize promitla do motivace manaZeri finan¢nich instituci a tento
vyzkum pfinesl piekvapujici vysledky, Ze bez ohledu na vnéjsi okolnosti, motivace
pro préci si zachovala vnitini charakter a na pfednich mistech opét byly faktory jako
moZnost seberealizace, vykon zajimavé priace apod..Vyrazny posun na piedni
pticky se zaznamenala pouze schopnost sladéni pracovniho Zivota se soukromym,
coz autorka interpretovala jako nalezeni alternativni oblasti pro odreagovani v dobé
zvySeného napéti v zaméstndni (v obdobi krize). Také potieba systému variabilnich
benefiti zlstala stejnd. Opacné tendence byly vyslédovdny u nemanazerskych
pozic, kde se projev krize promitl mnohem vice. V ¢ele motivacnich faktort se zde
dostala polozka jistota prace, vySe finan¢ni odmény a zaméstnanecké benefity. Tuto

skuteCnost lze interpretovat tak, Ze pracovnici na niZSich pozicich vice pocit'uji
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destabilizaci pracovniho mista, a tato nejistota, se odrdzi v motivaci. Studie také
nastinila hlavni oblasti, ve kterych zaméstnanci finan¢nich instituci pocitili nejvetsi
,skrty“ v dobé krize. Nejvice se ve 100% shodli na sniZzeni ndkladid na Skoleni,
kurzy, konference, vzapéti na sniZeni finan¢nich odmén (coZ odpovidd finanénimu
systému bankovnich instituci) a teambuildingovych aktivit (v 80%) a déle ve
snizeni pldanovanych investiCnich zdmérech a investic do udrzby. Finance
investované do lidskych zdroji dosahuji vysoké miry ndkladd firmy, avSak
dlouhodobd tendence snizovani mezd, absence dalSiho vzdélavani a pracovnich
aktivit vede ke zvySovani miry nespokojenosti pracovnikli a ndsledné k nérustu
fluktuace, ¢imZz je firma oslabena a sniZzuje se jeji konkurenceschopnost.
(Némeckova, 2009).

Za zminku stoji uvést také prehledovou studii na téma ,,Motivacni struktura-
integrujici koncept psychologie* autorG Ivy Stuchlikové a FrantiSka Mana,
publikovanou v &asopise Ceskoslovenskd psychologie v roce 2009. Autofi odhalujf
podstatu motivacni struktury, jeji vyznam pro jedince a podstatu osobnich cild pro
motivacni nastaveni. Pfi praci vychdzeji z predpokladu, Ze ,,0sobni cile jsou
bezpochyby klicovym mistem k pochopeni nejen motivace, ale i celé osobnosti

konkrétniho ¢lovéka* (Cloninger, 1996 in Stuchlikovd, Man, 2009,s.160).

5.1.2 Vyzkumy syndromu vyhoreni

Problém syndromu vyhoteni je v popifedi psychologickych vyzkumi jiz
mnoho let nejen na domdci padeé, ale také v zahrani¢i. Vyzkumnici se v§ak zamétuji
hlavné na zkoumdni fenoménu u zdravotnického persondlu ¢i socidlnich
pracovniki. Tato tendence je pochopitelnd v souvislosti s obecnym predpokladem,
Ze syndrom vyhoteni se tykd pouze pomdhajicich profesi. Je vSak vhodné si
uvédomit, Ze ndroky soucasné doby na nékteré typy sluzeb, zvySuji ptfedpoklad, Ze
syndrom vyhofeni mize postihovat vSechny profesni oblasti, kde dochdzi

k pravidelnému kontaktu s lidmi, kde mezi zdkladni osobnostni poZadavky na
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zameéstnance, je na prvnim misté, orientace na zdkaznika/klienta a uspokojeni jeho
potieb.

Zajimavou studii publikoval tym autorti Z.Havrdov4, I.Solcovd, D.Hradcov4
a E.Rohanovd vroce 2010 na téma ,,Kultura organizace a syndrom vyhoteni‘.
Empiricky vyzkum vychdzi z ptedpokladu, Ze vznik syndromu vyhoteni je v ptimé
souvislosti s pracovnim prostiedim (kulturou organizace) u zdravotnického
persondlu. Kdy nesoulad ve vztahu zaméstnanec a zaméstnavatel (kultura) ptsobi
jako zdroj napéti a stresu. V praci byly pouZity dotaznik AWLS-MBI autor
M.P.Leitera a Ch.Maslachové, kde zdroj syndromu lze nalézt v rozporu mezi
hodnotami jedince a organizace. Cilem vyzkum byla aplikace zahrani¢nich
dotaznikii do pomérti Ceské republiky u zdravotnického persondlu a zji§téni rozporu
mezi hodnotami jedince a zavedenymi hodnotami organizace. Vyzkumny vzorek
tvofil soubor 160 lidi z oblasti zdravotnich a socialni sluzeb. V porovnani hodnot
jednotlivce a hodnot organizace se ukazalo, ,,Ze pracovnici, ktefi pisobi v socidlni
sféfe, signifikantné Cast&ji povazuji svoje hodnoty a hodnoty své organizace za
podobné* (in Havrdova, golcové, Hradcova, Rohanova, 2010, s.247).

Ze zahrani¢nich vyzkumu je nutné uvést studii autortt B.Yip a S.Rowlinson
pod nizvev ,Job Burnout among Construction Engineers Working wihnin
Consulting and Contracting Organizations® (,,Sydrom vyhotfeni u stavebnich
inZzenyrt pracujicich v poradenskych a smluvnich organizacich®), ktery byl
proveden roku 2005 u 249 stavebnich inZenyrG v Hongkongu. Autofi vyzkumu
timto krokem ukézali, Ze je potiebné rozsifit empiricky zdjem pfi studiu syndromu
vyhoteni také na ostatni oblasti mimo pomadhajicich profesi. Cile vyzkumu byly tfi:

1. Prozkoumat fenomén vyhofeni v oblasti stavebnictvi v Hongkongu
prostfednictvim Maslach Burnout Inventory MBI,

2. zachytit charakteristiky prace spojené s vyhofenim a jejich dileZitost pfi
vzniku, tedy odhalit nejvyznamé&js$i determinanty syndromu vyhoteni jako

zéklad pro tvorbu intervencni strategie a prevence,

50



3. srovnani cild 1 a 2 mezi stavebnimi inZenyry pracujicich v poradenskych ¢i u
smluvnich organizaci a nalézt odliSnosti pro stanoveni intervencnich strategii

pro rizné typy organizaci.

Vysledky vyzkumu ukédzaly, Ze syndrom vyhotfeni mulZe postihnout také
profesni oblast stavebnictvi. Na Skdldch MBI, které tvoii 3 subsSkdly (exhausce,
cynismus a pracovni vykonnost), dosahl zkoumany soubor nejvysSich skére na
urovni emociondlnitho vycerpdni a cynismu a nejniz$i na urovni pracovni
vykonnosti. Pfi srovndni vysledkii s narodnimi vzorky, skére cynismu bylo
znatélné zde vyS§i a za zdvaznou determinantu syndromu vyhofeni, bylo
oznaceno pracovni prostfedi. Predpokldadd se, Ze jedna/tfetina aZ jedna/pétina
respondentll prozila vys$si faze syndromu vyhoteni, Slo zejména o emocidlni
vyCerpani a prozivini cynismu. Studie odkryla potfebu nalezeni efektivnich
strategii prevence syndromu vyhoteni pro oblast prumyslu, kde tento fenomén
ma vliv nejen na sniZeni pracovni vykonnosti, ale na negativni vyvoj organizace.
Je dilezité identifikovat potencidlni zdroje vyhoteni jako preventivni strategie a
zaméfit se na odstranéni pfi€in problému. V rdmci vyzkumu byly identifikovany
tyto determinanty syndromu: pracovni doba (dlouhé pies¢asy dané pokutou
z nedodrZzeni terminil), bezpecnost price (odpovédnost), jistota pracovniho

mista, konflikty z nejednoznacnych cili organizace, vysoké naroky na mnoZstvi

prace a jiné. (Yip, Rowlinson, 2009)

5.2 Motivace pracovniki poradenské firmy

5.2.1 Charakteristiky prdce poradciu

Prace poradcii poradenskych firem je obecné charakterizovdna vys$§im stupném

psychické zatéZe. V porovndni s ostatnimi pomdhajicimi profesemi, nepatii mezi

nejnaro¢néjsi a nejohrozujici zaméstnani, jako napiiklad zdravotnicky persondl. Vyssi mira

psychické zatéZe je dana hlavni ndplni prace, kterou je orientace na lidi. Rizika, kterd mize

profese poradce pfinést, je vyssi stupeni ohroZeni syndromem vyhoteni v krat$im ¢asovém
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horizontu. Poradce je chdpin jako vysoce kvalifikovany pracovnik, ktery poskytuje

poradenské sluzby a asistuje pfi procesech fizeni u klientd s manaZerskou odpovédnosti.

Poradce/konzultant v oblasti managementu se orientuje na:
e Strategické a operativni poradenstvi pro management organizace,
¢ analyzu systému fizeni organizace a ndvrh jeho zmén,
e analyzu procesnich problémil,
¢ vedeni klienta k dosazeni optimélniho vysledku poradenského projektu,
e poskytovani odbornych a utfidénych informaci managementu a vedeni projektu, a

mnoho dal$ich (viz. Katalog typovych pozic www.istp.cz)

Jak je z vybraného vyctu ziejmé, ¢innost poradce je velmi pestrd a vykondvani této
profese je ndro¢né jak na odbornou zpusobilost, tak na osobnostni charakter. Konkrétni
pracovni naplii poradce si urCuje poradenska firma dle organizacni struktury. V rdmci
sledované poradenské firmy, byly identifikovany tyto modifikace poradce: konzultant pro

lidské zdroje, odchodu, pro rozvoj mést a regionti, konzultant pro eurotym.

5.2.2 Zvlastnosti determinace motivace pracovnikii poradenské firmy

Mimo vyse uvedenych motivacnich €initelt (vnéj$ich a vnitinich), je mozné nalézt
dalsi cinitele vyplyvajici piimo z pracovniho zaméfeni. Mezi tyto zvlaStnosti muZeme
v prvni fad¢ zatadit vyss$i miru stresu a psychické unavy, ddle pak ptisobeni participace pfi
rozhodovénich ve firemnich zaleZitostech, specifika pracovniho prostfedi a firemni kultura
samotna.

Poradce byva vystaven vysSSi mife psychické zateze, stresu. Stres, ve formach
eustresu i distresu, miZe pusobit jako pozitivni motivacni faktor, ktery vede k mobilizaci
sil, tedy k dosazeni pozadovanych cild. V piipadé dlouhodobého a stejnomérného pasobeni
distresu, dochazi k postupné ztraté této schopnosti a poradce je tak vystaven postupnému
vycerpani sil. Vysledkem tohoto procesu muze byt syndrom vyhoteni. V této souvislosti je
vhodné zdlraznit potfebu posilovat odolnost vici stresu, jako duleZity prvek firemni
strategie pii péci o lidské zdroje. Prostredkd, jak l1ze zvySovat psychickou zatéz, je mnoho.
Ptikladem mimo tréninkovych aktivit mohou byt dnes jiZ neobjevujici se ,,podnikové

rekreace”, rizné lazenské pobyty, nebo firemni podpora pfi volnoCasovych aktivitach.
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Snahy jednotlivych firem lze vysledovat v motivaénim programu podniku. MikulaStik
(2007) klade dtraz na dodrZeni téchto zasad pfi tvorbé takového motivaéniho programu,
jakymi jsou integrovanost, pfehlednost a logi¢nost.

Jako dalsi specifikum motivace poradcti lze vnimat participaci na firemnich
rozhodnutich jako motiva¢ni faktor. Neni b&éZnou praxi firem, ddvat slovo svym
zaméstnancim pii rozhodovani o firemnich zdlezitostech. Tento trend k ndm ptichdzi ze
zapadu a cilem tohoto gesta ze strany vedeni, je vzbudit a péstovat, pocit dlleZitosti a
vlastni hodnoty ve firmé. U zkoumané organizace poradenského typu, kterd je predmétem
vyzkumné casti, byly tyto tendence zjevné. Participace pracovnikll byla naptiklad zfejma
pti hledani nového loga a image firmy. Vedeni firmy vyhlésilo vefejnou diskusi ohledné
ziskanych navrhti nového loga, a jednotlivi pracovnici méli moznost se k ndvrhiim vyjadrit
¢i prinést nové napady. Tento motivacni faktor ma silny vliv nejen na pracovni vykon, ale
také ma za ndsledek ztotoZnéni pracovnikll s vizemi spolecnosti a vychovava si tak
loajalniho zaméstnance.

V neposledni fad¢ pisobi v tomto piipadé na motivaci také pracovni prostiedi a
projektovy zpiusob Fizeni, kdy pracovni aktivity jsou rozdéleny mezi nékolik samostatné
fungujicich projektovych tymii. MoZnost ucastnit se na projektu v ramci celého kraje e
prestiz pracovniho tkolu, pusobi také jako motivacni slozka. Mezi jednotlivymi
pobockami byla sledovana také zdravad rivalita, kterd do urCité miry plnila funkci
motivacni.

Jako posledni dileZitou zvlastnost prace v poradenské firmé, je nutné zminit firemni
kulturu. Pfi snaze zatadit tuto konkrétni formu podle teoretického ramce, se ndm nejvice
jevi jako kultura podplrnd, zaloZend na plsobeni na své Cleny skrze vzijemné vztahy,
kooperaci a pocit soundleZitosti. Pracovnici se citi byt ¢leny organizace a pocituji potfebu
individudlniho ptispévku k dspéchu, jsou tim tedy motivovani pro zapojeni do organizace.

Vedle typickym motivacnich faktori, plusobi na vykon pracovnikii nejen

poradenskych firem, také dal$i situacni faktory, rodinné zdzemi a mezilidské vztahy na

? Pozn. autora: Poradenskd firma, kterd je predmétem vyzkumné ¢asti sidli v Ostraveé a ma nékolik pobocek
v ramci celého Moravskoslezského kraje
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pracovisti, dojiZzdéni za praci, mnoZstvi pracovnich zkuSenosti, porovnidvini sebe
s ostatnimi kolegy, dile pak spolecenska prestii30 a vyznam.

Vsechny vySe zminéné determinanty lze chdpat jako sou¢dst motivacniho programu
firmy, jehoz soucasti je také systém odmeénovani, socidlnich vyhod (benefiti) a soubor

dalSich opattenich vedoucich k naplnéni cilti (Mikulastik, 2007).

5.2.3 Fyzické a psychické zatizeni poradce/konzultanta

Vedle obecnych charakteristik a nidplné prace poradce, existuje podrobné&jsi popis
zatiZzeni prace z hlediska fyzického i psychického. Podle katalogu typovych pozic na
strankdch www.istp.cz’', tato profese nevykazuje Zadnou zvlastni fyzickou z4td7 a t&lesné
problémy se mohou projevit zejména v oblasti pohybového apariatu a zraku, kde riziko

zaté7e je mirné vyssi a obsahuje rizikovy stupen 2.

Psychické zatiZeni mtze byt zptisobeno nésledujicimi pri¢inami:
e ZvysSenou nutnosti koncentrace, na zdvazna rozhodovani, improvizaci,
e zodpovédnosti za tym lidi a rozhodnuti svych klientd,
e nutnosti zachovat za kazdé situace chladnou hlavu a Casto pracovat pod tlakem
zpusobenym terminem splnéni tkoli,
e vysokymi ndroky na profesionalitu v kontaktu s lidmi,

® ndroc¢nost na neustdlé sebevzdélavani a zvySovani odborné zpusobilosti.

Vedle psychické a fyzické zatéze je profese poradce naro¢nd na odbornou zpusobilost
a vzdélavani. Poradenskou cinnost by mél dle stanovenych podminek pracovni ndplné
vykonavat jedinec s vysokoskolskym vzdélanim ekonomického sméru se zaméfenim

management. PoZadavky na osobnostni vlastnosti spocivaji zejména v dirazu na mekkych

0 Zajimavé je zminit nazor vefejného minéni (z roku 2004 provedeného sociologickych tdstavem), byla
prestiZ profese manazera ohodnocena body 59,4 z moZnych 99 bodl a dosdhla tak 9. mista z vybranych 26
profesi.

*! Tato stranka je vénovdna k orientaci mezi jednotlivymi profesemi. Obsahuje KTP neboli katalog typovych
pozic, kde 1ze nalézt podrobné analyzy pracovnich pozic, jejich pozadavky na odbornou zpusobilost a také
osobnostni charakteristiku vhodnych kandiddti. Tento portal vznikl za piispévku MPSV (min. price a
socidlnich véci) a je vyuZivén Sirokou vefejnosti.
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dovednostech, tedy kompetencich jakymi jsou schopnost samostatného rozhodovini,
planovéni, spolupréice, flexibilita, orientace na klienta a mnohé dalsi.

Souvislosti kompetenci32 a kvalifikaci jsou ztejmé. Kvalifikaci je minéno odborné
vzdélani ziskané na zdklad¢ formdlniho vzdélavani a neformdln€ ziskané praxi. Trend
soucasné doby klade ¢im dal vétsi vyznam pii hledani novych zaméstnancii, na neformalni
zkuSenosti a zejména praxi. Profesni kompetence je soubor dovednosti, znalosti a
zkuSenosti, kterd je nutnd pro vykondvani konkrétni profese a je nadfazena profesni
kvalifikaci. Moderni doba méni pfistup ke vzdélani a posouvd jeho hranice, co platilo
véera, jiz dnes platit nemusi a je tedy kladen dlraz na nepfetrzité vzdélavani. Vztah mezi
kvalifikaci a profesni kompetenci miizeme popsat takovym zplsobem, Ze kvalifikace je
statickd nebo strukturdlni strdnka profesionality, je tedy pfedpokladem pro kvalitni vykon,
a je omezujicim faktorem. Profesni kompetence je proti tomu chédpana jako dynamickd,
procesudlni strdnka profesionality a projevuje se v ¢innostech.

Mnohé firmy na zdkladé¢ zjiSténi soubort nutnych profesnich kompetenci, pfipravuji
podle svych potieb tzv. kompetenéni modely, nebo mapy, které maji pfinést definovani

spolecného zdkladu profese a jejich zkoumdni muze ovliviiovat vzdélavaci firemni systém.

53 Potencialni faktory vyhoreni poradci/ konzultantu

V souvislosti se syndromem vyhoteni je zfejmé, Ze také zaméstnanec poradenské
firmy, ktery je v kaZzdodennim kontaktu s klienty, je timto fenoménem ohroZen. Firma by
méla jiz zpocatku klast diiraz na prevenci a stanovit strategii, jak tomuto jevu pfedchazet.
Prikladem mutze byt promysleny motivacni systém zameéfeny napiiklad na tréninky
zvySovani odolnosti vici stresu, podporu volnocasovych aktivit, podporou dusevni
hygieny atd. DalS$imi zdroji prevence jsou: jasny hierarchicky systém, oteviené vedeni,
podporujici pracovni prostfedi apod..

Vzhledem k zaméteni pracovni nédpln€ poradce, je ziejmé, Ze mezi nejrizikovéjsi
faktory, které ohrozuji vznik syndromu vyhoteni, je kazdodenni kontakt s klienty, dale pak

nedostate¢nd pfiprava na profesi, ¢i nekompetentnost pro vykon profese, nedostatecna

32 Kompetence ma dvoji v§znam: Kompetence jako soubor rozhodovacich pravomoci a z nich vyplyvajici
odpovédnost a druhy vyznam vyjadiuje kompetenci jako obecnou shopnost, tedy jako soubor individudlné
specifickych vlastnosti, postoji, dovednosti, zkuSenosti atd. (Tureckiovd, 2004). Pro tcely price se
priklanime k druhému vyznamu kompetenci.
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podpora ze strany kolegt a nadfizenych, nepéstovani navyki dusevni hygieny a kdyz si
prohlizime vycet moznych rizikovych faktord, tak vzhledem k profesi orientované na lidi,

jsou vSechny tyto faktory aktudlni.

Prvni krok, ktery umozZiiuje prevenci tohoto problému postihnout u poradct, je
uvédoméni si moznosti ohroZeni propuknuti ze strany vedeni. V ptipadé, Ze vedeni bere
v tvahu moZné nésledky tohoto fenoménu a jeho dopady na firmu jako takovou, uvédomi
si, Ze investovat penize a Cas do prevence, je mnohem mén¢ ndkladné, neZz nést a
odstranovat nasledky vzniklého problému.

Prostfedkd, jak pisobit na pracovniky preventivné, je velké mnoZstvi a kromée
univerzdlniho dostate¢ného ocenovani, mtize firma ovlivnit ¢i pfispét na cokoli. Musi byt
vsak zabezpecen faktor, Ze pracovnik sdm je sezndimem a poucen se zvolenou preventivni
strategii. Velmi zajimavych fesenim se autorovi jevi, moznost spolecného péstovani navyki
duSevni hygieny vramci firemni kultury, coz kromé prevence miZe byt i dobrym
motivaénim Cinitelem. Pfi stanovovani strategie firmy v boji proti vyhoteni, by se firma
m¢éla fidit obecnou zdkonitosti, Ze kazdy €lovek je nastaven jinak, a co plati pro jednoho,

nemusi ihned platit a byt G¢inné pro osobu druhou.
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6  Metodologicky ramec vyzkumu

6.1 Problém, cile, hypotézy

6.1.1 Formulace problému

Dvacaté prvni stoleti 1ze oznacit za stoleti orientovné na lidské zdroje a jejich rozvoj.
Znamé teorie pracovni motivace jiz z 50. let 20. stoleti, dostavaji za pravdu aZ nyni.
Mnohé organizace tak zacinaji aplikovat poznatky autort jako A.Maslowa, ¢i McClellanda
a jinych, do praxe s vidinou, Ze spradvn¢ motivovany zaméstnanec je zarukou prosperity a
konkurenceschopnosti. Tento trend lze identifikovat po roce 1989 v organizacich,
zameétenych na sluzby a poradenstvi, jejichZ objektem zdjmu se stava ¢lovEk jako klient.

