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Uvob

Pracovni spokojenost je oblibenym predmétem dotaznikovych Setfeni ve firmach. Stejné
dualezité, jako samotné méteni, je vSak i ndvaznost méteni spokojenosti na dalsi procesy ve
firm¢. Piikladem vhodného vyuziti maze byt situace, kdy firma planuje zménu nebo uz
n¢jakou zmeénu implementovala, a chce plosné ziskat informace o disledcich v roviné
zaméstnanecké spokojenosti. Takovym ptipadem je i firma, kde byl realizovan vyzkum
této diplomové prace. Firma pozddala o anonymizované zvetejnéni vysledkll vyzkumu,

proto je dale v textu oznacovana jako ,,firma XY*.

V ramci volitelného pfedmétu Praxe v psychologii prace a organizace jsem Sledovala
spolupraci firmy XY s Inovaénim centrem MS kraje, které spole¢né piipravovaly plan
struktury nového systému odmén a nové kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI). Casteéné
zménény systém zacal ve firmé fungovat od ledna 2018. Tato zména byla pohnutkou pro
vznik tématu mé DP, jejiz hlavnim zamérem je zjistit, jak jsou zaméstnanci firmy

(s novym systémem odmén) spokojeni.

Spokojenost ¢lovéka vSak ovliviiuje Fada faktori. Ne vSechny je mozné v praxi zméfit,
ale pfi nejmensim je dilezité na né nezapominat. Proto se DP vénuje také tomuto tématu.
Soucasti cile vyzkumu je prozkoumat dva vlivy, které vzhledem k dostupnym informacim o
morganismu firmy XY, reSerSi odborné literatury a moznostem vyzkumu budou zahrnuty
jako dal$i nezavislé proménné. Prvnim vlivem je vedouci, ktery svou pozici, autoritou a
postoji ovlivituje atmosféru oddéleni a mtize ovliviiovat postoj zaméstnancti vici zménam
ve firmé. Druhym vlivem je osobnost zaméstnance. Konkrétni osobnostni charakteristiky
(Neuroticismus, Extraverze) ve vyzkumem signifikantné koreluji s pracovni spokojenosti i
se spokojenosti s odménami konkrétné. Proto i vtomto vyzkumu zkusime zjistit, zda
spokojenost neovliviluje vice osobnostni nastaveni nez samotnd zména systému
odménovani.

Cilem teoretické c¢asti je vytvorit prehled vyzkumné podlozenych principi a fakti o
pracovni spokojenosti a odménovani ve firmach, o jejich souvislostech a vztazich s dal§imi
psychologickymi kategoriemi. Zamérem je provazat teoretické a vyzkumné poznatky
psychologie s praxi fizeni lidskych zdroji ve firmach a nasledné vyuzit informace pro

odbornéjsi uchopeni vyzkumné ¢asti.



Cilem vyzkumné ¢asti je zkonstruovat dotaznik pro méfeni spokojenosti se systémem
odmén (a pracovni spokojenosti obecné) a na zakladé sebranych dat popsat spokojenost
zaméstnancl S novym systémem odmeénovani (a pracovni spokojenost obecn¢). Druhym
cilem je otestovat, zda spokojenost se systémem odmeén V této konkrétni firmé vyznamné
ovlivituji osobnostni charakteristiky a vedouci tak, jak se tyto vlivy projevily v tadé

predchazejicich vyzkuma.



TEORETICKA CAST



1. SPOKOJENOST ZAMESTNANCU

Vyssi spokojenost je predpokladem nizsi fluktuace a dobré znacky zaméstnavatele, ktera

miize prilakat potencidlni zameéstnance odpovidajici fitu organizace.

Armstrong a Taylor (2014) uvadi, ze spokojenost zaméstnance 1ze vymezit jako postoje a
pocity, které vici své praci ma. Odborna literatura K tématu spokojenosti zaméstnanct
V praci operuje s vicero pribuznymi pojmy. V Ceské literatuie jde o pojmy: pracovni
spokojenost, spokojenost v prdci a spokojenost s praci. V anglické terminologii se nejcastéji
setkame s pojmem job satisfaction a souvisejicimi pojmy quality of work life (QWL) a

workplace well-being.

Spokojenost v praci a spokojenost s praci jsou terminy, které rozlisil v 80. letech Kollarik
(1986). Prvni z dvojice ma SirSi vymezeni a zahrnuje faktory pracovniho prostiedi, charakter
samotné pracovni ¢innosti a také bere v potaz osobnost pracovnika. Spokojenost s praci je
podle Kollarika vdzana na vykon konkrétni cinnosti. Zahrnuje odménu za praci a

spolecCenskou prestiz, kterou pfinasi. Nové vyzkumy tyto kategorie nepouzivaji.

Pracovni spokojenost je nejvice uzivanym terminem. Podle Kocianové (2010) zachycuje
koncept pracovni spokojenosti zejména pracovnikuv postoj k jeho zaméstnani a odrazi miru
uspokojeni jeho potieb. Konkrétni Groven pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti mtizeme
chapat jako reakci na to, jak pracovnik proziva vSechny okolnosti a souvislosti spojené
s jeho praci a jak hodnoti pracovni podminky. Jde o subjektivni psychologickou kategorii
(pokud je pracovni spokojenost usuzovdna z hodnoceni samotnych pracovnikd). Je

podminéna jedine¢nosti kazdého Clovéka.

Pracovni spokojenost je promeénliva. Zaméstnanec vétSinou neni se v§im maximalné
spokojen nebo naopak se v§im zcela nespokojen. Vétsinou jsou pro néj ur€ité aspekty jeho
zamé&stnani pfijatelné vice, jiné méné (Kocidnova, 2010). V ramci méfeni spokojenosti
zam&stnanci ve firmach je wuzitetné méfit jednotlivé subkategorie (spokojenost
S odménami, s pracovnimi podminkami...). Diky tomu je pak moZné lehce zacilit
problematické oblasti, kde je tieba ucinit zmény za ucelem zvyseni spokojenosti. Schmitt,
Highhouse a Weiner (2013) vsak upozornuji na fakt, Ze na pracovni spokojenost nelze
pohliZet jako na sumu subkategorii, a uz viibec nelze pocitat s tim, ze kazda subkategorie ma

stejnou vahu. Vaha jednotlivych kategorii se rizni u kazdého jedince a ve vyzkumech zavisi
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také na kombinaci vybranych subkategorii. Podle uvedenych autorii je tedy vhodné méfit

pracovni spokojenost obecné.

Job satisfaction, tedy anglicky ekvivalent pracovni spokojenosti, definuje George a Jones
(2011) jako komplex pocitti a presvédceni, kterd lidé maji o svém soucasném zaméstnani.
Pracovni spokojenost nahlizeji autofi jako jeden z postoji k praci. Podle této koncepce je
pracovni spokojenost jako kazdy postoj, tiislozkovou kategorii, zahrnujici pocity (afektivni
komponenta), piesvédéeni (kognitivni komponenta) a myslenky ohledné toho, jak se

zachovat (behavioralni komponenta).

Podle Kocianové (2010) I1ze spokojenost definovat jako subjektivni prozivani reality, kde
vyznamnou roli hraji emoce, potieby, postoje a hodnoty. George a Jones (2011) vysvétluji

vztah pracovnich postojii k hodnotdm, emocim a naladdm nésledovné:

Pracovnici proZivaji emoce (kratkodobé se silnéj$im nabojem), které se navzajem ovliviiuji S naladami
(mirnéj$i naboj, dlouhodobéjsi nez emoce). Postoje jsou oproti ndladam a emocim mnohem vice stabilni v
¢ase. Hodnoty jsou ze vSech téchto kategorii nejstabilnéj$i. VSechny Kategorie se ovliviiuji navzajem, avSak
stabiln&jsi kategorie ma obecné razantnéjsi vliv na zménu méné stabilni kategorie. Méné stabilni kategorie na

ovlivnéni kategorie stabilnéjsi potfebuje obvykle mnohem vice ¢asu.

Uved’'me ptiklady pro demonstraci vzajemnych vlivii. Napfiklad ¢isnik, ktery se citi velmi spokojen se svym
zaméstnanim (postoj) bude mit vlivem spokojenosti ¢astéji dobrou ndladu v praci. Pokud se budeme bavit o
dlouhodobéjsim Easovém horizontu, mohou i opakované prozivané emoce V praci zménit hodnoty, které
jedinec v praci vidi. Naptiklad osoba, pro kterou je hodnota zaméstnani jen ve zdroji penéz, mize v oboru
pecovatelstvi vlivem kazdodennich prozitkt shledat svou praci jako vzrusujici a pfinasejici uspokojeni. Tedy,
vlivem pozitivnich emoci se pracovni spokojenost zvysi. Zména ve spokojenosti a emo¢nim prozivani muize
vést az k tomu, Ze jedinec v praci uvidi nové hodnoty, jako je naplnéni poslani pomoci druhym lidem nebo
piinos spole¢nosti obecné (George a Jones, 2011).

Quality of work life (QWL), tedy kvalita pracovniho Zivota, se tyka vytvafeni pfiznivého
pracovniho prostfedi, kde mohou ¢lenové organizace vykonéavat uspokojivou a smysluplnou
praci. VylepSovanim QWL se rozumi ¢innost na jakékoliv tirovni organizace, kterd usiluje
0 vétsi organizacni efektivitu zvySenim lidské dustojnosti, uc¢enim se spolupraci a zavadénim
zmén, které vedou k vySsi efektivité 1 lepsi kvalité Zivota v praci. V jednotlivych dimenzich
pracovniho Zivota zasahuje do témat:

- bezpecnost prace a ochrana zdravi,

- fyzikélni pracovni podminky,

- vybaveni organizace v¢. dostupnosti parkovani, kvalitniho stravovani apod.,

- technicka, socidlni a emociondlni podpora,
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- supervize,

- tréninkové programy, moznost rozvoje, vzdélavani a kariérniho rastu,

- vztahy na pracovisti,

- work-life balance,

- uroven a kvalita planovani, vedeni, spoluprace, komunikace a predavani informaci,

- mzda, benefity, stabilita prace a jistota odmény, evaluace,

- identifikace s organizaci,

- respekt, ucta,

- uroven byrokracie, hierarchie, kompetitivnosti, casového tlaku, monotonnosti prace,
autonomie,

- moznost podileni se na rozhodnutich tykajicich se bezprostiedné konkrétniho
pracovnika atd. (Subrahmanyam, Meenakshi, & Ravichandran, 2013; Royuela,
Lopez-Tamayo, & Surifiach, 2008; Bhakar et al., 2015).

Workplace well-being je subslozkou konceptu zivotni spokojenosti. Well-being obecné
Cambridge University Press (2018) definuje jako stav, kdy se lidé citi zdravi a $tastni.
Reflektuje, jak jedinec emocionalné a kognitivné hodnoti sviij Zivot ve vSech oblastech
(Diener, Oishi, & Lucas, 2003). Workplace well-being je potom ta dimenze Zivotni pohody,
ktera je primarn¢ determinovana zaméstnanim a muaze byt ovlivnéna zasahy na pracovisti
(Work and Well-Being Ltd., 2014). Opét jde o subjektivni kategorii, ktera v sobé zahrnuje
(ne)spokojenost s praci, mzdou, nadfizenym a kolegy, moznostmi rdstu, pracovnim
prostfedim apod., ale zahrnuje také obecné zdravi zaméstnance. Vlivy pilisobici negativné
(vysoky stres, neefektivni leadership, Spatné pracovni podminky...) na zdravi a psychickou
pohodu, stejné tak jako nerozpoznané potieby pracovnikl, mohou mit za nésledek, kromé
zdravotnich a psychickych obtiZi jednotlivcil, také vznik problémil jako je Sikana
na pracovisti, konflikty, zvySené uzivani alkoholu aj. (International Labour Organization,
2018; Avramchuk, 2017).

Podle vyse uvedenych definic kategorii quality of worklife a workplace well-being Ize
vysokou pracovni spokojenost chapat jako reakci na kladné hodnoty obou téchto kategorii u

konkrétniho zaméstnance na konkrétni pracovni pozici daného pracoviste.
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1.1 Faktory pracovni spokojenosti

Nekteré aspekty pracovni spokojenosti jsou snadno numericky vymezitelné kategorie
psychologicky charakter (napt. vztahy na pracovisti). Kocianova (2010) rozdéluje faktory,

které ovliviuji pracovni spokojenost, na 4 kategorie:

- Vlivy tykajici se vlastni pracovni ¢innosti:
- obsah a charakter prace,
- monoténnost,

- namahavost apod.

- Podminky a okolnosti prace:
- fizeni organizace,
- odmeénovani véetné€ uznani a ocenéni prace,
- moznost profesionalniho rozvoje,
- péce o zamestnance,
- styl vedeni,
- pracovni skupina a mezilidské vztahy,
- fyzikdlni podminky prace,

- pracovni prostfedi a bezpe¢nost prace apod.

- Vlivy na strané pracovniki:
- individualni charakteristiky (vek, pohlavi, rodinny stav, vzdélani, praxe...)
- osobnostni charakteristiky (sebehodnoceni, zajmy, hodnoty, motivace,
postoje, schopnosti, mira uspokojeni jako osobnostni dispozice, mira

identifikace s praci jako s profesi, ...).

- Mimoorganizac¢ni faktory, které piisobi jak na jedince, tak na organizaci z vnéjsku:
- mezinarodni a narodni politika, legislativa (zejména pracovné-pravni),
- ekonomicka situace statu a situace na mistnim trhu prace,

- konkurence a mzdova uroven v oboru apod.

Kocianova (2010) ptitom velmi zdiraziuje provazanost faktori a jejich casové a

situacni plsobeni, které se miiZze rGzné¢ meénit. Faktory neplsobi izolované, ale
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komplexné. Proto také ¢lovek, ktery byl se stavajicim stavem v praci spokojen, za 2 roky

S uplné stejnou situaci spokojeny byt nemusi.

Vycet faktorii, jejich déleni do rtznych skupin, a zejména pak zdiraziovani vlivu

konkrétnich faktord na pracovni spokojenost se v odbornych publikacich a vyzkumnych

¢lancich 1isi. Uved’'me nékolik ptiklada:

Armstrong a Taylor (2014) uvadéji tii pasobici proménné:
- intrinsické motivaéni faktory (vztahuji se zejména k péti dimenzim prace:
Skala schopnosti, charakter ukolu, vyznam ukolu, autonomie, zpétna vazba),
- kvalita supervize (nejvice ovliviiuje pracovni postoje),

- ne/uspéch (Uspéch samoziejmé produkuje uspokojeni a naopak).

Rymes (1985) zduraznuje vliv adaptace na pracovni spokojenost. Spokojenost tedy
podle n&j zavisi na tom, jak prob&hl adaptacni proces, ktery ovliviiuje miru

identifikace jedince s praci a pracovistém.

Shikdar, & Das, (2003) ve svych vyzkumech prace v primyslu (1990, 2003) zjistili

vyznamny vliv zpétné vazby Kk vykonu na pracovni spokojenost.

Tan a Waheed (2011) uvadéji nejuzsi spojitost mezi spokojenosti a:
- mzdou,
- pracovnim stresem,
- mirou zmocnovani (empowerment),
- politikou organizace,
- uspéchy a osobnim rlstem,
- vztahy s druhymi,

- pracovnimi podminkami.

Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec (2003) se shoduji na téchto hlavnich faktorech:
- osobnost pracovnika,
- vztahy na pracovisti,
- systém odmén,
- moZnost postupu,

- obsah, charakter, podminky a zplsob organizace préce.
14



Tito ¢tyfi autofi upozornuji na vliv specifik v konkrétnich oblastech prace, oborech a
profesich, naptiklad rozdil mezi praci ve zdravotnictvi a hutnictvi, nebo ve vyrob¢ ¢i ve
vyzkumu. Dale uvadéji, ze pracovni spokojenost pozitivné ovliviiuje prace, ktera je pro
Clovéka zajimava, poskytuje mu Zzadouci sociadlni statut, je rozmanita, do uréité miry
autonomni a jedinec Kk ni dostava zpétnou vazbu. Jedna se v podstaté o nékteré z dimenzi

konceptu QWL.

Pracovni spokojenost tedy zavisi jak na situaci v praci, tak na osobnosti pracovnika
(Shikdar, & Das, 2003). Na tomto ptedpokladu jsou zalozeny interaktivni teorie pracovni

spokojenosti.

samotnych zaméstnancl. Riznorodé vysledky poukazuji na proménlivost faktori v Case,
kultufe, ekonomické situaci, organizaéni kultute aj. V neposledni fad¢ se vysledky rtizni také
podle zvolené metodologie dané¢ho vyzkumu. Naptiklad Janicijevi¢, Kovacevi¢ a Petrovié¢
(2015) ve vyzkumu pouzili 50 faktori z pracovniho zivota a na vzorku 1488 zaméstnanct
srbské organizace zjiStovali, se kterymi faktory jsou zaméstnanci spokojeni a které jsou pro
n¢ dilezité. Témi nejdilezitéj$imi faktory podle vyzkumu jsou:

- odmeénovani vysledki a vytvareni podminek pro jejich dosazeni,

- pracovni podminky a bezpe¢nost pii praci,

- vyznam spole€nosti jako opory,

- vedeni,

- vztahy s kolegy,

- prace samotna.

vlivy narodni kultury, ekonomické situace v Srbsku, organiza¢ni kultury a upozornuji
obecné na vliv kontextualnich proménnych a neprenositelnost vysledkii pripadovych

studii délanych v jednotlivych, byt’ velkych organizacich.

Existuje také fada mezindrodnich studii a dotaznikovych Setfeni, které se snazily ziskat
vzorky z tak Siroké populace, aby vyse zminovany kontext nehral velikou roli. Spole¢nost

TINYpulse ziskala odpovédi od vice nez 40 000 zaméstnanct z vice nez 300 organizaci

ze strany vedeni ke svym zaméstnancim (TINY pulse, 2013).
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SAP spolu s Oxford Economics v roce 2014 vytvotili vyzkum Workforce 2020, jehoz se

ucastnilo ptes 2700 vedoucich a pies 2800 fadovych zaméstnancti z 27 zemi svéta. Mimo

vvvvvv

vvvvvv

compensation), tedy takova mzda, ktera je na trhu pro danou pracovni pozici primérna nebo
V lepsim piipadé¢ nadprimérnd v kontextu regionu, ekonomické situace atd. (Oxford

Economics, 2014).

Z uvedeného opét vyplyva, Ze na pracovni spokojenost nelze pohlizet jako na sumu

kone¢ného vyctu stejné dalezitych subkategorii (Schmitt, Highhouse, & Weiner, 2013).

BliZe se nyni budeme zabyvat tfemi faktory vlivu, které hraji hlavni roli ve vyzkumné
¢asti diplomové prace — systém odmén, osobnost zaméstnance, vedouci. (Systém odmén,
respektive spokojenost se systémem odmén, je pifedmétem méteni. V1iv osobnosti jedince a
vliv jeho vedouciho pracovnika jsou proménné, jejichz potencialni vliv na vyslednou

spokojenost se ve vyzkumu pokusime zachytit.)

1.1.1 Vliv systému odmén na pracovni spokojenost

Mzda/plat je dilezitym faktorem, ktery, pokud je nepfiznivy, ma za nasledek pracovni

nespokojenost. Urban (2006) uvadi mezi negativni vlivy na spokojenost zaméstnancu:

netransparentnost kritérii pro vypocet pohyblivé slozky mzdy,

absenci zpétné vazby k finanénimu ohodnoceni (zaméstnanci nevedi, za co odménu
ne/dostali),

- mzdu neodpovidajici ndrokiim pracovniho mista,

absenci pravidelnych tprav mzdy na zaklad€ hodnoceni vykonu.

Finan¢ni kompenzace mlze mit 1 silny motivacni vliv, pokud je dostatecné vysoka. Vysoké
finan¢ni odmény a pracovni spokojenost spolu pozitivné koreluji. VEtsi vliv na spokojenost
viak pracovni pfijem ma zejména u urcitych okruhii profesi, napriklad délnickych.
Toto vSak neplati za vSech podminek. V ptipadé¢ prace v podminkéach ohrozujicich zdravi je
pracovni nespokojenost ovlivnéna zejména faktory ochrany zdravi a mirou nebezpeci
(Kalleberg, 1977; Stikar, Rymes, Riegel, & Hoskovec, 2003). Metaanalyza Judge, Piccola,
Podsakoffa, Shawa, & Riche (2010) na vzorku z 92 nezavislych studii ukazala pomérné
slabou korelaci vySe vyplaty s pracovni spokojenosti (0,15) a o néco vyssi korelaci vyse
vyplaty se spokojenosti s vyplatou (0,23). Z vysledkii 1ze vyvodit, Ze samotné Cislo na
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vyplatni pasce neni jedinym a stéZejnim faktorem spokojenosti se mzdou/platem. Tato Cisla
vSak mohou byt zna¢né¢ podhodnocena kviili tendenci ¢asti populace podhodnocovat sama
sebe (,,Nejsem dost dobry, abych mél vétsi vyplatu, tato vyse odpovidad tomu, na co mam. *).
Dalsim faktorem miize byt to, ze prikladani dilezitosti penéziim Cast populace povazuje za
socialné nezédouci, coz nasledné ,,zkresli* vahu mzdy pfi vypliovani dotaznikli pracovni
spokojenosti (Schmitt, Highhouse, & Weiner 2013). Dalsi vlivy a ptedpoklady pro

motivacni funkci finan¢ni kompenzace budou uptesnény v nésledujicich odstavcich.

Aby byla finanéni kompenzace prace efektivnim motivatorem, je ticba podle Telly, Ayeni
a Poppoola (2007) zvazit 4 hlavni komponenty struktury vyplaty, kterymi jsou:
- hodnota a dtlezitost vykonavané prace pro firmu,
- odména uréend podle odvedené¢ho vykonu, ktera povzbudi pracovniky
k dal$imu produktivnimu chovani,
- osobni ohodnoceni a dal§i odmény, spojené s konkrétnimi schopnostmi nebo
napiiklad dlouhou dobou, po kterou zaméstnanec pracuje pro danou firmu,

- nadstandardni finan¢ni ptispevky jako plné hrazena dovolend, diichody aj.

Co se tyce motiva¢niho ucinku zvySeni finan¢ni kompenzace, tak ten je pouze docasny.
Pracovnik si rychle zvykne na novou vysi a za¢ne ji brat jako standard. Spokojenost ¢i
nespokojenost s platem/mzdou vystupuje do popiedi zejména v kontextu, kdy jedinec:
- srovnava své ohodnoceni s kolegy (vzhledem k tomu, jaké tsili vynalozil a
jakych vysledki jedinec dosahl ve srovnani s ostatnimi),
- chape mzdu/plat jako ocenéni pfinosu pro organizaci ze strany nadiizenych,
- vnimd finan¢ni kompenzaci jako reflexi spolecenské prestize jeho profese

(Stikar, Rymes, Riegel, & Hoskovec, 2003).

Zminéné principy jsou zakladem nékterych teorii motivace z 20. a 21. stoleti (viz kap. 2.1).
V piipadé spokojenosti se mzdou ¢i platem tedy nejde pouze o spokojenost s ¢islem na
vyplatni pasce, jak jiz bylo zminéno vyse, ale také o:
- pocit spravedInosti v rozdélovani odmén (viz kap. 2.1 - Adamsova teorie
spravedInosti),
- dalsi pracovni okolnosti (viz nize vyzkum Shikdara a Dase, 2003),
- extrinsickou/intrinsickou orientaci a individualni vztah k penézim (viz
kap. 1.1.2).

17



Prikladem toho, Ze ve spokojenosti s finan¢ni kompenzaci nehraje roli jen konkrétni ,,¢islo*
je vyzkum Shikdara a Dase (2003). Experimentalni skupina dostala incentiv vV podob¢ az
140 % financni odmény oproti kontrolni skupiné za ptfedpokladu urcitého zvySen¢ho
vykonu. Pracovni spokojenost zaméstnanct (ve vyrob¢) to vSak nezvysilo. Autofi uvadé;ji
mezi mozné duvody to, ze kviili zvysené odmény se pracovnici za jejim dosazenim hnali,
takze byli vice ve stresu (ale byli v tomto ¢asové omezeném 10-ti mési¢nim experimentu

produktivngjsi).

Penize mohou byt motivatorem a pfedmétem uspokojeni. VSe zavisi na tom, jak je vidi
samotny zameéstnanec, jaky méa k penézim vztah. Zde se dostavame k propojeni vlivu
osobnosti a finanéni odmény na pracovni spokojenost. Pracovnici, kteti v penézich vidi
velikou hodnotu se na jejich zakladé rozhoduji jinak nez ti, pro které penize nejsou hlavni
motivaci. Pro druhou zminénou skupinu byvaji dulezitéjsi intrinsické motivatory (Li-Ping

Tang, Kim a Shin-Hsiung Tang, 2000).

Pracovni pfijem je nastrojem, skrz ktery zaméstnanci uspokojuji své potieby. Zaplati najem,
jidlo... Vyplata mize pfinaset prestiz, moc, pocit ispéchu ¢i bezpeci. Jedna se o extrinsicky
motivator. Je tim zdkladnim divodem, pro¢ pracovat. Pokud se vSak dostdvame ke
konkrétnéjsi otazce, ve které firmé ¢i organizaci se zaméstnanec bude uchazet o misto,
zde uZ miZe hrat velkou roli extrinsicka/intrinsicka orientace uchazece. To ovlivni, zda
si zaméstnanec vybere organizaci, kde mu nabizeji vys$i finanéni ohodnoceni, nebo si ze
dvou nabidnutych pozic vybere takovou, kde odmény vyssi nejsou, ale napt. mise pracovni

pozice v ném vzbuzuje pocit vétsi smysluplnosti.

Intrinsicka a extrinsickd motivace

Intrinsickd motivace (vnitini, psychologicka) se tykd chovani, které je fizeno vnitinimi odménami. Jde 0
prirozenou odménu v podobé ziskavani novych zkuSenosti, zodpoveédnosti, uspokojivy pocit z dobie vykonané
prace, ale také pocit uspokojeni pfi samotném procesu prace, pocit smysluplnosti aj. Zjednodusené se da Fict,
ze zaméstnanci se silnou vnitini motivaci jsou pro zaméstnavatele ,,vyhrou®, protoZe jsou schopni sami sebe
dlouhodobé¢ stimulovat k praci, ktera jim mize byt odménou a pfinaSet spokojenost sama od sebe (s drobnymi
zasahy manazera, ktery naptiklad méni rozloZeni zodpovédnosti za jednotlivé tikoly apod.) (Kenneth, 2009;
Scott, 2018).

Extrinsicka motivace (ze strany nadfizenych) ma podobu specifické vnéjsi pobidky. Jedna se 0 penize, bonusy
a benefity (popt. vyhnuti se trestu) aj. Uz v 70. letech 20. stoleti se ve studii Leppera, Greena a Nisbetta (1973)
objevila hypotéza naznacujici sniZzeni intrinsické motivace u jedinctl, ktefi jsou excesivné stimulovani
extrinsicky. Podle studie dochdzi vngj$imi odménami K Gtlumu pfirozenych pocitt uzivani si aktivit pro né
samé, coz ma negativni efekty do budoucna — napiiklad z hlediska Castosti a kvality vykondvané Cinnosti.
Pfikladem muze byt Gtlum pfirozeného nadSeni déti ucit se novym vécem v okamziku, kdy za¢nou dostavat za

zvladnuté ucivo razitka, znamky a jiné vnéj$i odmény ve Skole. Podle Kohna (1993) mohou vnéjsi stimulace
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zpiisobovat pervazivni negativni efekty. Skodlivy efekt a negativni vedlejsi G¢inky vn&jsich stimuld byly dale
potvrzovany v riznych studiich (napf. studie Deciho z let 1975, 1985, 1999, kde je tvrzeno, Ze odména omezuje

vnimanou autonomii, a tim snizuje intrinsickou motivaci).

Janovic a Matejevic (2014) odmitaji generalizaci téchto vyrokd, protoze k vyvolani takového efektu je tfeba
specifickych podminek, které nejsou bézné v kazdodennim zivoté. Podle autord jsou vnéjsi odmény
»heskodné* a mohou (konkrétné v jejich vyzkumu motivace studentl k uceni) byt efektivnim motivatorem
podporujicim kreativni vystupy. Dlouhodobé pretrvavajici nazory ohledné negativniho vlivu vnéjSich odmén
se zaCaly vyvracet az na pielomu stoleti. Napiiklad ve vyzkumu Camerona a Pierce (1994) a v metaanalyze
Eisenbergera a Camerona (1996) vyslo jasné najevo, Ze naptiklad slovni chvéala (ktera je také vnéj$i odménou)
jasné zvysuje intrinsickou motivaci. Tyto studie nalezly lehky negativni efekt pouze v ¢ase straveném na ukolu
po ziskani odmény. Eisenberger, Rhoades a Cameron (1999) vytvotili na zakladé vyzkumu teorii, podle které
obsah ukolu a kontext jeho zadani mize pfi vykonavani takového ukolu uspokojit potieby a tuzby. Podle této
teorie mohou vnéj§i odmény posilit vniti'ni motivaci, kompetentnost a sebeuréeni (self-determination). Ve
vyzkumu nabizeli vné€js$i odmény za vysoky vykon, coz zvySilo vnimané kompetence a sebeurceni. To nasledné
zvysilo intrinsicky zajem o ukol. U zaméstnancii se silnou potiebou kontroly nalezli autofi pozitivni vztah mezi
ocekavanou odménou a intrinsickym zajmem o ukol. Co se ty¢e kreativni prace, i tam mtize mit podle autorti

vnej$i odmeéna pozitivni vliv. Zalezi ale na zpiisobu jeji administrace.

Idedlni je tedy odménovat vhodnym zpisobem, aby skrz vnéjsi odmény dochazelo k podpore vnitini
motivace. VZdy vsak zaleZi na osobnosti jedince, typu ukolu a okolnostech, za nichZ je dana aktivita
provadéna. Vliv ma také interakce téchto faktori (Janovic, & Matejevic, 2014). Piikladem nevhodného
pouziti vnéj$i odmeény jako motivatoru v zavislosti na typu ukelu muize byt situace z vyzkumu Lina (2007),
kde vedouci dostal za ukol, aby jeho podfizeni zacali vice sdilet informace a védomosti. V takovém piipadé
nebyl efekt vnéjsi odmény prokazan.

Podle Kendry (2018) je extrinsickd motivace v podobé odmény nezbytna tam, kde se jedna o pracovni
ukoly, které jsou neoblibené, nezajimavé, nepiijemné nebo velmi zatéZujici. Dobie se uplatni také tam,
kde z poéatku ¢lovék nema vlastni divody danou ¢innost vykonavat.

Dal$im vnitinim faktorem, ktery ovliviiuje spokojenost s pracovnim piijmem je
individualni vztah k penéziim. Neni tézké piedstavit si, Zze pro bhutanského mnicha,
amerického ekonoma v diichodu a ¢eskou matku samozivitelku maji penize jinou hodnotu a
vzbuzuji odlisnou miru uspokojeni riznych potieb. Vztah k penézim se formuje na zakladé
Zivotnich zkusenosti, pfijmu rodi¢t, vzdélani, socialni téidy, presvédéeni, socializace, stylu
vychovy aj. Vztah k penéziim (a s tim spojené chovani, postoje aj.) se snazi méfit napiiklad
Love of money scale (LOMS)?!, Money ethic scale (MES)?, The money belief and behavior
scale (MBBS)?, Klontz - Money Script Inventory (K-MSI)* nebo The money importance

scale (MIS)®. Vyzkumem jednotlivych profild v populaci a jejich vztahem Kk pracovni

1 Autorem Thomas Li-Ping Tang.

2 Autorem Thomas Li-Ping Tang.

3 Autorem Adrian Furnham.

4 Autorem Brad Klontz.

5 Autory jsou Mitchell, Dakin, Mickel a Gray.
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spokojenosti se zabyva Thomas Li-Ping Tang. Z jeho studii vyplynuly zajimavé poznatky.
Napriklad, ze lidé, pro které vysSe piijmu méfi jejich uspéch, byvaji se svou praci,
spolupracovniky a celkové zivotem nespokojeni. Méné¢ spokojeni s financni odménou za
praci byvaji lidé, ktetfi touzi ziskat skrz penize vétsi svobodu a moc. Obecné existuje
signifikantni korelace mezi pracovni spokojenosti a pfijmem (Tang, 1992; Tang, & Gilbert,
1995). Materialisticky orientovani jedinci preferuji vyssi mzdu, individualisti chtéji
individualni plany mzdy, lidé s averzi vuci riskovani chtéji fixni pfijem (Cable, & Judge,
1994; Judge, & Bretz, 1992). Mzda odvijejici se od vykonu je pak zasadn¢ dulezita pro
jedince s vysokym vykonem, lidé akademicky uspésni (high academic achievers), S vyS§imi

ambicemi a vy$$i urovni vnimané vlastni a¢innosti (Schmitt, Highhouse, & Weiner 2013).

Podle Schmitta, Highhouse a Weinera (2013) dualeZitost mzdy/platu v o¢ich zaméstnance
roste:
- kdyz se vyplata odviji od vykonu,
- kdyz existuji velké rozdily ve vyplatich mezi zaméstnanci,
- kdyz je vyplata podprimérna (naproti vyplatam nad praimérem),
- kdyz byly v systému odmén udélany zmény,
- ave fazi ziskavani zaméstnanci, naboru a vybéru pro uchazede, protoze jde o
jednu z mala informaci, kterou o pozici pied nastupem ma. Naopak uz nesehrava tak
diilezitou roli pfi snaze zaméstnance udrzet a pii zvySovani pracovni spokojenosti,

protoZe v pozdé&jsi fazi prace uz sehravaji roli dalsi faktory (charakter samotné prace
atd.).

1.1.2  Vliv osobnosti pracovnika na pracovni spokojenost

Jsou lidé, ktefi byvaji s vétSinou véci ve svém Zivot€ spokojeni €1 nespokojeni nehledé na
stav dané véci. Spokojenost v téchto ptipadech vice ovliviiuji osobnostni faktory. Ne jinak
je tomu v pracovnim prostfedi. Vliv na pracovni spokojenost maji individualni
charakteristiky. Bui (2017) uvadi mezi faktory vlivu vék (mladsi pracovnici byvaji v praci
nespokojeni a s vékem spokojenost roste) nebo délku zaméstnani v dané firmé (s vys$im
poctem let spokojenost roste). V1iv ma i pohlavi (muzi a Zeny se rtzni v podminkach, za
kterych jsou spokojeni). Naz, Rehman, & Saqib (2013) ve své studii zaméfené na

zamé&stnance bank zjistili signifikantn€ vyssi spokojenost u Zen.
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Nasledujici prehled ukazuje vysledky nékolika vyzkumi a metaanalyz (m) zaméfenych na
pracovni spokojenost a vliv osobnosti na ni. Ve vétsin¢ vyzkumui byla pouzita regresni
analyza Vv n¢kterych se méfila pouze korelace. Vyzkumy vychazeji z pétifaktorové teorie
osobnosti, ktera vymezuje pét dimenzi osobnosti: Extraverzi (E), Otevienost viéi zkusenosti
(O), Neuroticismus (N), Svédomitost (S) a Privétivost (P). Plusem (+) je oznacen nalezeny
signifikantni pozitivni vliv dimenze na spokojenost (popt. nalezena korelace), minusem (-)

negativni.

Prazdné policko znaci nesignifikantni vysledek.

PRACOVNI SPOKOJENOST — DIMENZE BIG FIVE

EIO|N|S|P
1. Judge, Heller, & Mount, 2002 (m) + -
2. Bruk-Lee, Khoury, Nixon, Goh, & Spector, 2009 (m) + -+t
3. Zhai, Willis, O'shea, Zhai, & Yang, 2013 +
4. Bui, 2017 -] - +
5. Naz, Rehman, & Saqib, 2013 + |+ - |+ |+
6. Khizar, & Mustafa, 2016 + -] -]+ ]+
7. Ranasinghe, & Kottawatta, 2016 + 0+ - |+ ]+
8. Eason, Mazerolle, Monsma, & Mensch, 2015 + -+t

Tabulka ¢.1: Vysledky studii zkoumajici pracovni spokojenost a dimenze Velké pétky

Zamé&iime se nyni na Extraverzi a Neuroticismus, protoze vykazuji ve vétSiné vyzkumu
nejsilngjsi vztah s pracovni spokojenosti. Zaroven jsou hypotézy o jejich vlivu pfijaty v obou
metaanalyzach®. Vzhledem ktomu, Ze byly jednotlivé studie (3.-8.) provadény ve
specifickém pracovnim prostiedi (Skoly, univerzity, banky, tovarny, hotely...) a specifickém
kulturnim kontextu (Turecko, USA, Sri Lanka, Pékistan...), je nejvétsi duraz kladen prave
na zaveéry metaanalyz (1., 2.), které dohromady zahrnuji vysledky 350 studii napftic¢

kontinenty i typy pracovnich pozic.

Jediny vyzkum z vySe uvedenych, ktery nepotvrdil vliv Extraverze na pracovni spokojenost,

je vyzkum ¢. 4, jenz byl vroce 2017 provadén na témét 8000 respondentech ve Velké

® Napfiklad korela¢ni koeficienty se u E a N ve zminénych studiich pohybuji mezi | 0,16-0,29 I.
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Britanii. Autor Hong Bui interpretuje vysledky své studie nasledovné: Cim mladsi
zameéstnanci jsou, tim vétsi pocet charakteristik, které projevi, ma vliv na jejich spokojenost.
Autor tim poukazuje na mnohem vét§i komplexnost vztahii mezi pracovni spokojenosti a

osobnostnimi charakteristikami, nez jak o nich hovofi ostatni ¢lanky.

Vliv Extraverze je ve dvou z uvedenych studii povazovan za slaby. Huang, Bramble, Liu,
Agwa, Ott-Holland, Ryan, ... & Wadlington (2016) upozornuji, ze proklamovany vztah mezi
Extraverzi a pracovni spokojenosti nemusi platit vzdy, a to zejména proto, ze v jeho jadru
stoji vazba mezi pracovni spokojenosti u extrovertnich jedincti V pracovnim kontextu
pomérné bohatém na socialni interakce. Socidlni kontext pracovni pozice je tedy

vyznamnym moderatorem vztahu Extraverze a pracovni spokojenosti.

Autofi ve své studii zdlraziiuji roli fitu osobnosti zaméstnance do pracovniho kontextu, ¢imz potvrzuji platnost
Schneiderova ASA modelu (Attraction-Selection-Attrition Framework). Schneider jiz v roce 1987 zduraziioval
vliv lidi v organizaci na tvorbu klimatu, hodnot, kultury, zptsob prace...coz lze souhrnné oznacit jako pracovni
kontext. Takto vytvofeny kontext udrzuje homogenni skupinu pracovnikt a ti, kterym nevyhovuje (resp. ti,
ktefi se neumi prizptsobit), odchazeji. To nasledné zpisobuje problém se zavadénim organizac¢nich zmén,
které nejsou kongruentni s osobnostnimi charakteristikami ¢i osobnimi hodnotami, které vytvorena homogenni
skupina pracovnikll ma. Problémy vznikaji také pti piehlizeni pracovniho kontextu dané organizace v procesu
ziskdvani novych zaméstnanci (Univerzity of Twente, 2017; Huang et al., 2016).

Poznatky Huanga et al. (2016) jsou v souladu s tzv. Trait activation theory, podle které se
jedinci maji tendenci citit spokojeni v takové praci, ktera jim umoznuje vyjadfit a uplatnit

své osobnostni vlastnosti (Tett, Simonet, Walser, & Brown, 2013).

Harari, Thompson, & Viswesvaran (2018) oznacuji sou¢asna méfeni Extraverze za nepiesna,
protoze drtiva vétSina studii nezahrnuje analyzu jejich jednotlivych facet. Podle vysledkl
jejich studie, ma pfimy pozitivni vliv na pracovni spokojenost pouze faceta Enthusiasmus,
vliv fasety Asertivita muze byt negativni i pozitivni, protoze zde hraji roli i slozky

pracovniho kontextu.’

Neuroticismus se napfic studiemi ukazuje jako dimenze s nejsilngjSim (popt. 2. nejsilnéjSim)
vlivem na pracovni spokojenost. V uvadénych 2 metaanalyzach dosahuje Svédomitost
pouze 41% a 69%, Extraverze 63% a 23%, Ptivétivost 29% a 27% velikosti korelace mezi

Neuroticismem a pracovni spokojenosti. ZjednoduSené¢ teceno, lidé s vysokym skérem

7 Autofi studie pouzivaji rozd&leni facet dle Big Five Aspect Scales, kde mé kazda dimenze 2 facety.
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Neuroticismu vnimaji zivotni zkuSenosti vice negativné, hlife zvladaji stres, zazivaji vice
negativnich emoci a byvaji méné spokojeni (Judge, Heller, & Mount, 2002; McCann, 2018).
O vlivu Neuroticismu na pracovni spokojenost se ve vySe uvadénych studiich nevedou
spory. McCann (2018) kromé totozného zavéru ve vlastni studii uvadi reference na dalSich

29 vyzkumii, které negativni vliv Neuroticismu na pracovni spokojenost potvrdily.

Zaméime se nyni na dil¢i ¢ast pracovni spokojenosti, kterd je predmétem meéfeni této
diplomové prace. Vyzkumu vychazejicich z pétifaktorové teorie osobnosti, které méfi
konkrétn¢ spokojenost s pracovnim piijmem je daleko mens$i mnozstvi ve srovnani
s poctem studii méticich Big five a pracovni spokojenost vV obecné roviné. V tabulce 2 nize

jsou uvedeny zavéry jedné nalezené studie:

SPOKOJENOST S VYPLATOU — DIMENZE BIG FIVE

EIO/N|S|P
1. Nielson, & Smith, 2014 + | - | -1 -

Tabulka ¢.2: Vysledky studie zkoumajici spokojenost s pracovnim prijmem a dimenze Velké

petky

Spokojenost se mzdou/platem je subkategorii pracovni spokojenosti. Nebyl nalezen dostatek
vyzkumt, které by zkoumaly vztah mezi Big Five dimenzemi a touto subkategorii. Na
zakladé reSersSe dostupnych studii 1ze tedy s vysokou mirou jistoty pfijmout pouze hypotézu
o negativnim vlivu Neuroticismu na pracovni spokojenost obecng. Lze pfijmout také
hypotézu o pozitivnim vlivu Extraverze s védomim, Ze jde pravdépodobné o komplexné&;si
vazby mezi n¢kolika proménnymi. O zbylych 3 dimenzich nelze na zéklad€ reSerSované

literatury vyvozovat jednoznaéné zaveéry.

1.1.3 Vliv vedouciho pracovnika na pracovni spokojenost

Ve vyzkumu Scanlana a Stilla (2013) byl nejcastéji uvadény diivod zaméstnancti zvazujicich
odchod z aktualniho zaméstnani ,,potize s vedoucim®, ktery ptredbéhl kategorii ,,stres a

unava“. Stejni zaméstnanci ve vyzkumu dosahovali nizké pracovni spokojenosti.

Pro zjisténi vlivu vedouciho pracovnika na spokojenost podfizenych je tieba analyzovat
chovani vedouciho a pti€iny nespokojenosti s vedoucim u podtizenych. Dilezitou roli hraje

osobnost vedouciho a styl fizeni. Vedouci pracovnik spoluvytvaii socidlni klima pracoviste.
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Negativné je vnimana zejména nespravedlnost, nerozhodnost, hrubost, autokratické fizeni,

socialni necitlivost, zaméteni pouze na produkci, konfliktnost atd. (Provaznik, 2002).

V kontextu této diplomové prace nas zajima, zda postoj vedouciho vii¢i zavedeni nového
systému odmeén je proménnou vyznamné ovliviiujici nazor, resp. spokojenost podiizenych
s timto systémem. Studie Thuna, Saksvika, Mehmetoglu, Ose a Christensena, (2013)
potvrdila vliv postoje vedouciho k riznym tématim na pracovni chovani podtizenych.
Socialni psychologie v minulosti poskytla mnoho dukazii o vlivu autority a jejich postojti na
jednani dal$ich jedinci. Naptiklad Milgramovy vyzkumy poslusnosti, Diggs-Brown (2011)
vysvétluje vliv massmédii jako autority na zménu nazoru Siroké vetejnosti, Moussaid,
Kammer, Analytis a Neth (2013) ve své studii potvrzuji vliv sebevédomého ¢lena skupiny
deklarujiciho svlij nazor na nazory ostatnich. Judge, Heller a Klinger (2008) vysvétlili 18%
rozptylu pii hodnoceni pracovni spokojenosti pravé vlivem vyznamnych osob na
hodnoticiho. Na zakladé téchto informaci je mozny vliv vedouciho na podfizené v rtiznych
oblastech pracovniho zivota nezpochybnitelny a je tieba s nim pocitat i pfi hodnoceni
spokojenosti zaméstnanct, ktefi mohou, diky negativnimu naladéni vedouciho vuéi urcité

zméng, zaujmout obdobny postoj.

1.2  Prinos spokojenosti zaméstnanci

Pro¢ se zaméstnavatel zajima o to, zda jsou zaméstnanci firmy spokojeni? Proc je v zajmu
firmy spokojenost udrzovat ¢i zvySovat? A jaky dalsi pfinos ma spokojenost v praci na

samotného zameéstnance?

Ptinos pro firmu:

- niz$i pocet stiznosti zaméstnanct (Breed, & Breda, 1997),

- niZ8i absentismus (také konkrétn€ rychlej$i ndvrat po nemocenské a méné navstév
Iékate) a fluktuace (Breed, & Breda, 1997; Stikar, Rymes, Riegel, & Hoskovec,
2003; Fischer, & Sousa-Poza, 2009; Ybema, Smulders, & Bongers, 2010; Lee, Yang,
& Li, 2017),

- spokojeni zaméstnanci poskytuji lepsi servis klientim, coz sekundarné vede k vyssi
spokojenosti zakaznika (Tan, & Waheed, 2011),

- vyssi vyskyt Zadouciho chovani zaméstnancti (Dawson, 2005),

- spokojeni zaméstnanci ,,délaji reklamu“ zameéstnavatelské znacce (reputaci

firmy), protoZe sdileji pozitivni zkuSenosti a mohou pfildkat nové potencidlni
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zamé&stnance (Patterson, 2015; Baizza, 2017; Bathena, 2018). Podle vyzkumu
Corporate Responsbility Magazine 76% lidi pravdépodobné nepfijme pracovni
nabidku firmy se Spatnou reputaci, ani kdyby byli nezaméstnani. 50% respondentli

by nabidku zvézilo pouze za piedpokladu, ze by jim byla nabidnuta mnohem vyssi

mzda (Sickler, 2017).

Jednim z primarnich zajmu firem je zvySovani vykonnosti. Vztah spokojenosti a produktivity je vSak velmi
nevyrazny (Stikar, Rymes, Riegel, & Hoskovec, 2003; Judge, Thoresen, Bono, Patton, 2001). Pozitivni
korelace mezi spokojenosti a produktivitou se ale objevuje tehdy, kdyz maji pracovnici v primyslu moznost
nastavovat si vlastni cile, i€astnit se rozhodovani (tedy jde o participativni fizeni) a dostavaji zpétnou vazbu
ke svému vykonu. Tehdy jde o dilezité moderatory ve vztahu spokojenosti a produktivity (Shikdar, & Das,
2003).

Podivejme se blize na absentérismus a fluktuaci. Fluktuace je ovlivnéna pracovni spokojenosti, avsak velkou
roli hraje zejména interakce s osobnostnimi charakteristikami pracovnika. Obecné fe¢eno, jsou lidé, kteti maji
tendenci byt nespokojeni a tendenci ,remcat” a stézovat si na vSe. Lidé s opacnou povahou, tedy obecn¢
pozitivnim ladénim, ktefi jsou v praci nespokojeni, z takového zaméstnani mnohem ¢astéji odchazeji nez ti s
obecné negativnim ladénim vici zivotu. Divodem muize byt to, Ze pro lidi pozitivné naladéné je vysoka
nespokojenost v praci vyrazné alarmujicim stavem a maji tendenci jednat vice proaktivng, tedy pracovni zivot
zménit k lep$imu a najit si novou praci (Judge, 1993; Li-Ping Tang, Kim, & Shin-Hsiung Tang, 2000). Co se
tyCe absentérismu, tak lidé negativné ladéni, a tedy obecné vice nespokojeni se v§im v jejich Zivote, maji nizsi
tendenci k absentérismu. Pravdépodobné se zde projevuje stejny vliv jejich nizké proaktivity jednat na zakladé
své nespokojenosti s ¢imkoliv zivoté (Judge, 1993).

Samotna spokojenost se mzdou neukazuje na primy vztah s nizkou fluktuaci. Podle Li-Ping Tanga, Kima,
& Shin-Hsiung Tanga (2000) je pfi¢inou to, Ze samotna, byt’ vysoka vyplata, pfimo nevede k vysoké pracovni
¢i zivotni spokojenosti Na druhou stranu je mnoho lidi ochotno zménit zaméstnani kvtli nabizené vys$si mzdeg.
Toto vsak byva spojeno s dalsimi faktory, jako je financni situace pracovnika, moznosti kariérniho postupu ve

stavajici firmé aj.

Ptinos pro zaméstnance:
- Svyssi spokojenosti jde ruku v ruce nizsi pracovni stres (Yin, & Yang, 2002;
Stacciarini, & Troccoli, 2003; Zangaro, & Soeken, 2007),
- vyS$8i pracovni spokojenost koreluje s lepSim zdravim (fyzickym i1 psychickym)
(Faragher, Cass, & Cooper, 2013),
- pozitivni vliv na socialni zivot (Locke, 1976),
- s rostouci pracovni spokojenosti se miize zvySovat zivotni spokojenost® (Judge, &

Watanabe, 1994).

8 Vztah neni jednozna&ny, protoZe u cca 2/3 vzorku vyzkumu s rostouci zivotni spokojenosti rostla spokojenost
pracovni a opacné, ale nektefi jedinci zcela odd€luji pracovni a osobni zivot a néktefi si neuspéch a
nespokojenost Vv jedné sloZzce kompenzuji piehnanou snahou o uspéch v druhé slozce (Judge, & Watanabe,
1994).
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Prvni kapitola diplomové prace shrnuje teoretické vymezeni pracovni spokojenosti (a
ptibuznych pojmut) z pohledu psychologie, ktera tuto kategorii nahlizi jako postoj. Popsany
jsou faktory pracovni spokojenosti, pomoci kterych se rtzni autofi snazi pracovni
pracovni spokojenosti jsou nejednoznacné a ukazuji na kontextudlni vlivy. V jednotlivych
podkapitolach jsou podrobné popsany tii faktory vlivu, které hraji hlavni roli ve vyzkumné
Casti diplomové prace. Prvnim je systém odmén, ktery se v nékterych studiich ukazal jako
odmén a principy, které ovliviiuji spokojenost zaméstnancti (spravedlnost, pracovni
okolnosti, individualni vztah k penéziim apod.). Druhym faktorem je osobnost pracovnika.
V souhrnu studii a metaanalyz zaméfenych na vztah pracovni spokojenosti a dimenzi Big
five se jednozna¢né prokazal vliv Neuroticismu a Extraverze na pracovni spokojenost.
Ke stejné¢ jednoznaénym vysledkim mezi dimenzemi Velké pétky a spokojenosti se
systtmem finan¢niho odménovani nebylo nalezeno dostatecné mnozstvi studii. Tietim
faktorem, ktery byl bliZze popsan, je vliv vedouciho pracovnika na pracovni spokojenost.
Zavér prvni kapitoly je vénovan studiim o ptinosu spokojenosti zaméstnanct pro firmu a pro
zameéstnance jako jednotlivce. Cilem kapitoly je prohloubeni poznatkii a vysvétleni vztahii

pracovni spokojenosti a piibuznych kategorii.