Aby organizace byla prosperujici, konkurenceschopnd a rozvijejici se, je nutné
zabezpecit nekolik predpokladii: pfedevSim ztotoznéni zaméstnanct s firemni strategii a
cili, nalezeni vhodného zplsobu motivovani k pracovnimu vykonu. V souvislosti
s orientaci na zaméstnance se rozvinula cinnost persondlnich oddéleni a vznikl
management lidskych zdrojii. Nékteré organizace v pfistupu k zaméstnanci jiz preferuji
lidskou individualitu. Tento piistup se promita pfi sestavovani motivacniho systému, ktery
vedle vnéjSich motivacnich Cinitelt jako finan¢ni ohodnoceni, nabizi fadu dalSich moZnost{
(zaméstnaneckych vyhod, benefiti a podobn¢). Motivaéni systém mad, vedle motiva¢niho
prvku, tlohu také preventivni vic¢i jeviim, jakymi jsou syndrom vyhoteni, fluktuace a
celkové byva orientovan na zvySovani spokojenosti zaméstnanctl.

Problém motivace a sydromu vyhoteni byl, na zdklad¢ diilezitosti jeho vyznamu pro
spole¢nost, zahrnut do empirické ¢asti této prace. Cilem je odhalit zdsadni vlivy motivace
na zakladé zmapovani motivacniho profilu,dile popsat psychicky stav zaméstnancu a
pokusit se nalézt vztah motivace vzhledem k ohroZeni syndromem vyhoreni.

Sledovani psychického stavu muZze odhalit aktudlni tendenci pracovnikl, nalézt
mozné ptiCiny pracovnich problémi a byt oporou pfi stanoveni vhodné intervence vedouci
k pozadovanému stavu. Psychicky stav je zajimavym obrazem také aktudlni situace Ci

klimatu ve firmé. Dal$im vyznamnym Cdinitelem, na ktery je vhodné se pii sledovéani

tendence pracovnikll zaméfit, je motivacni profil. Vysledky mohou byt cennou analyzou
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osobnostnich tendenci zaméstnancti a spolecnost je mize uplatnit pti vybéru a piijimani
novych kolegli nebo pfi sestavovani kvalitnich pracovnich tymiti. Fenomén syndromu
vyhoteni, ktery byval pfipisovan pouze pomdhajicim profesim, se stava Sirsi problematikou
vSech oblasti, kde zdkladni néplni zamé&stnance, je price s lidmi. K t€émto oblastem Ize
pritadit také poradenské firmy. V komercni sféfe neni snad nutné upozornovat, Ze syndrom
vyhoteni mize firmé jako organizaci a zamé&stnanci jako osobé velmi ubliZit a znepiijemnit
Vvyvoj a prosperitu firmy.

Je vrukou kazdé organizace, zda téchto diagnostickych moZznosti vyuzije ve svij
prospéch a proméni tuto analyzu ve svoji konkuren¢ni vyhodu, nebo zlstane viici lidskému

kapitélu rigidni.

6.1.2 Stanoveni cilit vyzkumii

Absence SirSich studif, které by vramci Ceské republiky &i zahraniéi, jiz zkoumaly a
zmapovaly problematiku psychického stavu, motivace a syndromu vyhoteni

v poradenskych firmach, vedla ke stanoveni téchto cili vyzkumu:

a) Zjistit profil psychického stavu u pracovnikl poradenské firmy z hlediska SUPOS 7.

b) Zjistit motivacni profil zkoumaného souboru.

¢) Zjistit miru vyhoteni ve srovndni s normou.

d) Zjistit korelaty veku, seniority, zvlast pro muZze a Zeny.

e) Zjistit korelaty miry vyhoteni.

f) Zjistit korelace psychického stavu a motivacniho profilu

g) Zjistit intersexudlni rozdily v psychickém stavu, motivaénim profilu a v mite
syndromu vyhoteni.

h) Zjistit ostatni vyznamné korelaty.
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6.1.3 Stanoveni hypotéz

Dle stanovenych cilti vyzkumu a prostudovani odborné literatury, kterd je dostupna

a je vénovdna této problematice, byly stanoveny tyto pracovni hypotézy:

H1: Se zvySujici se mirou vyhofeni se statisticky vyznamné sniZujecelkovd kvalita

psychického stavu.

H2: S rostoucim vékem se pravdépodobnost miry vyskytu syndromu vyhoteni statisticky

vyznamn¢ zvysuje.

H3: S rostoucti senioritou statisticky vyznamné¢ klesa celkova kvalita psychického stavu.

H4: Cim piiznivéjsi je celkovy psychicky stav zamé&stnanctl, tim statisticky vyznamné roste

orientace k podniku

H5: Cim je vyssi mira tendence v orientaci k podniku u zaméstnanci poradenské firmy,

tim statisticky vyznamné roste mira tendence orientovand na dosahovani dspéchu.

H6: Cim je vysii mira tendence v orientaci k podniku, tim statisticky vyznamné roste mira

tendence v prosocidlni orientaci.

6.2 Aplikovana metodika

Pro ziskédni dat k ovéfeni formulovanych hypotéz byly pouZity tfi rozdilné dotazniky.
Dotazniky (viz pfiloha ¢.3) byly ptredlozeny v elektronické podob¢, anonymné vSem
zaméstnancim poradenské firmy. Pro posouzeni a stanoveni psychického stavu byl vyuzit
dotaznik SUPOS7. Ke zji§téni motivacniho profilu pracovnikli poradenské firmy byl
predloZzen dotaznik MP Pavlat. Pro zhodnoceni miry vyhoteni byl pouZit dotaznik BM
(Burnout Measure).

K dotaznikim byla pfiloZzena pisemnd instrukce popisujici postup vyplnéni

dotazniku, dile ujisténi o anonymité zpracovani a podékovani za icast na vyzkumu.
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6.2.1 Dotazniky

K zajisténi ziskdni potfebnych dat pro tucely vyzkumu, byly pouZity tii dotazniky:
dotaznik SUPOS7 pro zjisténi psychického stavu, dotaznik motiva¢niho profilu MP a
dotaznik BM (Burnout Measure) pro zjisténi psychického vyhoteni autorti A. Pinesové a

E.Aronsona.

Dotaznik SUPOS 7

Autorem dotazniku SUPOS- Subjektivni posuzovaci skdly- je O. Miksik (1993) a
dotaznik byl upraven pro potieby magisterské diplomové prace, tj. ke zmapovani stupné
prozivani pociti a stavll za obvyklé situace. Posuzovaci skdla SUPOS 7 umoznuje
predvidat nebezpeci vzniku a rozvoje ,.kritického psychického stavu* a na tomto zakladé
vhodné stanovit U¢innd opatfeni pro optimalizacni zdsahy a zamezit vzniku neZadoucich
disledkt psychického selhavani. Psychicky stav je zde vnimdn jako dynamicky jev, ktery
je postihnutelny kvalitou emociondlniho ladéni a aktivaci psychiky. Odraz puasobeni
velic¢iny je sledovatelny ve vnitini dynamice (psychice) a vné&jSich ¢innostech (motorice)
jedince.

SUPOS 7 obsahuje 28 polozek, sycenych v 7 posuzovacich skalach (vZdy 4 polozky
pro jednu S$kélu). Jednotlivé Skdly se pohybuji v rozmezi mezi hodnotami od 0 do 12.
S naristajici hodnotou $kaly, roste vyznam jednotlivé Skdly v psychickém stavu. Proband u
kazdé z polozek hodnoti dle Cetnosti a intenzity na 4 bodové skile, kde 0= vithec, 1=
ziidka (mirné), 2= Casto (silné), a 3 odpovida soustavné (velmi silné) (Miksik, 1993).
SUPOS 7 pracuje s vyhodnocenim 7 S$kal, které umoznuji postihnout psychicky stav

v rdmci integrované struktury a jimi jsou (Miksik, 1993):

e Skala P zachycuje psychickou pohodu (pocit spokojenosti, sebediivéry, angaZovani se)
a popisuje miru vyrovnanosti, spokojenosti a Zivotni svézZesti. Tato Skdla je pozitivni a
vyssi skor sveédci o lepSim psychickém stavu, tedy o vySSim stupni pohody.

e Skéla A zachycuje aktivnost (pocit energie a touhy po akci, pfipravenost k reakci).
Tato Skéla je pozitivni a vyssi skor je znamkou lepsiho psychického stavu, tedy vyssim
stupném aktivnosti.

e Skila O zachycuje odreagovdvdni se (impulzivnost pii oslabené vnitini sebekontrole),
jako miru uvolnovani psychickych tenzi a napéti. Tato Skédla je negativni a vyS$i
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dosaZeny skor ukazuje na hor$i psychicky stav, na vyssi pottebu uvoliiovat negativni
tenzi a odreagovavat se.

e Skéla N zachycuje psychicky nepokoj ptsobici pii proZivani psychického napéti.
Projevem je neklid, roztékanost a netrpélivost a jedinec neni schopen nalézt a vyuZzit
vhodnych zplsobli abreakce. Tato Skdla je negativni a dosaZeni vyssiho skére je
signdlem horsiho psychického stavu, tedy vyssim stupném nepokoje.

e Skila D zachycuje psychickou depresi (pocity vylerpani) a signalizuje sniZeni
schopnosti k interakci jedince se situa¢nimi proménnymi. Doprovazi ji pocit nezdjem,
pesimismus a psychickd slabost. Skala je negativni a vy$§i skér ukazuje na horsi
psychicky stav, tedy vyss7 stupen psychické deprese.

e Skila U zachycuje sizkostné ocekdvdni/ obavy. Jedni se o aktudlni proZivani
psychického napéti na udrovni astenické a je charakteristické absenci pohotovosti
k aktivité. Je doprovazeno uzkostnymi ndladami, nejistotou a tenzi, strachem
z néasledujiciho. Tato $kéla je negativni a vyS$i skdére usvédCuje na hors$i psychicky
stav, vyssi stupern tizkostného ocekdvdani.

o Skila S zachycuje sklidenost, ktera je proZivana jako negativni disledek psychické
zatéze, kdy dochazi k ,,internalizaci* prozitkll psychického napéti (smérem dovnitf).
Charakteristické jsou pocity osamélosti, né$tastnosti a smutku. Skéla je negativni a

vyssi skér znamena horsi psychicky stav, tedy vyss7 stupern sklicenosti.

Celkovy hruby skor je souctem doplikil ke skdldm P a A a souctem $kdl O, N, D, U, S,
¢emuz odpovida vzorec: X HS= (12 -P) + (12-A)+ O + N+ D + U + S a mizZe se
pohybovat rozpéti od 0 az do 80. Autor (Miksik, 1993) hovoti o hodnoté vZdy vyssi nez
11, kdy plati, Ze nizsi celkovy hruby skér ukazuje na lepsi aktudlni psychicky stav, tzn.
pifjemné vyladéni/pohoda jako nizkd hodnota celkového hrubého skéru a nepiijemné

ladéni/nepohoda s vysokou hodnotou celkového hrubého skoru.

Dotaznik MP J.Pavldt- motivacni profil

Dotaznik motivacni profil autora J.Pavlata (2005) je tvofen 9 dimenzemi, v nichz
kazd4d dimenze popisuje urcitou C¢4st motivace. Dotaznik umoZiiuje odhalit a sledovat
motivacni tendence jedince/zaméstnance. Sklada se z 54 tvrzeni, na které proband vybira
z odpovédi Souhlasim/ Nesouhlasim, ¢imZ se minimalizuje prostor ke zkreslovani

vysledkll a zdmérnému manévrovani. Kazdd dimenze je vymezena dvémi protichiidnymi
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poly, na bazi sémantického diferncidlu. Jedné dimenzi odpovid4 Sest po sob€ jdoucich

poloZek, kde souctem kladnych odpovédi lze ziskat konkrétni pozici jedince v dané

dimenzi. Minimélni skér je nula a odpovidd levému podlu dimenze, maximdlné lze

dosdhnout skére 6, ktery odpovidd pravému p6lu. Spojenim hodnot jednotlivych dimenzi

vznika obraz motiva¢niho profilu pracovnika a lze tak odhalit ty pohnutky a incenitivy,

které maji motivujici charakter.

Nasledujici charakteristiky jednotlivych dimenzi motiva¢niho profilu popisuji krajni

projevy chovani a motivacnich Cinitelll, tedy minimalnitho a maximalniho a jedna se o

dimenze (Pavlat, 2005):

Vyhybdni se neiispéchu- Dosahovdni iispéchu (polozka 1-6): levy pdl dimenze ukazuje
na tendenci pracovnika vyhybat se potencidlnimu netspéchu, tito lidé neriskuji, pfilis
se neprojevuji a nevyhledavaji nové vyzvy a tkoly, situace vyhodnocuji za ohrozujici
sebe sama a hledaji snadn&j$i cesty. Pravy pdl svédéi o tendencich hleddni novych
prileZitosti a zptsobd, jak ukdzat své kvality, schopnosti, silna je snaha seberealizace a
vytrvalost.

Zaméreni na ¢innost a jeji obsah- Zaméreni na uispéch (polozky 7 az 12): Pracovnici
orientovani na cinnost jsou vykonov€ zameéteni, uspokojuje je samotnd ¢innost a
viditelny vysledek préace, uspéch chdpou jako doplnék pii dosazeni cile (pracovniho
ukolu). Opac¢né snahy maji pracovnici orientovani na tspéch, kdy ¢innost je pouze
prosttedkem k dosaZeni dspéchu. Pro tyto jedince je rozhodujici spoleenskd prestiz,
uznéni, sldva, bohatstvi.

Zamereni smérem od podniku- Zaméreni smérem k podniku (polozky 13 az 18):
Dimenze piind$i obraz vztahu pracovnika k zaméstnavateli, miru identifikace
s pracovni pozici, a stupeni osobni nezdvislosti vi¢i zaméstnavateli. Vysoka tendence
smérem od podniku také svéd¢i o budovani referen¢nich skupin mimo pracovni
prostiedi.

Orientace na pocit bezpeci- Zaméreni se na riziko (polozky 19 az 24): Pracovnici na
levém polu dimenze nevyhledavaji riziko a v osobnim i pracovnim prostredi davaji
prednost jistot¢ a bezpeci, dochdzi u nich k vyhybani se takovymto situacim a
konfliktim. Stresové prostfedi je vnimano jako demotivujici faktor. V naro¢nych
situacich u nich pfichdzeji obavy a obraceji se sZddosti o pomoc na silnéjsi

Pl

kolegy/blizké. Domince pravého pdlu sveédci o vyssi tendenci k riskovani, rizikové
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prostfedi je zde vnimdno jako motivujici k vy$§imu vykonu a vyS§i mira rizika je
akceptovatelnd (napiiklad nedodrZovani predpist, ohroZeni zdravi apod.)

e Orientace na budoucnost- Zaméreni na aktudlni stav (polozky 25 az 30): Levy pdl
dimenze ptedstavuji pracovnici a lidé, ktefi maji jasné plany a pfedstavy o Zivoté a
jsou zaméfeni hlavné na budoucnost, schopnost vnimani pfitomnosti je u téchto lidi
niz8i. Pravy po6l dimenze charakterizuje jedince, ktefi Ziji tady a ted’ a piitomnost fidi
jejich rozhodovéni. Jsou vice orientovani na ndhodu a nepldnuji do budoucna.

e  Skupinovd orientace- Individudlni orientace (polozka 31 az 36): Dimenze pfedstavuje
miru identifikace jedince/ pracovnika se skupinou, s jejimi normami, nazory a jaké
postoje vuci skupiné zaujima. Levy pdl dimenze popisuje vysoky stupen skupinové
orientace, coz miiZe byt na tkor vici osobnosti jedince. Pravy pdl ukazuje na tplnou
nezavislost jedince na skupin€é, na minéni okoli. Znakem je zde nezavislost na
socidlnich kontaktech, a schopnost pfijmout zodpovédnost sam za sebe a za sva
rozhodnuti.

® Prosocidlni orientace- Zamérenost na sebe (polozky 37 az 42): Prosocidlni orientace
znamend zaméfeni se na prospéch a pomoc ostatnim, schopnost prokdzat sluzbu.
Pravy pdl zaméfenosti sama na sebe nalézd motivaci v dosazeni vlastniho prospéchu
bez ohledu na uspokojeni potieb ostatnich.

* Pasivita, klid- Cinorodost (polozky 43 az 48): Levy pdl charakterizuje rovnomérné
pracovni tempo, stereotyp pracovnich ukoli, klid pfi praci, neschopnost riskovani pfi
rozhodovani. Pravy pdl dimenze preferuji pracovnici zaméfeni na rychlé a riznorodé
pracovni tempo, prostfedi, dkoly, vyhleddvaji zménu, velky vyznam pfisuzuji moci a
nejsou prizpisobivy vuci rigidnim strukturam.

® QOrientace na mordlni uspokojeni- Orientace na ekonomicky prospéch (polozky 49 az
54): Levy p6l dimenze svéd¢i o nehmotném uspokojovani pii praci, kdy rozhodujici
jsou pro tyto pracovniky hodnoty etické, moralni a ideové. Pravy p6l dimenze svédci o
motivaci k praci vedenou financnim ziskem. Penize a hmotny majetek tvoii predni

3%

pticky hodnotového systému.

Odhaleni motiva¢niho profilu pracovnika a nalezeni systému motivacnich faktort je

zakladem pro efektivni motivavovani, vedeni a prosperitu dané organizace.

64



Dotaznik BM (the Burnout Measure)- Mira vyhoieni

Dotaznik BM patii mezi nejéast&ji pouzivané metody méfeni vyhoteni. Skdla BM je sebe-
diagnostickym ndstrojem, ktery zjiStuje Miru vyhoteni, byla pfeloZena J.Kfivohlavym
(1998). Autory jsou Ayala Pines a Elliot Aronson a vznikla v roce 1981. Skdla je sloZena
z 21 tvrzeni, ktera jsou hodnocena na sedmibodové Skale, pticemz proband si vybira jednu
z nabizenych moZnosti (odstupfiovdni podle miry souhlasu s tvrzenimi): 1.Nikdy, 2.
Jednou za cas, 3. Zridka, 4. Nekdy, 5. Casto, 6. Obvykle, 7. Vidy. Predpokladem spravné

interpretace a vyhodnoceni dotazniku je upfimné vyplnéni dotazniku probandem.

Zjisténa data se zpracuji nasledujicim zptisobem:

® Nejprve se vypocitad polozka A, seCtenim hodnot, které byly uvedeny u otdzek ¢islo: 1,
2,4,5,7,8,9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16,17, 18 a 21.

e Dile secteme pro polozku B, hodnoty u otazek ¢islo: 3, 6, 19, 20.

e Vypocet polozky C tak, Ze od hodnoty 32 odecteme polozku B, tj. C= 32-B.

¢ Polozku D vypocitime sectenim hodnot A a C, Tj. D= A+C.

e (Celkové skére BQ dostaneme tak, ze D délime ¢islem 21, tj. BQ= D/21. Tato vysledna

je hodnota psychického vyhoteni zméfend metodou BM.

Tab.1: Interpretace vysledkit BM dle Kiivohlavého (1998)

Hodnota miry BM | Interpretace vysledku miry vyhoreni

0-2 Dobry vysledek z hlediska psychologie zdravi

2-3 Uspokojivy vysledek

3-4 Potencidlni ohroZeni

4-5 Pritomnost syndromu psychického vy€erpani za prokdzanou
5 avice Havarijni signél- nutnd terapeutickd pomoc

Dotaznik BM je zaméfen na tii aspekty jediného psychického jevu celkového vycCerpani
(exhausce): Pocity fyzického vycerpdni (jako slabost a unava), pocity emociondlni
vycerpdni (jako pocity tisné, bezvychodnosti, beznad¢j), pocity duSevniho vycerpdni

(naprosta bezcennost, ztrata iluzi, lidského hodnoty).
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Dotaznik mé dobrou vnitini konzistenci, vyznacuje se vysokou mirou reliability (po
uplynuti 1-4 mésicti). Vykazuje dobrou miru shody s vysledky jinych psychologickych
vySetfeni, jakymi jsou napiiklad:

a) spokojenost s praci, vlastnim Zivotem a sama se sebou (se zvySujici se hodnotou BM
roste také nespokojenost se sebou samym, s Zivotem a svétem takovym),

b) s fluktuaci (mysSlenky o odchodu ze zaméstnidni nebo o vyméné zaméstndni se
vyskytuji Castéji se vzrustajici hodnotou BM, v piipad¢ vysoké miry BM castéji lidé
ze zaméstnani odesli),

¢) s fyzickymi zdravotnimi problémy (mezi ukazatele Spatného zdravotniho stavu patii
napiiklad bolesti bficha, zad, hlavy, nervozita, poruchy spanku),

d) s mnoZstvim vypitého alkoholu (prokdzdna byla také konzistence mezi zvySujici se
tendenci konzumace alkoholu dle vzristajici miry BM),

e) s pocity beznadéje (¢im vyssi je hodnota BM, tim vyssi je pocit beznadéje).
6.2.2 Statistika

Vyzkumna data, ziskand dotazniky SUPOS 7, MP Pavlat a BM, byla zpracovina
statisticky pomoci programu Microsoft Excel 2003 a 2007 a vyhodnocena statistickym
programem SSPI.

Pro zpracovani udaju a popis zkoumaného souboru, byly pouZity statistické metody
absolutni Cetnosti a stfedni hodnoty souboru. Dosazené hodnoty jednotlivych dotaznika
byly uspotfddany do tabulek a graficky zndzornény.

Pro zjisténi relaci mezi dotazniky SUPOS 7, MP, BM a vybranymi proménnymi byla
pouzita metoda Pearsontiv korelacni koeficient, ktery umoziuje popsat stupenn zavislosti
metrickych dat.

Vzorec pro vypocet Pearsonova korelacniho koeficientu:

> x =X)(y; - )

i=1

B

i=1

r=

r- Pearsontv korelac¢ni koeficient

x a y- sttedni hodnoty vybéru Praimérta
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Koeficient r nabyva hodnot v intervalu «-1, +1>. Pokud ma r hodnotu, r= -1, pak jsou
ob€ proménné hodnoty ve vyznamné protikladné relaci, v tzv. negativni korelaci. Je-li r=
+1, pak mezi proménnymi existuje pozitivni linedrni souvislost, tzv. pozitivni korelace.
Koeficient o hodnoté r= 0 znamend, Ze mezi proménnymi nenf statisticky vyznamna relace,
nejsou tedy v souvislosti a jejich rozptyleni je na sobé navzdjem nezavislé. Dle velikosti r
je mozné sledovat tésnost zkoumaného jevu. Pro ucely psychologického vyzkumu je za
hranici dosti vysoké korelace, povazovéana hrani¢ni hodnota r< 0,6. Korelace od 0- 0,2 je
povazovana jako velmi nizka (Reiterova, 2004).

Ziskané vysledky byly vypocitiny ve statistickém programu SPSS a porovniny
s tabulkou kritickych hodnot korela¢niho koeficientu (signifikantnost korelace) pro hladiny

vyznamnosti 1%, 5 % pro 12 a 38 respondentil a celkové N=50 (muZi i Zeny)

Tab.2: Kritické hodnoty ,,r u vybranych hladin vyznamnosti:

1% a 5% hladina | N=12 (tabulkovd | N= 38  (tabulkovd | N=50 (tabulkovd
vyznamnosti hodnota pro N=15) hodnota pro N=40) | hodnota)
P=0,01 r=0,7079 r=0,3932 r=0,3541
P=0,05 r=0,5760 r=0,3044 r=0,2732

Diéle pro zjisténi intersexudlnich rozdili v rdmci jednotlivych dotaznikl, a v porovnani
vysledkdl dotazniki byly pouzity Studentovy t-testy. Tyto testy jsou testy vyznamnosti
rozdilu dvou priméra a jsou vhodné&jsi pro vybéry mensiho rozsahu. Pro ucely prace byly
zvoleny t-testy pro rozdil vybérovych priméri dvou nezavislych vybérii za podminky, Ze
rozptyly zdkladniho souboru, ze kterych vybéry pochdzeji, jsou stejné (op =g ?).
Vychazi se zde z ptedpokladu, Ze rozdily mezi pruméry dvou vybéri jsou zptisobeny
ndhodou a oba vybéry pochdzi z jediného zdkladniho souboru s primérem [ a rozptylem

’. Vypoctu odpovida vzorec:
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Testové kritérium se pouzivad pro piipad, Ze F-test prokdze rovnost rozptylii zdkladnich
souborti. Vypocitand hodnota t je porovndna s tabulkovou hodnotou t, (v) na hladiné
vyznamnosti 1% nebo 5%, pii poctu stupiil volnosti v=1n; + n, — 2. Je- li t < ty (V) je piijata
nulovd hypotéza HO: o; ?= 0y 2 a mezi vybérovymi prumeéry neni statisticky vyznamny
rozdil. V opacném piipad¢, je nulovd hypotéza zamitnuta a mezi vybérovymi praméry je

statisticky signifikantni rozdil (Reiterovd, 2004).

6.2.3 PouZité symboly praktické Cdsti

K popisu zkoumaného souboru a k interpretaci vysledkt ziskanych dotazniky BM,

SUPOS 7 a MP Pavlit, byly ve vyzkumné ¢4sti prace vyuZzity nasledujici zkratky:

SUPOS 7 Dotaznik pro méreni psychického stavu- subjektivni posuzovaci skdla
HS hruby skoér

YHS celkovy hruby skér

Skdla psychické pohody

Skdla aktivnosti

Skdla odreagovani se

Skéla psychického nepokoje

Skala psychické deprese

Skala uzkostného ocekavani

w o gz o » U

Skala skli¢enosti

MP Motivacni profil

MP1 Skdla vyhybani se netdspéchu — dosahovani tspéchu (0-6)

MP2 Skdla zaméteni na Cinnost — zaméfeni na uspéch (0-6)

MP3 Skdla zaméteni od podniku — zaméfeni k podniku (0-6)

MP4 Skdla zaméteni na bezpec¢i — zaméteni na riziko (0-6)

MP5 Skala orientace na budoucnost — orientace na aktudlni stav (0-6)

MP6 Skdla skupinové orientace — individudlni orientace (0-6)

MP7 Skala prosocidlni orientace — orientace na sebe (0-6)

MPS8 Skdla pasivity — ¢inorodosti (0-6)

MP9 Skdla orientace na moralni uspokojeni —na ekonomicky prospéch (0-6)
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7  Zkoumany soubor, popis a charakteristika Setieni

Zkoumany soubor tvofilo celkem 50 zaméstnanci konkrétni poradenské firmy
pusobici v celém regionu Moravskoslezského kraje. Spolecnost jako takova funguje na
trhu jiz dvandct let a orientuje se zejména na oblast vzdélavani a rozvoje lidskych zdroj,
na tvorbu, realizaci a podporu regiondlnich projekti podporovany z Evropského socidlniho
fondu, a rozvojem obci a mést prostiednictvim tvorby projekti. Ke vSem témto oblastem
poskytuje a realizuje poradenskou (konzultac¢ni) ¢innost.

Velkym meznikem vyvoje spolecnosti byl rok 2008, kdy spolecnost prosla kompletni
transformaci, reorganizaci, restrukturaci. Tato potfeba vznikla zejména z toho divodu, Ze
béhem predchazejicich dvou let, tj. od 2006 se firma rozsifila z piivodnich cca 15
kmenovych zaméstnancii a 2 pobocek, na 60 stalych zaméstnancii a 9 pobocek v MSK a
okoli. Rozsiteni bylo zpiisobeno realizaci dvou velkych ndrodnich projektii orientovanych
na podporu zaméstnanosti a zameéstnatelnosti na trhu prace. Ukonceni té€chto vyznamnych
aktivit v prabéhu roku 2008 vedlo spolecné s dal$simi situacnimi vlivy, k nutnosti
transformace formy a zaméfeni firmy, vice smérem do komeréni sféry, a do popiedi byly
posunuty tfi hlavni cile zdjmu, jako vzdélavaci kurzy na miru a vzdélavani obecné,
podpora inovaci a poradenstvi. Vysledkem transformace byla zména organizaéni struktury,
sniZzeni poctu zaméstnancl na cca 40 kmenovych zaméstnanct a sniZeni poctu pobocek na
celkem osm.

Dal$im vyznamnym meznikem pro spole¢nost byl konec roku 2008 a rok 2009, kdy
hospodaiska krize piinesla propad v oblasti projektovych, poradenskych a vzdélavacich
aktivit a v tomto obdobi spolecnost bojovala o pieziti. Absence klicovych zakazek vedla
k utvoteni krizového managementu, doslo ke sniZovani stavll a sniZeni poctu kmenovych
zaméstnancu, nastal ,,isporny rezim*, ktery se promitl do sniZeni pracovnich uvazk.
Cilem bylo docilit maximélné efektivniho vyuzivani firemnich zdrojl, coZ se projevilo
také ve firemni kultufe. Posledni dva roky, tj. od poloviny roku 2009 az do konce roku
2010, se spolecnosti podafilo postupné vymanit se ze zdpornych ziski a malymi krucky
budovat spolehlivé svoje postaveni na trhu. Tento trend pokracuje i v soucasné dobg, tj. v
roce 2011, kdy spole¢nost zamé&stndva cca 45 zaméstnancti na hlavni pracovni pomér a
spolupracuje s dal§imi lidmi v jiné formé spoluprice (dohoda o provedeni prace, dohoda o

provedeni pracovni ¢innosti, smlouva o dilo apod.).
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Firemni kultura je oteviend, pracovni atmosféra piivétivd a podporujici, jsou
aplikovany prvky zdpadnich teorif, zejména americké, jako napiiklad rovnocennost,
participace zaméstnancti na rozhodovani a urcovani firemnich cili, diraz na otevienou
komunikaci a systém ,,open doors“. Price je organizovdna do projektového tymového
tizeni. KaZzdy zaméstnanec (poradce/konzultant)33 je veden k samostatnosti, ke zvySovani
kompetentnosti a k rozvoji osobniho potencidlu. Tento pozadavek vychdzi ze skute¢nosti,
~ . 2 4 ~ o34 - PRV v
Ze organizace ma zaveden systém kompetencnich modelt™, ktery ovliviiuje piistup

k zaméstnanciim a také ptindsi konkrétni pozadavky na své pracovniky. Velky duraz je

tedy kladen na firemni i osobnostni vzdélavani a seberozvoj.

7.1 Charakteristika zkoumaného souboru

Zkoumany soubor v rozsahu 50 zaméstnancti poradenské firmy, ktefi se anonymné

a dobrovolné Setfeni zucastnili, byli fddné sezndmeni s tcely vyzkumu, a dali tak souhlas
s pouZitim zjisténych dat.
Soubor miizeme popsat na zaklad¢ dat zjiSténych v ramci dotaznikového Setteni z hlediska:

e Pohlavi

o V¢k

e Seniorita- délka praxe v poradenské firmé
RozlozZeni pohlavi
Dotaznikového Setieni se zucastnilo celkem 50 pracovnikii poradenské firmy, z toho 38

Zen, tj. 76,00% a 12 muzi, tj. 24,00 %, jak vyplyva z nasledujici tabulky.

Tab.3: RozloZeni pohlavi u celkového poctu ZS

Pohlavi Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost (v %)

Muzi 12 24,00
Zeny 38 76,00
Celkem N 50 100,00

33 Organizace podporuje pracovni pozice typu konzultant/poradce a specifikuje je do jednotlivych oblasti
svého zaméfeni (naptf. konzultant lidskych zdrojt, atd.)

3* Konkrétni pozadavky vychdzi z popisu viz teoretické &st, kapitola kompetence.
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Graf 1: RozloZeni zkoumaného souboru dle pohlavi

Vékova struktura souboru

Véekova struktura pracovnikli poradenské firmy, které byly ptredloZzeny dotazniky,
byla v rozmezi 23-56 let. Jako nejsilné€jsi vekova skupina se jevi vékové pasmo v rozmezi
19-29 let, které zastupuje 56,00 % pracovniki, tj. 28 lidi. Druhym nejvice zastoupenym
vékovym pdsmem, je pasmo v rozmezi 30-39 let, s 26,00 %, tj. 13 pracovniky. V pasmu
40-49 let se nachazi 5 pracovnikl, tvoii tedy 10,00 % zastoupeni a v posledni vékovém
pasmu, 50-59 let, se nachdzi 4 pracovnici, tj. 8,00 %. Ve zkoumané firm¢ neni Zadny
zameéstnanec star$i 56 let. Celkovy vékovy prumér pracovnikl poradenské firmy je 32,74

let.

Tab. 4: Vékovd struktura zdakladniho souboru
Vékové pasmo | Absolutni cetnosti Relativni Cetnosti (v %)
19-29 let 28 56,00
30-39 let 13 26,00
40-49 let 5 10,00
50-59 let 4 08,00
Celkem N=50 100,00
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Graf 2: RozloZeni zkoumaného souboru dle véku

Seniorita- délka praxe v poradenské firmé

Délka praxe- seniorita pracovnikll v poradenské firmé byla rozdé€lena z diivoda lepsi
orientace a piehlednosti do 5 intervalt (1-24 mésicit, 25-48, 49-72, 73-96, 97-120 mésicii).
Nejvetsi cetnost pracovnikil byla shleddna v intervalu od 1-24 mésict a to 31 pracovniki,
coz €ini 62,00 %. Jako druhé nejcetnéji zastoupené pasmo lze shledat interval 97-120
mesicl a to v Cetnosti 8, tj. 16 ,00 %. Dalsi intervaly jako 25-48 mésicii je zastoupen 6
pracovniky, coz je 12,00 % a interval 49-72 mésicii 3 pracovniky, tj. 6,00 %. Nejmensi

zastoupeni muzeme sledovat v intervalu 73-96 mésictl, jen 2 pracovnici, coZ ¢ini 4,00 %.

Tab. 5: Rozdéleni délky zaméstndni pracovnikii v poradenské firmé:
Seniorita (v mésicich) Absolutni Cetnost | Relativni Cetnosti (v %)
1-24 31 62,00
25-48 6 12,00
49-72 3 6,00
73-96 2 4,00
97-120 8 16,00
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Graf 3: RozloZent seniority- délky praxe v ramci zkoumaného souboru

Stfedni hodnoty zkoumaného souboru popisuje nasledujici tabulka a primérna délka

praxe- seniorita Cini v poradenské firm¢ 41,20 mésicl. Rozdilnd primérnd délka byla

sledovana u pracovnikii muZského pohlavi, tj. 52,75 mésicii a Zen 37,55 mésict.

Tab. 6: Stredni hodnoty délky zaméstndni dle pohlavi pracovnikii:
Pohlavi Aritmeticky pramér Median
(v mésicich)
Muzi 52,75 36
Zeny 37,55 24
Celkem (N=50) 41,20 24
7.2 Pribéh a organizace Setieni

Na zdkladé cili magisterské diplomové price byla ke sbéru dat

stanovena

dotaznikovd metoda. Vyzkum byl proveden v soukromé poradenské firmé v MSK a

zucastnilo se ho 50 zaméstnanct této firmy.

s Mot

Sbér dat byl proveden v obdobi fijen az prosinec 2008 na zdkladé¢ dohody s vedenim

spoleCnosti. Souhlas s provedenim vyzkumu v ridmci firmy byl podminén zvefejnénim

ziskanych vysledki a poskytnuti téchto faktii vedeni spolecnosti a ndsledné interpretaci

ucastnicim se pracovnikiim.
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Z divodd, ze zkoumand poradenskd firma md nékolik pobocek v ramci
Moravskoslezského kraje a také v ramci celé Ceské republiky, byla vyuZita k $ffeni a sbéru
dat, cesta e-mailového charakteru. Firma ma v rdmci firemni kultury vytvofenu spole¢nou
e-mailovou adresu, na kterou jsou napojeni vSichni zaméstnanci firmy, a tedy k ucelu
vyzkumu, byla vyuZita tato adresa, kam byl zaslan informativni e-mail o prib¢hu a ditvodu
vyzkumu s piilohou dotaznikli a také s podrobnymi instrukcemi k vyplnéni. Pro dodrZeni
anonymity, byly stanoveny dva zpiisoby navriceni vyplnénych dotaznikii, a to v tiSténé
verzi zalepené v obdlce na jméno vyzkumnika, nebo v druhém piipad¢ z anonymni adresy
respondenta.

Vramci sbéru dat se vyskytly komplikace v navratnosti dotaznikd v fadné
stanoveném prvnim terminu bylo piijato pouze cca 20% dotazniki, z celkového poctu a
bylo nutné 2x termin ukonceni sbéru prodluzovat. Také bylo nutné pro zvyseni navratnosti
adresné Zddat jednotlivé respondenty o vyplnéni a zasldni. Tato varianta byla sice Casové

Dile je nutno zde zminit, Ze vyzkum byl provddén v dobé, kdy se ve firm¢ chystaly
organiza¢ni zmény a je tedy velmi pravdépodobné, Ze tento fakt vyplyvajici z napéti a
nového ocekavani, mel vliv na odpovédi respondentt.

Po ukonceni sbéru dotaznikd, byly podklady ndsledné zkontrolovdny ve spravnosti
vyplnéni a byly ihned zakédovany pro zvySeni a zaruCeni anonymity. Naslednd data byla
pro zachovani objektivity Cerpdna z kédovanych dotaznikli. Celkem bylo vybrano, at
prosttednictvim e-mailu ¢i v tisténé podobé, 50 dotaznikii. V dobé realizace sbéru dat
pracovalo ve firmé 55 lidi, z ¢ehoZ vyplyva, Ze navratnost byla 91% a 5 pracovnikil se

vyzkumu nezucastnilo.
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8 Vysledky vyzkumu

Nasledujici kapitola je vénovana vysledkiim jednotlivych dotaznikl, které byly ve
vyzkumu vyuZity. Pro posouzeni psychického stavu byly zpracovdny vysledky
z prezentovaného dotazniku SUPOS 7 a porovnany se stiedovymi hodnotami komponent
psychického stavu v rdmci probéhlych vyzkumi. Pro stanoveni motiva¢niho profilu PPF
byly vyuzity vysledky =z dotazniku MP. K posouzeni miry vyhofeni byly pouZity
zpracované vysledky dotazniku BM (Burnout Measure)- psychického vyhoteni. Déle doslo
ke statistickému zpracovani vysledkli a namétené hodnoty byly zaneseny do tabulek a

grafl.

8.1 Z:akladni vystupy dotaznika SUPOS 7

Profil zjisténého psychického stavu zdkladniho souboru prostfednictvim dotazniku

SUPOS7, odpovida nasledujici tabulce a grafickému zndzornéni:

Tab.7: Psychicky stav PPF dle SUPOS 7
Celkovy skor | pocet relatw(r:ylo;etnost

7-14 3 6

15-22 10 20
23-30 21 42
31-38 9 18
39-46 6 12
47-54 1 2

Suma 50 100

45- 42
40

35

301

Relativni 257
cetnost (%) 20
15+

10

o7-14

m15-22
023-30
031-38
W 39-46
o 47-54

1
Celkovy skor

Graf 4: RozloZeni celkového hrubého v relativni Cetnosti
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U zkoumaného soubory byly naméfeny hodnoty celkového hrubého skéru u
psychického stavu PPF v rozmezi od 7 do 54 bodd, s primérem 27,76 a medidnem 28
bodi. Dle zndzornénych vysledkt lze usoudit, Ze u vice nez 86% PPF psychicky stav
inklinuje k pffjemnému vyladéni a duSevni pohodé¢, tj. dosahuje celkového hrubého skére
nizstho neZ polovina maximalniho mozného skére. Déle u 12% PPF je psychické rozladéni
mirn¢ za hranici 42 bodi a pouze ve 2% bylo dosazeno celkového hrubého skoére
v rozmezi 47 az 54 bodu. Zajimavou hodnotou je zde dosazeni minimdlniho celkového
hrubého skére a to hodnoty 7 bodd, kterd muze nasvédcovat o vyborném psychickém
naladéni.

V jednotlivych skalach bylo zjisténo nasledujicich vysledku:

o Skdla P: dle tabulky a grafu lIze usuzovat, e u PPF prevladd psychicka pohoda, nebot
vice nez 80% doséhlo skére 7 a vySe. Skére 6 dosdhlo 6% a niz$ich hodnot v rozmezi 4

az 5 dosahlo pouze 14% ZS. Hodnoty 0 az 3 nebyly vibec zastoupeny. Primér ¢ini
7,56 a median 8.

Tab.8: Cetnosti §kdly P

Hodnota P 0112|345 |6|7 |8 |9 |10]|11]12]|Suma
Pocet ofojojof2]s |3f11|1618 |5 |0 |O [50
Relativni ¢etnost (%) |0|0]0]|0|4|10]6([22|32]16[10]0 |O | 100

35+ [=)0]
|1
30
o2
25+ o3
4 m4
Relativni 20
cetnost (%) 15 @5
m6
10+ a7
ms8
5,
m9
0- 1 o10
o111
Jednotlivé hodnot
ednotlivé hodnoty m 12

Graf 5: Zndzornéni Cetnosti Skdly P
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o Skdla A: dle tabulky a grafu lze usuzovat, 7e u PPF pievaZuje aktivnost, nebot’ hodnot
7 a vySe bylo dosazeno v 78% zkoumaného souboru, hrani¢ni hodnoty skére 6 dosahlo
6% a nizsich hodnot v rozmezich 3 az 5 bylo dosaZeno ve 14% zkoumaného souboru.
Je zde viditelnd absence zastoupeni hodnot 0 az 2. Stfedni hodnoty $kaly A Cini prumér

7,42 a median 7.