Naésledujici kapitola rozebird teoretickd vychodiska funkéniho systému odméinovani, ktera
stoji na psychologickych poznatcich a teoriich. Vysvétleny jsou zékladni principy vybranych
teorii motivace, dale pak vyzkumy k tématu a tvorba struktury systému odménovani v praxi
firem. Timto tématem se z obecné a socialni psychologie kapitola tematicky piesunuje do
oblasti psychologie prace a organizace a ptibuznych obori. Téma je do teoretické prace
zafazeno, protoze pochopeni zakladnich stavebnich kament syst¢ému odmén je nezbytné,
pokud chceme pfistoupit k méfeni spokojenosti se systémem odmén v konkrétni firm¢. Bez
zakladnich znalosti fungovani principii odménovani by se rapidn€ snizila Sance, ze se

vytvorenym dotaznikem podafi zachytit reakce zaméstnancti na probehlé zmény.
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2. NOVY SYSTEM ODMEN VE FIRME

Systém odménovani najdeme v kazdé firmé. Pfi jeho tvorbé je vhodné vychazet mj. i
z poznatkti psychologie. Pfi ptehlizeni nékterych psychologickych principii se totiz miize
stat, ze zaméstnanci, 1 pres solidni mzdu, budou s odménovanim nespokojeni. Pti vytvareni
nového systému odménovani nebo pii zavadéni zmén je vhodné ovétit soulad novych prvkl
s psychologickymi poznatky. Nésledujici text je souhrnem principi, které s odménovanim
souvisi. Postupné se presouva od teoretickych principl k definovani stavebnich kamenti

funkcniho systému odmén v praxi.

2.1 Teoreticka vychodiska funkéniho systému odmén

Systém odménovani je komplexni nastroj persondlniho fizeni. Zakladni pozadavky na
systém odmén a jeho fungovani se pfi praktické aplikaci mohou dostat do rozporu. Funkéni
systtm odmén pomaha ziskavat a udrzovat kvalitni pracovniky, pfispiva k jejich
produktivité, pomaha k zajisténi nakladové konkurenceschopnosti podniku a je schopny
spravedlivé diferencovat mzdy dle daného klice, je transparentni atd., zaroven by nemél byt

ptiliS slozity a administrativné naro¢ny, diskrimina¢ni apod. (Urban, 2013).

Zakladni principy odménovani vychazeji z riznorodych teorie motivace z 20. a 21. stoleti.
Instrumentalni, Maslowova, Herzbergova, McClellandova, Deciho a Ryanova,
Alderfererova a dalsi znamé teorie, ¢asto citované ve studentskych pracich, mély velky vliv
na dal$i vyzkum motivace a pracovni spokojenosti, ale jejich aplikace do praxe neni funk¢ni.
Tyto teorie zjednodusuji fadu konceptd a vztahi. Naptiklad simplifikuji vztahy mezi
pottebami a chovanim. Né&které teorie zase definuji univerzalng aplikovatelnou sadu potieb
pro kazdého ¢lovéka na planeté apod. (Armstrong, & Taylor, 2014). Pro demonstraci se
zastavme u testovani platnosti Herzbergovy dvou faktorové teorie. V praxi testovani
ukdazalo, Ze financni kompenzace za praci, cozZ je podle Herzberga faktor hygienicky, miize
zvySovat pracovni spokojenost. Jde tedy o faktor, ktery nema spadat jen do skupiny
hygienickych faktorti, ale také do skupiny motivaénich faktort. Vysledky méfeni tedy
neukazuji na obecnou platnost teorie. V riznych odvétvich nebo typech prace s odlisnou
mirou naro¢nosti se platnost teorie potvrzuje jen v urcité mite, nebo se dokonce zcela vyvraci
(Tan, & Waheed, 2011). Z obdobnych divodt nejsou Vv piehledu diplomové prace uvedeny

dalsi znamé teorie.
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Pii tvorbé systému odménovani by se dodrzeni principd, jejichz funkénost naopak je
ovefena, mélo projevit ve vetsi spokojenosti zaméstnanct S takovym systémem odmén.
Podle Carra (2005) k sobé maji pracovni motivace a pracovni spokojenost vztah
z hlediska ¢asovosti. Spokojenost se systémem odmén V organizaci znamena ohlédnuti se
do minulosti. Motivovanost tikol vykonat je spjata s o¢ekavanimi v budoucnosti, ktera jsou
ovlivnéna pravé minulymi zkuSenosti. Pokud zaméstnanec neni motivovany, zvysuje se
fluktuace a zaméstnanci zac¢inaji byt frustrovani a neproduktivni (Parsons, & Broadbridge,
2006). Je vsak nutné nezapominat na to, ze pracovni spokojenost je postoj s emocionalni
reakci doprovazenou vyslednym chovanim. Motivace je proces, ktery aktivuje chovani.

Je tedy mozné byt spokojeny, ale ne motivovany (Tan, & Waheed, 2011).

Pied vymezenim jednotlivych teorii pracovni motivace se zaméfime na samotnou motivaci.
S ni jsou spjaty vnitini faktory (které pudi k ¢innosti) a vnéjsi faktory (které mohou fungovat
jako stimuly Kk akci). Tii aspekty konani, které motivace ovliviiuje, jsou smér (volba),
intenzita (mira Gsili) a trvani (vytrvalost). Motivace miize ovlivnit nejen ziskani dovednosti
a schopnosti, ale taky to, jak a na co je lidé vyuzivaji (Locke, & Latham, 2004). Motivace je
chovani zaméfené na cil. Lidé jsou motivovani, kdyZz ocekavaji, Ze dané konani
pravdépodobné povede Kk cili a hodnotné odméné, ktera uspokojuje jejich potieby.
Nejvyznamnéjsi teorie pracovni motivace jsou ty, které se zabyvaji ocekévanim, stanovenim
cild, spravedlnosti a kognitivnim zhodnocenim (Armstrong, & Taylor, 2014). Jednotlivé
teorie zdUraziluji rizné aspekty pracovniho procesu, zplisoby odménovani nebo urcité
psychologické fenomény. Teorie nejsou komplexni, ale navzajem se dopliiuji. Nize jsou

popsany nékteré z nich.

Vroomova teorie ocekavani (1964)
Vykon zaméstnancli je zaloZen na individualnich faktorech (osobnost, schopnosti a
dovednosti, znalosti, zkuSenosti). I kdyZ se individudlné kazdy jedinec 1i§i a mlze mit
odlisné cile, kazdy z nich miiZze byt motivovan, pokud:
- je pro n¢j cil atraktivni, at’ uZ jde o orientaci extrinsickou (penize, povyseni, volno,
benefity) nebo intrinsickou ve formé pocitu uspokojeni (valence),
- Vvefi, ze ukol je schopen splnit (tedy ma urcitou uroven sebevédomi, Skoleni,

supervizi atd.), a tim dosahnout odmény (instrumentality),
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- V&, Ze za splnény tkol opravdu dosahne odmény (tedy management opravdu
dodrzuje, co slibuje), ktera odpovida jeho predstavam (expectancy) (University of
Cambridge, 2016).

Teorie je zjednodusujici. Podle metanalyzy Van Erdeho a Thierryho (1996) vsak existuji

korelace mezi uvedenymi tiemi kategoriemi a motivaci zaméstnance.

Teorie ofekavani podle Portera a Lawlera (1968)
Navazuje na Vroomovu teorii. OdliSuje motivaci, uspokojeni a vykon jako samostatné
proménné. RozliSuje dva typy ofekavani, které hraji roli pii posuzovani atraktivity
ruznych druhi chovani. Prvnim typem je ofekavani usili — vystup (effort — outcome
association), coz je vnimana pravdépodobnost toho, Ze investované Usili povede
k oéekavanému vysledku. Cim tésné&jsi je vztah mezi Gsilim a vykonem, tim vy3§i ma tento
typ ocekavani hodnoceni. Je ur¢ovdno schopnostmi a sebediivérou osoby, jejimi
zkuSenostmi a naro¢nosti tkolu. Druhym typem je o€ekavani vykon — vystup (performance
— outcome asssociation), ktera oznacuje piesvédéeni jedince o tom, ze ur€ity vykon povede
K ur¢itému vystupu. Tento typ oCekavani ovlivituje atraktivita vystupt a duvéra v ty, kdo

vystupy kontroluji (Lawler, & Shuttle, 1973; Dédina, & Cejthamr, 2005).

Cely model testoval napt. Kopelman (1979). Vysledky jeho studie podporuji teorii Portera
a Lawlera. Teorie o¢ekavani ovlivituji proménné, diky kterym je velmi tézké délat predikce.
Jsou jimi zejména typ leadershipu ve firm¢, individudlni charakteristiky jednotlivcd,
charakter tikolu a typ organizacni struktury, fizeni firmy, systém odmeén a kontrol. Pfes fadu
kritik a pfipominek se vSak hlavni myslenka — Ze 1lidé budou motivovani, pokud o¢ekavaji,
7ze za dany typ chovani bude nasledovat odména — dd povaZovat za piesvédCivou

(Armstrong, & Taylor, 2014).

Bandurova teorie socidlniho uceni (1977)
V této teorii se spojuje teorie ocekdvani spolu s posilovanim vhodného chovani. Zaroveii
Bandura upozorniuje na vyznam vnitfnich psychologickych faktord. Pojem recipro¢ni
determinismus popisuje vzajemny vliv situace na jedince a zaroven vliv individudlniho

chovani na situaci.

Adamsova teorie spravedinosti (1965)
Lidé jsou lépe motivovani, pokud citi spravedlnost v dosaZzeni odmén. Naptiklad pii

dosaZeni nadstandardniho vykonu jedinec oc¢ekava adekvatni odménu. Stejné tak ocekava
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spravedlivou odménu, pokud jde o srovnani se s kolegy (na obdobnych pozicich), srovnani
svych vykont s jejich vykony a vlastni odmény s jejich odménami (Dédina, & Cejthamr,

2005).

Podle nékterych studii (napf. Huseman, Hatfield, & Miles, 1987) teorie neméd obecnou
platnost (zalezi na typu zaméstnani a nékterych individualnich charakteristikach). Teorie
vysvétluje pouze jeden aspekt procesu motivace a pracovni spokojenosti, ale mize byt

vyznamna z hlediska moralky a mozna i pracovniho vykonu (Armstrong, & Taylor, 2014).

Cornelliv model pracovnich postoju
Tak jako Adamsova teorie, i Cornelliv model zdiraziuje dilezitost vstupd (trénink,
znalosti, Usili atd.) a vystupt (benefity, vyplata, status atd.) pracovni role. Jedna se vSak spise
o0 teorii pracovni spokojenosti nez teorii pracovni motivace. Podle této teorie vliv obou
kategorii na pracovni spokojenost zavisi na referenénim ramci, ¢ili na relativnim
(individualnim) vychozim bodé¢, ze kterého zaméstnanec hodnoti a srovnava (napt. ro¢ni
mzda 200 000 K¢ bude pusobit mnohem mén¢ uspokojivé po piedneseni nabidky pracovni
pozice s ro¢ni mzdou 300 000 K¢). Teorie je takto schopna vysvétlit situace, kdy dva jedinci
s objektivné identickymi pracovnimi podminkami dosahuji naprosto odlisné uUrovné
spokojenosti. Referenéni ramec vyrazné ovliviiuji osobni zkuSenosti a zivotni standardy
jedince, environmentalni a ekonomické faktory jako je urovein nezaméstnanosti v regionu,
mnozstvi a povaha pracovnich nabidek atd. (Schmitt, Highhouse, & Weiner 2013; Judge,
Hulin, & Dalal, 2012). Model tedy zahrnuje vyznamné proménné, které zaméstnavatel mutize
pii tvorbé systému odmeén brat v potaz (primérny plat v regionu, oblibené benefity u
konkurence apod.), ale ¢asto je nemize piimo ovlivnit (ekonomicka situace v regionu).
Zajimavou souvislost zachytily vyzkumy Kendalla z roku 1963 a Hulina z roku 1966 (in
Judge, Hulin, & Dalal, 2012). Ob¢ studie potvrdily negativni korelaci mezi prosperitou
komunity a pracovni spokojenosti ¢lenti. Vysledek potvrzuje vliv referen¢niho ramce.
Lidé z chudych a neprosperujicich regionti jsou se svou praci spokojengjsi. Jejich zaméstnani
mize byt naro¢né, Spatné placené nebo nebezpecné, ale tito lidé si uvédomuji, ze mohou mit
jesté horsi praci nebo taky Zadnou. Naproti tomu lidé v prosperujicich regionech a
komunitach s naprosto odlisSnym referencnim rdmcem hodnoti a srovnavaji jiné standardy.

Se svou praci byvaji nespokojeni, maji mnohem vyss$i naroky.
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Cornelliv model prosel riznymi modifikacemi. Jednou z vhodnych modifikaci se jevi
zahrnuti kategorie individudlnich dispozic (biologické faktory, osobnost, sebehodnoceni

atd.) (Schmitt, Highhouse, & Weiner, 2013).

Z vyse uvedenych teorii se tedy pii tvorbé systému odmén da opirat o tyto zakladni
podminky:
»spravedliva®“ diferenciace na zakladé vykonu (resp. urcitd mira individudlniho
hodnoceni),
- jasnd navaznost odmén na urcité chovani,
- transparentnost a srozumitelnost systému (oboustranna komunikace),
- reagovani na environmentalni a ekonomické faktory,

- zakomponovani riznorodé nefinan¢ni odmény.

2.2 Systém odmén — filozofie, strategie, struktura

Filozofie odmén reprezentuje piedstavy firmy o tom, jak by méli byt jeji zaméstnanci
odménovani. Je sdilena a komunikovéana vSem ¢lentim spole¢nosti. O zékladnich principech
odménovani rozhoduji top manazefi casto ve spolupraci s externimi specialisty.
Zaméstnance vSak zajima az samotna praxe rozdélovani a vypoctu mezd, kterd vychazi

z filozofie odménovani. Zakladni prinCipy jsou spojeny s tématy jako je:

spravedlivé a transparentni fungovani v zajmu vSech zac¢astnénych stran,

- poskytovani odmén, které jsou atraktivni a ptitahuji a udrzuji zaméstnance,

- moznost pfimétené flexibility v odménovani,

- zabranéni moznosti diskriminace,

- udrzitelnost odmén,

- pfendSeni zodpovédnosti za odménu liniovému managementu atd. (Armstrong, &

Taylor, 2014).

V soucasnosti jsou vySe mezd v soukromém sektoru odvozovany mj. od individualniho
vykonu zaméstnanct, od Gspéchi firmy jako celku nebo obojiho. Jsou vice flexibilni nez
v minulosti, kdy se tradi¢ni mzda odrazela od stupiiti struktury firmy, zvySovala se zejména
s roky odpracovanymi pro firmu a odrazela stabilni struktury ve firmach, implicitni jistotu
pracovniho mista, velkorysy dlichod atd. Diky tomu mzda nefungovala jako potencidlni
motivator pro vyssi vykonnost. Dnes ma velké ¢ast firem formalni strategii odménovanti,

&4 wevr

ktera zahrnuje motivacni prvky a odrazi dlouhodob¢jsi trendy. RozSifuji se tarifni pasma,
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individualizuji se zaméstnanecké vyhody, probihd mezindrodni standardizace odménovani
Vv disledku internacionalizace podnikd a mezinarodni mobility zaméstnanct atd. Strategie
odménovani predstavuje prostiedek ke zvySeni vykonnosti spoleCnosti a zajiStuje
konkurencni vyhodu sladénim systému a postupti odménovani s organizacni strategii.
V dnesni dobé mzdy nejsou jen naklady firmy za praci. Strategie odménovani konkrétni
firmy je jedine¢ny prostiedek a majetek firmy, skrz ktery je mozné strategicky sméfovat

podnik (Trevor, 2011; Urban, 2013).

Dobte zpracovana (nova) strategie odménovani dava podle Armstronga a Taylora (2014)
odpovéd’ na otazky:
- Jakou ptfidanou hodnotu ma tato strategie odménovani?
- Jak bude aplikovana do praxe?
- Jaké podpurné procesy budou za potiebi? Jsou k dispozici?
- Kdo se bude na implementaci podilet?
- Jak se zajisti, aby vSichni zucastnéni védéli, co, kdy a pro¢ maji délat a aby méli
schopnosti a dovednosti to délat?
- Budou zaméstnanci reagovat negativné na navrhovanou strategii? Pokud ano, co se
s tim bude dale d¢lat?
- Kolik ¢asu je zapotiebi a kolik je ho realn¢ k dispozici?
- Budou vyzadovany dalsi zdroje? Jsou k dispozici?

- Existuji néjaké ocekavatelné problémy? Jak se budou fesit?

Od obecnéjsi koncepce strategie odméenovani se presuneme k tvorbé samotného systému
odmén. Dv¢ zakladni komponenty jsou finan¢ni a nefinanéni odmény. V ramci financni
odmény se rozliSuje zakladni a variabilni slozka mzdy. Zakladni (¢i pevna) mzda, tarifni ¢i
smluvni (hodinova, tydenni, mési¢ni vcetné piesCasl) vazana na trzni relace mezd rtiznych
profesi, na pfinos pro organizaci, pozadavky, zkuSenosti atd. Jde o zaruCenou Ccast
individudlni mzdy, ktera oceniuje naro€nost pracovnich Cinnosti a ma ziskat a udrzet
zamé&stnance. Plati pravidlo, Ze za stejnou préci ¢i praci stejné hodnoty se musi vyplacet
stejna mzda. Mzda nesmi klesnout pod hodnotu minimalnich mzdovych tarifii vyhlasenych
nafizenim vlady. Variabilni sloZka mzdy je naproti tomu takova, kterou zaméstnanec obdrzi
az pfi splnéni urcitych kritérii. Maze jit o navyseni:

- podle odvedeného vykonu (osobni ohodnoceni, prémie, cilové odmény)
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- podle vykonu celé organizace (napt. bonusovy tfinacty plat v ndvaznosti na dobré
vysledky organizace, rocni odmény podle hospodaiského vysledku organizace)

- podle individualniho pfinosu organizaci, cilové odmény (napf. uzavieni vyhodného
obchodu, odménovani zlepSovacich navrhit)

- odména pro pracovni tym nebo odména za préci na konkrétnim projektu,

- podle délky zaméstnani (Urban, 2013; MOPS, 2004).

Variabilni slozka mzdy vychazejici z individualniho hodnoceni schopnosti zaméstnance (pf.
nazvana jako osobni ohodnoceni) muZe byt odebrana. Stanovena byva procentnim
podilem zakladni mzdy nebo absolutni Castkou. Cilem je motivovat ke zvySovani
kompetenci a ocenit dlouhodoby vykon. VySe riznych bonust vétsinou zavisi na moznosti
dané¢ho zaméstnance ovlivnit vysledek ukolu, hierarchii aj. Soucdsti mzdy jsou také
piiplatky za ztizené pracovni podminky aj. zvySené naroky na zaméstnance. Mezi
nefinan¢ni tzv. zaméstnanecké vyhody, které mohou vychéazet pouze ze vztahu k firmé ¢i
postaveni V hierarchii, se fadi pfedméty, prispévky na aktivity, zvyhodnéné ceny apod.
(Urban, 2013).

Nékteré modely odmén zahrnuji i intrinsické nefinancni odmény, jako jsou ziskané
pracovni zkuSenosti, socialni kontakty, dobry pocit z uzitecné vykonané prace apod.
Odmény mohou zahrnovat i okolnosti, které¢ nejsou zcela samoziejmé, napt. piidéleni
urCitého stroje, zatazeni na ur€ité pracovisté, vzdelavani, neformalni pochvalu. Oblast
vnitfnich odmén muize firma ovliviiovat naptiklad na miru Sitym vytvafenim pracovnich
ukolt, které jsou pro daného jedince pfitazlivé, zvySovanim autonomie v praci, korektnimi
vztahy s vedenim, participativni zptsob fizeni atd. Odmény mohou byt vazany na povahu
vykonavané prace a jeji vyznam, na vykon, vzacnost na trhu prace atd. (Armstrong, &

Taylor, 2014; Koubek, 2015).

Efektivnost odménovani zavisi podle Koubka (2015) na feSeni nésledujicich témat:
- Uroven mezd, vnitini struktura mezd, placeni jednotlivci,
- placeni za ¢as/za vysledky,
- odmeénovani manazera a specialisti,
- vyhody a pfiplatky,
- fizeni a kontrola mezd,

- vybér typt odmén a formovani struktury systému.
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Co patii mezi mzdotvorné faktory? Rizika, zatéze, pracovni podminky, pfesnost,
chybovost, dovednosti, hospodateni se zdroji, planovani a plnéni ukoll, vzdélani, znalosti,
odpovédnosti, komunikace, prodej, kvalita a mnohé dalsi. Z vnéjsich faktori potom do vyse

mzdy zasahuje ekonomicka situace, zakony atd. (MOPS, 2004).

Pti tvorbé mzdového systému je tfeba mit vytvofen popis a analyzu vSech pracovnich mist
firmy. Ke kazdému pracovnimu mistu se nasledné stanovuji hlavni pozadavky spjaté
s vykonem prace, stanovi se placené faktory prace (bodovou ¢i jinou metodou), zvoli se
pocet mzdovych (tariftnich) stupiii a podle vybrané metody hodnoceni praci (metoda poradi,
metoda faktorového porovnani, klasifikaéni metoda, bodova metoda...) se stanovi relativni
hodnoty jednotlivych praci. Nasledn¢ se klasifikuji prace do zvoleného poctu tarifnich

stupiill, zjisti se trzni hodnoty praci pomoci benchmarkli a vytvoii se mzdova struktura

(MOPS, 2004).

Vyse struéné vymezeny proces vytvaii mzdovou strukturu zaloZzenou na hodnoceni praci.
Takova struktura funguje dobfe ve firmach, kde je stala napln pracovnich mist, ktera jsou
jednoznacéné standardizovana a vykon se opira o definované postupy. Zaméstnanci za sebe
nemusi zaskakovat a pracovni mista maji jasn€¢ kvalifikovanou trovein kvalifikace a
zaSkoleni. Nehodi se do organizaci, kde je kladen diiraz na osobni rozvoj, spolupraci a
zastupitelnost (Urban, 2013). V praxi byva zakladem pro vytvoreni systému odmén. Dale je
mozné tvofit strukturu odménovani na zékladé schopnosti a vykonu. Tyto varianty se

vétsinou vazi k vypoctu (flexibilni) ¢asti mzdy.

Odménovani na zakladé schopnosti piihlizi ve vét§i mife k osobnim schopnostem
zaméstnancl a hodi se do firem, kde zaméstnanci Casto spolupracuji, zastupuji se, uci se a
ziskavaji nové schopnosti, technologie se ¢asto méni. Hodi se také tam, kde
konkurenceschopnost podniku zavisi zejména na rstu osobnich schopnosti zaméstnanci.
Zakladem je objektivni hodnoceni individudlnich schopnosti, k ¢emuZ se pouZzivaji matice
schopnosti s jednotlivymi stupni. K tvorb&é matic se pouZivaji naptiklad popisy Cinnosti,
které¢ zaméstnanec zvladd samostatné atp. Muze tedy vzniknout obdobna struktura, kde se
vsak jednotlivé tfidy neopiraji o ndroky pozic, ale o hierarchicky uspotddané schopnosti (a

jejich stupné) (Urban, 2013).

o w7

Vykonové odménovani vaze ve vétSin¢ piipadi cast mzdy na osobni, skupinovy nebo

firemni vykon. Jsou dopfedu stanoveny pozadavky a objektivné méfitelna a v daném obdobi
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stabilni kritéria, se kterymi dokazi nadfizeni pracovat. Mohou se vztahovat napiiklad
K pInéni standardd kvality, zasadam pracovniho chovani apod. Vykonové individualni
odménovani je vhodné pfi individualizované pracovni ¢innosti, kde zaméstnanec miize
pracovnim usilim vykon zvysit. Naopak nevhodna je v piipadé, kdy se zvySené usili muze
dostat do rozporu s vykonem pracovni skupiny. Vykonové odménovani tymi naopak
podporuje krom vykonu také spolupraci a zastupitelnost osob. Miize podpofit vzajemnou
kontrolu vykonnosti jednotlivych osob a zachovat individualni vykonovou motivaci. Ob¢
alternativy Ize kombinovat, idealn€¢ po dohod¢ se skupinou. Piedpokladem pro vykonové
odménovani je jednoduchy vztah mezi vykonem a odménou, moznost prubézné sledovat
svij vykon nebo hodnoceni nadiizeného, moznost ovlivnit vysledky. Odména by méla
dosahovat motivacni vyse (alesponn 6 — 7% zékladni mzdy). V praxi mize mit vykonové
odménovani podobu ukolové mzdy / akordni mzdy (vychézi z ¢asového faktoru a tarifni

mzdy za minutu), podilti na zisku a jiz vy$e zminénych bonusd, akcii aj. (Urban, 2013).

Dulezitou roli hraje vySe variabilni slozky mzdy. Pokud je zdkladni mzda pfili§ vysoka,
variabilni slozka neni motivacni. Podil pevné a vykonové slozky by mél zaviset i na
moznosti zaméstnance samostatné rozhodovat a ovliviiovat vysledky své prace ¢i celkové
vysledky organizace. Obecné plati, ze ¢im vySe v organizacni struktufe pracovni misto je,
tim vyssi je podil variabilni slozky mzdy. U délnickych a administrativnich mist mize jit
naptiklad 0 10-15%, u specializovanych mist (THP) 0 20-25%, u stfedniho managementu o
30-35% u vyssiho managementu 40-60%. U obchodnikli byva podil 1 vyssi (Urban, 2013;
MOPS, 2004).

Systém odmén je rozsdhlym tématem, které¢ je uzce spjato s hodnocenim prace a
zaméstnancl, motivaci a stimulaci, méfenim vykonnosti, péfi o zaméstnance, interni
komunikaci, vzdélavanim a rozvojem, ziskavanim a rozmistovanim pracovniki aj. Pfinasi
s sebou fadu prilezitosti, ale i rizik. Nevhodné nastaveny systém muize vyustit v nezdravou
soutézivost mezi kolegy, ktefi maji spolupracovat, nebo mize znevyhodnovat pracovni
uvazky nizsi nez 1,0 (MOPS, 2004; Koubek, 2015). V této kapitole byly naznaceny pouze
zakladni stavebni kameny systému odmén. Procesy, které stoji za sestavenim a udrzovanim
efektivniho systému odmén jsou vSak daleko rozsahlejsi. Vice informaci poskytuje citovana

odbornd literatura zabyvajici se fizenim lidskych zdrojt.
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2.3 Zména systému odmén ve firmé XY

Cesky statisticky Gfad (2018) uvadi miru nezaméstnanosti v prvnim kvartalu roku 2018
2,4 %. V &ervenci mira nezaméstnanosti v CR klesla na 2,3 % (Kieé¢ek, 2018). Takto nizka
nezaméstnanost znamend pro jedince aktivné hledajici zaméstnani vyssi Sanci ziskat
pracovni pozici (a vyssi mzdu), o kterou se uchézeji, protoze je daleko nizsi konkurence
kandidath. Pro firmy takova situace neni piizniva, protoze tlak na zvySovani mezd a
nedostatek pracovnikii mize vyustit v odmitani zakazek (a potencidlné snizovat ziskovost
podniki). Firmam se totiz miize vice ,,vyplatit® odmitnuti zakdzky nez pftijeti zakazky a
zaroven piijeti novych ,drahych® zaméstnanci. Dal§im dasledkem mutze byt nutnost
investovat do modernizace vyroby, tedy nahrazeni c¢lovéka strojem. S nedostatkem

zaméstnanctl se potyka zejména primyslova vyroba (Ceska tiskova kancelat, 2018).