Tab.9: Cetnosti skdly A

Hodnota A 0l112]|3|4|5|6|7 |8 |9 |10]|11]12] Suma
Pocet olofol|3[2]3[3]17]9 |5 |4 |3 |1 |50

Relativni &etnost (%) [0 0o|o|6|4|6]6|34]18[10[8 [6 [2 [100

35+ oo

|1
o2
o3
m4
o5
m6
o7
ms8
m9o
o 10

1 o 11
Jednotlivé hodnoty |12

Relativni
cetnosti
(%)

Graf 6: Zndzornéni Cetnosti skdly A

o Skdla O: z vysledki dle tabulky a grafu lze usuzovat na dobry psychicky stav a mensi
tendenci k potfebé odreagovani, nebot’ 90% PPF dosahlo skore niz§tho nez 6, hrani¢ni
hodnoty 6 se nachdzi 6% a vysSich hodnot v rozpéti 7 az 8, bylo dosaZeno pouze ve

4%. Hodnoty 9 az 12 nejsou zastoupeny. Pramér skdly O je 3,08 s medidnem 3.

Tab.10: Cetnosti skdly O

Hodnota O 0|11 |2 (3 |4 |5 |6|7]|8|9|10]|11]|12|Suma
Pocet 418 (8 (108 |7 |3|1|[1L]|Of[O [O [O |50
Relativni ¢etnost (%) |8 | 16|16 (20 (16]14|6|2]2|0[0 |0 |0 |[100
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Graf 7: Zndzornéni Cetnosti Skdaly O

o Skdla N: dle vysledki tabulky 11 a grafu 8 1ze usuzovat na piiznivy psychicky stav u
PPF, nebot’ u 82% zkoumaného souboru bylo dosaZeno hodnot niZsich nez 6, hrani¢ni
hodnoty dosdhly pouze 2% a hodnoty vys§iho rozsahu 7 az 9 byly zastoupeny v 16%.

Hodnoty vyssi hodnoty nez 9 nejsou zastoupeny vubec, coz svéd¢i o vyskytu nizsiho

stupné psychického nepokoje. Primér Skdly N €ini 4,22 a median je 4.

Tab.11: Cetnosti skdly N

Hodnota N 01|12 |3 |4 |5 |6|7 |8|9|10]|11]|12|Suma
Pocet 11215 |7 (188 |1]|5 |2|1]0 |0 [0 [50
Relativni ¢etnost (%) (2[4 |10 14 (3616|2104 |2[0 |0 |O | 100
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Graf 8: Zndzornéni Cetnosti Skdly N

Skdla D: Vysledky v tabulce 12 a grafu 9 ukazuji, 7e 80 % PPF dosdhlo hodnot niZ$ich
nez 6, hraniéni hodnota 6 je zastoupena v 12% a hodnoty vrozmezi 7 aZ 8§ jsou
zastoupeny pouze 8%, absence vys$ich hodnot svédci o piiznivém psychickém stavu a
nizké mite psychické deprese. Stfedni hodnoty $kaly D jsou zastoupeny prumérem 3,98

a medianem 4.

Tab.12: Cetnosti $kdly D

Hodnota D 0112 |3 (4 |5 |6 (7|8|9]|10|11|12| Suma

Pocet 21118 |7 (1418 (6 |3|1[0[0 |O |O [50

Relativni ¢etnost (%) |4 (2| 16|14 [28|16]|12|6]|2|0[(0 |O |O | 100

30+ mo
m i
o2
20 o3
m4
ms5
m6
a7

25+

Relativni i
cetnost (%)

10+

mo
0~ o 10

1
- o 11
Jednotlivé hodnoty m 12

Graf 9: Zndzornéni Cetnosti Skdaly D
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o Skdla U: Vysledky tabulky 13 a grafu 10 ukazuji, Ze u PPF dosahuje mira tizkostnych
obav a oc¢ekdvani nizkého stupné a nasvédcuje tak o dobrém psychickém stavu, nebot’

v 68% bylo dosazeno hodnot nizsich nez 6 a stfedova hodnota je zastoupena 14%.

Hodnoty v rozmezi 7 az 9 dosdhly 18%. Primér Skaly U ¢ini 4,32 a median je 4.

Tab.13: Cetnosti §kdly U

Hodnota U 0(1|2 |3 |4 |5]|6 |7 |8|9]|10]|11]|12|Suma
Pocet ol2]10[8 [10]4]7 |6 [1]2]0 [0 [0 [50

Relativni ¢etnost (%) [0 [4 (20|16 (20814121240 |0 |O | 100

20 oo

184 m1

16+ o2

14+ o3

Relativni - | m4
&etnost (%) | os
8+ m6

6 o7

4 ms

2+ mo
0~ o 10

! @ 1
Jednotlivé hodnoty _—

Graf 10: Zndzornéni Cetnosti Skdly U

o Skdla S: Vysledky tabulky 14 a grafu 11 ukazuji, 7e u PPF lze predpokladat niz§i miru
sklicenosti, nebot” 92% zkoumaného souboru dosahlo hodnot nizSich nez skoére 6.
Stitedové hodnoty 6 dosdhly pouze 2% a vyssi hodnoty vrozmezi 7 az 10 byly

zastoupeny v 6%. Je zde viditelnd absence vy$Sich hodnot nez 10. Primér skély S ¢ini

3,14 a median skaly je 3.
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Tab.14: Cetnosti §kdly S

Hodnota S 011 |2 (3 |4 |5 |6|7|8]|9]|10|11)|12]| Suma
Pocet 3/8 | 10|19 (9 (7 |1|1|{1|{Of1 [O |O |50
Relativni ¢etnost (%) [6 [ 16 (20|18 |18 1141221202 |0 |0 | 100

20+ oo

18+ |1

16+ o2

14 o3

12 m4

'Relativnl' 10 o5

cetnost (%)

8 m6

6 o7

4 ms

27 mo
0+ o10

. 1 o1
Jednotlivé hodnoty a2

Graf 11: Zndzornéni Cetnosti Skdly S

V ramci zjistovani psychického stavu PPF byly zjiStény ndsledujici skuteCnosti.
Hodnoty jednotlivych komponent dotazniku, tedy proporci zastoupenych ve struktufe
psychického stavu se vyrazné€ neli§i v porovndni stfedovych hodnot téchto komponent u
jedinct v obvyklych Zivotnich podminkéch, jak zjistil ve svém vyzkumu Miksik (1973).
Nejvyrazngjsi rozdil v ziskanych vysledcich byl sledovan u komponenty S (skli¢enost), s u
sledovaného souboru PPF v proporcidlni hodnoté 0,089 a v porovndni se stavem u
normdlni populace 0,115, ddle u komponenty O (impulzivita) u PPF v hodnoté 0,086 ve
srovnani s normdlni populaci dle MikSika o hodnoté 0,115. Shoda byla sledovdna u
komponenty D (deprese) u sledovaného souboru i srovnavané populace 0,115. VSechny
sledované proporce u zkoumaného souboru se pohybuji vridmci moZného rozpéti

(jednotlivych smérodatnych odchylek).
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Tab.15: Porovndni prumeérnych hodnot se stiedovymi hodnotami u normdlni

populace
Jednotlivé Prumérna proporcialni Sti‘edova hodnota viz vyzkum
hodnota jednotlivé Miksik (1984)* pro normalni
komponenty komponenty celkového opulaci
dotazniku p y pop
souboru
P 0,236 0,222
A 0,226 0,200
(0] 0,086 0,115
N 0,122 0,123
U 0,125 0,119
D 0,115 0,115
S 0,089 0,117

8.2 Zakladni vystupy dotazniku MP

Dotaznik MP umoznil, v rdmci realizovaného vyzkumu, naznacit sméfovani motivacniho
profilu PPF a na zdkladé ziskanych hodnot tak vysledovat jednotlivé tendence motivace
uvnitf firmy a volit podle nich konkrétni motivacni prostiedky.

Primérny motivaéni profil popisuje nésledujici tabulka, kterd obsahuje konkrétni
hodnoty jednotlivych komponent a je z ni zfejmé, Ze v rdmci sledované poradenské firmy
jsou pracovnici orientovani vice na vyhybani se netdspéchu a to v hodnoté 2,4, zamétuji se
na ¢innost a jeji obsah rovnocennég jako na tdspéch v hodnoté 3,04. Pracovnici vice sméfuji
k podniku v hodnoté 3,88. Vysokd mira tendence se objevuje v komponenté¢ orientace na
bezpeci v hodnoté 1,12 a také v orientaci na budoucnost 1,66. Pracovnici vice inklinuji ke
skupinové orientaci a to v hodnoté¢ 2,46. U komponenty prosocidlni orientace se objevuje
rovnomeémné zaméfeni 1 na svoji osobu v hodnoté 3,38. Dalsi prokazatelnd tendence je
v orientaci na ¢inorodost v hodnot¢ 4,1 a oproti ekonomickym uspéchtim preferuji moralni

uspokojeni z prace v hodnoté 2,54.

35 Stfedovd hodnota byla ziskdna vypoétenim aritmetického praméru jednotlivych vysledkt, které ziskal
Miksik pti svém vyzkumu pro skupinu Zen a muza zv1ast’. Pro dcely prace a moznost porovnani psychického
stavu pracovnikil poradenské firmy nebyly tyto hodnoty porovnavany zvlast pro soubor Zen a muZzi, tuto
skute¢nost nepovaZzuje autor pro splnéni cile price jako tcelovou.
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Tab. 16: Motivacéni profil PPF
Komponenty MP Primérna hodnota komponenty
v rozmezi 0-6
MP1 24
MP2 3,04
MP3 3,88
MP4 1,12
MP5 1,66
MP6 2,46
MP7 3,38
MP8 4,1
MP9 2,54
L

Dosahovani uspschu

@ zaméreni na &nnost a jeji obsah-
Zamareni na aspéch

®zamoroni smsrom oa

Zaméreni smarem k podniku

@ Oricntace na podit bezpedi-
Zamsreni se na riziko

@ orientace na budoucnost-
Zaméreni na aktusini stav

orient

hodnota
KkKomponenty -
Vv rozmezi 0-6

nasebe

@ Pasivita, Kiid- Ginorodost

Graf 12: Grafické zndzornéni rozloZeni komponent motivacniho profilu PPF

Rozdéleni jednotlivych dimenzi motivaéniho profilu podle stupné zaméteni
zndzoriuji nésledujici tabulky a grafy. Hodnoty jsou pro ptehlednost rozdéleny do
tii tendenci, kdy hodnoty 0 aZ 2 zndzoriwuji priklon klevé krajnosti dimenze,
hodnota 3, znazornéna jako prostfedni sloupec grafu, je vnimana jako neutrdlni
pozice a rozmezi hodnot 4 aZ 6, je zndzornéno pravym sloupcem jako piiklon

k pravé krajnosti skdly.
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Tab.17: Motivacni profil- hrubé skore a % jednotlivych dimenzi

MP Skila Zaméieni SUMA
0 1 2 3 4 5 6

MP1 0 8 23 12 5 2 0 50
% 0 16 46 24 10 4 0 100
MP2 1 3 13 17 10 4 2 50
% 2 6 26 34 20 8 4 100
MP3 0 1 8 14 10 7 10 50
% 0 2 16 28 20 14 20 100
MP4 18 20 6 2 2 2 0 50
% 36 40 12 4 4 4 0 100
MP5 8 16 14 10 1 1 0 50
% 16 32 28 20 2 2 0 100
MP6 1 6 17 23 1 2 0 50
% 2 12 34 46 2 4 0 100
MP7 0 0 11 18 14 5 2 50
% 0 0 22 36 28 10 4 100
MPS8 0 3 5 8 13 10 11 50
% 0 6 10 16 26 20 22 100
MP9 6 11 10 6 9 6 2 50
% 12 22 20 12 18 12 4 100

e Skdla MPI: o rozloZeni dimenze vyhybani se netspéchu aZ dosahovani tspéchu
(v %) vypovida graf 13, kde je zjevné, Ze 62% PPF inklinuje k vyhybdani se
neuspéchu, 24% PPF zaujim4 neutralni pozici a 14% inklinuje k pravému pdlu

dimenze, tedy dosahovéni dspéchu. Stfedni hodnoty jsou primér 2,4; median 2.

e
0
S
60l
7
50 6
7
w0 mu5
o m4
| 30
/// m3
20 | w2
104 1
0-2 3 46 =0
Tendece priklonu

Graf 13: RozloZeni Skdaly MP1
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e Skdla MP2: o rozloZeni dimenze zamé&feni na innost a7 zaméfeni na tispéch
(v%) vypovida graf 14, ze kterého lze usuzovat, Ze rozloZeni této dimenze je
veelku rovnomérné. K levému pélu (orientaci na ¢innost) a neutrdlni pozici
inklinuje shodné 34% PPF, zbylych 32% PPF se orinetuje vice na uspéch.

Primér skély Cini 3,04 a medidn je 3.

35+
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Tendece priklonu

Graf 14: RozloZeni Skdly MP 2

e Skdla MP3: orientaci od podniku & k podniku (v %) lze sledovat v grafu 15 se
zjisSténim, Ze 54% PPF je ztotoZznéno se svym zaméstnavatelem, 28% zaujima
neutrdlni pozici a pouze 18% je orientovdno od podniku. Priimérné hodnoty jsou

3,88 a median ¢inf 4.
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Graf 15: RozloZeni Skdly MP3
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e Skdla MP4: rozlozeni dimenze orientace na bezpe¢i ¢i na riziko (v %)
zndzoriiuje graf 16, ze kterého je patrnd ptrevaznd orientace v 88% PPF na
bezpeli, pouze 4% zaujimaji neutrdlni pozici a 8% PPF inklinuje pfi préici

k riziku. Skéla dosahla priméru 1,12 a medidnu 1.
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Graf 16: RozloZeni Skaly MP4

e Skdla MPS5: o rozloZeni dimenze pro orientaci na budoucnost ¢ na aktudlni stav
(v%) lze usuzovat dle grafu 17, kde byla prokdzdana v 76% PPF inklinace
v orientaci na budoucnost, ve 20% zaujeti neutrdlni pozice a ve 4% orientace na

aktudlni stav. Dimenze dosdhla priméru 1,66 a medidnu 2.
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Graf 17: RozloZeni skdaly MP 5
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o Skdla MP6: dimenze zaméfeni na skupinovou ¢i individudlni orientaci (v%) je
zndzornéna v grafu 18, kde je zjevnd piiblizna shoda inklinace ke skupin¢ v 48%
a zaujeti neutrdlni pozice v 46% PPF. Orientace na individudlni zaméfeni

dosdhla pouze 6%. Priimér $kély je 2,46 a medién Cini 3.
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Graf 18: RozloZeni Skdaly MP 6

e Skdla MP7: rozloZeni dimenze prosocidlniho chovéni & chovani zamé&feného na
jedince (v%) je viditelny v grafu 19, je zde zjevnd orientace jedince sama na
sebe ve vySi 42%, v zapéti s 36% PPF zaujimaji neutrdlni pozici a v 22%
inklinuji k prosocidlnimu chovani. Stfedni hodnoty Skély ¢ini 3,38 prumér a

medidn je 3.
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Graf 19: RozloZeni Skdaly MP 7
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e Skdla MPS8: dimenze orientovand na pasivitu &i ¢inorodost (v %) je znazornéna
v grafu 20. Z vysledki je patrnd vysoka inklinace PPF k ¢inorodosti a to v 68%),
16% ptedstavuje neutrdlni pozici a u 16% PPF je moznd vySsi mira orientace na

pasivitu. Skdla dosdhla praméru 4,1 a medidnem 4.
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Graf 20: RozloZeni Skdaly MP 8

o Skdla MP9: o rozloZeni dimenze orientace na mordlni uspokojeni &i
ekonomicky prospéch (v %) lze usuzovat z grafu 21, kde je zfejmy vyssi piiklon
k tendenci moralni uspokojeni z pridce u PPF v 54%, neutrdlni pozici zaujima
12% PPF a 34% preferuje orientaci na ekonomické uspokojeni. Primér $kdly je

2,54 a median Cini 2.
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Graf 21: RozloZeni Skaly MP9
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8.3 Mira syndromu vyhoreni

Ve zkoumaném souboru se vysledné hodnoty dotazniku BM- psychického vyhoteni,
pohybovaly v rozmezi od 1,33 do 4,86. Z vysledki je patrné, Ze nejvice, tj. 28 pracovnikli
poradenské firmy, tj. 56,00 %, dosdhlo uspokojivého skére miry vyhoteni a to v rozmezi
mezi 2-3. Dobry vysledek z hlediska dusevni pohody a zdravi, tedy miru vyhoteni
v pasmu 1,33 az 2, dosdhlo 12 pracovnikd, tedy 24% zkoumaného souboru.

JiZ problematictéjstho vysledku z hlediska miry vyhoteni dosahlo 7, tj. 14% PPF,
jejichZ hodnoty se pohybuji v pasmu potencidlntho ohroZeni syndromem vyhoteni
vrozmezi 3 az 4. U téchto jedincl je nutné pripomenout dilleZitost dusevni hygieny a
ostrazitost nad vlastnim zpiisobem Zivota, ktery evidentné jevi signdly mozZného
propuknuti syndromu. Psychické vycCerpani, tedy dosazeni hodnoty v rozmezi 4-5, bylo
prokazano u 3 pracovnikd, tj. 6% zkoumaného souboru. Prokdzani vysoké miry vycCerpani
by mélo slouzit jako varovny signdl pro vyhleddni odborné pomoci piipadné vné&jsi
intervence organizace jako takové.

Nejvyssi hodnotu vrozmezi 5 a vice nedosdhl vridmci vyzkumu Zadny ze
sledovanych PPF. Stfedni hodnota BM zkoumaného souboru byla 2,51, coZ lze posuzovat

za uspokojivé skore pro organizaci jako takovou.

Tab. 18: RozloZeni miry vyhoieni BQ
Hodnota BM- Absolutni Relativni ¢etnost

celkem cetnost (Vv %)

1,33 -2,00 12 24,00

2,00-3,00 28 56,00

3,00- 4,00 7 14,00

4,00- 4,86 3 6,00
Suma 50 100,00
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Graf 22: RozloZeni miry vyhovenit BQ u zkoumaného souboru

8.4 Vybrané korelaty

8.4.1 Mira vyhoieni a kvalita psychického stavu

Vysledné hodnoty korelace BM a dotazniku SUPOS 7 byly nasledujici: pro celkovy
zkoumany soubor je r= 0,518836, pro muZe se r= 0,5015 a pro Zeny se r=0,5137.

Pii porovnani vysledkt s kritickymi hodnotami (pro celkovy soubor N=50), lze
potvrdit, Ze na zvolené 1% hladin€ vyznamnosti existuje signifikantni vztah mezi mirou
vyhotfeni namétenou dotaznikem BM a kvalitou psychického stavu v dotazniku SUPOS 7.
Statisticky vyznamny vztah lze sledovat také na 1% hladiné vyznamnosti mezi mirou
vyhoteni a kvalitou psychického stavu u Zen a na 5% hladin€ vyznamnosti u muzd. Dle
vysledkd je mozné usuzovat, Ze s rostouci mirou vyhoteni dochdzi ke zhorSeni celkové

kvality psychického stavu. Tento zaver plati také pro tendence u muzii i Zen.

Tab. 19: Korelace mezi mirou vyhoieni a kvalitou
psychického stavu
Vypocitand _ _
BQ/SUPOS hodnota r P=0,05 | P=0,001
N=50 0,5188 0,2732 0,3541
Zeny N=38 0,5137 0,3044 0,3932
Muzi N=12 0,5015 0,5760 0,7079
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8.4.2 Mira vyhoieni a vék
Zjisténé korelace mezi mirou syndromu vyhoteni a vékem PPF byly nasledujici: u
celkového souboru r=-0,0800, zv1ast’ pro zeny r=0,0426 a pro muze r=-0,43267.
Pti porovnani s kritickymi hodnotami na hladinidch vyznamnosti, lze prokdzat, Ze na
hladiné¢ vyznamnosti 1% neexistuje signifikantni vztah mezi mirou vyhofeni a vékem
pracovniki poradenské firmy. Lze s urcitosti tvrdit, Ze s narustajicim vékem neroste

tendence k vyS$§i mife vyhofeni.

Tab. 20: Korelace mezi mirou syndromu vyhoieni a vékem
Korelace BQ a | Vypocitand hodnota | P=0,05 | P=0,001
vék r

N=50 -0,0800 0,2732 0,3541
Zeny N=38 0,04260 0,3044 0,3932
Muzi N=12 -0,43267 0,5760 0,7079

8.4.3 Mira vyhoieni a délka pracovni praxe (seniorita)

Vysledné korelace mezi mirou vyhoteni a délkou praxe u PPF: pro cely soubor
pracovniki poradenské firmy byly zjistény tyto hodnoty pro r=0,0500, pro soubor Zen
r=0,0248 a pro muze r=0,4075.

Porovnédni hodnot s kritickymi hodnotami na hladinich vyznamnosti vedlo ke
zjisténi, Ze na zvolené 1% hladin¢ vyznamnosti neexistuje signifikantni vztah mezi mirou
vyhoteni a délkou praxe (senioritou) pro PPF. Z vysledkt je mozné dospét k zavéru, ze

mira vyhoteni neni podminéna délkou pracovni praxe zaméstnance v podniku.

Tab. 21: Korelace mezi mirou vyhoreni a senioritou
Korelace BM | Vypo¢itana P= 0,05 P=0,001
a seniorita hodnota r
N=50 0,0500 0,2732 0,3541
Zeny N=38 -0,0248 0,3044 0,3932
Muzi N=12 0,4075 0,5760 0,7079
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8.4.4 Seniorita a celkovd kvalita psychického stavu

Vysledné korelace mezi senioritou (délkou pracovni praxe) a kvalitou psychického
stavu byly nésledujici : pro celkovy soubor PPF odpovida r=0,0465, dle pohlavi zvlast’ pro
Zeny se r=-0,2002 a pro muZe odpovida r= 0,0430.

Zjisténé korelace a porovnani s kritickymi hodnotami na hladinach vyznamnosti
ukdzaly, Ze na 1% hladiné¢ vyznamnosti neexistuje signifikantni vztah mezi senioritou a
kvalitou psychického stavu pracovniki dle dotazniku SUPOS 7. V ramci rozdé€leni souboru
dle pohlavi nebyl prokdzan signifikantni vztah vySe uvedenych hodnot na hladiné
vyznamnosti 1%. Je mozné usuzovat, Ze s rostouci senioritou se neméni celkova kvalita

psychického stavu.

Tab. 22: Korelace mezi senioritou a psychickym stavem u
PPF

Korelace seniorita a Vypoditans

kvalita psychického h(zlc{)nota v P=0,05 | P=0,001

stavu (suma SUPOS)

N=50 0,0465 0,2732 | 0,3541

Zeny N=38 -0,2002 0,3044 | 0,3932
Muzi N=12 0,0430 0,5760 | 0,7079

8.4.5 Ostatni vyznamné koreldty

Pti zjiStovani vztahu mezi mirou syndromu vyhoteni a jednotlivymi komponentami
psychického stavu dle dotazniku SUPOS 7 (komponenty: P,A,O,N,U,D,S) byly ziskdny
nasledujici vysledky pro celkovy ZS: pro komponentu P nabyva r= -0,46, pro A je r=-0,49.
Pro dal$i komponenty O je r=0,18, pro N je r= 0,40, dile pro U je r= 0,68, pro D r= 0,62 a
pro S r=0,70.

Porovnani s kritickymi hodnotami na hladinidch vyznamnosti v tabulce 23 piineslo
tato zjiSténi, Ze  existuje signifikantni vztah mezi mirou syndromu vyhofeni a
komponentami dotazniku SUPOS 7 (subjektivni posuzovaci §kéla) na hladin¢ vyznamnosti
1% a to nasledujicim zpisobem, u komponent P (psychické pohody) a A (akCnosti) se

objevuje negativni tendence korelace a u ostatnich komponent N (nepokoj), U (dzkosti), D
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(pocitu deprese) a S (skliCenosti) mizeme sledovat pozitivni charakter jednotlivych relaci.
Pro komponentu O (odreagovédni) nebyl prokazin signifikantni vztah k mife syndromu
vyhoteni na hladin¢ vyznamnosti 1%.

Z vysledku lze usoudit, Ze se zvySujici mirou vyhofeni vyznamné klesd psychicka
pohoda a celkovd akEnost, naopak roste nepokoj, zvySuje se mira uzkosti a objevuji se
Cast&ji pocity deprese a skli¢enosti. Zvlastni pozici zaujima vici mife syndromu vyhoteni

tendence miry odreagovani, ktera se s vysi vyhoteni neméni.

Tab. 23: Korelace mezi mirou syndromu vyhoreni a
komponentami psychického stavu (dotaznik SUPOS 7)
N=50 Vypocitand | o5 | p=0,001
hodnota r

P- psychicka pohoda -0,4600 0,2732 0,3541
A- ak¢nost -0,4900 0,2732 | 0,3541
O- odreagovani 0,1800 0,2732 0,3541
N- nepokoj 0,4000 0,2732 | 0,3541
U- uzkost 0,6800 0,2732 | 0,3541
D- deprese, vycerpani 0,6200 0,2732 0,3541
S- sklicenost 0,7000 0,2732 | 0,3541

Dalsi zajimava zji$téni pfineslo porovnini hodnot v tabulce 24 vybranych tendenci
motivaéniho profilu (konkrétné: MP2, MP3, MP7) a seniority , s kritickymi hodnotami na
hladinich vyznamnosti pro N=50. Konkrétn¢ byly vypocteny tyto hodnoty pro MP2 r= -
0,41, pro MP3 r= 0,35 a pro skilu MP7 je r=-0,37.

Z vysledkt 1ze tedy usuzovat, Ze mezi senioritou a tendencemi MP2 (na uspéch),
MP7 (orientace na sebe) se objevuje signifikantni vztah negativniho charakteru na hlading
vyznamnosti 1%. Signifikantné¢ vyznamny vztah lze pozorovat také mezi senioritou a
tendenci MP3 (orientace k podniku) na hladin¢ vyznamnosti 1%. Je mozné tvrdit, Ze se
zvySujici senioritou klesa orientace na uspéch a klesa také orientace na osobni prospéch a

naopak roste tendence zaméteni se k podniku.
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Tab. 24: Korelace mezi hodnotami seniority a vybranymi
Skdlami motivacniho profilu (MP2, MP3,MP7)
N=50 Vypotitand |, 5 | p_g 001
hodnota r
MP2 -0,4100 0,2732 | 0,3541
MP3 0,3500 0,2732 | 0,3541
MP7 -0,3700 0,2732 | 0,3541

8.5 Korelaty sumy SUPOS 7 a jednotlivych dimenzi MP

Dle vysledkt v tabulce 25 je zjevné, Ze celkovy psychicky stav vici jednotlivym
dimenzim MP zaujimd tyto tendence: pro P=0,05 statisticky vyznamny negativni vztah
vuci MP3 (orientace k podniku) a pro P=0,01 statisticky vyrazny vyznamny vztah vaci
MPS5 (orientace na aktudlni stav). Lze usuzovat, Ze se zhorSujicim celkovym psychickym
stavem klesa tendence orientace pracovnika k podniku a naopak roste orientace na akudln{

stav a situaci.

8.6 Korelaty skal SUPOS 7 a jednotlivych dimenzi MP

Na zdklad¢ vysledkii korelace $kdl SUPOS 7 a jednotlivych dimenzi motiva¢niho
profilu, které jsou uvedeny v tabulce 25, lze vysledovat zajimavé vztahy uvedenych
komponent:

e Pro Skdly psychické pohody (P) a sklienosti (S) nebyly shleddny statisticky vyznamné
vztahy vici jednotlivym tendecim motivacniho profilu, 1ze tedy usoudit, Ze psychicka

pohoda a skli¢enost nemd vliv na jednotlivé skaly motiva¢niho profilu.

e Pro Skdlu A- aktivnosti vyplyva statisticky vysoce vyznamny vztah vi¢i MP1, MPS8 pro
P=0,01 a statisticky vyznamny vztah pro P=0,05 vi¢i MP4. Lze tedy usuzovat, Ze
s rostouci aktivnosti (A) vysoce roste orientace pracovnika na dosahovéni dspéchu
(MP1) a jeho c¢inorodost (MPS8). Prokazatelna je také zvySujici se tendence pracovnika

zameéteni se na riziko (MP4) s rostouci aktivnosti.
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U skaly O- odreagovani se byl zjistén statisticky vysoce vyznamny vztah vici MPS a
MP9 pro P=0,01 a statisticky vyznamny vztah vaci MP2 pro P=0,05. Lze tedy
usuzovat, Ze s roustoci mirou odreagovani se (O) roste vyznamn¢ orientace na aktudlni
déni (MP5) a na dosahovani ekonomického prospéchu (MP9). Také lze usuzovat, o

rostouci orientaci pracovnika na dspéch (MP2).

Pro skdlu N- psychického nepokoje vyplyva statisticky vysoce vyznamny vztah vici
MP5 pro P=0,01 a statisticky vyznamny vztah negativniho charakteru na P=0,05. Je
mozné tvrdit, Ze s rostouci mirou psychického nepokoje (N), roste vysoce orientace

pracovnika na aktudlni stav (MP5) a klesa tendence k dosahovani tdspéchu (MP1).

U skdly D- psychické deprese byl zjistén statisticky vyznamny vztah pro P=0,05 vici
MP2 a MP5. Lze tedy odhadovat, Ze s rostouci mirou psychické deprese (D) roste mira

zaméfeni na uspéch (MP2)a orientace na soucasny stav a situaci u pracovniki (MP5).

Pro skalu U- uzkostného ocekavani vyplyva statisticky vysoce vyznamny vztah vuci
MP5 pro P=0,01 a statisticky vyznamny vztah negativni tendence vuc¢i MP1 pro
P=0,05. Lze usuzovat, zZe s rostouci mirou uzkostného ocekavani (U) vysoce roste

orientace na aktudlni situaci (MP5) a klesa orientace na dosahovani uspéchu (MP1).

Tab.25: Koreldty skdl SUPOS 7 a dimenzi MP
MP1 MP2 | MP3 MP4 MP5 MP6 | MP7 MP§ MP9
PE | 0,10141 | -0,15747 | 0,240799 | 0,088103 | -0,24452 | -0,01214 | -0,08173 | 0,05472 | -0,03864
A 0,503349 | 0,024693 | 0,120082 | 0,340312| -0,2465 | -0,01718 | 0,101776 | 0,409902 | -0,03023
0 -0,04853 | 0,311347 | -0,24848 | 0,062227 | 0,382068 | 0,124918 | 0,134648 | 0,040107 | 0,354187
N -0,09043 | 0,237662 | -0,31526 | -0,07025 | 0,289747 | -0,01211 | 0,252969 | 0,116195 | 0,169078
U -0,30435 | -0,00497 | -0,25934 | -0,05261 | 0,453533 | 0,150551 | 0,054327 | -0,16186 | -0,01485
D -0,08634 | 0,309761 | -0,3761 | -0,09694 | 0,344747 | 0,126068 | 0,11164 | 0,023906 | 0,188178
S 0,00198 | -0,08153 | -0,16807 | -0,02982 | 0,159338 | 0,239292 | 0,190667 | 0,069229 | 0,121945
upo
sSur[r]zas -0,24012 | 0,172079 | -0,3466 | -0,12797 | 0,432822 | 0,138652 | 0,144256 | -0,08473 | 0,178576
-Signif. Signif.
P=0,05 P=0,01
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8.7 Intersexualni rozdily v SUPOS 7, MP a BM

Prostfednictvim Studentova t-testu s rovnosti rozptyld, byla provedena analyza zjistovani
intersexudlnich rozdill (tj. mezi souborem muZzl a Zen) dosazenych hodnot v jednotlivych
dotaznicich SUPOS 7, MP a BM a byly zjiStény nasledujici hodnoty t v tabulce 26, které
byly srovnény s kritickymi hodnotami #p,9; =2,016 a pro #g,9s= 1,6772, a nebyl zjiStén rozdil
v zadné ze sledovanych hodnot mezi souborem muzi (N=12) a Zen (N=38). Lze tak
usuzovat, Ze Zeny a muZzi se v dosdhnutych vysledcich nelisi a neni mezi nimi prokdzan
rozdil v tendencich k mife vyhofeni, ke specifikim motiva¢niho profilu a rozdilim

v psychickém stavu.

Tab.26: Vypocitané hodnoty t pro MP, SUPOS a BQ
Polozka | Hodnota Polozka
MP t SUPOS BQ
MP1 1,050074 P 0,695254 -0,81825
MP2 -0,12477 A -0,16462
MP3 0,558027 (0) -1,2092
MP4 1,176995 N -0,63836
MP5 -0,83551 D 0,599307
MP6 0,510826 U -1,41883
MP7 -1,10742 S -0,59323
MPS -1,39285 suma -0,77975
MP9 0,665911

8.8 K platnosti hypotéz

Na pocatku vyzkumné ¢4sti byly stanoveny tyto hypotézy:

H1: Se zvySujici se mirou vyhoteni se statisticky vyznamné sniZuje kvalita psychického

stavu.

H2: S pfibyvajicim v€kem se pravdépodobnost miry vyskytu syndromu vyhoteni

statisticky vyznamné zvySuje.

H3: S rostouci senioritou statisticky vyznamné klesa celkova kvalita psychického stavu.
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H4: Cim piiznivéjsi je celkovy psychicky stav zaméstnanci, tim statisticky vyznamng

roste orientace k podniku

HS: Cim je vyssi mira tendence v orientaci k podniku u zaméstnanct poradenské firmy,

tim statisticky vyznamné roste mira tendence orientovand na dosahovani dspéchu.

H6: S rostouci tendenci uzkostného ocekavani, v ramci celkového psychického stavu
pracovnikd, signifikantné vyrazné roste orientace na aktudlni stav (situaci) a statisticky

vyznamn¢ klesa orientace pracovnika na uspéch.

H7: Zeny pracujici v poradenské firmé inklinuji k vy$§imu stupni vyhofeni nez muZi téze

firmy.

Vysledky vyzkumu byly statisticky zpracoviny a k ovéfeni hypotéz bylo pouZito
Pearsonovy korelace pro metrickd data a Studentova t-testu pro rovnost rozptyl. Testovani

probéhlo na hladindch vyznamnosti 1% a 5%.

Na zakladé statistického vyhodnoceni vysledki je mozné konstatovat nasledujici:

H1- Vysledné hodnoty korelace BM a psychického stavu (pro cely zkoumany soubor
r=0,518836, pro muze se r= 0,5015 a pro Zeny se r=0,5137) prokdzaly, Ze na 1% hladiné
vyznamnosti existuje signifikantn¢ vyrazny pozitivni vztah mezi mirou vyhofeni a
proZivanym psychickym stavem (suma dotzaniku SUPOS), tzn. Ze srostouci mirou
vyhoteni, klesd psychickd pohoda a tedy zhorSuje se prozivany psychicky stav pracovnikd.
Na zdklad¢ téchto fakti bylo proto moZné pfijmout predpoklad hypotézy HI1 a lze
konstatovat, Ze ¢im vyS$si skér v dotazniku BM byl dosaZen a tim vyssi byla mira vyhoteni,

tim horsi byl psychicky stav zkoumaného souboru a tedy skér sumy SUPOS byl vyssi.
Hypotéza HI byla prijata.

H2- Vysledné hodnoty korelace mezi mirou vyhoteni a vékem zkoumaného souboru (u
celkového souboru r= -0,0800, zvlast pro Zeny r=0,0426 a pro muZe r= -0,43267),
prokdzaly, Ze na zvolené 1% hladiné vyznamnosti, neexistuje signifikantni vztah mezi

mirou vyhofeni a vékem pracovniki poradenské firmy. Na zdkladé téchto skutecnosti je
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mozno tvrdit, Ze vék pracovnikid zkoumané poradenské firmy nemd souvislost s mirou
vyhofteni.

Hypotéza H2 nebyla prijata.

H3- Vysledné hodnoty korelace mezi senioritou a celkovou kvalitou psychického stavu
pracovniki (u celého souboru pracovnikli poradenské firmy je r=0,0465, pro Zeny se r= -
0,2002 a pro soubor muzl je r= 0,0430) prokazaly, Ze mezi senioritou a celkovou kvalitou
psychického stavu (suma SUPOS) nebyl na hladin¢ vyznamnosti sledovan signifikantné
vyznamny vztah. Na zdkladé¢ zkoumanych udaji miZeme tvrdit, Ze délka seniority nema
souvislost s kvalitou psychického stavu pracovnikii poradenské firmy.

Hypotéza H3 nebyla prijata.

H4- Vysledné hodnoty korelace mezi celkovou kvalitou psychického stavu pracovnikti a
dimenzi orientace od podniku- k podniku v rdmci motiva¢niho profilu (pro cely soubor
PPF je r=-0,3466) prokazaly, Ze mezi sledovanymi hodnotami byl na hladin€ vyznamnosti
(P=0,05) zjistén signifikantn¢ vyznamny vztah negativniho charakteru. Dle téchto
vysledkd Ize tvrdit, Ze se zhorSujicim celkovym psychickym stavem klesd orientace
pracovnika k podniku. Lze obecné usoudit, Ze naopak s pfizniv€jsim celkovym

psychickym stavem roste u pracovnika mira tendence k podniku.

Hypotéza H4 byla prijata.

HS5- Vysledné hodnoty korelaci mezi jednotlivymi komponentami motiva¢niho profilu,
prokazaly mimo jiné, Ze pro P=0,05 existuje statisticky vyznamny vztah negativniho
charakteru mezi dimenz{ orientace na ¢innost- tspéch a dimenzi zaméfeni se od podniku-
k podniku (pro N=50 je r=-0,31526). Z cehoz lze usuzovat, Ze s rostouci tendenci orientace
pracovnika k podniku, klesd vyznamné jeho orientace na dosahovani tdspéchti.

Hypotéza HS5 nebyla prijata.

H6- Vysledné hodnoty korelaci tizkostného ocekavani v ramci celkového psychického
stavu pracovniki vuci Skdle motiva¢niho profilu pro dimenzi orientace na aktudlni stav
(pro N=50 a pro P=0,01 a r= 0,453533) a vuci dimenzi orientace na uspéch (pro N= 50 a
pro P=0,05, kdy r=-0,30435), ukazaly, Ze existuje signifikantn€ vyrazny vztah tzkostného
ocekdvani vuci dimenzi orientaci na aktudlni stav na hladin¢ vyznamnosti. Také byl
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prokdzin statisticky vyznamny vztah negativniho charakteru mezi Skdlou tzkostného
ocekdvani a orientaci na uspéch v radmci motiva¢niho profilu. Na zdklad¢ vysledki 1ze
tvrdit, Ze s rostoucim tzkostnym o€ekdvanim vyznamné roste orientace na aktudlni situaci
a naopak klesa orientace na dosahovani uspéchu u pracovnikt poradenské firmy.

Hypotéza H6 byla prijata.

H7: Zeny pracujici v poradenské firmé inklinuji k vy$§imu stupni vyhofeni neZ muzi téze
firmy.Studentiiv t-test pro rovnost rozptyla zjistil hodnotu t= -0,81825 pro miru vyhoteni
mezi souborem muzi (N=12) a Zen (N=38) a pfi porovnani s kritickymi hodnotami na
hladinich vyznamnosti nebyl prokdzan statisticky vyznamny rozdil v hodnotich miry
vyhoteni pro muZe a Zeny. Lze predpoklddat, Ze Zeny i muZzi, pracujici v poradenské firmé,
inklinuji k syndromu vyhoteni stejnym dilem.

Hypotéza H7 nebyla prijata.
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9 Diskuze

Magisterskd diplomova prace byla zamétfena na problematiku motivace pracovniki,
na kterou se v soucasné dobé orientuji nejen odbornici v lidskych zdrojich, ale pfedev§im
samotné firmy hled4jici, prostiednictvim motiva¢nich a hodnoticich systéma, takové

P13
1

,idedln{* zptisoby motivace, které by podpofily firemni strategii v dosahovani stanovenych
cili. Organizace, jejichz hlavnim poslanim, je poskytovani sluZzeb svym
zakaznikim/klientim/lidem, a v nichz je hlavni nédplni, prace a styk slidmi, postupné
dochazi k uvédomeni, Ze i jejich zaméstnanci jsou ohroZeni syndromem vyhoteni. Tento
prijimany fakt je v téchto firmach viditelny ptfimo ve firemnich strategiich, do kterych je
zakoncipovan, predevSim v oblasti personalistiky, systém péce o vnitini lidské zdroje. Na
tomto zdklad¢ patifi problému syndromu vyhoteni také patficnd pozornost. V neposledni
fad¢ v souvislosti s t€émito oblasti je nutné zminit dileZitost a vyznam psychického stavu
pracovnika, jako duleZzité osobnostni komponenty, jejiz pribéh a vyvoj se odrdzi jak
v motiva¢nim nastaveni, tak i v mife odolnosti pfed syndromem vyhoteni. Popis a odhalen{
vztahi mezi témito fenomény byly stanoveny jako cile préce.

Téma motivace jako takové byvd v poslednich né€kolika letech velmi Ccasto
sklonovano a je mu vénovano ¢im dal vice pozornosti. Divodem trendu je bezpochyby
neustdle se vyvijejici situace na trhu prace a vibec situace celé ekonomiky, kterou
v minulych letech zasahla ,,hospodarska krize*. Krize a cely vyvoj pfinesl mnoho zmén a
trendd, které maji pomoci se stémito zménami vyrovnat. Pfechod firemni politiky
z orientace na kvantitu na zamétfeni na kvalitu, na kvalitntho zaméstnance jsou stiipky
soucasnych trendd. I kdyZ pracovni trh, zaméstnanci i firmy museli Celit téZkym zkouskam
a Castim, tak i v soucasné chvili plati, Ze najit a udrZet si kvalitniho zaméstnance, nenf tak
jednoduché, jak by se moZnd zddlo. Staci se podivat na internetové portily price typu
www.jobs.cz ¢i podobné a bezpochyby lze dodat, Ze poptdvka po kvalitnich lidech je velka
a firmy v nékterych piipadech zvySuji svoji atraktivitu prostfednictvim benefiti a
pracovnich vyhod. 1 pfes vysokou miru nezaméstnanosti, stile plati, ze kvalitni
zameéstnanec je stavebnim kamenem prosperujici spolecnosti. Proto ve firmdich, které
takového pracovniky jiz ve svych faddch maji, roste potfeba a pozadavky na persondlni
oddéleni a na hodnoceni zaméstnanct, rozsifovani moznosti jejich rozvoje a zavedeni
vhodného motiva¢niho systému. Vedle dirazu na motivaci se prace snazi upozornit na

skute€nost, Ze psychicky stav a celkové naladéni pracovnika se odrdZi nejen v pracovni
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vykonnosti a spokojenosti zaméstnance, ale pfedev§im tvoii konstrukt pro dlouholetou
spolehlivost a sniZeni miry fluktuace, nebot’ psychickd pohoda a pozitivni postoj k vykonu
zaméstnani je zarukou zdravé odolnosti vi¢i syndromu vyhoteni.