Firmy proto voli riizné taktiky, jak ziskat nejlep$i mozZné zaméstnance a udrzet si stavajici
kvalifikované a kli¢ové pracovniky. Mezi tyto taktiky maze patfit:
- reklama na socialnich sitich,
- vytvéfeni placenych pracovnich stdzi pro studenty u¢novskych a sttedoskolskych
obora,
- vytvateni komplexnich programi pro zaméstnance a jejich rodiny pfichéazejici ze
zahranici,

- nabizeni ndborovych pfispévki aj.

Soucasti personalniho planovani, tedy zajisténi dostatku pracovnikt v kvalité a kvantité,
firmy XY je strategie zvySovani trovné znacky dobrého zaméstnavatele. Dobrou
znackou zameéstnavatele se rozumi povést firmy jako vyborného zaméstnavatele, ktery se o
své zaméstnance dobfe stard. Zahrnuje nabidku férové mzdy, moznost zapojovat se do
rozhodovani o dilezitych vécech, podporujici prostiedi, divéru v zaméstnance, cténi hodnot
spolecnosti aj. Zaméstnavatelska znacka se SiFi od zaméstnanct k jejich rodinam,
prateltim, vefejnosti, a tedy i k potencilnim uchaze&im o pracovni misto. Casto se §iii v
neformalnim prostiedi a dnes ve velkém mnozstvi pies socialni sit€. Firma XY se rozhodla
vytvorit novy systém odménovani vychdzejici z vySe uvedenych psychologickych
principl. Zacal proces zmény v odménovani za ucelem modernizace a vyssi spokojenosti
s kompenzacnim systémem za praci. VysSi spokojenost je predpokladem niZzsi fluktuace
a dobré znacky zaméstnavatele, ktera miiZe prilakat potencidlni zaméstnance

odpovidajici fitu organizace.
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Novy systém odménovani ve firmé XY byl vytvoien za spoluprace s Inovacnim Centrem
Moravskoslezského kraje (MS IC), jehoz ¢lenové piinesli poznatky a zajimavé postiehy o
aktualnich trendech v oblasti odménovani (napt. co zaméstnanci v dané lokalité a odvétvi
vitaji v odménach nejvice apod.). Hlavni oblast zmén se tykala nastaveni novych ukazatelt
vykonnosti (KPI) a ztoho vychazejici novy systém vypoctu pohyblivé slozky mzdy a

novych typt odmeén (kvartalni, ro¢ni). Zmény se tedy tykaji financni oblasti.

V soucasné dob¢ funguje novy systém odménovani piiblizné¢ 13 meésicti. Predmétem
vyzkumné casti prace je navazat na poznatky shrnuté do teoretické Casti prace a zméfit
vysledky zavedenych zmén v oblasti spokojenosti zaméstnanct. K tomu otestovat vlivy

osobnosti a vedouciho na spokojenost zaméstnancti se systémem odmén.

Druha kapitola popisuje zakladni, do praxe aplikovatelné a funk¢ni teorie motivace. Naopak
se vyhyba Casto citovanym, avSak v praxi nepouzivanym teoriim. Dal$i tematické zastaveni
se tyka osvétleni vztahu mezi pracovni motivaci a pracovni spokojenosti. Tyto pojmy nékteti
autofi ztotoznuji. Vzhledem k tomu, Ze je mozné byt v praci spokojeny, ale ne motivovany,
jde viak spise o rozdilné kategorie. Rada vyzkumnych praci se zabyva méfenim jednoho z
téchto koncepti, ale o druhém se nezminuje. Proto je tématu vénovan prostor v této kapitole.
V neposledni fad¢ je prostor vénovan vymezeni péti zakladnich podminek, které je podle
zavéri odborné literatury tfeba dodrzet pti tvorbé systému odmén. DalSim rozebiranym
tématem je systém odméniovani v praxi. Vysvétleny jsou mzdotvorné faktory, slozky mzdy
nebo formy mzdovych struktur, se kterymi je mozné se v praxi setkat. Tyto informace
dokoncuji proces, ve kterém se teoretickd ¢ast postupné tematicky presouva od definic
zakladnich pojmt a teoretickych psychologickych konceptii do praxe firem. Diky propojeni
poznatkl Cisté teorie, vyzkumi a praxe je mozné nyni piistoupit k vyzkumné €asti prace.

Vznik vyzkumného zadméru je nastinén v pfedchozich odstavcich.
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3.  VYZKUMNY PROBLEM, CiLE A HYPOTEZY

Ve firmé XY doslo k zavedeni nového systému odmén za Gcelem modernizace a podpory
dobré znacky zaméstnavatele, kterou Sifi spokojeni zaméstnanci. Vyzkum se zabyva
pracovni spokojenosti a ,,sekundarnimi®“ faktory, které v iadé¢ vyzkumia ukazaly byt
signifikantnimi vlivy na spokojenost. Prvnim cilem vyzkumu je prozkoumat a popsat miru
spokojenosti zaméstnanci firmy XY s novym systémem odmén a pracovni spokojenost

V obecné roviné. Nastrojem méfeni spokojenosti je dotaznik vlastni konstrukce.

Na zakladé vysledkii metaanalyz a vyzkumu (uvedenych v teoretické Casti prace) a na
zéklad¢ konzultace tématu s odbornou skupinou Psychologie prace a Organizace na Katedre
faktory, které mohou potencidlné ovliviiovat vysledky spokojenosti zaméstnancii s novym
systtmem odmén. Jsou jimi osobnostni dimenze Neuroticismus (viz kap. 1.1.2), ktera
srostouci hodnotou negativné ovliviluje spokojenost pracovni i Zivotni, a dimenze
Extraverze, jejiz vliv je podle vyzkumt opacného razu. Treti, socidlné psychologickou
proménnou, je vliv vedouciho (viz kap. 1.1.3). Vedouci ovliviiuje celkovou atmosféru na
pracovisti a svymi postoji miiZze potencialné ovlivnit spokojenost podiizenych. VSechny tfi
proménné mohou mit na vysledky métfeni spokojenosti zasadni vliv. (Dal$i proménné, které
puvodné byly zahrnuty do modelu, jsou uvedeny v kap. 3.3.) Druhym cilem prace tedy je
ovérit vliv Extraverze, Neuroticismu a vedouciho na spokojenost se syst¢émem odmén

zaméstnanci firmy XY.

Prvni vyzkumny cil je deskriptivni povahy a k analyze dat bude pouzita pouze popisna
statistika a kvalitativni zpracovani otevienych odpovédi z dotazniku. Nebude tedy

stanovena hypotéza o mite spokojenosti.

Druhy cil je prediktivni povahy. Obecné hypotézy jsou stanoveny nasledujicim zptsobem:
H1: Spokojenost se systém odmén roste se zvysujici se Extraverzi.

H2: Spokojenost se systémem odmén klesé se zvySujicim se Neuroticismem.

H3: Spokojenost se systémem odmén se 1isi v pracovnich skupinach s riznymi vedoucimi.
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3.1 Operacionalizace proménnych

Nezavisla proménna Extraverze vznika jako soucet bodti odpovédi z 12 polozek dimenze
extraverze testu NEO pétifaktorovy osobnostni inventai (NEO-FFI). Jde o metrickou
proménnou. NEO-FFI hovoii o lidech s vysokym skorem v této skale jako o lidech
spolecenskych, sebejistych, aktivnich, hovornych, energickych, veselych a optimistickych.
Skala zjistuje kvalitu a kvantitu interpersonalnich interakci, uroven aktivace a potiebu
stimulace. Extraverti maji radi spole¢nost, jsou radi soucasti skupin a udrzuji si veselou
mysl. Introverze neni nahliZena jako jeji pravy opak, ale spise jako nepiitomnost extraverze.
Jde o zdrzenlivost (spiSe nez neptatelstvi), samostatnost a nezavislost, preferenci samoty

(Hiebitkova, & Urbanek, 2001).

Nezavisla proménna Neuroticismus vznika jako soucet bodu odpoveédi z 12 polozek
dimenze neuroticismu testu NEO pétifaktorovy osobnostni inventai (NEO-FFI). Jde o
metrickou proménnou. V NEO-FFI skala Neuroticismu zjistuje rozdily v emociondlni
stabilit¢ a labilité; jak jsou prozivany emoce strachu, sklicenosti, rozpaky apod. Osoby
s vysokym skorem lze snadno ptivézt do rozpaki, citi se zahanbeni, nervozni, uzkostni,
intenzivné prozivaji strach, obavy nebo smutek. Maji tendenci k psychickému vycerpani a
neredlnym idealim. Ptfedstavy o realité byvaji zkreslené, coz znesnadnuje zvladani
stresovych situaci. Emocionalné stabilni jedinci jsou klidni, vyrovnani a stresujici situace je

nevyvedou snadno z miry (Hiebi¢kova, & Urbanek, 2001).

Nezavisla proménnd vedouci rozdéluje zaméstnance do skupin podle jejich pfimého
nadfizeného. Nejde o synonymum pro jednotlivd pracovisté¢ ve firmé€, protoze nékterd
pracoviSté maji spole¢ného pfimého nadiizeného, byt jde o samostatné useky s rtiznou
naplni prace a pracovistém. Jde 0 kategorialni proménnou. Vzhledem k redukci vzorku o 16
méfeni doslo také k redukci poétu podfizenych v konkrétnich pracovnich tsecich. Abychom
mohli vyuzit kategorické proménné, bylo nutné skupiny, kde zbylo 5 a méné zaméstnanctl,
slou¢it do zakladni skupiny. Z ptivodnich 7 mi skupin tak zbylo pouze 5 skupin, z toho 1

zakladni. Skupiny maji 7 — 16 zamé&stnancu.

Zavisla proménna spokojenost se systémem odmén vznika jako soucet bodl odpovédi z 21
polozek dotazniku pracovni spokojenosti. (Ostatni polozky dotazniku slouZi pro Ucely

prvniho, deskriptivniho, cile vyzkumu).
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3.2 Vyznam vyzkumu

Splnéni prvniho vyzkumného cile poskytne vedeni firmy informace o spokojenosti
zamé&stnancl ve firmé celkové a o spokojenosti vzhledem k zavedenym zménam v oblasti
odménovani. Prvni vyzkumny cil se soustfed'uje na otazku, zda novy systém odmén
zaméstnancim vyhovuje, a tudiz mtze piispivat k lepsi zaméstnavatelské znacce, a nebude
cilem stiznosti a Sifeni negativni reputace. Data také pomohou zjistit, které dalsi oblasti
pracovniho Zivota mohou byt v soucasné dob¢ predmétem Sifeni pozitivni zaméstnavatelské
znacky a které oblasti mohou byt naopak rizikem ¢i negativni reklamou pro potencialni

uchazece o pracovni pozice ve firm¢.

Podstatou druhého cile je testovani potencialnich medidtori/moderatorti méteni. Vyzkumy
ovéiujici vliv osobnostnich charakteristik na pracovni spokojenost testovaly v drtivé vétsing
pripadt celkovou pracovni spokojenost jako zavislou proménou. V piipad¢ naseho vyzkumu
zkusime otestovat vliv dimenzi Extraverze a Neuroticismu na spokojenost se systémem
odmén. V teoretické casti je zminéna pouze jedind nalezenad studie, kterd tento vztah
testovala. Dalsi studie nebyly nalezeny. Hypotézy vychdzeji mimo zavérh této jedné studie
také z toho faktu, ze pracovni spokojenost pozitivné koreluje se spokojenosti se mzdou, tudiz

obdobny vztah s osobnostnimi charakteristikami je predpokladan.

3.3 Model

Pfi vybéru testovanych zavislych proménnych vzdy dochazi k redukeci reality na vyzkumny
model. Mnoho faktori vlivu, a celkové realita je zkreslena za u¢elem zjednoduseni vztaht,
které neni mozné diky komplexité realného svéta testovat bez této redukce. Dochdzi ke
zjednoduseni pozorovanych vztahii, proménnych i vlivu casového kontinua, protoze
testovani bude probihat v jednom casovém useku. Pfi interpretaci vysledkd je tieba
opatrnosti, aby nedochéazelo k pfiliSné generalizaci, protoZze vysledky plati pro model,
nikoliv pro realitu (Charvat, & Viktorova, 2014). Vyzkumny model je ztvarnén grafem ¢. 1.
Kvili prehlednosti jsou v modelu naznaceny pouze vztahy regrese mezi manifestnimi
proménnymi, které budou (mély byt) testovany. Rezidua, fixované parametry a latentni

proménné jsou implicitné pfedpokladany.
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Graf ¢.1: Strukturalni model spokojenosti se systémem odmén

Mezi dalsi proménné, které byly pii tvorbé ptivodniho modelu zahrnuty, pati typ mzdy
(Gkolova, hodinové, smluvni) a Groven hierarchie (fadovy zaméstnanec, vedouci tseku,
vedouci utvaru) jakozto potencidlni vlivy na spokojenost se systémem odmén. Testovani
téchto proménnych vSak nebylo do modelu zahrnuto, nebot’ pocet respondentli neumoziuje
otestovat takovy pocet proménnych bez podstoupeni nepfiméieného rizika zkresleni a
validity celého testovani. I kdyz existuje moznost vyuzit v takovych ptipadech krokovou
regresi, fadou vyzkumnikt neni tento postup povazovan za validni (Dostal, 2017). Vzdy je
totiz tfeba pocitat s nardistajicim procentem vysvétleného rozptylu zavislé proménné, které
vznika diky nahodnému kolisani hodnot. V zajmu validity vysledkt neni tento postup do
procesu analyzy dat zahrnut a testovany jsou jen tfi proménné. Obecné rovnice testovaného
modelu ma nasledujici podobu:

Y=B1X1+2X2+ 3X3+¢€

Y = pocet bodli dosazeny v dotazniku spokojenosti
X1= pocet bodi ziskany v NEO-FFI v dimenzi Extraverze
X2 = pocet bodii ziskany v NEO-FFI v dimenzi Neuroticismus

X3 = pfimy nadfizeny respondenta
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4, METODOLOGIE

Metodologicky rdmec vyzkumu lze oznacit za kvantitativni. PouZzité¢ metody ziskavani dat
jsou primarn¢ uréeny pro pouziti v kvantitativnim metodologickém ramci. Prvni vyzkumny
cil je deskriptivni povahy a k jeho splnéni bude vyuzito deskriptivni statistiky (ale také
obsahova analyza odpovédi na dvé oteviené otazky testu). Za Gcelem splnéni druhého cile

bude vyuzito inferen¢ni statistiky.

Jde o0 prifezovy design vyzkumu, kdy z hlediska ¢asového ramce sbirame data pouze
Vjednom casovém useku. Typ vyzkumu je mozné popsat jako design testovani
strukturalniho modelu, resp. jde o0 v§eobecny linearni model. Prvnim cilem je ziskat data
o spokojenosti od zaméstnancli firmy a spokojenost zaméstnancti poté popsat, coz by
V samostatném vyzkumu odpovidalo dotaznikovému Setfeni. Druhym cilem je vSak
identifikovat kauzalni vztahy pomoci matematickych modelt, kdy testujeme jednu skupinu
probandi a méfime vice proménnych. Vzhledem k tomu, Ze soucasti modelu je sada
indikatorovych proménnych, které vznikly z nezavislé proménné ,,vedouci®, nemluvime
v takovém piipadé o mnohondsobné regresi, ale pravé o vSeobecném linedrnim modelu
(general linear model). Vyhodou téchto modeli je schopnost pocitat s latentnimi
proménnymi (Charvat, & Viktorova, 2014; Dostal, 2017).

Metody sbéru dat jsou dv€. Prvni z nich je dotaznik pracovni spokojenosti, ktery byl
vytvoren pro ucely diplomové prace. (Dotaznik je k dispozici v ptiloze ¢. 3.) Kapitola 4.1 se
podrobné vénuje procesu konstrukce dotazniku. Druhou zvolenou metodou je NEO
pétifaktorovy osobnostni inventai (NEO-FFI). Charakteristika inventaie a diivod volby jsou

podrobné popsany v kapitole 4.2.

Analyza dat bude probihat jako kvalitativni analyza otevienych odpovédi dotazniku
spokojenosti a analyza ukazatelli deskriptivni statistiky v ptipad¢ prvniho vyzkumného cile.
V ptipadé¢ druhého vyzkumného cile plijde o proces testovani linearniho modelu za pouZziti

programu Statistica.
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Casovy harmonogram ideového a technického plinu vyzkumu

Obdobi Néapln prace

10/2017 — 9/2018

Praxe ve firm¢ (cCast pii tvorbé nového systému odmen),
formulace vyzkumného problému,

uvedeni do kontextu (teoretickd reserse),

formulace hypotéz,

metodologicky ramec,

tvorba teoretické casti diplomové prace,

rozhodnuti o metodach ziskavani dat,

rozhodnuti o metodach analyzy dat.

10/2018 - 2/2019

Teoreticka ptiprava k tvorbé dotazniku,
konstrukce dotazniku,

pilotni testovani,

korekce dotazniku,

pfiprava na sbér dat ve firme,

tvorba vyzkumné ¢asti diplomové prace.

3/2019

Sbér dat ve firme,
analyza dat,
interpretace dat,

psani zavéru vyzkumné ¢asti diplomové prace.

4.1 Tvorba dotazniku pracovni spokojenosti

Standardizované dotazniky pracovni spokojenosti se ptaji na spokojenost se systémem
odmén pouze n€kolika malo otdzkami. Pro ucely diplomové prace bylo proto nutné vytvofit
dotaznik, ktery se detailné zabyva systémem odmén. Proces tvorby dotazniku je detailné

popsan v nasledujicich odstavcich. Postup tvorby a zaroven obsah této kapitoly v bodech je

nasledujici:
1. Obsah polozek: Konstrukce faset pomoci odborné literatury a brainstormingu
s dobrovolniky.
2. Forma poloZzek a odpovédi: Zaclenéni psychologického pojeti konceptu

spokojenosti jako tfislozkového postoje, nastroje méteni postoji.
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3. Tvorba jednotlivych polozek dle obsahovych a formalnich kritérii, tvorba
dopliujicich polozek.

4. Opravy, reformulace, kontrola polozek a soubézné testovani srozumitelnosti
polozek, pilotni studie.

S. Vizualni zpracovani dotazniku.

4.1.1 Obsah polozek
Formalizovanym pfistupem K tvorbé dotazniku, ktery popisuje Urbanek, Denglerova a
Sirti¢ek (2011) je teorie faset. Tento piistup ¢asteéné poméha zajistit obsahovou validitu
tvofeného dotazniku. Podle tohoto pfistupu je cilem analyzovat dany koncept, v tomto
ptipad¢ ,,spokojenost se systémem odmeén* a pojmenovat hlavni fasety, které danou kategorii
syti. Na zdkladg faset je pak ddle mozné tvofit okruhy otazek, které je tfeba zahrnout do
dotazniku, protoze bez nich by byl obraz o dané kategorii nadmérn¢ zkresleny. Pfi procesu
hledani faset je tieba se opfit o teoreticky vyklad a definice daného pojmu/kategorie. Dale
je vhodné diskutovat s dalSimi osobami, které mohou brainstormingem pfijit na dalsi, zatim
nepojmenované fasety, které tvirce dotazniku mohl ptehlédnout. Na zakladé analyzy
odborné¢ literatury, jejiz zavery jsou soucasti teoretické ¢asti diplomové prace (viz kapitola
1.1.1) a na zakladé¢ brainstormingu s péti osobami zaméstnanymi na plny tvazek v riznych
oblastech (IT, pedagogika, administrativa, fitness) a s riiznou urovni vzdélani (SOU, SS,
VS), byly vytvofeny hlavni fasety sytici spokojenost se systémem odmén. Ty se dale

rozpadaji na podoblasti na obdobném principu.

Fasety byly pojmenovany nasledujicim zpiisobem:
1. Spravedinost
a. vzhledem k vykonu,
b. v porovnani s kolegy,
€. Vrozdélovani odmén vedoucim,

d. reilna dosazitelnost odmeén.

2. Srozumitelnost a transparentnost
a. srozumitelnost (jednoduchost) struktury mzdy,
b. srozumitelnost kritérii pro dosazeni odmén,
C. zpétna vazba vedouciho (napf. za co bylo odebrano/ptidéleno osobni

ohodnoceni).
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3. Vyse a struktura mzdy
a. motivacni charakter,
b. rozdéleni na fixni a pohyblivou slozku,
C. porovnani s dal§imi potenciadlnimi zaméstnavateli,
d. porovnani s predeslym systémem odmén,

e. vySe dostatecna na pokryti zivotnich nakladi.

4. Skala benefiti
a. dostupnost informaci o benefitech, které je mozné vyuzit,

b. nabidka (individualn¢) preferovanych benefitu.

4.1.2 Forma polozek
Dal$im pilifem, o ktery se konstrukce dotazniku opirala, je vymezeni pracovni spokojenosti
odbornou literaturou. Z pohledu psychologie je pracovni spokojenost vymezovana jako
postoj, ktery zahrnuje afektivni, kognitivni a behavioralni slozku. Méfeni postoje neni
jednoduchy ukol, protoze jde o subjektivni kategorii existujici v mysli, kterou nelze externé
vypozorovat. Postoje navic nemusi byt konzistentni a jednoznaéné. Tii slozkovy postoj totiz
tak, jak je popisovan v tradi¢ni socidlné psychologické literature, velmi ¢asto neodpovida
realité. Lidé surCitymi postoji se podle nich nechovaji. Stejné tak emocionalni vztah
Kk ur¢itému objektu nemusi byt v souladu kognitivnim zpracovanim (napiiklad rozumové
mohu nékoho pfijimat, ale emocionalné¢ ho zkratka nemam rad/a). Dotazniky smétujici ke
zjistovani postoju vici objektu (jako je napf. systém odménovani) jsou tedy zaméreny
predevSim na kognitivni sloZku postoje, i kdyz emocionalni aspekt nelze zcela pominout

(Bradburn, & Wansink, 2004; Lukas, 2007).

K méfeni postoji jsou vyuZivany rizné metody (napf. sémanticky diferencial, intervalové
Skaly, sumacni Skaly, skalogramy, faktorova analyza). Vzhledem k prvnimu cili vyzkumu
(,,Prozkoumat a popsat miru spokojenosti zamé&stnancti s novym systémem odmén.*) je tieba
vytvofit dotaznik s poloZkami, které obsahové pokryvaji dané téma. Pracovni spokojenost
jsme vymezili jako postoj, a postoje maji hodnotici charakter. Proto vétSina polozek
vytvofeného dotazniku obsahuje odpovédi ve formé usporadanych kategorii, kde
respondent hodnoti miru souhlasu s danym vyrokem. Tento format odpovédi je
oznacovan jako Likertova Skala. Plivodné Likert vytvofil jiz zminénou sumacni Skalu, ktera

se pouzivala k méfeni postoji. Jde o pomérné propracovany postup Skalovani polozek
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s timto typem odpovédi. Pozdéji se ukdzalo, ze jeho zplsob Skalovani neni o mnoho lepsi
nez pouhé prifazeni pfirozenych c¢isel K jednotlivym hodnocenym vyrokiim (Urbanek,
Denglerova, & Sirtiek, 2011; Vyrost, & Slaménik, 2008). Dale byly do dotazniku vloZeny
i polozky, které se snazi zachytit celkovou pracovni spokojenost a jeji dusledky (véetné
charakteru soucasné zaméstnavatelské povésti, kterou zaméstnanci mohou za danych
podminek teoreticky §itit do svého okoli). Zamérem tohoto kroku bylo ziskat dokreslujici
informace, bez kterych by vysledky z dotazniku mohly mit zkreslujici nebo nesrozumitelny
charakter. Tyto polozky slouzi pro deskriptivni cil vyzkumu a nejsou s¢itany do Likertovy
Skaly a statisticky zpracovany. Nékteré z téchto polozek maji formu odpovédi nucené volby,
oteviené slovni odpovédi nebo volbu vice moznosti. Pro nékolik polozek slouzil jako
inspirace dotaznik Vyzkumného ustavu prace a socialnich véci (2007). Jedné se o otazky
zamétfené na posuzovani spokojenosti s jednotlivymi sférami pracovniho Zivota (vztahy

s kolegy, zmocnovani apod.).

Kazda polozka v testu, kterd byla zkonstruovéana za ucelem statistické analyzy ma pridélenou
stejnou vahu, a tedy 1 bodovou hodnotu. U testovani, kde je k dispozici Siroka populace, ze
které jsou vybirdny vzorky reprezentativnim vybérem, je mozné po analyze vysledki pilotni
studie pfidélit polozkam jednotlivé vahy. Vzhledem k velikosti populace, vzorku a
omezenym moznostem pilotniho testovani by §lo v tomto ptipad¢ spise i nevypovidajici hru
s Cisly. Vysledkem s¢itani bodi je jeden skor, test neobsahuje subtesty, méfi pouze jeden

atribut (Urbanek, Denglerova, & Sirtcek, 2011).

4.1.3 Tvorba jednotlivych polozek
Konstrukce jednotlivych poloZzek obsahové vychazi z faset. Pi formulaci byl kladen diraz
na to, aby se Zadna odpovéd’ na prvni pohled nejevila jako nepfijatelnd nebo jako jedina
spravna. Byl bran ohled na riiznorodost populace z hlediska Grovné vzdélani a otazky
formulovany jednozna¢né a jednoduse, bez zaporii, bez odbornych pojmi. Pro sjednoceni
pojmoslovi ohledné¢ mzdy byl vyhrazen odstavec v ivodu dotazniku. Potfadi otazek bylo
zvoleno tak, aby vznikly tematické shluky podle faset. Zaroven bylo ur¢eno takové potadi,
aby byl minimalizovan vliv pfedchozich poloZek na ty nasledujici a aby uvodni otazky

nebyly pfili§ ndrocné a nevzbuzovaly nedivéru.
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4.1.4 Opravy a testovani srozumitelnosti poloZek
Pii tvorbé polozek vznikaly rtizné verze a alternativy, z nichz byly nésledné vybrany
nejvhodnéji formulované polozky. Na zakladé konzultaci s vedouci prace prob¢hly findlni

reformulace a vyfazeni nékolika polozek.