Ustiednim tématem vyzkumné &dsti magisterské diplomové prace bylo ovéfit shodu
¢i odlisnosti mezi teoretickymi vychodisky a ptedpoklady, a zjiSténymi ddaji u pracovnika
konkrétni poradenské firmy a to zejména popsat profil psychického stavu pracovnika
poradenské firmy z hlediska SUPOS 7, zjistit a popsat motivac¢ni profil pracovnikl
zkoumané firmy, zjistit miru vyhofeni a srovnat ji s normou, zjistit jednotlivé korelaty
veku, seniority, miry vyhoteni, celkového psychického stavu a jednotlivych S$kal
motivaéniho profilu, zjistit intersexudlni rozdily ve vysledcich testl pro psychicky stav,
motivacni profil a miru syndromu vyhoteni mezi souborem muzli a Zen a upozornit na
dalsi vyznamné korelaty vyzkumu.

Zkoumany soubor byl tvofen celkem 50 pracovniky poradenské firmy, z toho 38
Zenami a 12 muzi. Vékové rozpéti zkoumaného souboru bylo od 19-56 let. Primérny veék
dotazovanych pracovnik je 32,74 let. Délka praxe ve stavajici firm¢ se pohybuje od 3 do
120 meésict. Primérnd délka praxe je 41,20 mésict. Dalsi obecné charakteristiky nebyly
pro potieby vyzkumu nutné.

Dle stanovenych cili a ucelu prace byly zvoleny pro tcely vyzkumu tfi dotazniky:
dotaznik SUPOS 7 pro zachyceni kvality psychického stavu pracovniki, dile dotaznik MP
(Pavlat) pro popis a stanoveni motiva¢niho profilu pracovnikil a jako tfeti dotaznik byl
vyuzit BM (Burnout Measure) psychického vyhoteni autori A.Pinesové a E.Aronsona.
Metody vyzkumu byly stanoveny tak, aby mohly ovéfit souvislost kvality psychického
stavu se syndromem vyhoteni, urcit miru vyhoteni, stanovit a popsat zajimavé korelaty a
potvrdit ¢i vyvratit vysledky empirickych vyzkumd.

Hlavni statistickymi metodami, které byly pouZity pro vyhodnocovani jednotlivych
vysledkd dotaznikli, byly absolutni a relativni Cetnosti, na jejichz zdkladé¢ byly urceny
sttedni hodnoty souboru. Dosazené hodnoty jednotlivych dotaznikd byly uspotddiny do
tabulek a graficky zndzornény pomoci grafi.

Ke zjistovani jednotlivych relaci mezi kvalitou psychického stavu, mirou BM a
vybranymi proménnymi, a také pro ovéfeni hypotéz H1 az H6, byla pouZita Pearsonova
korelace pro metrickd data. Pro ovéfeni intersexudlnich rozdili mezi pohlavim pro

hypotézu H7, bylo pouZito Studentova t-testu pro shodny rozptyl zdkladniho souboru.
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Vysledky pro SUPOS 7 (kvalita psychického stavu) prinesly ndsledujici zdvery: u vice
nez péti Sestin pracovnikt poradenské firmy dosahl celkovy hruby skoér pro psychicky stav
mén¢ neZz polovinu celkové mozné hodnoty (tj. mén¢ nez 40 bodt). U jednotlivych skél
zejména pro pozitivni Skdly P a A je viditelnd prevaha (témé&f 80%) umisténi v horni
polovin¢ Skaly. Pro negativni skdly O, N, D, U, S je viditelnd ptfevaha (vice nez 80%)
umisténi v dolni polovin¢ Skdly. Popisovany celkovy psychicky stav pracovnikl
poradenské firmy ukazuje na pozitivni vyladéni a psychickou pohodu a svéd¢i ve vétSing
na absenci psychickych obtiZi.

Pti vypoctu jednotlivych proporci SUPOS 7 a srovnanim s vysledky vyzkumu, které
provedl Miksik ((Miksik a Bfichacek, 1984), byly zjiStény tyto skuteCnosti: vysledky
komponent u pracovnikli poradenské firmy se vyrazn¢ nelisi ptfedchozich vysledku.
Nejvyraznéjsi rozdil v ziskanych vysledcich byl sledovan u komponenty S (sklicenost), s u
sledovaného souboru PPF v proporcidlni hodnoté 0,089 a v porovndni se stavem u
normdlni populace 0,115. CoZ nabizi moZny zédvér, Ze pracovnici poradenské firmy
prozivaji nizs$i miry pocitii sklienosti nez ostatni populace. VSechny sledované proporce u
zkoumaného souboru se pohybuji v rdmci moZného rozpéti (jednotlivych smérodatnych

odchylek).

Zpracovdni vysledkii pro dotaznik MP (motivacni profil) prinesl tyto zdvéry: Vice nez
polovina pracovniki poradenské firmy se pfi praci vyhyba netispéchu, jedna Ctvrtina
zastava neutrdlni pozici a pouze jedna sedmina pracovnikll je zaméfena na dosahovani
uspéchu. Tyto vysledky byly piekvapujici vzhledem k nastavené firemni kultufe a
komer¢nimu zaméteni spolecnosti.

Zajimavy postoj zastavaji pracovnici vuci Skdle zamétfeni na Cinnost nebo uspéch,
kde dosahly vyrovnanych vysledkii (pies 30%) ve vsSech krajnich i neutrdlnich pozicich.
CoZ nasvédCuje zavéru, Ze tetinu motivuje v praci a k praci samotnd pracovni ¢innost,
tfetina je motivovdna dosahovanim uspéchu a tfetina pracovnikll je vici takovéto forme
motivace neutrdlni.

Ocekdvané vysledky v zamétfeni pracovnikli na podnik, byly dosaZeny u vice nez
poloviny zkoumaného souboru, jedna tfetina zaméstnancti zastava neutrdlni postoj a pouze
menSina se seberealizuje v aktivitich mimo podnik. Tato prokdzand tendence potvrdila
firemn{ strategii a orientaci firmy na ,,vychovu‘ loajdlnich zaméstnanct, které stvrdily také

osobni zkuSenosti autora.
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VétSinovou pievahu dosdhl zkoumany soubor v preferenci bezpeci ve Ctyfech
pétindch pracovnikl, zcehoz lze usuzovat na S§irS$i vnimdni spolec¢nosti, z pohledu
zameéstnance, jako stabilni a strategické organizace, coz také koresponduje v dosdhnuté
vysoké mife zaméfeni se na budoucnost u vice nez tfi ctvrtin pracovniki.

Témet polovina pracovnikll prokédzala orientaci na skupinovou praci, naopak
v poloving ptipadi je preferovano dosahovani osobnich cili a vlastniho prospéchu na tikor
prosocidlniho chovani, tato ur¢itym zptisobem protichiidna tendence byla dovrSena také
silnym piiklonem k dosahovani moralniho uspokojeni v prici pied ekonomickym ziskem.
Ptfi ovéfovani tésnosti téchto komponent prostiednictvim korelaci, nebyl prokdzan
signifikantni vztah. Vice neZ u poloviny souboru je preferovdna orientace na aktivitu a
¢inorodost, coz se vzhledem k zamétfeni firmy na vzdé€ldvaci, inovacni a poradenské
aktivity pfimo nabizi jako ocekdvané.

Zajimavym, je pii sledovani vysledkd, také vyrazny neutrdlni postoj pracovnikl v
dimenzi mezi skupinovou a individudlni pracovni €innosti, coZ lze akceptovat vzhledem
k zavedené formé& projektového fizeni ve spolecnosti.

Vysledky motiva¢niho profilu pracovnikii poradenské firmy lze vyuZit pouze na
urovni konkrétni poradenské firmy, nebot’ oblast poradenstvi a motivace neni doposud
z empirického hlediska zmapovdna a nelze tak zdvéry porovndvat ani generalizovat na
obecnou drovei. Je v§ak mozné je aplikovat piimo do firemnf strategie nejen pro planovan{
lidskych zdroji ¢i pfi tvorbé podpurného systému prostfedi. Uplatnit silnou orientaci
pracovnika na podnikové cile je mozné naptiklad pfi rozsifovani pisobnosti firmy nebo pii
zmirmovani nasledkll restrukturalizace a reorganizace v disledku krize ¢i zmény trhu.
Nastaveni pracovnika ve prospéch organizace je zakladem pro budovéni loajality. Dalsi
rovina, zajimava pro vedeni spolecnosti, je silnd orientace na vykon prace pro mordlni
uspokojeni, coz je predpokladem pro poskytovani kvalitnich poradenskych aktivit, pro
budovani spokojené klientely, a tedy souhrnem jako zdklad pro prosperitu firmy a
budovani referenci a reklamy. Naopak silnd pievaha orientace na bezpeci u pracovniki by
mohla byt brdna v dvahu v souvislosti s pasivitou pii inovacich a mit tak brzdici efekt
v pfipadé zavadéni nového produktu ¢i sluzby. Vedeni by na tomto zdkladé mohlo zvolit
patficné postupy pro odbourdni této bariéry a pro posileni ,,odvahy“ a ,otevienosti
zaméstnanct vuci novinkdm. Diulezité je vzdy pfi sestavovani firemni strategie myslet na

samotné aktéry zmeény, tedy zam&stnance.
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Vysledky zjisteni miry vyhoreni prostiednictvim dotazniku BM (Burnout Measure)-
psychického vyhoreni prinesly tyto zdvéry: Pracovnici poradenské firmy dosdhly velmi
uspokojivych hodnot BQ v rozmezi od 1,33 do 4,86. Cely soubor doséhl stfedni hodnoty
BQ 2,51, coz vede k utvrzeni, Ze pracovnici nebyly v dobé vyzkumu syndromem vyhoten{
pifimo ohroZeni. Nejvice, tj. 28 pracovnikll poradenské firmy, tedy 56,00 %, dosédhlo
uspokojivého skére miry vyhoteni a to v rozmezi mezi 2-3. Problematictéjsiho vysledku
z hlediska miry vyhoteni dosdhlo 7, tj. 14% pracovnikl, jejichZz hodnoty se pohybuji
v pasmu potencidlniho ohroZeni syndromem vyhoteni tj. vrozmezi 3-4. Pracovnici
objevujici se v tomto pasmu by méli zacit vice dbat na dusevni zdravi, zavést relaxacni
aktivity. Hodnotu v rozmezi 4-5, bylo prokdzano u 3 pracovniki, tj. 6% zkoumaného
souboru. Tato zjiSténd vysokd mira vyhofeni, by méla byt ihned feSena vyhledanim
odborné pomoci €i intervenci organizace. Nejvyssi hodnotu v rozmezi 5 a vice nedosahl
v ramci vyzkumu zadny ze sledovanych pracovniki a celkové tedy zkoumand organizace
pusobi z hlediska dusevniho zdravi, uspokojive.

Praktické vyuziti zjisténych zavért lze identifikovat v dlouhodobé potiebé sledovani
vyvoje tendence miry vyhofeni napiiklad opakovdnim dotaznikového Setfeni
v pravidelnych intervalech (coZz vSak muize byt zdrojem zamérného zkresleni vysledki),

ddle pfimo v nastaveni systému prevence napiiklad zavedenim podnikové poradny, ¢i

zprostiedkovani péce psycholog apod..

Dalsimi cili bylo zjistit, konkrétni vztahy mezi sledovanymi proménnymi jako byla
mira vyhoteni, vék, seniorita, kvalita psychického stavu, jednotlivé dimenze psychického
stavu (SUPOS 7) a skdly motivacniho profilu a na zavér zjistit intersexudlni rozdily ve
vysledcich jednotlivych dotaznikii mezi souborem muzii a Zen.

Korelace vyslednych hodnot pro miru vyhoteni a kvalitu psychického stavu potvrdily
signifikantni vztah téchto hodnot (r= 0,5188) na hladinich vyznamnosti a Ize obecné
usuzovat, Ze s rostouci mirou vyhoteni se zhorSuje kvalita psychického stavu.

Pro proménnou veék a senioritu nebyl prokdzdn signifikantni vztah vac¢i mite
vyhoteni, coZ je vysvétlitelné vzhledem k nizkému primérmému véku zaméstnanct (32,74
let) a vzhledem k nizké primérné seniorité (41,56 mésicti). Z té€chto vysledkl 1ze usuzovat,
ze niz8i v€k a seniorita zabranuji ¢i zbrzduji vznik syndromu vyhoteni. Podobné
skute€nosti byly prokdzany také ve vztahu mezi senioritou a kvalitou psychického stavu,

kdy nebyl prokdzdn vyznamny vztah a lze tak usuzovat, Ze s rostouci délkou pracovni
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praxe se kvalita psychického stavu u pracovniki poradenské firmy neméni. Tento fakt
muZe byt opét ovlivnén nizkou priimérnou senioritou.

Dadle vramci sledovéani statistického zpracovani udaji byly sledovdny zajimavé
vztahové souvislosti mezi vybranymi tendencemi motivaéniho profilu (zaméfeni na
uspéch, na podnik, na sebe) a senioritou. Z vysledka Ize tedy usuzovat, Ze mezi senioritou
a orientacemi na dspcch a na sebe se objevuje signifikantni vztah negativniho charakteru.
Signifikantn¢ vyznamny vztah lze pozorovat také mezi senioritou a tendenci k podniku. Je
mozné tvrdit, Ze se zvySujici senioritou klesd orientace na uspéch a klesd také orientace na
osobni prospéch a naopak roste tendence zaméieni se k podniku.

Zkoumanim souvislosti mezi mirou vyhoteni a jednotlivymi dimenzemi psychického
stavu byly zjiStény tyto skutec¢nosti: byl prokdzan signifikantni vztah mezi komponentami
psychického stavu a mirou vyhoteni, nésledujicim zplisobem, u psychické pohody a
ak¢nosti, se objevuje negativni tendence korelace a u ostatnich komponent jako nepokoj,
uzkost, pocit deprese, skli¢enost lze sledovat pozitivni charakter jednotlivych relaci. Pro
komponentu odreagovani nebyl prokdzdn vztah. Z vysledkl lze usoudit, Ze se zvySujici
mirou vyhofeni vyznamné klesd psychickd pohoda a celkovd akcnost, naopak roste
nepokoj, zvysuje se mira izkosti a objevuji se Castéji pocity deprese a sklicenosti. Zvlastn{
pozici zaujimd vici mife syndromu vyhofeni tendence miry odreagovéni, kterd se s vysi
vyhoteni neméni.

Pti zkoumani vztahii dimenzi motivacniho profilu a komponent psychického stavu
vyplynula tato zjiSténi: Lze usuzovat, Ze se zhorSujicim celkovym psychickym stavem
klesa tendence orientace pracovnika k podniku a naopak roste orientace na akudlni stav a
situaci. U komponent psychické pohody a sklicenosti, nebyl prokdzan vliv na jednotlivé
dimenze motivacniho profilu. Naopak prokazatalny je vztah Skdly A v souvislosti
s dosahovani dspéchu a celkové Cinorodosti a zaméfeni na riziko v rdmci motiva¢niho
profilu, coZz mize vést k zavéru, Ze s rostouci aktivnosti roste piiklon k témto dimenzim.
Pro komponentu odreagovani byly shleddny tyto pozitivni vztahy na hladinich
vyznamnosti, orientace na aktudlni déni, dosahovini ekonomického prospéchu a na
dosahovani uspéchu. Zajimavym zjiSténim je fakt, Ze s rostouci mirou psychického
nepokoje, vysoce roste orientace pracovnika na aktudlni stav a dochdzi k poklesu
v dosahovéni uspéchu, ¢ehoZ by se mélo prostfednictvim firemnich strategii pfedchazet,

napiiklad vlivem motivacniho systému, systému benefitl apod..Podobné zavéry lze
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sledovat u skdly uzkostného ocekdvani, které t€sn¢ souvisi s orientaci na aktudlni stav a na
pokles tendence pro dosahovéni dspéchu.

Na zavér Studentovy t-testy pro rovnost rozptyli nepotvrdily intersexudlni rozdily ve
vysledcich jednotlivych dotaznikt, pro psychicky stav, motiva¢ni profil a miru syndromu

vyhoteni, z hlediska pohlavi.

Ze stanovenych 7 hypotéz, byly prijaty prvni, ¢tvrtd a Sestd, ostatni prijaty nebyly.
Hypotéza H1 ptedpokladala, Ze se zvySujici mirou vyhoteni pracovnikil poradenské firmy
se vyrazn¢€ snizuje kvalita psychického stavu. Vysledné hodnoty korelace BQ a celkového
psychického stavu (pro cely zkoumany soubor r= 0,518836, pro muZe se r= 0,5015 a pro
Zeny se r=0,5137) prokdzaly, Ze na 1% hladin¢ vyznamnosti existuje signifikantné
pozitivni vztah mezi mirou vyhoteni a proZivanym celkovym psychickym stavem (suma
dotazniku SUPOS), tzn. Ze srostouci mirou vyhoteni, klesd psychickd pohoda a tedy
zhorSuje se prozivany psychicky stav pracovnikd. Na zdkladé téchto faktli bylo proto
mozné prijmout predpoklad hypotézy H1 a muizZeme konstatovat, Ze ¢im vyS$i skor
v dotazniku BM byl dosaZen a tim vyss$i byla mira vyhoteni, tim horsi byl psychicky stav
zkoumaného souboru a tedy skér sumy SUPOS byl vyssi. Prijetim hypotézy byl do jisté
miry potvrzen vyzkum Miksika z roku 1984.

Predpokladem hypotézy H2 bylo, Ze se rostoucim vékem se pravdépodobnost miry
vyskytu syndromu vyhoteni statisticky vyznamné zvySuje. Vysledné hodnoty korelace
mezi mirou vyhotfeni a vékem zkoumaného souboru (u celkového souboru r= -0,0800,
zvlast’ pro Zeny r=0,0426 a pro muze r= -0,43267), prokazaly, Ze na zvolené 1% hladin¢
vyznamnosti neexistuje signifikantni vztah mezi mirou vyhoteni a vékem pracovnikl
poradenské firmy. Na zdkladé téchto skutecnosti je mozno tvrdit, Ze veék pracovnikl
zkoumané poradenské firmy nemd souvislost s mirou vyhoteni. Dle ndzoru autora je
moZné, 7Ze obecny piedpoklad nebyl potvrzen zejména z divodu, Ze vékové rozlozeni
pracovnikii zkoumané firmy je nejcetné€j$i v pdsmu mezi 19- 29 lety, kde se vyskytuje
56,00 %, tj. 28 pracovniki a tedy nizky prumérny vék souboru tvoii jakousi primdrni
prevenci vaci prepracovani a viici vyhoteni. Hypotéza H2 nebyla pfijata.

Hypotéza H3 ptfedpokladala, Ze s rostouci senioritou statisticky vyznamné klesa
celkovd kvalita psychického stavu. Vysledné hodnoty korelace mezi senioritou a celkovou
kvalitou psychického stavu pracovnikd (u celého souboru pracovnikd poradenské firmy je

r=0,0465, pro Zzeny se r= -0,2002 a pro soubor muzi je r= 0,0430) prokazaly, Ze mezi
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senioritou a celkovou kvalitou psychického stavu (suma SUPOS) nebyl na hladiné
vyznamnosti 1% ani 5% sledovén signifikantné vyznamny vztah. Na zdklad€¢ zkoumanych
udaji muzeme tvrdit, Ze délka seniority nema souvislost s kvalitou psychického stavu
pracovniki poradenské firmy. Tento fakt mize byt také podminén skutecnosti, Ze seniorita
ve firm¢ byla nejcetné€j$i v pasmu od 1-24 mésict, tj. 62,00 % v absolutni Cetnosti 31
pracovniki a v druhém nejcastéji zastoupeném pasmu 97-120, tj. 16 % v absolutni ¢etnosti
8 pracovnikd, je tedy velmi pravdépodobné, Ze kratka doba do 24 mésici plisobi pozitivné
na kvalitu psychického stavu a pracovnik nepocituje zhorSujici tendence. Hypotéza H3
nebyla piijata.

zaméstnancl, tim statisticky vyznamné roste orientace k podniku. Vysledné hodnoty
korelace mezi celkovou kvalitou psychického stavu pracovnikli a dimenzi orientace od
podniku- k podniku v rdmci motiva¢niho profilu (pro cely soubor PPF je r= -0,3466)
prokdzaly, Ze mezi sledovanymi hodnotami byl na hladiné vyznamnosti (P=0,05) zjiStén
signifikantn¢ vyznamny vztah negativniho charakteru. Dle téchto vysledku lze tvrdit, Ze se
zhorSujicim celkovym psychickym stavem klesd orientace pracovnika k podniku. Lze
mira tendence k podniku. Hypotéza H4 byla pfijata.