Jako ptiklad miZe slouZit polozka, ktera vznikla z fasety 1.b SpravedInost v porovnani s kolegy. Polozka testu
cilila na ndzor respondenta ohledné mezd jeho kolegi. I kdyZ je odpovéd’ na takovou otazku dtlezita z hlediska
Adamsovy teorie spravedlnosti (viz kap. 2.1), otazka byla vyloucena kvili etickym divodim. Informace o
mzd¢ jsou soukromé a kolegové je navzdjem neznaji. Pokud se ,,néco 1ikd* nebo si navzajem tyto informace
sdéli, nemusi jit o pravdivé informace. Stejné tak je otazka nevhodnd, protoze mize vyvolat negativni pocity
a ovlivnit respondenta vi¢i dal§im otdzkam. Vzhledem k tomu, Ze autorka diplomové prace nezna vztahy a
situaci na pracovistich firmy, jsou otazky a formulace podobného typu nepfiméfenym rizikem, které muize
ptinést vice $kody nez validnich dat o tom, jak jsou zaméstnanci ve skute¢nosti spokojeni s odmétiovanim ve
firme.

Testovaci verze byla pifedloZzena nejdiive péti dobrovolnikiim za tUcelem ovéfeni
srozumitelnosti otazek z lingvistického hlediska. Finalni verze obsahuje 50 polozek z toho
21 polozek slouzi k vytvoreni Likertovy Skaly k méfeni spokojenosti se systémem odmén.
Pfedpokladany Cas vyplnéni je pfiblizné¢ 10 minut. Soucasti dotazniku je polozka ovétujici
srozumitelnost dotazniku, ktera mtize dat zpétn¢ informaci o tom, zda respondenti neméli

tézkosti s porozuménim vyznamu otdzek.

Po vytvofeni pokusné verze dotazniku je vhodné ptejit k analyze poloZek, ktera muze
nabyvat riznych forem postupll analyzy dat pilotni studie. Protoze je v tomto vyzkumu
vybérovym vzorkem cela populace, neni mozné udélat pilotni testovani v klasickém slova
smyslu. Problematickym bodem by bylo i praktické provedeni. Zaméstnanci vypliuji
dotazniky v pracovni dob&. Pilotni studie by tedy znamenala dal§i vytrZzeni Ccasti
zaméstnancl z pracovniho procesu a vypliovani dotazniku dvakrat po sob& v relativné
kratké dobé. Vzhledem k tomu, Ze je dotaznik vytvofen na miru firmé, jsou data, ktera by
byla posbirana na jinych osobach z jiného pracovniho prostiedi absolutné nevypovidajici.
Jako nahrada klasického pilotniho testovani byl dotaznik piedloZzen dvéma zaméstnanciim
firmy, pficemz jednim byl respondent z administrativniho useku a druhym byl respondent,
ktery je v kontaktu s vétSinou zaméstnanct z vyrobnich useku firmy. Jejich zpétna vazba
poskytla podnéty k tomu, co si mohou jednotlivi zaméstnanci o konkrétnich polozkach
myslet, nebo se kterymi by mohli mit té¢Zkosti. Tyto podnéty vedly k poslednim upravam

dotazniku. Postup k dosazeni vysoké obsahové validity dotazniku je popsan v kapitole 4.1.1.
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4.1.5 Vizualni zpracovani dotazniku
Dotaznik je pripraven k administraci Vv elektronické i papirové verzi. Preferovana
administrace je elektronicka, a to zejména kvuli snadnému sbéru dat, ktery eliminuje chybu
vyzkumnika pfti ptepisu odpovédi do pocitace. Elektronicka verze slouzi pro sbér odpoveédi
technicko hospodatskych pracovnik, ktefi ¢ast pracovnich ¢innosti vykonavaji na pocitaci.
Papirova verze poslouzi ke sbéru dat zaméstnanct z vyrobnich tisekl firmy, aby byla mozna
skupinova administrace a zaroven nedoSlo k tomu, ze zaméstnanci, kteii nejsou zvykli
pracovat na pocitaci, méli testovou situaci takto zkomplikovanou. Dotaznik byl vytvofen na
portale Survio.cz, ktery umoziiuje online sbér dat i stazeni verze dotazniku ve formatu
vhodném pro tisk a administraci papirové verze. Papirova verze je tiSt€éna na papiry ve
velikosti 1:1 na forméat A4. K otdzkdm je doplnéna napovéda ohledn¢ pozadované formy

odpovédi. Dotaznik je v celém rozsahu k dispozici v ptiloze ¢. 3 této diplomové prace.

Forma tohoto ,,méficiho nastroje* je nékde na pomezi inventdie a dotazniku, protoze
obsahuje polozky ve formé vyroki (s teCkou na konci) i otazky (formulace tazaci formou).

Zvoleno bylo oznaceni ,,Dotaznik pracovni spokojenosti®.

4.2 NEO pétifaktorovy osobnostni inventar (NEO-FFI)

Za ucelem ziskani informaci o osobnostnich dimenzich Extraverze a Neuroticismu byl
zvolen NEO-FFI, v ¢eské verzi vydan Hogrefe-Testcentrem v roce 2001. Velké mnozstvi
nalezenych vyzkumu, které testovaly osobnostni charakteristiky a jejich souvislost
S pracovni spokojenosti, vyuzivaly rizné verze testl vychdzejicich z pétifaktorové teorie
osobnosti. Z tohoto ditvodu byl zvolen test métici Extraverzi a Neuroticismus, ktery vychazi
ze stejné teorie. V Ceskych podminkach existuji tii verze testu vychdzejici z pétifaktorové
teorie. NEO-PI-R a NEO-PI-3 (obdobna verze NEO-PI-R s revidovanymi polozkami, ktera
slouzi pro mladsi respondenty a respondenty s niz§im vzdélanim) byly posouzeny jako méné
vhodné pro ucely naseho testovani z toho divodu, ze obsahuji 240 polozek. Kazda z péti
dimenzi obsahuje dal$i subsSkaly (celkem 30), jejichz testovani neni k malému poctu
zaméstnanct ve firmé mozné. Doba administrace téchto testd trva 45 minut (oproti 10-15ti
minutdm NEO-FFI). VVzhledem k tomu, ze zamé&stnanci firmy dotazniky vypliiuji v pracovni
dob¢, je v zajmu firmy vyuzit Cas efektivné a testovani by mélo probéhnout v casovém
trvani, které je opravdu nutné k ziskani potfebnych dat. Z téchto diivodli byla zvolena kratka
verze osobnostniho inventafe. Pro vyzkum bude pouzita elektronickd i papirova verze.

Vybér nosi¢e vychazi z charakteristik pracovnich ¢innosti. Zaméstnanci, ktefi vykonava;ji
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nékteré pracovni ¢innosti na osobnim pocitaci, dostanou k vyplnéni elektronickou verzi.
Zbyli zaméstnanci dostanou papirovou verzi ze dvou divodi. Prvni divod je casova
naro¢nost — papirova verze umozni skupinovou administraci v prostiedi firmy. Druhym
davodem je to, Ze zaméstnanci, ktefi nemaji pracovni zkusenosti s poc¢itacem, by mohli byt

vystaveni stresu/neporozuméni pii vypliovani.

NEO-FFI obsahuje 60 polozek, z toho vzdy 12 vztahujicich se ke kazdé z péti dimenzi
(Neuroticismus, Extraverze, Otevienost viCi zkuSenosti, Pfivétivost, Svédomitost).
Pétifaktorova struktura popisu osobnostni stoji na zakladé obecné lexikalni hypotézy a
dispozi¢nim pfistupu. Obecnd lexikalni hypotéza vychazi z ptedpokladu, Ze hlavni
individualni rozdily jsou uchovany v jazyce. Cim jsou rozdily vyznamnéjsi, tim ast&ji se
uplatiiuji v kazdodenni komunikaci a jsou zachyceny jako jednotliva slova. Lexikalni studie
nejdiive vyberou slova pouzivana pro popsani osobnosti, redukuji je a uspotfadaji za pouziti
faktorové analyzy. Ty nejdilezitéjsi odvozené dimenze tvoii pét dimenzi Velké pétky.
Dispozi¢ni pristup tika, ze rysy mohou osobnost nejen popsat, ale také vysvétlit. Cilem
ptistupu je vytvofit rysovou teorii vysvétlujici vnitini dynamiku a fungovéani osobnosti.
Tento pfistup je zaloZen na analyze dotaznikovych Skéal. Konkrétné inventat NEO-FFI
vychazi z prace Costy a McCrae. Podrobné informace o validité a reliabilit¢ NEO-FFI Ize

najit v ptiruc¢ee inventate (Hrebickova, & Urbanek, 2001).

4.3  Vybérovy soubor

Zkoumanou populaci jsou zaméstnanci firmy XY. Jedna se o firmu se strojirenskou vyrobou
Z Moravskoslezského kraje. V navaznosti na ochranu internich dat firma nesouhlasila se
zvefejnénim ndzvu a pozadala o anonymitu v diplomové praci. V dobé sbéru dat méla firma
70 zaméstnancu. Pti tvorbé vyzkumného zdméru méla firma znaéné vyssi pocet zaméstnancli
nez pii nasledném sbéru dat, diky ¢emuz vznikl také ptivodné kosatéjsi model k testovani.
Jelikoz je firma zivy organismus, probéhlo za vice nez rok od tvorby ptvodniho
vyzkumného zdméru mnoho zmén. Mimo jiné doslo také k ukon€eni pracovniho poméru

nékterych zaméstnanci z riznych divodi.

Vybérovy soubor méla dle planu tvoftit celd zkoumana populace. M¢lo tedy jit o absolutni
vybér. Bylo vsak osloveno 65 zaméstnanci ze 70. Zbylych 5 zaméstnanci bylo v dobé
vyzkumu na rodi¢ovské dovolené nebo $lo o jedince, ktefi nastoupili zameéstnani v mésici

pfedchazejicim vyzkumu. Valnou ¢ast otazek dotazniku spokojenosti by tito zaméstnanci
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nemohli zodpovédét. Vybérovy soubor tvoteny 65 osobami se zuzil 0 11, protoze nekteti
zamé&stnanci V aktualni pracovni neschopnosti nemohli ze zdravotnich divodi dotazniky
vyplnit. Dale se jednalo o zamé&stnance, ktefi nebyli ochotni se pruzkumu zucastnit (prizkum
byl realizovan na principu dobrovolnosti) a zaroven doslo k vyfazeni 2 odpovédovych
archu, které vykazovaly znaky vypliovacich schémat (tj. vypliiovani stiednich hodnot).
Vzorek pro pruzkum spokojenosti tedy tvoiil 54 zaméstnancd; 34 muzi a 20 zen
v produktivnim véku. P&t respondenti vyplnilo pouze prizkum spokojenosti, ale NEO-FFI
nikoliv. Z toho diivodu jsou jejich odpovédi zafazeny do popisu prvniho cile, ale do testovani

modelu nikoliv.

4.4  Sbér dat

Sbér dat probihal 3 dny na zac¢itku mésice bfezna 2019 v sidle firmy XY. Zamé&stnanci
vyplnili dotaznik a inventai béhem pracovni doby na svém pracovisti. Vyplnéni predchazel
uvod, informace o ucelu testovani a instrukce k vyplnéni. Primérna doba vyplnéni byla

piiblizné 20 minut.

Sbér dat a jejich vyuziti pro diplomovou praci byl firmou XY povolen, av§ak v navaznosti
na ochranu internich dat firma nesouhlasila se zvefejnénim ndzvu a pozadala o anonymni

zvefejnéni vysledkd.

Vliv nezadoucich proménnych nelze pii sbéru dat redukovat na nulu. Pro redukci jejich vlivu
byly podniknuty nasledujici kroky:
- kontrola vlivu experimentatora opakovanim stejnych instrukci jaké wvidi
respondenti pii vypliiovani elektronické verze (bez dalSich informaci),
- kontrola nesourodych podminek testovanim stabilizaci podminek (sbér dat
béhem 2 po sobé nasledujicich dni),
- kontrola chyb pfi pfepisu papirovych dat dvojitou kontrolou,
- kontrola vlivu vedouciho na podfizené zafazenim této proménné do zkoumané¢ho
modelu,
- kontrola demotivace/unavy zpusobené dlouhym testovanim volbou kratkych
»henaroénych® testl a (administraci v dopolednich hodiniach ve vyrobnim

sektoru firmy).
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4.5 Etika vyzkumu

Zaméiime se nyni na rizika ve vyzkumu a zpusob jejich feSeni. Respondenti vyzkumu nejsou
klaméni. Znaji ucel vyzkumu a dalsi informace (vzorek, cile, ¢asovd narocnost,
dobrovolnost, anonymita...). VSe je uvedeno také v zéhlavi dotazniku spokojenost spolu s

kontaktem na realizatora vyzkumu.

Dobrovolnost
Na testovani byli pozvani vSichni, ale ¢ast neni povinna. Zaroven je mozné bez udani
diivodd odejit od testovani a sva data takto vyradit z analyzy. Ob¢ informace jsou soucasti

instrukci, které se snazi chranit respondenty pted obavami z dasledka stazeni se z vyzkumu.

Anonymita

Respondenti maji moznost anonymné vyjadfit sviij souhlas ¢i nesouhlas se zavedenymi
zménami v odménovani. Zaroven poskytuji data o osobnostnich charakteristikach. Bez
principu anonymity by $lo o velmi citliva data. Pro zachovani principu anonymity jsou data
obou metod sbéru dat sparovana pomoci anonymniho kodu, ktery v sobé obsahuje pouze
informaci o kategorialni proménné vedouci (kazdy vedouci je oznacen ¢islem). Tam, kde
ma vedouci malo podiizenych a bylo by snadné tyto zaméstnance identifikovat, bylo pouzito
oznaceni nulou, ktera slucuje tyto zaméstnance v zakladni skupinu. Po vytvoteni kodu jsou
puvodni data smazdna. Diky anonymité zanikd povinnost vyZzadovat samostatny pisemny
informovany souhlas. Informovany souhlas ma pouze ustni podobu. U elektronické verze je

souhlas stvrzen vyplnénim a odeslanim dotaznikd.

Anonymita se tyka také zvetejnéni vysledkll v diplomové praci. Firma vystupuje pouze pod

oznac¢enim XY v navaznosti na ochranu internich dat.

Eliminace hrani¢nich otiazek dotazniku pracovni spokojenosti

V kapitole 4.1.4 je zdivodnéno odstranéni nékterych polozek z dotazniku z etickych
diivodii. Slo 0 potencialni vyvolavéani diskomfortu respondentii otazkami, jejichz odpovédi
mohou byt znaénym piinosem pro vyzkum, ale zaroven mohou napiiklad vzbuzovat
negativni pocity nebo obavy v respondentovi, ze i pies anonymitu bude identifikovan.
Odstranény byly otazky tykajici se ndzoru na adekvatnost mzdy kolegti, planovani odchodu

z firmy apod.
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Dalsi téma se tyka rozdili v elektronické a papirové verzi. V instrukcich jsou respondenti
upozornéni na moznost neodpovidat na danou otazku, pokud z n¢jakého diivodu nechtéji.

Proto jsou 1 vSechny otazky elektronické verze voleny jako nepovinné.

Obavy z nasledku
Zaméstnanci byli v privodnich informacich informovéni o tom, ze vedeni firmy ziska pouze
souhrnné informace, stejn¢ tak budou i v diplomové praci informace uvadény takovym

zpusobem, Ze neni mozné nikoho z respondenti identifikovat.

Informace o vysledcich

Pted zahajenim testovani byli respondenti informovani o tom, ze se dozvi na kvartalni
porad¢ koncem mésice o tom, jak méfeni dopadlo (popf. nadvazné kroky smérem ke
zvySovani spokojenosti). Zaroven dostali informaci o tom, Ze ve firemnim ¢asopise bude o

vysledcich méfeni ¢lanek.

Zajisténi validity

1. Vzorek: osloven byl absolutni vybér, takze je zajisténa validita vysledkt vzhledem ke
zkoumané populaci.

2. Vyzkumnik: udrzovani neutrality béhem sbéru dat, poskytovani stejnych informaci vsem
ucastniklim za stejnych podminek, reflexe vlastniho chovani. Sbéru dat predchazi
piiprava.

3. Analyza dat: doslo k redukci proménnych vzhledem k redukci populace, aby byl
zachovan odhad ptesnosti modelu na dobré Grovni. Pro Gc¢ely ovéteni celkové presnosti
modelu je uvedena hodnota koeficientu determinance (R?) a zaroven i jeho upraveni
hodnota (R? adjusted), ktera kontroluje, zda neni model piili§ kosaty vzhledem k poétu
meéfeni, coz miize uméle zvySovat presnost modelu, kterd tam ve skutecnosti neni.

4. Interpretace: interpretace vysledkl pro zkoumanou populaci je velmi ,,opatrnd“ zejména
z ditvodu pouziti nestandardizovaného dotazniku vlastni konstrukce a z ditvodu testovani
siln€ redukovaného modelu. Zakladem interpretace dat tohoto vyzkumu je uvédomeéni si
velikych limit jakékoliv zobecnitelnosti na $irSi populaci, nez jaké byla testovana.
Prenositelnost vysledkt na dalsi populace (napf. jiné firmy) neni ani zamérem tohoto

vyzkumu.

53



5. Analyza dat a interpretace vysledkii

Vzhledem k odlisnostem v postupech pii praci s daty za Gcelem splnéni prvniho a druhého
cile vyzkumu, je kazdému cili vénovana samostatna podkapitola. Prvni podkapitola popisuje
analyzu dat a zjiSténi tykajici se pracovni spokojenosti ve firm¢. Druha podkapitola se
zabyva testovanim modelu a mirou vlivu jednotlivych nezavislych proménnych. Vyzkumny

soubor je popsan v kapitole 4.3.

5.1 Prvni cil: deskripce spokojenosti

Nejdiive se zaméfime na otdzky tykajici se pracovni spokojenosti obecné a na otazky
zaméfené na zaméstnavatelskou povést firmy. Spokojenost se systémem odmén je

rozebirana v druhé ¢asti této kapitoly.

Pro ptehlednost jsou odpovédi kladného sméru (souhlasim a spiSe souhlasim) v n¢kterych
prezentovanych grafech slouceny do jedné kategorie. Stejné€ tak odpovédi nesouhlasim a
spiSe nesouhlasim. Pokud se Vv komentafich u jednotlivych tabulek hovoii o
pozitivnich/negativnich odpovédich, konkrétni pocet nebo procento vzniklo taktéz souctem
obou kategorii. Na otazku odpovédéli vsichni respondenti, pokud neni v komentaii uvedeno
jinak. Hodnoty svislé osy kazdého z grafi udava absolutni Cetnost, tedy pfesny pocet

respondentt, ktefi zvolili danou moznost odpovédi.

Na uvodni obecny vyrok ,Jsem spokojen/a se svym zaméstnanim.” reagovalo 67%
respondentt kladné (tj. souhlasim a spiSe souhlasim), negativné 7,4 %.
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Graf'¢. 2: Celkova pracovni spokojenost (absolutni cetnost odpovédi)

Pfi hodnoceni spokojenosti jednotlivych oblasti pracovniho Zivota se vétSina odpovédi
pohybovala v kladné a neutralni ¢asti. Pozitivné hodnoti vétSina zaméstnanc vztahy

s kolegy (83,3%), vztahy s nadiizenymi (70,4%), samotnou praci (zajimavost,
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narocnost...) (65%0). Nejvétsi pocet zaméstnanct je naopak nespokojen se stylem vedeni
(39%), mzdou (37%), benefity (37%) a kariérnim ristem (37%0). Vsechny tii kategorie
vyvazuje relativné pravidelné rozlozeni odpovédi na obou straniach osy spokojen/a -

nespokojen/a.
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Graf ¢ 3: Spokojenost s jednotlivymi oblastmi pracovniho Zivota (absolutni Cetnost

odpoveédi)

Co se tyce spokojenosti se systémem komunikace ve firmé, projevila se obdobna tendence
K neutralnimu a pozitivnimu hodnoceni. Vice nez polovina zaméstnanci kladné hodnoti

kvartalni porady (58%) a firemni Casopis (56%).
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Graf ¢. 4: Spokojenost se systéemem komunikace (absolutni cetnost odpovédi)

Nasledujici otazka se tyka zaméstnavatelské povésti. Hodnoceny vyrok popisuje
hypotetickou situaci, kdy kamarad/ka respondenta/respondentky uvazuje o praci ve firmé.
Respondent/ka mé¢l/a rozhodnout, zda-li by firmu doporucil/a jako dobrého zaméstnavatele.
V nasledujicich polozkach méli respondenti vybrat diivody pro své rozhodnuti. Firmu by
doporucilo jako dobrého zaméstnavatele 15 zaméstnancu (29%). Nesouhlasem na tento
vyrok reagovalo 16 zaméstnanci (31%), neutralné se vyjadrilo 21 (40%). 2 respondenti se

nevyjadrili.

Divody, pro¢ (ne)doporucit firmu XY jako dobrého zaméstnavatele vybralo 41 respondentti.
Pro vétsinu z nich jsou primarnim divodem pro doporuceni vztahy s kolegy (66%0). Pro
mensi polovinu pak mozZnosti dal§iho vzdélavani (46,3%). Problematické oblasti, kvuli
kterym by respondenti nedoporucili firmu jako dobrého zaméstnavatele, jsou mzda (51%)
a jistota zaméstnani (49%). Dva respondenti uvedli jesté jiny divod ,,pro“. Prvni
respondent uvedl jednosménny provoz, druhy pruznou pracovni dobu. VSechny odpoveédi

Jsou zobrazeny v grafu €. 5 na nasledujici strané.
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Graf ¢. 5: Duvody, proc¢ ne/doporucit firmu XY jako dobrého zaméstnavatele (absolutni

Cetnost odpovédi)

Dal3i otazky a odpovédi se tykaji &isté systému odméiovéni ve firmé. Cast otazek je mifena
cilen¢ na zmeény, které prob&hly na zaCatku roku 2018. Jadrem zmény bylo zavedeni
kvartalnich finan¢nich odmén, d€leni na juniorskou, stfedni a expertni pracovni pozici
(s navaznymi odlisnymi finanénimi podminkami, definovani novych klicovych ukazatelti
vykonnosti - KPI). Respondenti odpovidali na otazku, zda jsou se systtmem odmén v této
popsané podob¢ spokojeni. Odpovédi jsou rozprostieny na celou Skalu, s tendenci
k negativnimu hodnoceni. Spokojeno je snovou podobou systému odmén 23%
respondentti. 30% hodnoti zménu neutralné. Negativné novy systém odmén hodnoti 37%

respondentu.
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Graf'¢. 6: Spokojenost se systémem odmeén (absolutni cetnost odpovédi)

Duvody, diky kterym jsou spokojengjsi s novym systémem odmén, uvedlo 33 respondentd.
Z nich 18 lidi uvedlo jako divod vznik kvartalnich odmén. Pouze 4 respondenti uvedli
jako diivod vyssi spokojenosti, ze novy systém je spravedlivéjsi v rozdélovani odmeén. Dalsi
3 uvedli, ze je pro n¢ novy systém vice motivacéni. Opét dalsi 3 uvedli, ze maji vyssi mzdu
za stejnou praci. Jeden respondent komentoval tuto polozku slovy: ,,Za mé dobry, ale pro
lidi na niz8ich pozicich je nefér.” Na otevienou otazku: ,,Pokud jste s novym systémem

3

odmén méné spokojen/a neZ se starym, uved'te diivod/y:“ reagovalo 12 respondenti.
Komentare nejsou uvedeny doslovné. V zavorce je uveden pocet respondentii s obdobnym
komentarem:
- systém je nespravedlivy (3),
- maximalni dosazitelna finan¢ni odmeéna je nizka (2),
- nedostatek informaci k rozdé¢leni kategorii na juniorskou, stfedni a expertni
pozici (2)
- $patné rozifazeni do 3 kategorii (2),
- pokud nejsou splnény podminky pro odmény, vhodnéjsi by bylo ne je zcela
odebrat, ale kratit na mensi ¢astky (1),
- kvartalni bonusy a 3 kategorie dé€laji mezi zamé&stnanci konflikty (1),

- kazdy, kdo vykondva svou praci na 100%, ma narok na 100% odmén bez rozdilu

pozice (1).

Vyroky fasety nazvané Srozumitelnost systému odmeén pfiblizné€ tietina respondentl
hodnotila neutralng. Nejvice respondentl souhlasilo s vyrokem, ze znaji podminky, které je
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tteba splnit k ziskani kvartalnich odmén (59%). Nejvice respondentii naopak nesouhlasilo

s vyrokem, ze vzdy znaji divody, pro¢ dostali vyssi ¢i niz§i osobni ohodnoceni (41%).
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Graf'¢.7: Srozumitelnost systému odmeén (absolutni cetnost odpovedi)

Vyroky fasety nazvané Spravedinost systému odmén posuzovalo 53 respondentd.
Opétovné se projevila vyraznd centralni tendence odpovédi. Nejvice respondenti souhlasi
s vyrokem, ze podminky, které je tiFeba splnit k ziskani kvartilnich odmén, jsou
splnitelné (38%). Nejvice respondenti ptidélilo svij nesouhlas Kk vyroku ,,Systém
odménovani v nasi firmé je spravedlivy.“ (45%). S vyrokem ,,M& mzda je vidy

adekvatni mému pracovnimu vykonu.* nesouhlasilo 43%. Divodem vysokého poctu
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Systém odménovani Mj primy M4 mzda je vidy Podminky, které je Podminky, které je Podminky, které je
v nasi firmé je  nadfizeny rozdéluje adekvatni mému treba splnit, abych tfeba splnit, treba splnit,
spravedlivy. odmény pracovnimu vykonu. dany mésic ziskal/a  abychom dané  abychom dany rok
spravedlivé. osobni ohodnoceni  ¢tvrtleti dostali dostali ro¢ni
v kvartalni odmeénu,jsou
maximalni vysi, jsou  odmény, jsou splnitelné.
splnitelné. splnitelné.
M (Spise) souhlasim M Neutral (Spise) nesouhlasim

Graf'¢.8: Spravedlnost se systéemem odmén (absolutni cetnost odpovédi)
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neutrdlnich odpovédi u druhého vyroku je pravdépodobné fakt, ze zaméstnanci touto

informaci nedisponuji. Posouzeni bylo zalozeno jen na jejich nazoru.

Motivacni je aktudlni vySe mzdy pro 45% respondenti. Zarovein 69% respondentl
nesouhlasi s vyrokem, ze by podle jejich nazoru v jiné firm¢ na obdobné pozici dostavali

niz8i mzdu.

40
35
30
25
20
15
10

wv

Aktualni vysSe mé mzdy mé motivuje Myslim si, Ze za podobnou préci v Madam radost, kdyz vidim vyplatni
k odvadéni kvalitniho pracovniho jiné firmé bych dostaval nizsi mzdu. pasku.
vykonu.

o

M (SpiSe) souhlasim  ® Neutral (Spise) nesouhlasim

Graf ¢.9: Struktura a vyse mzdy (absolutni cetnost odpovedi)

51 respondenti srovnalo svou aktudlni mzdu se mzdou v obdobi fungovéni staré¢ho systému
odmén. 36 (71%) odhaduje, ze dostava p¥iblizné stejnou mzdu, 10 respondentd
odpovédelo, Ze maji trochu vyssi mzdu (20%), 4 (8%) respondenti vnimaji mzdu jako trochu
niz§i, 1 respondent jako mnohem niz8i. Tato otazka plnila roli kontroly. Kdyby se vétSina
zaméstnancl citila tak, ze dostava kviili novému systému odménovani méné penéz za stejnou
praci, nemelo by dal§i méfeni spokojenosti se systémem odménovani pravdépodobné zadny

smysl. Kvili tomuto faktoru by vysly veskeré vysledky velmi negativné.

Posledni blok otazek se tyka nefinancnich benefitii ve firme€. 39 respondentii (72%) vi, jaké
benefity mize vyuZzivat. 32 respondenti (59%) dle dotazniku benefity vyuziva. Na
otevienou otazku, jaké jiné benefity, kromé stavajicich, by si zameéstnanci pfali, odpovédélo
26 respondenti. Odpovédi zahrnovaly:
- stravenky (18), klidn¢ na tikor zruseni vecirku ¢i jiné akce (2), klidné misto
sodexo poukézek (2),
- 25 dni dovolené (16), dovolend navic (2), sick days (2),

- zavodni stravovani (3),
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- prispévek na dopravu do prace (3),

- adekvatni/vyssi odmény (2),

- jednotlive se vyskytly: vanocni odmény, ptispévky zameéstnavatele do penzijniho
pripojisténi, home office, navstéva vinného sklipku, pfispévek na
kulturu/ockovani/vitaminy, jednou za ¢as ovocna svacinka, 13. plat, ptiplatek za
plnou dochézku, srozumitelnéjsi vyplatni pasek, ptilroéni odmény, odmény za

napad/zlepSovak, ptispévek na tabor.

Prostor pro jakékoliv dalsi podnéty vyuzili 3 respondenti. Jeden z respondentl se vyjadfil
K tomu, Ze je t€Zké posuzovat spravedlnost v rozd€lovani odmén, kdyZ nevi, jaké odmény
dostavaji ostatni. DalSi poznamka se tykala hodinové mzdy, kterd neni pro respondenta
dostatecné motivacni. Posledni komentat se tykal zhodnoceni situace firmy ocima

respondenta, podle kterého ve firmé& chybi specialisti nékterych obord.

Na posledni otazku, zda byly vSechny otazky srozumitelné, odpovédéli 4 respondenti

zaporng.

Prazkumu spokojenosti se zucastnilo 54 zaméstnanct firmy. Dv¢ tietiny z nich se citi byt
(spiSe) spokojeni s praci. Kladné hodnoceni stoji zejména na dobrych mezilidskych
vztazich. V tomto ptfipad€ miiZze hrat vyznamnou roli mj. také velikost firmy a aktudlni pocet
zaméstnancu, ktery umoziuje osobni kontakt ,.kazdého s kazdym*, individualngjsi/rodinny

piistup a vznik ptatelstvi na pracovisti.

Pfevazné pozitivné byl hodnocen systém komunikace ve firmé, ktery se pravdépodobné
vzajemné posiluje Sjiz zminénymi dobrymi mezilidskymi vztahy ve firmé. Dobré
komunikaci mize pfispivat opét takeé aktualni nizky pocet zaméstnanct, a tim padem 1 mensi

komunikaé¢ni Sum.

Dalsi silnou strankou, kterou zaméstnanci oceniuji, jsou moZnosti dalSiho vzdélavani, kde
sehravd vyznamnou roli oddéleni lidskych zdrojli. Zaméstnanci jsou s moZnostmi
vzdélavani spokojeni a zaroven oznacuji tuto oblast prace za jeden z divodi, kvili kterému

by firmu doporucili jako dobrého zaméstnavatele.

Co se tyCe spokojenosti se systémem odmen, vice nez tietina zaméstnanct firmy neni s vysi
mzdy a novou podobou systému odmén spokojeno. V Ceské republice je v sou¢asné dobé
trend klesajici spokojenosti, pficemz mzda byva predmétem nespokojenosti tim vic, ¢im
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méné kvalifikovany/vzdélany zaméstnanec je (coz se odrazi i na vysi jeho mzdy). Velké
mnoZstvi zaméstnancii v Ceské republice se citi finanéné nedocenéno vzhledem
k pracovnimu vykonu, ktery v praci podavaji. Nespokojena byva polovina, i vice
zamé&stnancu firem a instituci (Prochazka, 2018). Vzhledem k tomu, ze tento prizkum
probihal napfi¢ celou firmou a vS§emi tirovnémi firemni hierarchie, je mozné, ze relativné
pravidelné rozlozeni ne/spokojenosti se mzdou a benefity odrazi pravé zminéna urovei
kvalifikace/vzd€lani a tim 1 zastavana pracovni pozice. Pfedmétem nespokojenosti nékterych
zaméstnanct je 1 vySe odmen, ktera by méla byt podle nékterych respondentti vyssi. Zaroven
témért polovina respondentii vinima systém odmén jako nespravedlivy a neadekvatni svému
pracovnimu vykonu. I kdyz 18 respondentti uvedlo, Ze je s novym systémem odmén
spokojenéjsi kvili zavedeni kvartalnich odmén (od ledna 2018), vysledky nenaznacuji, Ze
by tato nova finan¢ni odména radikalné ovlivnila celkovou spokojenost ¢i spokojenost
se mzdou. Takova reakce je v souladu se zjiSténimi uvedenymi v teoretické ¢asti prace;
zvySeni finan¢nich odmén ma vzdy velmi kratkodoby pozitivni ucinek na spokojenost,
protoze zaméstnanci si rychle pfivyknou na vyssi finance a zacnou je brat jako standard
béhem relativné kratké doby. Vysledky pruzkumu také naznacuji, Ze pro vSechny
zaméstnance systém odmén neni zcela srozumitelny. Cést respondentii do dotazniku uvedla,
ze neznaji podminky, které je tfeba splnit, aby ziskali finan¢ni bonusy, a ne vzdy védi, pro¢

jim byly dany mésic odmény pfipsany/kraceny.

Cést zaméstnancii se neciti spokojena s rozdélenim tii kategorii pozic (juniorni, stiedni,
expertni). Nespokojenost s kariérnim ristem muze odrazet pravé nesouhlas s pfifazenim
do jiné ze tii pracovnich kategorii, nez je expertni pozice, coz se objevilo i jako podnét
v otevienych komentafich. Zaroven miize jit o fakt, Ze malé a stfedni firmy zkratka
nemaji kapacitu na povySeni vét§Siho mnoZstvi zaméstnanci, protoZe to neumoziuje utla
hierarchie a malé mnozstvi vedoucich pozic firmy, pfi€emZ v soucasnosti je trend

management a urovné fizeni jesté vice redukovat.

Velké mnozstvi neutralnich odpovédi muize odrazet nechut hodnotit velké mnozstvi
vyrokil nebo nevyhranény nazor respondenta v situaci, pokud naptiklad nikdy nad danym
tématem nepiemyslel. Muze jit také o obavu vyjadfit nesouhlas ¢i nespokojenost. Neutralni
odpovéd’ muze také reflektovat neporozuméni otdzce. Centralni odpovédi se objevovaly
zejména u vyrokl tykajicich se srozumitelnosti a spravedlnosti systému odménovani, které

byly zéroven nejnaro¢néjSi casti. Néktefi respondenti se jiz v této fazi mohli citit

62



unaveni/demotivovani a volit tak prednostné neutralni odpovédi s cilem rychle dotaznik

dokondit.

Hlubsi zamysleni nad vysledky prizkumu spokojenosti pfinasi Diskuze diplomové prace

(kap. 6).

5.2 Druhy cil: testovani modelu

V této kapitole bude popsan postup testovani obecného linearniho modelu, resp. testovani
statistické vyznamnosti pomoci testu modelu a podmodelu. Nasledovat bude piijeti ¢i
zamitnuti hypotéz. Ovéteni splnéni podminek pro uziti linedrniho modelu je k dispozici
v piiloze ¢. 4. Vzhledem k redukci zaméstnanci firmy béhem piedesiého roku a k redukci
vzorku na zaklad¢é davodt popsanych v kapitole 4.3 doslo k ,,drastickému‘ snizeni poctu
testovatelnych méteni na 49. Pivodni plan pouZiti parametrické metody s odvolanim na
centralni limitni vétu byl zachovan. Z toho vyvstavajici limity testovani jsou dale rozebrany

v diskuzi diplomové prace (kap. 6).

V dotazniku spokojenosti bylo mozné ziskat 0 — 84 bodl. Ve skalach Neuroticismu a
extraverze maximalné 48 bodt. Hodnoty naméfené u testovaného souboru jsou uvedeny

V tabulce nize.

N Primér Min Max SD
Spokojenost 49 43,27 7 82 14,19
Neuroticismus 49 20,94 8 36 5,71
Extraverze 49 30,69 8 45 6,59

Tabulka ¢.3: Deskriptivni statistika — hrubé skory promeénnych

Nyni otestujeme, kolik bodu ziskanych v dotazniku spokojenosti jsme schopni vysvétlit na
zékladé Extraverze, Neuroticismu a piislusnosti ke skupiné vedené stejnym piimym
nadfizenym. Zvolend hladina vyznamnosti pro testovani byla ponechdna na standardni

urovni p < 0,05.

R R2 Adjusted SS Df MS SS Df MS F -hodn
R2 Model Model Model Residual Residual Residual P )
0,50 0,250 0,143 2422 57 6,0 403,76  7252,98 42,0 172,69 2,33 0,04880*

Tabulka ¢.4: Test modelu
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Vysledky ovéfované na hladin€é vyznamnosti 0=0,05 jsou signifikantni. Koeficient
determinance R2 je ukazatelem praktické vyznamnosti. Rik4, kolik procent rozmanitosti
spokojenosti 1ze vysvétlit pomoci Neuroticismu, Extraverze a pfisluSnosti do skupiny
konkrétniho vedouciho. Podle vysledki jde o 25% rozptylu spokojenosti se systémem
odménovani, které¢ jsme schopni vysvétlit pomoci naSich tfi nezavislych proménnych.
Protoze se vlivem vySe popsanych pficin zzil testovany vzorek na pouhych 49 méfeni, je
testovani modelu se tfemi nezavislymi proménnymi prili§ kosaty. Na koSatost modelu
poukazuje rapidni pokles hodnoty Adjusted R2 (0,143). Pokles hodnoty upozoriiuje na to,
ze maly pocet méfeni umoznuje vyssi ndhodné kolisani parametrii § a vysledna hodnota R2

je tim padem pravdépodobné nerealisticky nadsazena.

SS df MS F p-hodn.
Intercept 182,79 1,00 182,79 1,06 0,309
Extraverze 790,29 1,00 790,29 4,58 0,038*
Neuroticismus 62,93 1,00 62,93 0,36 0,549
Vedouci 1579,22 4,00 394,80 2,29 0,076
Error 7252,98 42,00 172,69

Tabulka ¢.5: Statistické vyznamnosti indikatorii

B SDzp b SDzb t p-hodn.

Intercept 14,16 16,35 0,87 0,391
Extraverze 0,34 0,16 0,73 0,34 2,14 0,038*
Neuroticismus 0,10 0,17 0,25 0,42 0,60 0,549
Vedouci 1 Biased -0,13 0,16 -4,23 5,11 -0,83 0,412
2 Biased 0,02 0,15 0,69 6,05 0,11 0,909
3 Biased 0,09 0,16 3,41 6,37 0,54 0,595
4 Biased 0,35 0,15 15,13 6,32 2,39 0,021*

0 Zeroed 0
Tabulka ¢.6: Hodnoty standardizovanych a nestandardizovanych koeficientii

Protoze mezi Extroverzi a Neuroticismem existuje korelace (cca -0,2), neodpovidaji
koeficienty B piesné hodnoté Pearsonovych korelacnich koeficientd mezi zavislou a
nezéavislou proménnou. I tak 1ze o koeficientech B ptemyslet obdobnym zpiisobem a odvodit
silu vztahu na obdobné bazi. Koeficient § miizeme interpretovat jako pocet smerodatnych
odchylek, o ktery se zvysi hodnota proménné Y (spokojenost se systémem odmén), kdyz se
hodnota X zvysi o jednu smérodatnou odchylku (v ptipadé¢ kategorické proménné se zméni

kategorie).

Referencni skupina oznacena jako nula (viz tabulka ¢. 6) je zakladni skupinou viici které

jsou srovnavany vysledky pracovnich skupin, které¢ vedou jednotlivi vedouci. V zakladni
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skupin€ jsou méteni, ze kterych neslo vytvofit samostatné skupiny, protoze kategorii daného

vedouciho tvoftilo po o€isténi dat pouze 5 a méné méteni.

H1: Vliv extraverze

Z tabulky €. 6 je patrny signifikantni pozitivni vliv extraverze na spokojenost se systémem
odmén (p-hodnota pro nasi jednostrannou hypotézu o pozitivnim vlivu Extraverze na
spokojenost se systétmem odménovani se tedy rovna 0,019). Interpretaci provedeme na

tabulce s centrovanymi daty nize.

p SDzp b SDzb t p-hodn.
Intercept 41,95 3,33 12,58 0,000*
Neuroticismus 0,10 0,17 0,25 0,42 0,60 0,549
Extraverze 0,34 0,16 0,73 0,34 2,14 0,038*
Vedouci 1 Biased -0,13 0,16 -4,23 5,11 -0,83 0,412
2 Biased 0,02 0,15 0,69 6,05 0,11 0,909
3 Biased 0,09 0,16 341 6,37 0,54 0,595
4 Biased 0,35 0,15 15,13 6,32 2,39 0,021*
0 Zeroed 0

Tabulka ¢.7: Hodnoty koeficientit na centrovanych hodnotach

Pomoci centrovanych hodnot mizeme fici, Ze zaméstnanec, ktery mé primérnou hodnotu
Extraverze i Neuroticismu, dosahuje v dotazniku pfiblizné¢ 42 bodu z 84. S kazdym dal§im
bodem Extraverze se zvysi i spokojenost se systémem odmén o 0,73 bodu. Hodnota jednoho
bodu je v pfipadé Extraverze pomérné neintuitivni. Pokud bychom chtéli interpretovat
standardizované koeficienty P, odpovidal by jejich vyznam nasledujicimu vyroku:
spokojenost se systémem odmén stoupne o tietinu SD (smérodatné odchylky), kdyz se

Extraverze zvysi o jednu SD.

H2: Neuroticismus
Vliv Neuroticismu na spokojenost se systémem odmén se neprojevil. Koeficient b dosahuje

minimalni hodnoty a p-hodnota se nebliZi hladin€ vyznamnosti.

H3: Vedouci

Respondenti, kteti patii pod vedouciho oznaceného ¢islem 4, maji v priméru 0 15,13 bodu
(z maxima 84) vice (tedy jsou spokojenéjsi se systémem odmeén) oproti zakladni skuping.
Ostatni skupiny jednotlivych vedoucich se vyznamné nelisi ve spokojenosti se systémem
odmén oproti zakladni skupin€. Primémé hodnoty pracovnich skupin vedenych

jednotlivymi vedoucimi (0-4) jsou v tabulce nizZe.
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Kod vedouciho N Pramér skupiny SD

0 (zakladni skupina) 16 40,81 8,80
1 13 38,61 15,22
2 7 42 17
3 7 47,14 9,69
4 6 56,83 19,18

Tabulka ¢.8: Hodnoty zavislé promenné dle indikatorovych proménnych

Vysoké smérodatné odchylky ukazuji na veliky rozptyl uvnitt skupin. Vzhledem k malému
poctu méfeni a velkému rozptylu nelze s jistotou interpretovat signifikantni rozdil
indikatorové proménné ,,Vedouci 4 jako c¢isté vliv vedouciho. Vétsi roli v naméfenych

hodnotach pravdépodobné hraji interindividualni rozdily.

Extraverzi tedy lze povazovat za jedinou nezavislou proménnou naseho modelu, u
které byl potvrzen signifikantni vliv na spokojenost se systémem odmén. V nasledujici

tabulce je souhrnné zhodnoceni hypotéz.

p-hodn. Piijeti/zamitnuti
H1: Spokojenost se systém odmeén roste se
zvysujici se Extraverzi. <0,05 piijimame
H2: Spokojenost se systémem odmén klesa se
zvySujicim se Neuroticismem. > 0,05 zamitame
H3: Spokojenost se systémem odmén se lisi v
POxe) Y > 0,05 zamitame

pracovnich skupinach s riznymi vedoucimi.

Tabulka ¢.9: Zhodnoceni hypotéz druhého cile vyzkumu

r~r

Kapitola 5 pfinasi vysledky sbéru dat a zavéry vyvozené ze zkoumani obou vyzkumnych
cili. Prvni podkapitola popisuje analyzu dat a zjiSténi tykajici se pracovni spokojenosti ve
firmé. Pomoci ukazatel deskriptivni statistiky popisujeme vysledky méteni spokojenosti a
zékladni interpretaci vysledkti. Druhd podkapitola se zabyva testovanim modelu a mirou
vlivu jednotlivych nezavislych proménnych. Uvedeny jsou hrubé skory proménnych,
ukazatele testovaného modelu, hodnoty koeficientli nezavislych proménnych a ptislusnych
p-hodnot. V zavéru kapitoly je zobrazena strucna tabulka s vysledky pfijeti ¢i zamitnuti
testovanych hypotéz. HlubSi zamysleni nad souvislostmi vysledki obou cili zkoumani

nabizi nasledujici kapitola - Diskuze diplomové prace.
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6. Diskuze

Diplomové prace se zabyva tématem pracovni spokojenosti. Sledovali jsme dva cile.
Prvnim cilem bylo realizovat prizkum spokojenosti v konkrétni firmé pomoci vytvoieného
dotazniku. Pro tento zdmér byl vytvoren vlastni dotaznik pracovni spokojenosti, i kdyz
existuji Ceské verze dotaznikli pracovni spokojenosti ve standardizované formé (napf.
dotaznik Vyzkumného tstavu prace a socidlnich véci, 2007). Hlavnim divodem pro toto
rozhodnuti byl zamér podrobné zmapovat spokojenost se systémem odmén, ktery prosel
kompletni transformaci. Standardizované dotazniky vénuji mzd¢ a benefitim jen nékolik
malo otdzek. Systému odmeén se v nasem dotazniku vénovalo 21 polozek, které zaroven
slouzily pro vytvoreni Likertovy §kaly. Dosazené bodové skore bylo vyuzito kK druhému
cili naseho zkoumani, kterym bylo testovani modelu spokojenosti se systémem odmén.
Model zahrnoval nezavislé proménné Extraverze, Neuroticismus a vedouci. Uelem prace
bylo poskytnout firmé informace o spokojenosti zaméstnanct a jejich ndzor na prob&hlé
zmeény. Zaroven otestovat vliv vybranych osobnostnich dimenzi a ptimého nadfizeného jako
potencidlnich faktort, které mohou ovliviiovat spokojenost zaméstnancti nehledé na podobu

¢1 kvalitu systému odméiovani.

I kdyZ se tvorba dotazniku opirala o teorii faset, kterd méla pomoci zajistit obsahovou
validitu, nebylo mozné pfistoupit k analyze polozek ani K pilotni studii na vétsim mnozstvim
respondentt (viz kap. 4.1.4). Validita dotazniku, zejména pro ucely testovani hypotéz o
vlivu dalSich proménnych, je prakticky neovétena. Pro ucely prvniho cile, tedy zmapovani
pracovni spokojenosti s diirazem na zmény v systému odménovani, dotaznik splnil svou roli

a poskytl vedeni firmy informace od vétSiny zaméstnanct.

Kromé pouziti nestandardizovaného vytvofeného dotazniku spocivaji limity vysledkt
vyzkumu zejména v malém poctu respondentii. Design vyzkumu byl navrzen v obdobi,
kdy ve firm¢ pracoval vétsi pocet zaméstnanci. Zaroven doslo k redukci souboru béhem
sbéru dat (nemocenské, odmitnuti ucasti, vyfazeni dotaznikll). Pro prezentaci vysledkl
prvniho cile (prizkumu spokojenosti) byly pouzity sloupcové grafy a procentudlni vyjadieni
zastoupeni jednotlivych odpovédi. Dalsi ukazatele deskriptivni statistiky byly pouzity jen
tak, aby napomohly orientaci ve vysledcich a nezpusobily nadmérné zkresleni vysledk.
Fakt, Ze se 11 zaméstnancli prizkumu nezicastnilo, mize byt pfedmétem zkresleni
spokojenosti ve firm¢. Prizkum byl ,,ochuzen“ o néazory, podnéty a pfipominky téchto

zaméstnancl. Aby mohla byt pouzita parametricka statistika na takto malém souboru, byla
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vénovana zvysena pozornost dodrzeni podminek pro uziti linedrnich modela (viz pfiloha €.
4), které neni tfeba vyznamné fesit pfi testovani velkych souborti. I ptes kontrolu podminek
je vmodelu velké mnozstvi parametrd vzhledem k poftu méfeni, na coZ upozoriuji

ukazatele praktické vyznamnosti.

Vysledky pruzkumu spokeojenosti ukazuji na rozlozeni spokojenosti mezi oba poly
stendenci spiSe ke spokojenosti. Pozitivné jsou hodnoceny oblasti zalozené na
mezilidskych vztazich, komunikaci a mozZnostech vzdélavani ve firm¢. Tyto vysledky
nahravaji zjisténim Dostala (2015), podle kterého byvaji osobni vztahy u malych a stfednich
firem typictéjSi nez u velkych firem. Maly pocet zaméstnancti ulehCuje vzajemnou
bezprostiedni komunikaci, navazovani piatelskych vztaht a individualni pfistup ve

vzdélavani.

Naopak mzda a benefity, tedy systém odménovani, je zaméstnanci firmy hodnocen spise
negativné. Tento vysledek také neni piekvapujici. Mzda a benefity byvaji predmétem
nespokojenosti priblizné u poloviny vSech zaméstnanci, coz je zaver rady studii. Naptiklad
studie Silvera (2013) provadéna na 7200 zaméstnancich z riznych evropskych firem zjistila
nespokojenost se systémem odménovani u 44% souboru. K obdobnym zavérim (51%) dosla
britska studie Oshagbemiho (2000), ktera navic potvrzuje i vzestupnou tendenci
spokojenosti v zavislosti na tarovni pracovni pozice. Cim niZ8i pozice, tim v&tsi

nespokojenost se mzdou a benefity, a naopak.

V novém systému odmén ptibyly kvartadlni odmény a mzda se vSem zaméstnanciim od ledna
2018 zvysila. Kdyz ale srovname vysledky grafii ¢. 3 a 5 mj. zjistime, Ze:

- 37% je nespokojeno se mzdou, taktéz 37% je nespokojeno s benefity,

- 51% by nedoporucilo firmu XY jako dobrého zaméstnavatele kviili mzdy.
Pokud se nasledné podivame na graf ¢. 9, zjistime, Ze na vyrok ,,Pokud jste spokojenéjsi
snovym systémem odmén neZ se starym, uvedte divod/y:“ reagovalo pies 61%
respondentti, ztoho 55% uvedlo jako divod vznik kvartalnich odmén. (Zaroven 20%
subjektivné odhaduje, ze diky novému systému odmén dostava trochu vyssi mzdu.)
Vzhledem k tomu, Ze nemame k dispozici zadna data z predeslych vyzkumi, nemtizeme
srovnat spokojenost pted a po zavedeni zmén jinak nez z naSich dat. Podle vysledkt v grafu
C. 9 lze tedy usuzovat na zvySeni spokojenosti u 61% zaméstnanct. Spokojenost se
systtmem odmén vsak deklaruje pouze 23%. Diivod miize spocivat ve velmi kratkém

pozitivnim uc¢inku, ktery zvySeni mzdy nebo (jina finan¢ni odména navic) ma. Zaméstnanci
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si rychle pfivyknou na vyssi finance a zacnou je brat jako standard béhem relativné kratké
doby, coz je vsouladu se zji§ténimi Stikara, Rymese, Riegela, & Hoskovce (2003).
Zaméstnanci tedy v prizkumu pfiznavaji, Ze jsou spokojenéjsi (a to zejména z divodu
vytvofeni kvartalnich odmén), na druhou stranu svoji spokojenost se mzdou, benefity i

novym systémem odmeén celkove, vétSina hodnoti neutrdlné nebo negativné.