Predpokladem pro hypotézu H5 je tvrzeni, Ze ¢im je vyS$i mira tendence v orientaci
k podniku u zaméstnancti poradenské firmy, tim statisticky vyznamné¢ roste mira tendence
orientovand na dosahovani tuspéchu. Vysledné hodnoty korelaci mezi jednotlivymi
komponentami motiva¢niho profilu prokazaly, Ze pro hladinu vyznamnosti 5% existuje
statisticky vyznamny vztah negativniho charakteru mezi dimenzi orientace na ¢innost-
uspéch a dimenzi zaméteni se od podniku- k podniku (pro N=50 je r=-0,31526). Z ¢ehoz
lze usuzovat, Ze s rostouci tendenci orientace pracovnika k podniku, klesa vyznamné jeho
orientace na dosahovani dspéchi a Ize tak hypotézu H5 pfijmout.

Hypotéza H6 predpokladd, Ze s rostouci tendenci uzkostného ocekdvani, v ramci
celkového psychického stavu pracovnikil, signifikantné vyrazné roste orientace na aktudlni
stav (situaci) a statisticky vyznamné klesa orientace pracovnika na uspéch. Vysledné
hodnoty korelaci uzkostného ocekdavani v ramci celkového psychického stavu pracovnikti
vuci Skdle motivaéniho profilu pro dimenzi orientace na aktudlni stav (pro N=50 a pro
P=0,01 a r=0,453533) a vuci dimenzi orientace na tispéch (pro N= 50 a pro P=0,05, kdy r=
-0,30435), ukdzaly, Ze existuje signifikantn¢ vyrazny vztah tzkostného ocekavani vaci
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dimenzi orientaci na aktudlni stav na hladiné¢ vyznamnosti. Také byl prokdzan statisticky
vyznamny vztah negativniho charakteru mezi Skdlou tzkostného ocekdvani a orientaci na
uspéch vramci motivacniho profilu. Na zdklad¢ vysledkt lze tvrdit, Ze s rostoucim
uzkostnym ocekdvanim vyznamné roste orientace na aktudlni situaci a naopak klesd
orientace na dosahovani dspéchu u pracovnikti poradenské firmy a lze hypotézu pfijmout.
Hypotéza H7 konstatuje, Ze Zeny pracujici v poradenské firmé inklinuji k vy$§imu
stupni vyhoteni neZ muZi téZe firmy. Vysledky t-testu neprokédzaly statisticky vyznamny
rozdil v hodnotach miry vyhotfeni pro muze a Zeny. Lze predpoklddat, Ze Zeny i muzi,
pracujici v poradenské firm¢, inklinuji k syndromu vyhoteni stejnym dilem. Hypotéza H7

nebyla piijata.

Zdverem k diskusi: Vyzkumy vénované sledovani pracovni motivace a mife vyhoteni
byly zaméfeny zejména na oblast pomdahajicich profesi a pro dcely price je mozné vyuZzit
pouze obecné zavéry, které byly z jednotlivych vyzkumii vyvozeny. Napiiklad jde o
souvislost mezi mirou vyhotfeni a vékem, ¢i délkou praxe. Dile, Ze délka praxe ovliviiuje
psychicky stav a ovliviiuje jednotlivé tendence motiva¢niho profilu.

Metodika vyzkumu byla dle vysledkd zvolena spravné. Baterie vSech tii dotaznikl
byla obsdhla a celkové vyplnéni trvalo necelych 15 minut. Jako mén€ vhodny se projevil
zptsob sbéru dat prostfednictvim e-mailového zasilani. Tento zptsob piinesl vyhodu
zejména v rychlosti Siteni poZzadavkl a informaci, avSak na druhé stran¢ prohloubil bariéru
pro rychlou zpétnou vazbu. Mnoho pracovnikd si nechalo vypliovani dotazniki na
posledni chvili, nebo se v mnozstvi pfijaté posty ztratily, a bylo nutné 2 krat prodluzovat
termin odevzdani vyplnénych dotaznikd a jako nejlep$i varianta se osvédcilo osobni
upozornéni jednotlivych respondenti a prosba o spolupréci.

Jako dalSi nedostatek byl spatien vtom, Ze pracovnici hodnotili svlij obvykly
psychicky stav v ramci dotazniku SUPOS 7, pficemZ tak nedoslo k zachyceni aktudlni
situace ve firm¢, kterd stdla pred velkymi ocekdvanymi zménami v oblasti zaméfent,
organiza¢ni struktury atd.. Tato situace méla jisté odraz v proZivaném psychickém stavu,
v mife vyhoteni a v nékterych tendencich motiva¢niho profilu. Dle niazoru autora, by bylo
vhodné, provést kontrolni dotaznikové Setfeni se stejnou baterii, které by mohlo pfinést
zajimavé vysledky po ptlro¢nim odstupu. Tento piedpoklad nelze vSak naplnit z jediného

divodu, Ze doslo ke zméné v ramci struktury a poctu zaméstnancii, kdy ze zkoumaného
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souboru ziistala pouze jedna tfetina ptvodnich zaméstnanct, u kterych bylo provedeno
dotaznikové Setfeni.

Velikost zkoumaného souboru pracovnikii poradenské firmy, byla omezend poctem
zaméstnancii v dobé realizace sbéru dat. Ziskané informace o souboru tak pfinesly
moznost provést analyzu a zmapovani konkrétni pracovni skupiny. Na sbéru dat se
nepodafilo zabezpecit 100% tucast vSech zaméstnanct z divodu, Ze provadény vyzkum byl
podminén dobrovolnosti. V dobé sbéru dat, bylo u zkoumané firmy zaméstndno cca 55
pracovnikdi. Divodem neucasti na vyzkumu mohl byt strach ze zneuZiti ziskanych dat,
nebo v tomto piipadé i pracovni zaneprazdnénost. Pfes tato fakta povazuje autor velikost
zkoumaného souboru za dostacujici.

Cilem prace bylo nejen zorientovat se v teoretické zdkladn¢ zkoumanych jevi, ale
predevsim prostiednictvim vyzkumné Casti popsat a zjistit psychicky stav, tendence
motivace a miru vyhofeni ve specifické poradenské organizaci a nastinit tak moZné

inovace vedouci k podpote stability, produktivity a konkurenceschopnosti na trhu.
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10 Zavér

Zaveérem prace je vhodné zrekapitulovat nejzajimavéjsi empirické poznatky, které
jsou ndsledujici:

Celkovy psychicky stav lze u zkoumaného souboru hodnotit jako pozitivni a
vyhovujici, nebot’ vice nezZ 80% zaméstnanct dosahlo hrubého skéru nizsiho nez polovina
mozného skéru a také v jednotlivych komponentich (psychického stavu) vysledky svédci o
dobré psychické pohodé¢ a nizkych mirdch depresivnich pocitil, sklicenosti a tzkostnych
ocekavanich.

Motivacni profil nasvédcuje, Ze v ramci sledované poradenské firmy jsou pracovnici
orientovani vice na vyhybani se neuspéchu a to v hodnoté 2,4, zamé&fuji se na ¢innost a jeji
obsah rovnocenné jako na uspéch v hodnoté 3,02. Pracovnici vice sméfuji k podniku
v hodnoté 3,88. Vysokd mira tendence se objevuje v komponenté orientace na bezpeci
v hodnoté 1,12 a také v orientaci na budoucnost 1,66. Zjevna je vyssi mira inklinace ke
skupinové orientaci a to v hodnoté¢ 2,46. U komponenty prosocidlni orientace se objevuje
rovnomérné zaméfeni i na svoji osobu v hodnoté 3,38. DalSi prokazatelnd tendence je
v orientaci na ¢inorodost v hodnot¢ 4,1 a oproti ekonomickym uspéchtim preferuji moralni
uspokojeni z prace v hodnot¢€ 2,54.

Syndrom vyhoteni nebyl prokdzin u Zddného zaméstnance a vys$§i miru vyhoteni
zaznamenalo pouze 6% pracovnikli v rozmezi 4 a7z 4,86 (BQ). Ostatnich vice nez 90%
dosahovalo BQ do hodnoty 4. Z téchto vysledkl 1ze usuzovat na zdravou miru dusevni
pohody a pevné odolnosti viici stresu a vyhoteni.

Z korela¢nich tendenci je zajimavosti, pfijeti prvni, Ctvrté a Sesté hypotézy, ¢imz byly
prokazany tésné vztahy mezi mirou vyhoteni a celkovym psychickym stavem, kdy bylo dle
vysledkil potvrzeno, Ze s rostouci mirou vyhoteni, klesa celkova psychicka pohoda a tedy
zhorSuje se prozivany psychicky stav pracovnikii, ddle byly prokdzany vztahy mezi
celkovym psychickym stavem a tendencemi motivacniho profilu, zejména orientace
k podniku, ¢imZ bylo potvrzeno, Ze ¢im piiznivéjsi je celkovy psychicky stav zaméstnanct,
tim statisticky vyznamné roste orientace k podniku a byl také prokdzan vztah, Ze s rostouci
tendenci uzkostného ocekdvani, vramci celkového psychického stavu pracovnikd,
signifikantné vyrazné roste orientace na aktudlni stav (situaci) a statisticky vyznamné klesa

orientace pracovnika na dspéch
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V souvislosti se stanovenymi hypotézami, vysledky vyzkumu pfinesly tato velmi
zajimava zjisténi: nebyl prokdzan signifikantni vztah mezi vékem a mirou syndromu
vyhofeni. Autor tuto skutecnost komentuje s odivodnénim, Ze vékové rozloZzeni
zkoumaného souboru svéd¢i o tom, Ze nizsi vék mize ptisobit jako preventivni prvek pied
syndromem vyhoteni. Dédle nebyla prokdzana tendence, Ze s rostouci délkou seniority se
zhorSuje celkovd kvalita psychického stavu. Na nepfijeti hypotézy ma vliv zejména
nejcetnéji obsazované pasmo seniority mezi 1 az 24 mésici. Dal$Sim divodem nepfijeti je
skutecnost, Ze nejvice novych zaméstnancii bylo pfijato mén¢ neZ pied dvéma lety.

Nemén¢ zajimavym zjisténim je také nepfijeti predpokladu intersexudlnich rozdild ve
vysledcich jednotlivych dotazniki vzhledem k pohlavi. Ze ziskanych vysledka naptiklad
vyplyva, Ze neni rozdil v hodnotdch mife vyhofeni u muzii a Zen pracujicich v poradenské
firmé. K tomuto faktu, 1ze dodat, Ze ptic¢inou se mohou jevit dva aspekty, jako prvni z nich
je mensi mira zastoupeni muzi (N=12) oproti Zendm (N=38) nebo druhym aspektem miize
byt fakt, Ze pievaha Zen jako pracovnikii poradenské firmy vede pii vybéru zaméstnancti
k nastaveni takovych pozadavkl, kterymi ve vétSin¢ disponuji pouze Zeny, nebo tyto
predpoklady jsou i v osobnostnim nastaveni u souboru muzi. Usuzovat obecné zavery neni
z hlediska intersexuélnich rozdili mozné a jevi se zde vhodné upozornit na nutnost dalsich
vyzkumu v této problematice, kdy by bylo jist¢ zajimavé sledovat vztahy a rozdily mezi

napiiklad osobnostnostnimi charakteristikami  pracovnikli poradenské firmy v ramci

pohlavi.
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11 Souhrn

Snahou této magisterské diplomové price s s ndzvem ,,Psychicky stav a motivace u
zaméstnanci poradenské firmy“, bylo poskytnout komplexni informace tykajici se
psychického stavu, pracovni motivace, syndromu vyhoteni a jejich souvislosti. Déle se
pokusit o aplikaci teoretického rdmce do vyzkumu pracovnikii poradenské firmy.
Vysledkem prace nemélo byt jen zhodnoceni soucasného stavu, ale navrhnuti moZnosti
zlepseni tykajici se problematiky. Prace je rozdélena na dvé zakladni Casti- teoretickou a

vyzkumnou.

s w2z

Teoretickd ¢ast magisterské diplomové price se v€novala obecnému postihnuti
tematickych oblasti. Jednotlivé kapitoly se zabyvaly jak problémy poradenstvi v oblasti
managementu, které 1ze identifikovat ve vSech jeho zdkladnich funkci: konkrétn€ v oblasti
rozhodovani, pldnovani, kontrole a koordinovadni c¢innosti, a v neposledni fadé
v motivovani zaméstnanci k praci. Daéle byla vénovdna pozornost zvlaSnostem
poradenskych firem, a byla provedena analyza nastaveni poradce z hlediska jeho
charakteristik a pozadavkt na jeho osobnost. Za zminku také stoji pasdz vénovand etickym
zasadam z pohledu etického kodexu poradcii. Velka ¢ast této prace byla vénovana samotné
problematice motivace, jeji definici, Cinitelim, procesu, byly zminény vyznamné teorie
pracovni motivace, prostor dostalo také téma vykonnosti a v této souvislosti motivacni
nastaveni/profil jedince a kapitolu byla uzaviena souvislostmi mezi motivaci a emocemi.
Dalsi znacna pozornost teoretické ¢4sti se soustiedila na téma syndromu vyhoteni, na jeho
mozné pri¢iny vzniku a na pfiznaky, upozornila také na rozliSeni rizikovych a
protektivnich faktorti a dulezitost prevence. Kapitola k empirii psychologie motivace a
syndromu vyhoteni u pracovnikl poradenské firmy se jiz zaméfila na vycet provedenych
studif v ramci CR a zahraniéf a snaZila se zachytit prvky motivace pracovnikii poradenské

firmy a upozornit na rizikové faktory z hlediska tendence k syndromu vyhoteni.

Motivaci lze vnimat jako vnitini hnaci silu, kterd je podstatou usili, které jedinec
vyvine k dosaZeni cile (Tureckiovd, 2004). Z toho lze usuzovat, Ze problém motivovani
k préci je obsdhlejsi. VySka odmény ¢i systém benefitti neni zarukou ocekdvané motivace.
Zcela nazornou ukazku piikladi motivace lze nalézt napiiklad u Petra Némce v ¢lanku

,Motivacni ndstrojarna“ s podtitulem ,,Pfimét zaméstnance k nejlepSim vykontim byva
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tézké. AvSak existuji proveéfené postupy.“ (Némec, 2009, s.60), kde autor velmi
jednoznaéné oznacil a popsal zdkladni Ctyfi ndstroje, ¢imZ zinovoval teorie pracovni
motivace a poskytl firmdm a konkrétnim lidem jednoduchy n4stin, jak a ¢im motivovat. Za
Cinitele oznacil potfebu vlastnit, potfebu soundleZitosti, potiebu rozumét a potfebu branit

dosazené, které by mély byt zakomponovany do motivacnich systémd a strategii firem.

Syndrom vyhoteni jiz ddvno neni fenoménem pouze pomadhajicich profesi a 1ze ho
nalézt témét vSude tam, kde hlavnimi aktéry jsou lidé a poskytovani sluZeb. Vyhotfeni ma
svij prubeh, razné specifické symptomy nejen na turovni fyzické ale i psychické a
zdakladnim znakem je t€lesné a psychické vycerpani. Na zdklad¢ vyzkumu byly stanoveny
rizikové a protektivni faktory, z kterych lze odvodit zpusoby, jak se pfed vznikem
syndromu branit. K hlavnim faktoriim prevence se fadi dodrzovani zdsad duSevni hygieny,
relaxacni aktivity, svlij vyznam ma také systém socidlni opory. V piipad¢ pracovnika
poradenské firmy je nutné vytvoftit vhodné pracovni podminky a pracovni atmosféru, kterd

vede nejen ke zvySovani motivace, ale také podporuje nezdolnost a odolnost vici stresu.

Ustfednim tématem vyzkumné &asti magisterské diplomové price bylo zajistit a
popsat profil psychického stavu, motivacni profil, droveii syndromu vyhoteni, korelaty
syndromu vyhoteni, sociodemografické korelaty, dile vztahy mezi psychickym stavem,
motivaénim profilem a intersexudlni rozdily ve vysledcich u jednotlivych dotaznikt
z hlediska pohlavi u pracovnikii poradenské firmy. Pro sbér dat byla stanovena baterie tfi
dotazniki: SUPOS 7 (autort Miksika a Brichacka), didle MP (autora Pavlita) a BM
(Burnout Measure) psychického vyhoteni autorit A.Pinesové a E.Aronsona. Pro zpracovani
namétenych hodnot bylo vyuZito Pearsonova korela¢niho koeficientu pro zjisténi té€snosti a
vztahl jednotlivych proménnych a Studentav t-test pro shodny rozptyl souboru, vysledky

byly také graficky zpracovany.

Vyzkum byl proveden v konkrétni poradenské firmé a byl zajiStén soubor 50
pracovnikd, kterym byla baterie dotaznikl predloZena k vyplnéni. Tento soubor byl tvofen
38 Zenami a 12 muzi. Vékové rozpéti zkoumaného souboru bylo od 19-56 let. Primérny
vek dotazovanych pracovniki je 32,74 let. Délka praxe ve stavajici firmé se pohybuje od 3

do 120 mésict. Primérna délka praxe je 41,20 mésica.
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Statistické zpracovani ziskanych dat bylo nédsledné vyhodnoceno a dile

interpretovano a byly zajiStény tyto zavéry:

Motivaéni profil pracovnikli poradenské firmy je orientovdn na vyhybani se
netspéchu (o hodnot¢ 2,4), zamétuji se na ¢innost a jeji obsah rovnocenné jako na tspéch
(v hodnoté 3,02), velmi siln¢ sméfuji k podniku (hodnota 3,88) a preferuji jistotu, bezpeci a
stabilitu v zaméstnani (v hodnoté 1,12), coz jim ve vysoké mife umoZnuje se orientovat na
budoucnost (1,66). Pracovnici se také vice pfiklanéji k orientaci na skupinu (v hodnoté
2,46). Prosocidlni chovini se objevuje ve stejné mife jako orientace na sebe sama
(o hodnoté 3,38). Dalsi prokazatelnd tendence je v orientaci na ¢inorodost v hodnoté 4,1 a

oproti ekonomickym dspéchiim preferuji moralni uspokojeni z prace v hodnoté¢ 2,54.

Syndrom vyhoteni nebyl u pracovnikl poradenské firmy prokazan, nebot” hodnoty
miry vyhoteni dosahovaly rozpéti od 1,33 do 4,86. Cely soubor dosahl stfedni hodnoty BQ
2,51. Tato skute€nost utvrzuje o skutecnosti, Ze zkoumany soubor neni vznikem syndromu
vyhoteni v dobé vyzkumu piimo ohrozen. Ptes polovina pracovnikli dosdhla uspokojivého
skére miry vyhoteni, v rozmezi mezi 2-3. V pdsmu potencidlniho ohrozeni syndromem
vyhofeni se objevilo pouze 7 zaméstnancli s mirou vyhofeni v rozmezi 3-4. Tito
zameéstnanci by méli vice dbat o duSevni zdravi a podporovat protektivni faktory. Pasmo
bezprostiedniho ohroZeni syndromem vyhoteni se tykd pouze 3 zaméstnanct, ktefi by méli
aktivné feSit problematickou situaci a vyhledat piipadné odbornou pomoc. Nikdo
z pracovnikll nedosdhl pasma 5 a vySe, coZ miliZze naznacovat, Ze zkoumand organizace

pusobi na své zaméstnance, z hlediska udrzeni dusevniho zdravi, uspokojive.

Vysledky SUPOS 7 ukézaly na uspokojivou tendenci celkového psychického stavu
pracovnikd, z ¢ehoz lze soudit, Ze kvalita psychického stavu a pohody je u pracovnikil

poradenské firmy pfivétiva aZ v pozitivnim ladéni.

V ramci vyzkumné casti bylo stanoveno celkem 7 hypotéz, které se zabyvaly
tendencemi vztahii mezi syndromem vyhoteni a celkovou kvalitou psychického stavu, dale
souvislosti miry vyhoteni a seniority, také zkoumaly piasobnost délky praxe na troven
psychického stavu, a vliv celkové kvality psychického stavu na orientaci zamé&stnance

k podniku, vyznam tendence zaméstnance k podniku pro orientaci na dosahovani tspéchu,
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a vztahy mezi tzkostnym ocekdvianim a orientaci na aktudlni situaci a pokles tendence
k dosahovani uspécht. Z téchto predpokladii byla potvrzena pouze tfi oCekdvani, nebyl

také potvrzen intersexudlni rozdil ve vysledcich dotazniki mezi pohlavim.

Ziskana data l1ze vztahnout pouze k pracovnikiim zkoumané poradenské firmy a pro
Sirsi uplatnéni zdvért na obecnou udroven je vhodné provést takové Setfeni, které by
postihlo i ostatni poradenské subjetky na trhu. Zde se vSak naskytuje dalsi problém a to,
ur¢it konkrétni poradenské subjekty pro tento vyzkum. Jako Zadané&j$i se jevi moZnost

opakovani Setfeni po ur€itém ¢asovém rozpéti.
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metody popisné statistiky.

Kli¢ova slova:

Motivace, Pracovnik, Motivacni profil,
Psychicky stav, Syndrom vyhofteni, Dotaznik SUPOS 7,
Dotaznik MP, Dotaznik BM, Pearsontv korela¢ni koeficient
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Piiloha 3: Zadani dotaznikia SUPOS 7, MP, BM

Vyzkum motivace zaméstnancii poradenské firmy

V rdmci vyzkumu motivace zaméstnancli poradenské firmy, si Vam dovolujeme

ptedloZit niZe uvedeny dotaznik.

Cilem vyzkumu je zjiSténi Ciniteld a okolnosti, jez z psychologického hlediska
nejvice ovliviiuji motivaci zaméstnancti v poradenské firmé, jejich pracovni pohodu a tim i

napliiovani jejich Zivotniho spole¢enského poslani.