Na vyrok ,,Se systémem odmen (kvartalnich bonusii a déleni na juniorskou, stredni a
expertni pracovni pozici, KPI) jsem spokojen/a.” Reagovalo souhlasem 23%, nesouhlasem
37% respondentd. Pric¢ina nespokojenost tedy nemusi tkvét vylozené ve vysi ¢astky na
vyplatni pasce (45% respondentd povazuje aktualni vysi své mzdy jako motivujici k
odvadéni kvalitniho pracovniho vykonu), ale mize se v ni odrazet novy systém rozdéleni
pracovnich pozic na juniorskou, stiedni a expertni pozici, kterym odpovidaji rtizné
podminky odménovani. Podle prizkumu se zaméstnanci citi zafazeni ve Spatné
kategorii/vnimaji rozdéleni jako nespravedlivé/déleni se jim vibec nelibi, k ¢emuz se
vyjadfovali v otevienych otazkach svym komentafem. Nehled¢ na zvySeni mzdy ¢i nové
kvartalni odmény miiZe byt ¢ast zaméstnanci nespokojena se systémem odmeén, protoze jim
neptipadd spravedlivy. (S vyrokem .,Systém odménovani v nasi firmé je spravedlivy.*

souhlasilo pouze 11% respondentti, naopak s nim nesouhlasilo 47% respondentii.)

Rada zaméstnanci pracuje ve svém oboru a na obdobné pozici fadu let. Maji velké mnoZstvi
zkuSenosti a znalosti o své profesi. Citi se byt experty. Pfifazeni do jiné kategorie nez
expertni, miize vyvoldvat pocit nespravedlnosti nebo fadu otdzek o posuzovani (kvality)
jejich vykonu nadiizenymi. Pocit nespokojenosti ¢i nespravedlnosti muze vyvolavat
napiiklad i porovnani s kolegy, viuci kterym se zaméstnanec muze citit jako veétsi expert a
mit tak narok na vysSi Groven zafazeni. Na tuto problematiku lze tematicky navazat
kariérnim ristem, coz je oblast, ve které se také projevila zvySend nespokojenost. Nase
otazky se netykaly rozliSeni vertikalniho a horizontalniho kariérniho riistu, proto neméame
k této oblasti blizsi informace. V nespokojenosti s kariérnim rdstem se opét muze odrazet
rozdé€leni tii urovni pracovnich pozic. Nedostatek piileZitosti pro vertikdlni kariérni rlst
byva béznym projevem omezenych kapacit v hierarchii malych a sttednich firem. Ve firmé
se 70 zamé&stnanci neni mozné kazdoro¢né povySovat desitky zaméstnanct. Vedeni firmy
XY vnima zjisténi o nespokojenosti s kariérnim rustem jako podklad pro standardizaci

zpétné vazby ve firmée. Jde o soucast planu dotvofit systém hodnoceni, ktery se vyrazné tyka
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vztahu nadfizeny — podfizeny, a jehoz soucasti je také diskuze nad pracovnimi Cinnosti a

kariérnim rustem.

V dotazniku se objevoval pomérné vysoky pocet neutralnich stiedovych odpovédi. Piic¢ina
muze byt v centralni tendenci a v délce dotazniku, ktera mohla byt pro nékteré respondenty
naro¢néd/unavna/demotivacni, a volba stfedni moznosti zjednodusujici a urychlujici proces
vyplilovani. Prevenci takovych vysledkli mtze byt vypusténi stfedni hodnoty (neutrdlni
moznost odpovédi), ktera je vSak soucasti kontinua polozek likertova typu a jeji vypusténi

neumoziuje totozny proces zpracovani dat.

Vysledky testovani modelu nelze vztahovat na $ir$i populaci. Pfijali jsme hypotézu o
pozitivnim Vvlivu extraverze na spokojenost se systémem odmén ve firm¢ XY. Huang,
Bramble, Liu, Aqwa, Ott-Holland, Ryan, ... & Wadlington (2016) upozoriuji na kontext
pracovni pozice. Pokud neni prace bohata na socialni kontakt, pozitivni vliv extraverze na
pracovni spokojenost se projevit nemusi. Firma XY neobsahuje zadné izolované pozice,
které by mohly zptsobovat nespokojenost extravertti vlivem socialniho kontextu chudého
na kontakt s druhymi. Kooperace vSech, navaznost jednotlivych procesii a oddéleni,
vzajemna komunikace jednotlivych zaméstnanctl, to vSe zarucuje fungovani firmy jako

celku.

Vliv Neuroticismu na spokojenost se systémem odmén se nepotvrdil. Vyrazny vliv
Neuroticismus na pracovni spokojenost a spokojenost se mzdou nalezly napiiklad studie
Neilsona a Smitha (2014), metaanalyza Judga, Hellera a Mounta (2009) nebo metaanalyza
Bruka-Lee, Khouryho, Nixona, Goha a Spectora (2009), které dohromady testovaly pies 350
studii. Divodem odlisného vysledku muze byt nedostatek opory v datech naseho vyzkumu;
maly rozsah souboru, nestandardizovany dotaznik. Respondenti se ve Skale Neuroticismu
pohybovali zejména kolem primérné hodnoty, coz mohlo pfispét k zamitnuti hypotézy,
protoZe data neposkytla dostatecné bohaty vzorek k jejimu ovéteni. Zamitnuta byla také tieti
hypotéza o vlivu vedouciho na spokojenost se systémem odméen. Zasadnim limitem
testovani této promeénné byl opét nedostateCny pocet respondentd v souboru, ktery
komplikoval tvorbu jednotlivych indikatorovych proménnych. Kategorie obsahovaly malo
méfeni na to, aby se z nich dalo pomoci postupti parametrické statistiky odvodit signifikantni
vysledky. Signifikantné spokojenéjsi se ukéazala pracovni skupina vedouciho ¢. 4. Rozptyl
uvnitt skupiny byl vSak tak veliky, ze se vysledek da pficist spiSe nahodnému kolisani
hodnot.
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Vzhledem k malému vyzkumnému vzorku nebylo mozné vytvofit model s vice nezavisle
proménnymi, které mohou hrat roli pfi predikci spokojenosti. Mezi nékteré dalsi potencialni
vlivy na spokojenost mohou patiit dalsi faktory spojené se mzdou a praci (které byly
puvodné zahrnuty do modelu) nebo dalsi faktory na stran€ osobnosti. Mezi prvni zminéné
patii typ mzdy. Néktefi zaméstnanci firmy XY maji hodinovou mzdu, nekteti tikolovou,
rozdily ve spokojenosti by mohly byt u jednotlivych typt patrné, protoze jsou spojeny
S jinymi podminkami odménovani. Dal§im faktorem mtize byt Groven pozice v hierarchii
firmy. Podle vySe zminéného vyzkumu Oshagbemiho (2000) vyplyva otazka, zda
spokojenost silné neovlivituje zatazeni do trovné fadovych zaméstnanct, vedoucich nebo
manazerskych pozic. Mezi komplikace, které by zpusobil sbér téchto dat, patii ohrozeni
principu anonymity a maly pocet respondentll, ktery by neumoznil tuto ani dal$i proménné
do modelu zatadit. Z pohledu psychologie osobnosti patii mezi dal$i potencialni vlivy
zejména misto Kontroly (externalisté/internalisté), individualni vztah k penézim a
Zebricek hodnot (materialisticka orientace), extrinsicka/intrinsickd orientace, vztah k
riskovani aj. Napiiklad vyzkum Chena a Silverthorna (2008) potvrzuje troven vyssi
pracovni spokojenosti u internalisti. Individualni vztah K penézim a jejich postaveni
v zebticku hodnot muze také hrat roli. Podle Tanga (1995) materialisticky orientovani
jedinci preferuji vyssi mzdu, 1idé s averzi vici riskovani pozaduji fixni piijem, lidé, kteti

vysi pfijmu méti vlastni uspech, byvaji se svou praci i spolupracovniky nespokojeni.

V zavéru Diskuze se jesté zastavime u zvoleného nastroje pro ziskavani dat. Dotaznikova
forma pruzkumu spokojenosti nabizi piehledné zpracovani odpovédi pomoci ukazatell
deskriptivni statistiky. Spousta informaci vSak pfi takovém prizkumu unika. Pii malém
poctu méfeni jsou navic parametrické testy a jejich vysledky znaéné zavadéjici. Jako
alternativni volba pro sbér dat se jevi pouZziti vice kvalitativnich metod, naptiklad
polostrukturovanych rozhovort se zaméstnanci, ktefi se neobavaji vystoupit z anonymity.
Jinou moznosti miize byt kombinace vice metod vhodné zvolenych pro potfeby konkrétni

firmy.
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7. Zavéry
Pracovni spokojenost zaméstnancti firmy kolisd v riznych oblastech pracovniho Zivota.
Vseobecné se zaméstnanci citi spiSe spokojeni. Nejvetsim zdrojem spokojenosti ve firmé
jsou mezilidské vztahy, a to jak s kolegy, tak i s nadiizenymi. Zaméstnanci jsou spokojeni
také s komunika¢nim systémem ve firm¢ a moznostmi dal$iho vzdélavani. Pfedmétem
nespokojenosti je oblast mzdy a benefiti. Rada zaméstnanct si pieje vy$si mzdu nebo
odmény za dodrzeni ur¢itych podminek nebo vykonéani konkrétnich ukond. Rozd€lovani

odmén vnima fada zameéstnanci jako nespravedlivé. Co se tyCe benefitli, nejvice

zaméstnancu by si ptalo stravenky a tyden dovolené navic.

Testovani modelu ukazuje na vyznamny pozitivni vliv extraverze ve vztahu ke spokojenosti
se systémem odmén. Extravertnej$i zaméstnanci jsou se systémem odmén spokojenéjsi. Vliv

Neuroticismu ani vedouciho se nepotvrdil.
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8. Souhrn

Piredmétem diplomové prace je koncepce pracovni spokojenosti z pohledu psychologie,
potazmo ftizeni lidskych zdroji. Psychologické hledisko zdirazituje chapani spokojenosti
jako postoje, ktery se krom¢ faktor spojenych s praci samotnou (charakter prace, fizeni
organizace, péce o zamestnance, pracovni prostiedi...) dynamicky utvari a proménuje také
vlivem jedine¢nosti osobnosti kazdého pracovnika (zkusenosti, struktura osobnosti, motivy

a hodnoty...) a vlivem ¢asového a situacniho (socidlniho, ekonomického...) kontextu.

Hlavnim zédmérem prace bylo realizovat prizkum spokojenosti v konkrétni firme, se
zam¢efenim na oblast odméinovani, ktera prosla systematickou proménou na zacatku roku

2018.

Dvéma hlavnimi cili prace bylo:
- prozkoumat a popsat, jak jsou zaméstnanci firmy (s novym systémem odmén)
spokojent,
- otestovat vliv Extraverze, Neuroticismu a vliv vedouciho na spokojenost se

systémem odménovani ve firmé.

r oW

Cilem teoretické casti prace bylo predstavit vyzkumna zjisténi, teorie a dalsi vyznamné
poznatky o konceptu pracovni spokojenosti z pohledu psychologie. Prvni kapitola vymezuje
pracovni spokojenost jako postoj a definuje piibuzné pojmy. Ddale ptedstavuje Ctenafi
publikované teorie pracovni spokojenosti, pficemZ rizni autofi zdlraznuji rdzné faktory
pracovni spokojenosti (napft. charakter prace, systém odmeén, vztahy na pracovisti, motivaéni
faktory, pracovni Uspéchy, osobnost zaméstnance, pracovni podminky, transparentnost v
komunikaci aj.). Blize se pak zabyva konkrétnimi tfemi faktory, které jsou predmétem
zkoumani této diplomové prace:

- systém odmén a jeho vliv na pracovni spokojenost,

- osobnost pracovnika a jeji vliv na pracovni spokojenost,

- vedouci a jeho vliv na pracovni spokojenost podiizenych.

Systém odmén podle publikovanych studii ovliviiuje celkovou pracovni spokojenost.
Samotné vySe mzdy mé vliv na pracovni spokojenost zejména u urcitych okruhli profesi,
napiiklad délnickych. Nabidka vys$§i mzdy muze byt hlavnim motivatorem pro zménu
zaméstnani, avSak i zde hraji roli dalsi faktory. Zaroven se vSak ukazuje, Ze ¢islo na vyplatni

pasce neni to jediné, co ovliviluje spokojenost se systémem odméenovani. Pro zaméstnance
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je dualezité, aby byl systém spravedlivy, srozumitelny, nabizel nefinan¢ni benefity, reagoval

na ekonomickou situaci atp.

Nepochybuje se ani o vlivu struktury osobnosti na pracovni spokojenost. Velké mnozstvi
vyzkumil prokazalo, Ze nehled¢ na kvalitu systému odménovani jsou lidé€, ktefi maji spise
tendenci byt ne/spokojeni, nehledé na okolnosti. Mezi osobnostni charakteristiky testované
fadou vyzkuml patii Extraverze, kterd pozitivné ovliviiuje spokojenost v praci a
Neuroticismus, jehoZ vliv je naopak negativni. V praci je diskutovana zejména Extraverze,
jejiz vztah k pracovni spokojenosti stoji v jadru pravdépodobné mnohem komplexnéjsich
vztahl. Napiiklad jednim z moderatorii tohoto vztahu mize byt napiiklad socialni kontext,
ktery by mél byt pomérné bohaty na socidlni interakce, aby se pozitivni vliv Extraverze na
pracovni spokojenost projevil. Vysoky skor Neuroticismu provazi horsi zvladani stresu,
vetsi prozivani negativnich emoci atd., coz sekundarné ovliviiuje Zivotni 1 pracovni
spokojenost. VIiv vedouciho na pracovni spokojenost je nesporny, oproti vyse zminénym
proménnym vsSak neni jasn¢ definovany smér ani sila vztahu, protoze zde hraji roli
individudlni a situacni specifika. Na zdklad¢ zjiSténych poznatkli o pomérné velkém vlivu

téchto tfi proménnych byly prave tyto tfi regresory zahrnuty do testovaného modelu.

V dalsi casti diplomové prace jsou uvedeny vyzkumné ovéfené piinosy pracovni
spokojenosti, jak pro firmu (niz§i fluktuace a absentismus, zvySovani urovné
zaméstnavatelské znacky...), tak pro zaméstnance (nizSi pracovni stres, lepsi Uroveil

fyzického zdravi...).

Druhé kapitola pfedstavuje teoreticka vychodiska funkéniho systému odménovani, ktera
stoji na psychologickych poznatcich a teoriich. Vysvétluje zakladni principy funk¢nich teorii
motivace, které se aplikuji pii tvorbé systému odménovani. Déle kapitola popisuje zaklady
procesu tvorby systému odménovani v praxi firem, zakladni opérné body a principy, bez
kterych nelze zarucit funkénost vytvofeného systému odmén. Zaveér kapitoly je vénovan
popisu zmén, které prob&hly ve firmé XY za ufelem modernizace systému odménovani a

zZ toho vyplyvajici vyzkumny zamér diplomové prace.

Ve vyzkumné ¢asti je popsan proces ideového a technického planu vyzkumu, jehoz soucasti
je také popis jednotlivych fazi procesu konstrukce vlastniho dotazniku spokojenosti. Pro
vyzkum nebylo mozné pouzit standardizovany nastroj, protoze dostupné dotazniky

spokojenosti se nezabyvaji systémem odmeénovani tak detailng, jak bylo potieba tuto oblast
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prozkoumat pro dosazeni stanovenych cild. Druhou metodou sbéru dat, zvolenou pro ucely
zjisténi hodnot Neuroticismu a Extraverze, byl Inventai NEO-FFI. Sbér dat byl realizovan
ve firm¢ XY na principu dobrovolnosti a anonymity formou elektronickych dotazniki 1
formou papir/tuzka. Ke zjisténi prvniho vyzkumného cile bylo pouzito 54 méfeni, pro
testovani druhého cile 49 méfeni. Firma pozadala o anonymizované zvefejnéni vysledku
vyzkumu. Proto jsou zvefejnény pouze udaje o sidle firmy (Moravskoslezsky kraj),

celkovém poctu zaméstnancu (70) a predmétu jejiho podnikani (strojirenska vyroba).

Prvni vyzkumny cil (prizkum spokojenosti) ma deskriptivni povahu a k analyze dat byla
pouzita pouze popisna statistika a kvalitativni zpracovani otevienych odpovédi z dotazniku.
Vysledky naznacuji, ze pracovni spokojenost zaméestnanct firmy kolisé v riiznych oblastech
pracovniho Zivota. VSeobecné se zaméstnanci citi spiSe spokojeni. NejvétSim zdrojem
spokojenosti ve firm¢ jsou mezilidské vztahy, a to jak vztahy s kolegy, tak i s nadtizenymi,
stejné tak se systémem komunikace ve firmé. Roli zde pravdépodobné sehrava bezprostiedni
osobni kontakt a formovani ptatelskych vztaht, coz byva typictéjsi pro atmosféru a kulturu
malych a stfednich firem. Zamé&stnanci jsou spokojeni také s moznostmi dal§iho vzdélavani.
Piedmétem nespokojenosti je oblast mzdy a benefitl. Rada zaméstnanct si pieje vyssi mzdu
nebo dalsi finanéni odmény za dodrzeni uréitych podminek ¢i vykonani konkrétnich ukont.
Rozd¢€lovani odmén vnima fada zaméstnanct jako nespravedlivé. Co se tyce benefiti,
nejvice zaméstnancu by si ptalo stravenky a tyden dovolené navic. Nespokojenost se
systtmem odmén potvrzuji zjiSténi zahrani¢nich studii, které ukazuji, Ze nehled¢ na
charakter systému odménovani, byva polovina zaméstnancl s touto oblasti pracovniho
zivota nespokojena. Tato tendence roste tim vic, o ¢im niz§i pozice se v ramci hierarchie
firem jedna. I kdyz ve firmé XY pftibyly kvartalni odmény a mzda se vS§em zaméstnanciim
od ledna 2018 zvysila, podle prizkumu nejsou s novym systémem odmeén spokojeni. Takovy
vysledek miize mit pfi¢inu v krdtkodobém pozitivnim U¢inku finanénich odmén na
spokojenost. Zaméstnanci si na novou urovein mzdy rychle zvykaji a standardné ji béhem
relativné kratké doby berou jako normu. Druhym diivodem muze byt odlisna, ,,nefinan¢ni*
pfi¢ina nespokojenosti. Novy systém ve firmé zavadi rozdéleni pracovnich pozic na
juniorskou, stfedni a expertni pozici, kterym odpovidaji riizné podminky odménovani. Podle
prizkumu se fada zaméstnanci citi zafazena ve Spatné kategorii/vnima rozdéleni jako
nespravedlivé nebo se jim nelibi koncept déleni do kategorii obecné. Nespokojenost se také
projevila v oblasti kariérniho ristu, coz byva projevem omezenych kapacit pozic v hierarchii
malych firem.
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Druhy cil je prediktivni povahy. Obecné hypotézy byly stanoveny nasledujicim zptisobem:
H1: Spokojenost se systém odmén roste se zvysujici se Extraverzi.
H2: Spokojenost se systétmem odmén klesa se zvySujicim se Neuroticismem.

H3: Spokojenost se syst¢émem odmeén se lisi v pracovnich skupindch s riiznymi

vedoucimi.

Obecna rovnice testované¢ho linedrniho modelu mé nésledujici podobu:

Y=F1X1+[2X2+ [3Xz+€

Y = pocet bodil dosazeny v dotazniku spokojenosti
X1=pocet bodu ziskany v NEO-FFI v dimenzi Extraverze
X2 = pocet bodii ziskany v NEO-FFI v dimenzi Neuroticismus

X3 = pfimy nadfizeny respondenta.

Vysledky testovani modelu ovéfované na hladiné vyznamnosti 0=0,05 vysly signifikantné
(p-hodn. = 0,0488). Koeficient determinance R2 byl pouzit jako ukazatel praktické
vyznamnosti. Podle tohoto ukazatele je model schopny vysvétlit pomoci Neuroticismu,
Extraverze a ptislusnosti do skupiny konkrétniho vedouciho 25% rozptylu spokojenosti se
systémem odménovani. ProtoZe se vlivem riznych pficin zuZzil testovany vzorek na pouhych
49 méfeni, je testovany model se tfemi nezavislymi proménnymi pfili§ kosaty. Na kosatost
modelu poukazuje rapidni pokles hodnoty Adjusted R2 (0,143) oproti hodnoté R2. Pokles
hodnoty upozoriiuje na to, ze maly pocet méfeni umoziuje vyssi nahodné kolisani parametri
B a vyslednda hodnota R2 je tim padem pravdépodobné nerealisticky nadsazena.
Z jednotlivych proménnych se projevil signifikantn€ pozitivni vliv extraverze na
spokojenost se systtmem odmén (p-hodn. = 0,019). Takze prvni hypotéza byla piijata.
Miuzeme fici, ze zaméstnanec, ktery ma pramérnou hodnotu Extraverze i Neuroticismu,
dosahuje v dotazniku spokojenosti pfiblizné 42 bodi z 84. Skazdym dal§im bodem
Extraverze se zvysi 1 spokojenost se syst¢émem odmén o 0,73 bodu. Vliv Neuroticismu na
spokojenost se systémem odmeén se neprojevil, druhd hypotéza byla zamitnuta. Nebylo
mozné piijmout ani tfeti hypotézu o vlivu vedouciho. Respondenti, ktefi pracuji pod
vedoucim ¢. 4, maji sice v pruméru o 15,13 bodu vice oproti zakladni skupiné (tedy jsou
spokojen¢jsi se systémem odmén), avSak vzhledem k malému poctu meéteni a velkému

rozptylu uvnitf skupiny nelze interpretovat signifikantni rozdil indikatorové proménné
76



,»Vedouci 4% ¢iste jako vliv vedouciho. Ostatni skupiny jednotlivych vedoucich se vyznamné

nelisi ve spokojenosti se systémem odmeén oproti zakladni skupiné.

Limity testovani vychazeji zejména z pouziti nestandardizovaného dotazniku spokojenosti a
malého poctu méfeni. Vzhledem k tomu, ze se priazkumu spokojenosti neucastnili vSichni
zaméstnanci firmy, mohou byt vysledky prizkumu spokojenosti netiplné a zatizené chybou
pfi prezentaci ukazatelti deskriptivni statistiky. Kviili malému poctu méfeni byly v rdmci

druhého cile peclivé ovéfovany podminky pouziti linedrnich modeli.

Vysledky prizkumu spokojenosti (spolu s ,,opatrnymi* interpretacemi a upozornénim na
limity méfeni) poslouzi pro firmé jako forma zpétné vazby k zavedenym zménam a Grovni

spokojenosti, se kterymi mohou dale pracovat.

77



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU A LITERATURY

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Armstrong, M., & Taylor, S. (2014). Armstrong's handbook of human resource
management practice. London: Kogan Page.

Avramchuk, A. S. (2017). The Conceptual Relationship between Workplace Well-
Being, Corporate Social Responsibility, and Healthcare Costs. International
Management Review, 13(2).

Baizza, H. (2017). Why is employee satisfaction essential? Critizr for business.
Retrieved December, 14, 2018, from https://business.critizr.com/en/blog/why-is-
employee-satisfaction-essential

Bathena, Z. (2018). Why Job satisfaction is an Important Phenomenon of the Vicious
Circle? Entrepreneur. Retrieved December, 14, 2018, from
https://www.entrepreneur.com/article/310608

Bhakar, S., S., Upamannyu, N., Aronkar, P., Lal, Ch., Chib, S., Jauhari, S., ... Bajpai,
P. (2015). Effect of Quality of Work Life on Job Satisfaction and Organizational
Commitment Among the Teachers of Private Professional Institutions. In Bhakar, S.,
S., & Nathani, N. (Ed.) A Handbook on Writing Research paper in Social Sciences
(pp. 62-75). New Delhi: Bharti Publications.

Bradburn, N. M., Sudman, S., & Wansink, B. (2004). Asking questions: the definitive
guide to questionnaire design--for market research, political polls, and social and
health questionnaires. John Wiley & Sons.

Breed, M., & Breda, V. (1997). The relationship between employee motivation and
job satisfaction. Management, 34(1), 54-63.

Bruk-Lee, V., Khoury, H. A., Nixon, A. E., Goh, A., & Spector, P. E. (2009).
Replicating and extending past personality/job satisfaction meta-analyses. Human
Performance, 22(2), 156-189.

Bui, H. T. (2017). Big Five personality traits and job satisfaction: Evidence from a
national sample. Journal of General Management, 42(3), 21-30.

10) Cable, D. M., & Judge, T. A. (1994). Pay preferences and jobsearch decisions: A

person-organization fit perspective. Personnel Psychology, 47, 317-348.

11) Cambridge University Press. (2018). Cambridge Dictionary. Retrieved September

1, 2018, from https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/well-being



12) Cameron, J., & Pierce, W. (1994). Reinforcement, reward and intrinsic motivation:
Protests and accusations do not alter the results. Review of Educational Research,
66, 39-52.

13)Carr. G. (2005). Investigating the motivation of retail managers at a retail
organization in the Western Cape. University of the Western Cape.

14) Charvat, M., & Viktorova, L. (2014). Zdklady metodologie psychologického
vyzkumu  [PowerPoint presentation]. Retrieved October 1, 2014 from
https://edis.upol.cz/elearning/eln_subjects-102803/ra-353632/stag_ident-
F14707/mode-2/subj_print-1/

15) Chen, J. C., & Silverthorne, C. (2008). The impact of locus of control on job stress,
job performance and job satisfaction in Taiwan. Leadership & Organization
Development Journal, 29(7), 572-582.

16) Ceska tiskova kancelat. (2018). Analytici: Nizkd nezaméstnanost v Cesku je rizikem
i Sanci. Tyden.cz. Retrieved from
https://www.tyden.cz/rubriky/byznys/cesko/analytici-nizka-nezamestnanost-v-
cesku-je-rizikem-i-sanci_475142.html

17) Dawson, B. (2005). Motivation leaders to better results. Journal of Rubber and
Plastics, 37, 11-15.

18) Dédina, J., & Cejthamr, V. (2005). Management a organizacni chovani: manazerské
chovani a zvysovani efektivity, rizeni jednotlivcii a skupin, manazerské role a styly,
moc a vliv v Fizeni organizaci. Praha: Grada Publishing.

19) Diener, E., Oishi, S., & Lucas, R. E. (2003). Personality, culture, and subjective well-
being: Emotional and cognitive evaluations of life. Annual review of psychology,
54(1), 403-425.

20) Diggs-Brown, B. (2011). Cengage advantage books: Strategic public relations: An
audience-focused approach. Cengage Learning.