Zpisob odpovédi na otazky je jednoduchy, vétSinou se od Vas vyzaduje, abyste
z vice moznosti vybral/vybrala tu, ktera nejlépe vystihuje situaci na Vasem pracovisti nebo

miru VaSeho postoje k ur¢itému predmétu.

Otazku, instrukci a mozné odpovédi si vzdy pozorné prectéte, aby Vase volba byla

Vv,

co nejpresnécjsi. Prosime Vs o uptimnost a peclivost pfi vypliovani.

Dotaznik je sloZzen ze tii Casti, které jsou orientovany na spokojenost, motivacni
profil a syndrom vyhoteni. Pfi vypliiovani neuvadéjte své jméno, dotaznik je anonymni.
Vysledky budou zpracovany statisticky jako celek pro ucely poznani vztaht a zavislosti

mezi postoji a ndzory zaméstnanct poradenské firmy.

Dékujeme Vam

Katedra psychologie
Filozoficka fakulta UP
Kitizkovského 10 (koresp.)
771 80 Olomouc

Tel: 585 633 504
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I. SUPOS 7 Spokojenost

Vek:
Pohlavi:

Délka praxe u spolecnosti (roky ¢i mésice):

Zaznamenejte stupen prozivani niZze uvedenych pocitl a stavi

Obvykle

V uplynulych dnech

Béhem poslednich 24 hodin

z wos

Zapiste do okynka piislusné Cislice:

0 = vibec NE

1 = zridka
(mirn¢)

2 = casto
(siln¢)

3 = soustavné
(velmi siln€)

Priklad ve véte:

obvykle (v poslednich dnech, 24 hodin) se citim hodna na 3

obvykle (v poslednich dnech, 24 hodin) se citim krdsné na 2

Ptifazena Cislice Ptiklad Ptitazena Cislice
0123 0123

Hodny / a (ptiklad) 1 Krasny / a (ptiklad) |3

Spokojeny/ 4 Sveézi

Energicky/ & Cinorody/ 4

Naladovy/ & Vybusny/ a

Rozmrzely/a Nespokojeny/ 4

Napjaty/ 4 Nejisty/ &

Otraveny/ a

Pesimisticky/ &

Smutny/ 4 Nestastny/ 4
Dobte naladény/ 4 Klidny/ 4
Temperamentni Pribojny/ a
TéZko se ovladajici Vztekly/ &
Netrpélivy/ & Neklidny/ &

Uzkostné naladény/ &

Prozivajici obavy

Zmoteny/ 4

Vycerpany/ &

Precitlivély/ &

Osamély/ &
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Subjektivni potize

Zapiste do okynka pfislusnou ¢&islici dle uvdZeni viz vyse

0 = vabec NE

1 = zridka
(mirn¢)

2 = casto
(siln¢)

3 = soustavné
(velmi siln€)

Piifazena Cislice 0 1 2 3

Bolesti hlavy

Zaludec¢ni potiZe

Nechutenstvi

Potivost

Poruchy spanku

Nutkani na WC

Télesna unava

Koureni
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11. Dotaznik BM

Instrukce pro vyplnéni:

Prectéte si peclivé kazdou vétu. Pro kazdé tvrzeni zaSkrtnéte (X) vzdy to Cislo, které

nejlépe vyjadruje, jak casto mate nasledujici pocity a zkuSenosti.

U kazdého tvrzeni zaskrtdvejte, prosim, pouze jedno policko.

Zaznamenejte prosim, odpoveéd na
kazdé z 21 tvrzeni

1

Nikdy

2

Jednou
za cas

3

Ztidka

Nekdy

Casto

Obvykle

Vzdy

Byvam unaven(a)

Byvam v depresi (tisni)

Prozivam krasny den

Byvam télesné vycerpan(a)

Byvam citoveé vyCerpan(a)

Byvam st'asten(na)

Citim se vyfizen(a), znicen(a)

Nejsem schopen(na) se vzchopit a
pokracovat dile

Byvam nestastny(a)

Citim se uhonén(a) a utahan(a)

Citim se jako by uvéznén(a) v pasti

Citim se jako bych byl(a) nula
(bezcenny/4)

Citim se utrapen(a)

Tizi mé starosti

Citim se zklaman(a) a rozCarovan(a)

Byvam slaby(4) a na nejlepsi cesté k
onemocnéni

Citim se beznadé&jné
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Citim se odmitnut(a) a odstréen(a)

Citim se pln(a) optimismu

Citim se pln(a) energie

Byvam pln(a) uzkosti a obav

. MP-z

Instrukce:

vV

Do kolonky Souhlasim nebo Nesouhlasim udélejte kiizek, zda suvedenym vyrokem
souhlasite nebo nesouhlasite. Vzdy vypliite jen jednu moZnost, nikde nesmi byt zaroven
souhlasim i nesouhlasim. Jednotlivé polozky hodnot’te tak, jak podle Vaseho nazoru u Vas
ptevazuji. Po vyplnéni vSech poloZek zkontrolujte, zda jste néjakou nevynechal(a).

Pof. E
Polozka E &
&islo = g
5 |3
o
B |z
1. Jistota a klid v préci jsou brzdou prosperity.
2. Byt tspéSnym pracovnikem je pro mé velmi dileZité.
3. KaZzdy novy napad rad ihned vyzkousim, i kdyz si nejsem jist
vysledkem.
4. Konfliktn{ situace ani problémy v praci mi vétSinou nevadi.
5. Neuspéchy v pracovni ¢innosti nenarusuji moji psychickou pohodu.
6. Kritika mé osoby za ptipadny pracovni netispéch mi vétSinou
nevadi.
7. Za odvedenou préci jsem velmi rad chvélen.
8. Bylo by pifjemné, kdyby se lidé dovédéli o mych pracovnich
uspésich.
9. Konkuren¢ni ¢i soutézivé pracovni prosttedi mi vyhovuje.
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10. | Zvetejnovani vysledkl prace je dileZit€js$i neZ samotnd napln prace

11. | Mam rad(a) ocenéni a pochvaly za dobfe odvedenou praci, nestaci
mi jen pocit z dobrého vykonu.

12. | Dobfte placend nezajimava prace je lepsi, neZ zajimava prace
s malym vydélkem.

13. | Pozadavky zaméstnavatele jsou pro mne prvotradé bez ohledu na
muj volny cas.

14. | Pokud n¢kde pracuji, tak jsem své profesi zcela oddan.

15. | Je samoziejmé, abych byl vzdy svému zaméstnavateli vzdy
k dispozici.

16. | Naprostd oddanost zaméstnavateli je pro mne samoziejmosti.

17. | Déni uvniti organizace m¢ vzdy velmi zajima.

18. | R4d se podilim na zménach v nasi organizaci.

19. | Psychické napéti pti provadéni pracovni ¢innosti m¢ velmi
uspokojuje.

20. | S moZnosti fyzické Gjmy pfi vykonu své profese pocitam.

21. | Nebezpecné situace béhem vykonu pracovni ¢innosti mi nevadi.

22. | Vysoka mira rizika pfi praci mi vyhovuje.

23. | Pocit napéti a nebezpeci mi pti vykonu mé prace nevadi.

24. | Nasledky spojené s rizikem pii vykonu pracovni ¢innosti mé
nezajimaji.

25. | Budoucnost pro mé nehraje piilis dtlezitou roli, dilezita je
pritomnost.

26. | Radéji si kladu kratkodobé a konkrétni cile, nez cile dlouhodobé.

27. | Zda se mi, Ze budoucnost je veétSinou nejista a nezajimava.

28. | Casto pfemy§lim nad piitomnosti, i kdyZ je znepokojujici.

29. | VétsSinou mé nezajimd, co bude v budoucnosti.

30. | Znervoziuje me, kdyZ premyslim o tom, co mé ¢ekd a co teprve
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stane.

31. | Nejradéji se fidim vlastnimi nazory.

32. | V préci je pro mée dileZitad samostatnost a nezavislost.

33. | Nerad se podiizuji cizim piikazim.

34. | Je mi veétSinou naprosto lhostejné, co si 0 me¢ mysli moji kolegové a
nadfizeni.

35. | Nerad podiizuji své zajmy pracovni skupin€.

36. | Nazory a postoje mych spolupracovnikli mé¢ vétSinou nezajimaji.

37. | Pracuji proto, abych se dobfe citil.

38. | Spokojeny jsem tehdy, kdyZ vykondvam préci, kterd mé bavi.

39. | Rad v préci uplatiuji pfedevSim své zdjmy a motivy.

40. | Jsem spokojeny, kdyZ z vlastniho pracovniho vykonu mam nejvetsi
prospéch ja sam.

41. | Prace mi nestoji za to, abych se ob&toval pro zaméstnavatele.

42. | Prace je pro me seberealizace, pak teprve sluzba jinym.

43. | Vyhovuje mi vysoké pracovni tempo sttidané kratkymi obdobimi
klidu.

44. | Castd zména pracovni ¢innosti je pro mé daleZita.

45. | V préci se snazim nachazet neustile nové psychické podnéty.

46. | Stélé a klidné pracovni tempo je pro mne nepiijemné.

47. | KdyZ je pracovni ¢innost t€éméf nemeénnd, pocituji nudu a
nespokojenost.

48. | Nejradéji pracuji na vice pracovnich tikolech soubézné, nebo je
sttidam.

49. | Odmeéna za praci ve forme penéz je pro meé prvorada.

50. | Praci vykondvam pfevazné z dlivodu materidlnich odmeén.

51. | At si o m¢ nadfizeny mysli co chce, hlavné at’ plati.
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52. | Prace m¢ uspokojuje, kdyZ m4 pfedev§im financni efekt.
53. | Prace je predevsim prostiedek obzivy, pak teprve poslani.
54. | Ekonomicky efekt, jako vysledek pracovni ¢innosti, je pro mé

diilezity.

D¢kuji moc za trpélivost a ochotu © ©

Michaela Tisovjakovd

Vyplnény formulaf prosim zasilejte e-mailem na adresu do 15.10.2008 nebo zanechejte na
pobocce.
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Priloha 4: Vysledky vyzkumu

Demografické ukazatele
Subjekt Pghlavi Vék Seniorita Subjekt | Pohlavi | Vék | Seniorita
1=Z,0=M | roky Meésice 1=Z,0=M | roky | mésice

1. 1 29 48 26. 1 26 24
2. 0 28 11 27. 0 38 12
3. 1 32 108 28. 1 29 16
4. 1 55 22 29. 1 28 23
5. 1 24 3 30. 1 29 20
6. 0 41 120 31. 1 26 24
7. 1 31 24 32. 0 38 108
8. 0 34 78 33. 0 40 20
9. 1 23 3 34. 1 24 12
10. 1 30 60 35. 1 48 19
11. 0 34 12 36. 1 27 24
12. 1 29 30 37. 1 31 12
13. 1 30 24 38. 1 29 84
14. 0 53 120 39. 1 48 120
15. 0 29 60 40. 1 55 24
16. 0 29 24 41. 1 39 138
17. 1 25 12 42. 1 41 48
18. 1 28 20 43. 1 39 28
19. 1 32 108 44. 1 28 36
20. 0 27 48 45. 1 27 60
21. 1 26 24 46. 1 38 108
22. 1 28 22 47. 1 25 14
23. 0 56 20 48. 1 26 22
24. 1 28 24 49. 1 25 11
25. 1 26 24 50. 1 26 22
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2.

s

VYSLEDKY SUPOS 7: KVALITA PSYCHICKEHO STAVU

25

37

24

35

50

34

23

24

49

29

22

48

44

42| 30

20| 21

32

19

29

45| 46| 47

54| 27| 35

18
10

44

31

17
10

24

43

18

16

42

25

15

14

11

20| 30| 24

17| 20

13

10

31

39| 40| M

24

12

24

28

11

28

37| 38

42

10

23

19

9

30

17

8

39

34| 35| 36

29

14

33

24

31

32

17

31

23| 29

11

29| 44

19

28| 29| 30

10
10

20| 44| 24

1

12

20

10
10

11

Subjekt

SUMA

26| 27

37

Subjekt

SUMA
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VYSLEDKY BM: MiRA SYNDROMU VYHORENI]

Subjekt 1] 2| 3] 4] s| 6| 7] 8| 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15] 16| 17| 18] 19| 20| 21| 22| 23] 24| 25
A 38 39| 38| 75| 33| 46| 31| 51| 38| 28| 48| 44| 35| 30| 50| 31| 55| 21| 44| 41| 72| 27| 26| s6| 47
Vysledky | B 25| 21 22| 12] 20| 15| 24| 16| 24| 24| 20| 17| 22| 19] 16| 26| 24| 25 19| 19| 17| 22| 24| 21| 22
C 70 11| 10| 20| 12| 17| 8| 16| 8| 8| 12| 15| 10| 13| 16| 6| 8| 7| 13| 13| 15| 10| 8] 11| 10
D 45| 50| 48| 95| 45| 63| 39| 67| 46| 36| 60| 59| 45| 43| 66| 37| 63| 28] 57| 54| 87| 37| 34| 67| 57
BQ 214| 24| 23] 45| 21| 3| 1,9]319| 219 17| 29| 28| 21| 205| 31| 1.8] 3| 1,33]271|257| 41| 1.8] 16| 32271

Subjekt 26| 27| 28] 29| 30| 31| 32| 33| 34| 35| 36| 37| 38| 39| 40| 41| 42| 43| 44| 45| 46| 47| 48] 49| 50
A 30| 24| 44| 57| 28] 30| 35| 37| 45| 43| 32| 37| 31| 36| 31| 23| 35| 35| 48] 82| 67| 47| 42| 46| 46
Vysledky | B 20| 23| 22| 15| 24| 17| 18| 21| 19| 23| 24| 15| 21| 22| 24| 21| 19| 20| 21| 12| 16| 20| 20| 16| 18
BM |[cC 12| 9| 10| 17| 8| 15| 14 11| 13| o 8| 17| 11| 10| 8| 11| 13| 12| 11| 20| 16| 12| 12| 16] 14
D 42| 33| 54| 74| 36| 45| 49| 38| 58| 52| 40| 54| 42| 46| 39| 34| 48| 47| 59| 102] 83| 59| 54| 62| 60

BQ 2] 16] 26| 35| 1,7] 21| 23| 181]276| 25| 1,9] 26| 2| 219| 1,9 16| 23] 224] 281|486 4| 28] 26| 3286
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s

VYSLEDKY MP Pavlat: MOTIVACNI PROFIL

18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25

14| 15| 16| 17

12| 13

9, 10| 11

8

2

1

0
0

26| 27| 28| 29|30 31| 32| 33| 34| 35| 36| 37| 38| 39| 40| 41| 42| 43| 44| 45| 46| 47| 48| 49| 50

1
3

Subjekt
MP1
MP2
MP3

MPS
MP6
MP7
MPS
MP9

Subjekt
MP1
MP2
MP3

MPS
MP6
MP7
MPS
MP9

Vysledky | MP4

MP

Vysledky | MP4

MP
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Priloha 5: Seznam kompetenci

Seznam kompetenci identifikovanych pro ucely stanoveni a zavedeni kompeten¢nich

modelu (zdroj: interni dokumentace):

1. Kompetence k efektivni komunikaci

2. Kompetence ke kooperaci (spolupraci)

3. Kompetence k podnikavosti (podnikavost)

4. Kompetence k flexibilité

5. Kompetence k uspokojovéni zdkaznickych potieb
6. Kompetence k vykonnosti

7. Kompetence k samostatnosti

8. Kompetence k feseni problému

9. Kompetence k planovani a organizaci prace

10. Kompetence k celoZivotnimu uceni

11. Kompetence k aktivnimu piistupu

12. Kompetence ke zvladani zatéze

13. Kompetence k objevovéni a orientaci v informacich

14. Kompetence ke komunikaci v cizich jazycich
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P¥iloha 6: Eticky kodex pro profesni poradenskou ¢innost v CR dle Asociace pro

poradenstvi
ETICKY KODEX pro profesni
poradenskou ¢innost v CR dle Asociace pro poradenstvi (APP)
1. Poradce stavi zajmy klientd pfed zajmy vlastni a své sluzby poskytuje tak, aby znich mél uZitek

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

predevsim zdkaznik. VyuZivd pfitom svych odbornych znalosti a zkuSenosti tak, aby poskytnuté rady
byly nejen objektivni, ale téZ kompetentni.

Veskeré informace o zdkaznikovi, které poradce v pribéhu své poradenské Cinnosti ziskd, udrzuje
v tajnosti a nevyuZzije je ke svému financnimu ¢i jinému prospéchu. Rovnéz zabrani tomu, aby téchto
informaci mohly bez souhlasu zdkaznika vyuZivat tfeti osoby.

Poradce poskytuje své sluzby dvéma nebo vice navzdjem si konkurujicim ¢i znepratelenym zdkaznikiim
jeding s jejich védomim. Peclivé zvdZi, zda za danych okolnosti a danému negativniho vztahu mezi
zdkazniky nenf vhodnéjsi své kontakty s jednim z nich pferusit.

Poradce informuje své klienty o vSech vztazich, okolnostech nebo zdjmech, které by mohly ovlivnit jeho
dsudek nebo objektivitu poskytovanych sluzeb.

Poradce nabizi jen takové sluzby, které jsou v souladu s jeho kompetenci, znalostmi, zkuSenostmi
a moznostmi jeho vlivu a neposkytuje zaruky na docileni konkrétniho vysledku.

Poradce pfijimd pouze takovou zakdzku, pro niZ je kvalifikovdn a o niZ se domnivd, Ze zdkaznikim
pfinese uZzitek.

Poradce nepfijme zakdzku poradenské sluzby omezeného rozsahu, ktery by nedovoloval provést tyto
sluzby dobfe a efektivné.

Jesté pfed uzavienim dohody o poskytnuti poradenské sluzby je poradce povinen poradit se se
zdkaznikem velmi podrobné o jeho potieb€, shromdZzdit si potfebny materidl pro pochopeni zadaného
problému, uréeni rozsahu Zzadouctho prizkumu pied vlastnim feSenim problematiky a pro odhad
prospéchu, ktery miZe mit zdkaznik z jeho poradenské ¢innosti.

Kazda poradenska sluZzba ma byt poskytovana na individudlni bazi a musi byt spojena s vypracovianim
konkrétnich doporucent, kterd uspokoji individudlni poZadavky kazdého jednotlivého zdkaznika.

S vyjimkou zvlastnich piipadt ve vztahu poradce—zdkaznik je zapotiebi, aby zakaznik dostal od poradce
jesté pred zahdjenim vlastni poradenské Cinnosti pisemny ndvrh smlouvy, v nizZ budou navrzeny cile,
rozsah a podle moznosti i odhad honorate nebo alespon principy jeho vypocétu. VSechny dilezité zmény,
tykajici se povahy, rozsahu a asového pribéhu poskytovanych sluZeb, projedndvd poradce vcas se
zékaznikem a dbd na to, aby byly vzdjemné pisemné potvrzeny jesté pied jejich provedenim.

Poradce odmitne poskytovat zdkaznikovi sluzby za podminek, které by mohly ohrozit jeho objektivitu,
nezdvislost nebo bezihonnost a vzdy si ponechd pravo odstoupit od smlouvy v pfipadé, kdy se vytvareji
podminky, které nemiZze ovlivnit a které by staly v cesté ispéSného dokonceni jeho prace.

Poradce sezndmi podle potfeby azdjmu zdkaznika jeho zaméstnance se zdsadami, metodikou
a technikami pouZivanymi pfi Cinnosti v dané organizaci tak, aby navrZend opatfeni bylo moZno
uskutecnit spravné i po ukonceni jeho spolupréce.

Poradce pfi své praci vychdzi nejen ze vstupnich informaci o problémech zdkaznika, ale sleduje vyvoj
situace v organizaci zdkaznika i priibéZné€ po dobu své ¢innosti pro néj.

Poradce nepfijme nabidku pracovat pro zdkaznika, jestliZe snim vtéZe dobé spolupracuje jind
poradenskd organizace ¢i skupina, s vyjimkou ujiSténi, Ze v piipadé konfliktu mezi témito dvéma
poradenskymi sluzbami jej vezme zdkaznik bez vyhrad na védomi. Poradce se nesmi snazit ptebrat
zdkaznika jiné poradenské firmé nebo poradci, zjisti-li, Ze s nimi zdkaznik jiZ uzaviel dohodu.

Poz4da-1i zdkaznik poradce o posouzeni ¢innosti jiné poradenské organizace nebo jednotlivce, ktefi pro
néj pracuji, u¢ini to pouze s védomim toho, koho se to tyka.

Profesiondlni poradce nebo poradenska firma poZaduji za své sluzby od zakaznika honoraf ve vysi, kterd
odpovidé povaze i rozsahu poskytovanych sluZeb a odraZi i pfedpoklddanou odpovédnost.

S etikou poradenské ¢innosti se neslucuje, aby poradce piijimal nebo platil provizi za ziskdni zdkaznika
nebo aby odproddval svou praxi (propiijcoval své jméno). RovnéZ neni pfipustné, aby poradce pfijimal
honoréfe, provize ¢i jiné cennosti od jednotlivcli nebo firem za to, Ze béhem poradenské Cinnosti
doporuéuje svym zdkaznikiim sluzby nebo vyrobky ¢i zboZi dotyénych firem.
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