21) Dostal, D. (2017). Vicerozmérné statistické metody [PowerPoint presentation].
Retrieved October 1, 2017 from https://edis.upol.cz/elearning/eln_subjects-
108568/ra-486496/stag_ident-F170173/mode-2/subj_print-1/

22) Dostal, D. (2015). Malé firmy mohou konkurovat korporacim nabidkou benefitl pro
zaméstnance.  Businessinfo.cz.  Retrieved 17, March, 2019  from
https://www.businessinfo.cz/cs/clanky/male-firmy-mohou-konkurovat-korporacim-
nabidkou-benefitu-pro-zamestnance-nejdulezitejsi-jsou-zdarma-69990.html



23) Eason, C. M., Mazerolle, S. M., Monsma, E. V., & Mensch, J. M. (2015). The role
of personality in job satisfaction among collegiate athletic trainers. Journal of
athletic training, 50(12), 1247-1255.

24) Eisenberger, R., & Cameron, J. (1996). Detrimental effects of reward: Reality or
myth? American psychologist, 51(11), 1153.

25) Eisenberger, R., Pierce, W. D., & Cameron, J. (1999). Effects of reward on intrinsic
motivation—Negative, neutral, and positive: Comment on Deci, Koestner, and Ryan
(1999).

26) Faragher, E. B., Cass, M., & Cooper, C. L. (2013). The relationship between job
satisfaction and health: a meta-analysis. In From Stress to Wellbeing Volume 1 (pp.
254-271). Palgrave Macmillan, London.

27) Fischer, J. A., & Sousa-Poza, A. (2009). Does job satisfaction improve the health of
workers? New evidence using panel data and objective measures of health. Health
economics, 18(1), 71-89.

28) Harari, M. B., Thompson, A. H., & Viswesvaran, C. (2018). Extraversion and job
satisfaction: The role of trait bandwidth and the moderating effect of status goal
attainment. Personality and Individual Differences, 123, 14-16.

29) Hiebickova, M., & Urbanek, T. (2001). NEO pétifaktorovy osobnostni inventaf
(podle NEO Five-Factor Inventory PT Costy a RR McCraee). Praha: Testcentrum.

30) Hu, X., Kaplan, S., & Dalal, R. S. (2010). An examination of blue- versus white-
collar workers’ conceptualizations of job satisfaction facets. Journal of Vocational
Behavior, 76(2), 317-325.

31) Huang, J. L., Bramble, R. J., Liu, M., Aqwa, J. J., Ott-Holland, C. J., Ryan, A. M.,
... & Wadlington, P. L. (2016). Rethinking the association between extraversion
and job satisfaction: The role of interpersonal job context. Journal of Occupational
and Organizational Psychology, 89(3), 683-691.

32) Huseman, R. C., Hatfield, J. D., & Miles, E. W. (1987). A new perspective on
equity theory: The equity sensitivity construct. Academy of management Review,
12(2), 222-234.

33) International Labour Organization. (2018). Workplace well-being. Retrieved from
http://www.ilo.org/safework/areasofwork/workplace-health-promotion-and-well-
being/WCMS_118396/lang--en/index.htm



34) Jani¢ijevi¢, N., Kovacevié, P., & Petrovié, 1. (2015). Identifying Organizational
Factors of Job Satisfaction: The Case of One Serbian Company. Ekonomski Anali /
Economic Annals, 60(205), 73-104.

35) Jennifer, G., M., & Jones, G., R. (2012). Understanding and managing
organizational behavior. New Jersey: Pearson Education.

36) Jovanovic, D., & Matejevic, M. (2014). Relationship between rewards and intrinsic
motivation for learning—Researches Review. Procedia-Social and Behavioral
Sciences, 149, 456-460.

37)Judge, T.A. (1993). Does affective disposition moderate the relationship between
job satisfaction and voluntary turnover? Journal of Applied Psychology, 78(3), 395—
401.

38) Judge, T. A., & Bretz, R. D. (1992). Effects of work values on job choice decisions.
Journal of Applied Psychology, 77:261-271

39)Judge, T. A., Heller, D., & Klinger, R. (2008). The dispositional sources of job
satisfaction: A comparative test. Applied Psychology: An International Review, 57,
361-372.

40) Judge, T. A., Heller, D., & Mount, M. K. (2002). Five-factor model of personality
and job satisfaction: A meta-analysis. Journal of applied psychology, 87(3), 530.

41) Judge, T. A., Hulin, C. L., & Dalal, R. S. (2012). Job satisfaction and job affect. The
Oxford handbook of organizational psychology, 1, 496-525.

42) Judge, T. A., Piccolo, R. F., Podsakoff, N. P., Shaw, J. C., & Rich, B. L. (2010). The
relationship between pay and job satisfaction: A meta-analysis of the literature.
Journal of Vocational Behavior, 77(2), 157-167.

43)Judge, T. A., Thoresen, C. J., Bono, J. E.,, & Patton, G. K. (2001). The job
satisfaction—job performance relationship: A qualitative and quantitative review.
Psychological bulletin, 127(3), 376.

44)Judge, T. A., & Watanabe, S. (1994). Individual differences in the nature of the
relationship between job and life satisfaction. Journal of Occupational and
Organizational Psychology, 67(2), 101-107.

45) Kalleberg, A. L. (1977). Work values and job rewards: A theory of job satisfaction.
American sociological review, 124-143.



46) Kendra, Ch. (2018). What is extrinsic motivation? Verywell mind. Retrieved from
https://www.verywellmind.com/what-is-extrinsic-motivation-2795164

47) Kenneth, T. (2009). The Four Intrinsic Rewards that Drive Employee Engagement.
Ivey  Business Journal.  Retrieved  September 1, 2018, from
https://iveybusinessjournal.com/publication/the-four-intrinsic-rewards-that-drive-
employee-engagement/

48) Khizar, U., & Mustafa, D. J. (2016). Relationship between Personality Traits and Job
Satisfaction of Police Officers in Punjab, Pakistan. International Journal of Business
and Social Science, 7(7), 109-113.

49) Kocianova, R. (2010). Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. Praha: Grada
Publishing.

50) Kohn, A. (1993). Punished by rewards.Boston: Houghton-Mifflin.
51) Kollarik, T. (1986). Spokojnost’ v praci. Bratislava: Praca.

52) Koubek, J. (2015). Rizeni lidskych zdrojii: zdaklady moderni personalistiky. Praha:
Management press.

53) Kopelman, R. E. (1979). A causal-correlational test of the Porter and Lawler
framework. Human Relations, 32(7), 545-556.

54) Kiedek, S. (2018). CR dosahla stavu plné zaméstnanosti. Nezaméstnanost v dervenci
poklesla na 2,3%. KurzyCZ. Retrieved from https://www.kurzy.cz/zpravy/465188-
cr-dosahla-stavu-plne-zamestnanosti-nezamestnanost-v-cervenci-poklesla-na-2-3/

55) Lawler IlI, E. E., & Suttle, J. L. (1973). Expectancy theory and job behavior.
Organizational behavior and human performance. 9(3), 482-503.

56) Lee, X., Yang, B., & Li, W. (2017). The influence factors of job satisfaction and its
relationship with turnover intention: Taking early-career employees as an example.
Anales de Psicologia/Annals of Psychology, 33(3), 697-707.

57) Lepper, M. R., Greene, D., & Nisbett, R. E. (1973). Undermining children's intrinsic
interest with extrinsic reward: A test of the" overjustification" hypothesis. Journal of
Personality and social Psychology, 28(1), 129.

58) Lin, H.-F. (2007). Effects of extrinsic and intrinsic motivation on employee
knowledge sharing intentions. Journal of Information Science, 33(2), 135-149.



59) Li-Ping Tang, T., Kim, J. K., & Shin-Hsiung Tang, D. (2000). Does attitude toward
money moderate the relationship between intrinsic job satisfaction and voluntary
turnover? Human Relations, 53(2), 213-245.

60) Locke, E. A. (1976). The nature and causes of job satisfaction. Handbook of
industrial and organizational psychology.

61) Locke, E. A., & Latham, G. P. (2004). What should we do about motivation theory?
Six recommendations for the twenty-first century. Academy of management review,
29(3), 388-403.

62) McCann, S. J. (2018). US State Resident Big Five Personality and Work Satisfaction:
The Importance of Neuroticism. Cross-Cultural Research, 52(2), 155-191.

63) Moussaid, M., Kédmmer, J. E., Analytis, P. P., & Neth, H. (2013). Social influence
and the collective dynamics of opinion formation. PloS one, 8(11), e78433.

64) MOPS. (2004). Rizeni a hodnoceni vykonu osob z cilové skupiny, motivace a
odménovani. Silné pracoviste. Retrieved 17, December, 2018 from
http://www.silnepracoviste.cz/mops/modul-3.html

65) Naz, S., Rehman, S., & Sagib, H. (2013). The relationship between job satisfaction
and personality trait among bank employees. Far East Journal of Psychology and
Business, 11(5), 57-72.

66) Nielson, B. E., & Smith, J. R. (2014). Personality and pay satisfaction: Examining
the relationship of a sample of blue collar workers personality and their pay
satisfaction levels. Journal of Management Research, 6(4), 63-78.

67) Oshagbemi, T. (2000). Correlates of pay satisfaction in higher education.
International Journal of Educational Management, 14(1), 31-39.

68) Oxford Economics. (2014). Workforce 2020: Building a strategic workforce for the
future.  Oxford Economics. Retrieved 1, December, 2018 from
https://www.oxfordeconomics.com/workforce2020

69) Parsons, E., & Broadbridge, A. (2006). Job motivation and satisfaction: unpacking
the key factorsfor charity shop managers. Journal of Retailing and Consumer
Service, 13(2), 121-131.

70) Patterson, S. (2015). Why You Should Treat Your Employees Like Your Most Loyal
Customers. Fast Company. Retrieved December, 14, 2018, from



https://www.fastcompany.com/3047366/why-you-should-treat-your-employees-
like-your-most-loyal-customers

71) Prochazka, M. (2018). Tii z péti lidi by chtéli vys$si mzdu. Novinky.cz. Retrieved
March, 3, 2019, from https://www.novinky.cz/finance/481034-tri-z-peti-lidi-by-
chteli-vyssi-mzdu.html

72) Provaznik, V. (2002). Psychologie pro ekonomy a manazery. Grada Publishing.

73) Ranasinghe, V. R., & Kottawatta, H. (2016). Big Five Personality on Job
Satisfaction: Perspective of Sri Lankan Male and Female School Teachers. Imperial
Journal of Interdisciplinary Research, 2(12).

74) Royuela, V., Lopez-Tamayo, J., & Surifiach, J. (2008). The institutional vs. the
academic definition of the quality of work life. What is the focus of the European
Commission? Social Indicators Research, 86(3), 401-415.

75) Rymes, M. (1985). Adaptace pracovnikii a pracovnich kolektivii. Praha: Svoboda.

76) Scott, S., J. (2018). 24 Intrinsic Motivation Examples in the Workplace, Sports, and
the Classroom. Develop good habits. Retrieved September 1, 2018, from
https://www.developgoodhabits.com/intrinsic-motivation-examples/

77) Shikdar, A. A., & Das, B. (2003). The relationship between worker satisfaction and
productivity in a repetitive industrial task. Applied Ergonomics, 34(6), 603-610.

78) Schmitt, N. W., Highhouse, S. E., & Weiner, I. B. (2013). Handbook of psychology:
Industrial and organizational psychology, Vol. 12. John Wiley & Sons Inc.

79) Sickler, J. (2017). Why a great company reputation is important. Reputation
Management: A Terakeet Company. Retrieved 14, December, 2018, from
https://www.reputationmanagement.com/blog/negative-company-reputation-
affects-business/

80) Silvera, 1. (2013). Pay and benefits cause most dissatisfaction. Employee Benefits.
Retrieved 16, March, 2019, from
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=88351614&lang
=cs&site=ehost-live.

81) Stikar, J., Rymes, M., Riegel, K., & Hoskovec, J. (2003). Psychologie ve svété prdce.
Karolinum.



82) Tan, T. H., & Waheed, A. (2011). Herzberg's motivation-hygiene theory and job
satisfaction in the Malaysian retail sector: The mediating effect of love of money.

83) Tang, T. L.-P. (1992). The meaning of money revisited. Journal of Organizational
Behavior, 13(2), 197-202.

84) Tang, T. L.-P., & Gilbert, P. R. (1995). Attitudes toward money as related to intrinsic
and extrinsic job satisfaction, stress and work-related attitudes. Personality and
Individual Differences, 19(3), 327-332.

85) Tella, A., Ayeni, C. O., & Popoola, S. O. (2007). Work motivation, job satisfaction,
and organisational commitment of library personnel in academic and research
libraries in Oyo State, Nigeria. Library Philosophy and Practice (e-journal), 118.

86) Tett, R. P., Simonet, D. V., Walser, B., & Brown, C. (2013). Trait activation theory:
Applications,developments, and implications for person-workplace fit. In N. D.
Christiansen & R. P. Tett (Eds.), Handbook of personality at work (pp. 71-100). New
York, NY: Routledge.

87) Thun, S., Saksvik, P.O., Mehmetoglu, M., Ose, S.O., & Christensen, M. (2013) The
Impact of Supervisors’ Attitudes on Organizational Adjustment Norms and
Attendance Pressure Norms. Scandinavian Journal of Organizational Psychology, 5,
15-31.

88) TINYpulse. (2013). 7 Vital Trends Disrupting Today’s Workplace: Results and Data
from 2013 TINYpulse Employee Engagement Survey. TINYpulse. Retrieved
December 1, 2018, from https://www.tinypulse.com/resources/employee-
engagement-survey-2013

89) Trevor, J. (2011). Can Pay Be Strategic: A Critical exploration of strategic pay in
practice. Palgrave Macmillan, London.

90) University of Cambridge. (2016). Vroom's expectancy theory. Retrieved from
https://www.ifm.eng.cam.ac.uk/research/dstools/vrooms-expectancy-theory/

91) Univerzity of Twente. (2017). Attraction-Selection-Attrition Framework. Retrieved
from https://www.utwente.nl/en/bms/communication-theories/sorted-by-
level/meso/Attraction-Selection-Attrition_Framework(ASA)/

92) Urban, J. (2013). Formy a nastroje odménovani zaméstnanct.. Mzdovd praxe.
Retrieved 14, December, 2018 from
http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d41786v52757-formy-a-
nastroje-odmenovani-zamestnancu/



93) Urbanek, T., Denglerova, D., & Sirtcek, J. (2011). Psychometrika: méreni v
psychologii. Praha: Portal.

94) Van Erde, W., & Thierry, H. (1996). Vroom's expectancy models and work-related
criteria: Ameta-analysis. Journal of Applied Psychology, 81, 575-586.

95) Venkata Subrahmanyam, C. V., Pattu Meenakshi, S., & Ravichandran, K. (2013).
Quiality of Work Life-The Need of the Hour. International Journal of Business and
Management Invention, 2, 1-4.

96) Vyrost, J., & Slaménik, 1. (2008). Socidlni psychologie-2., prepracované a
rozsirené vydani. Praha: Grada Publishing.

97) Vyzkumny Ustav Préace a Socialnich Véci (2007). Spokojenost zaméstnancii:
Manudl pro méreni a vyhodnoceni urovné spokojenosti zaméstnancii. Praha:
VUPSV.

98) Work and Well-Being Ltd. (2014). What is well-being? Retrieved from
https://www.workandwellbeing.com/what-is-well-being/

99) Ybema, J. F., Smulders, P. G., & Bongers, P. M. (2010). Antecedents and
consequences of employee absenteeism: A longitudinal perspective on the role of
job satisfaction and burnout. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 19(1), 102-124.

100) Yin,J. C. T., & Yang, K. P. A. (2002). Nursing turnover in Taiwan: a meta-analysis
of related factors. International journal of nursing studies, 39(6), 573-581.

101) Zangaro, G. A., & Soeken, K. L. (2007). A meta-analysis of studies of nurses' job
satisfaction. Research in nursing & health, 30(4), 445-458.

102) Zhai, Q., Willis, M., O'shea, B., Zhai, Y., & Yang, Y. (2013). Big Five personality
traits, job satisfaction and subjective wellbeing in China. International Journal of
Psychology, 48(6), 1099-1108.


https://www.workandwellbeing.com/what-is-well-being/

PRILOHY DIPLOMOVE PRACE

Piiloha 1: Formulaf zadani MgrDP (pouze v tisténé verzi DP)
Piiloha 2: Abstrakt diplomové prace
Priloha 3: Dotaznik pracovni spokojenosti

Priloha 4: Ovéreni splnéni podminek pro uziti linearniho modelu



PRILOHA 2: ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE

ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE

Nazev prace: Spokojenost zaméstnancu se systéme odmén ve vybrané firmé

Autor prace: Bc. et Bc. Radka Porubova

Vedouci prace: PhDr. Klara Seitlova, Ph.D.

Pocet stran a znaku: 77, 159 851

Pocet priloh: 4

Pocet tituli pouzité literatury: 102

Abstrakt: Prvnim cilem prace je prozkoumat a popsat pracovni spokojenost se zaméfenim
na spokojenost se systtmem odmén v konkrétni firmée, kterd zavedla novy systém
odménovani. Druhym cilem prace je otestovat model spokojenosti se systémem odmén,
ktery zahrnuje proménné Neuroticismus, Extraverze (métené pomoci NEO-FFI) a vliv
vedouciho na spokojenost. V teoretické Casti je popsana psychologicka koncepce pracovni
spokojenosti, faktory vlivu, pfinosy spokojenosti zaméstnanci, teoreticka vychodiska
funkénich systémi odmén. Vysledky méfeni ukazuji na kolisani spokojenosti v riznych
oblastech pracovniho zivota (N=54). Spokojeni jsou zaméstnanci s oblasti mezilidskych
vztahi, komunikace a moznostmi dal$iho vzdélavani. Systém odmén (mzda a benefity) je
spiSe predmétem nespokojenosti. Stejn€ tak moznosti kariérniho ristu. Testovani modelu
(N=49) ukazuje na vyznamny pozitivni vliv Extraverze ve vztahu ke spokojenosti se
systémem odmén. Extravertnej$i zaméstnanci jsou se systémem odmén spokojenéjsi. Vliv

Neuroticismu ani vedouciho se nepotvrdil.

Kli¢ova slova: pracovni spokojenost, spokojenost se systtmem odmén, mzda, Extraverze,

Neuroticismus.
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PRILOHA 3: DOTAZNIK PRACOVNI SPOKOJENOSTI

N I iz 2015

-- priizkum 2019

pred sebou mate datzemik, jehol vyplndni Vam zbere pfiblimé 10 minut. Tenta dotzemik navaaje na nase divejd (2015) méreni organizini
kulbury. Stejné dotamiky dostanou viichni zamestnanci firmy BENEKOY. Pro Jfprizevmu je nezbyind Vase upfimnost.

Dobry den,

Dataznik je anonymnl, Kafdy respondent wystupuje pod angnymnim kddem.

W datazniky neexistuji soréné ani Spatné odpovidi. Pokud mezi modnostmi nenajdete odpoved, kterd by vystibovala Va3 ndzor & Bedenost,
omacte adpoved, ktera je vyznamawé najhliza.

Zwolenou adpoved zamatte kiizkem do pfisluingha kaletka [v papirové verzi) nebo avolte modnost kliknutim mysi (v alektronicks vera], Pokud
cheete svea odpovid v papirove vera andnil, neplatnou odpowhd zadkitejie a platny kiZe podirhnde

Marazte-li v dotazniku na otdziu, na kierou z n&akého divodu nechcete odpovidat, miZete ji nechat nezdpovizenou.
Tento prigum je spuddsti mé diplomevé prace na Univeratd Palackého v Olomouci. Od testovani midete kdyioliv bez wdani divedu odstoupit a
valz dotamniky budow vyfazeny ze zoracowvini dat Vysledky v diplomove praci budou avefejniny pouze souhrnng, Vedeni firmy obdrd takté? jen
sauhrnn vysladioy.
Dékuji pfedem 72 Vai fas viofeny do wyplnéni dotamikuw. Vage adpovédi napomohou ke spokojenosti v praci.
Pokud je néco nesrorumitelng, nevahejte se reptat.

Radkza Parubova

Uiniverzita Palackeho v Dlomouci, FF

kontakt: porubavaradka@semamor

Prosim napiSte Vas kod

1. Jsem spokojen/a se svym zaméstnanim.

() Sounlasim

(O Spite soublasim

O Neutral {ani souhlas ani nesouhlas)
() spite nesquhlzsim

() Nesounlasim




1. Jak jste spokojen/a s nasledujicimi oblastmi Vaseho zaméstnani?

Mapowida k otaae: Frbede feoha odboveo v kadom oo

Spokojensa  Spite spokojen/a Meutrdl Spide nespokojensa  Nespokojenfa

Mt O O O @] O
Beneiity O O O O O
fstota zamistnéni O O O O @
Sty vedeni O O @] O O
Kariérni it O O @) @] O
Masnast dakiho vadétvini O O O O O
Vatahy s olegy O O o) O O
Vatahy s nacfizengim,i O O O O O
Férawé jednini 22 strany vedeni O O O O O
Pracowni padminky (bemeénost, délka pracowni doby, Eistora.) O @] @] @) o

Spokiojensa Spide spokojenda Meutrdl SpiSe nespokojenfa  Mespokojen/a

Samotna prace (fajimavast, narodnost.) G" C:' D D C:"

Mainost podilet se na roghodovani o vicech, kieré se mé tykaji O O O O D




5. Se systémem odmén (kvartalnich bonust a déleni na juniorskou, stiedni a expertni pracovni pozici,
KPI) jsem spokojen/a.

() spunlzsim

() spize souhlasim

() el

O Spite nespuhlasim

() Nesountasim

3(a) Pokud jste spokojengjsi se systémem odmén, uvedte divod/y

l::l' Mam vy medu 73 stejnou praci

O Prinyly kvartalni admény

O Ffibyla rofni adména

(O Mavy systém jie spraveslivéjsi v roadélovéni odmén

O Mawy systém je pro me vice motivatni

C} BRna [napiste seymi slovy |

3(b) Pokud jste s novym systémem odmeén méné spokojen/a nez se starym, uvedte divod/y:




— I 01

4, Srozumitelnost

M poteda & otizce: Ve oot oo v adtiém SRl

P e PR

Mespuhlasi
sauhlzsim nesouhlasm v "

Souhlagm

Rosumirm tomu, €6 hraje roli pii vwpodtu mé mady. O O O O O

¥im, kde naju informace o systému admén (neba koho se zeplat),

Vidy ande divody, proc jsem dostal’a vy nebo niZ osobrd ohoednoceni.

\im, jakeé podminky je tieba splnit, abych dostalya osobni ohodnoceni v plng
VAL

Znam podminky, kieré je tfeba spinit k ziskani kvartalnich odmén,

00 0 0
0 0 0 0
00 0 0
0l 0 0 0O
00 0 0

Znaim podminky, kieré je tfeba spliit k askani rodni odm by,

5. Spravedinost
Napovida k otizce; Frbere jedon oo’ v kadoen Ak

Spite Heutral Spie

sphlasim nesauhlasim

o O

Souhlagm Mesouhlasim

Systém odmEdovini v nadi firmé je spravedlivy. O O

Mlj primy nadfizeny romdéluje cdmény spravedlive

Ma mada je vidy adekvatni mému pracoviimu vwhonu.

Podminky, kterg je tieba splnit, abych dany mésic ziskal/a omobni ohodnaceni v
masamalni v, jsou splnitelné

Podminky, které je tfeba splnit, abychom dané énvitleti dostali kvartalni odmény,
jsou splnitelng.

Podminky, kieré je tfeba splnit, abychom dany rok dostali refnd adménejsou
salnitelné,

o0 0 00
o0 00
Olo0o, 0 0 0 0
OO0 0 0|0
o0 00




6. Struktura a vyde mzdy
Hapovida k obizge; Fibere jedy aopord v ke did

Souhlasim 5[“!&, Mewtral Spise . Nesouhlasim
souhlasm nesouhlasm
Betualni wyse mé maty mé motivuje k odvadéni kvalitniha pracawniha
s O O O O O
Myslim 5, 7 72 podabnou prci v jiné firmé bych dastéval nis madu, O O O ) O
Mam radost, kdyZ vidim viplatni pasku, D D G' D O

7. Odhaduiji, ze diky aktualnimu systému odmen dostavam:

O Mnahem A madu (v perevnani se starym systémem odmén)
C} Trochu niz madu [v porovnani se starym systemem gdmén)
O Plibliineé stejnou madu {v poroviani se starym systémem odmén)
G Trochu vwidl madu (v porovnani se starym systémem admén)

O Mnohem wy3i madu (v porovadni se starym systémem odmén)

8. Benefity (zaméstnanecké vyhody)
Sounlasim Spige souhlasim Meutral Spige nesauhlasim Mesauhlasim

Vim, jake berefity mofhu vyuivat. O 'D O O O
Vingfivam bensfity, které mi firma nabiz, O D D D O

8(a) Vypite, jaké firemni benefity znate:




8(b) Benefity - firemni akce

Neyudivam a ponechalia Mewyudivdm a zedila Wywlivdm a ponechala Wyudivam, ale aulilia

hych bych hych byech
Matkarni ples O O O O
:ﬁ:'!;s;:::mnidm i3 D O D O
MikulaZska nadil D O D O
Vanaéni vefirek O O O O

B(c) Pokud si pfejete jiné benefity, uvedte jaké:

8(d) Pokud si prejete jingé benefity, fesil/a jste to Vy se zastupci BAF tymu?
] e

:l M, ale chystamye se na to.

:l Me, ani to nemam v planu

9. Iste spokojen/a se systémem komunikace ve firmé?

Spokojenda  Spise spokojenda  Mewtral  SpiSe nespokojen/a  Mespokojenya

Kvartéi porady O O @] O O
Firemni ¢a50pis O O O O O
Mesitni parady ve vjrabiporady na oddéleni O O O O O
Nadizeny - poiizeny O O @] O O




10. Pokud by Va3 kamarad / Vade kamaradka uvaoval/a o préciv_

Soublasim  Spifesouhlasim - Meutrdl  Spite nesouhlasim - Mesoublasim

Doparudilfa bych nadi firmu jako dobrého zaméstnavatels C} C} O D O

10(a) Vyberte divodyy, pro¢ byste doporucil/a JJjlij ko dobrého zaméstnavatele:

[ Pl

Benafity

Rstota zaméstndni

Styl vedeni

Karigrni mist

Momosti daldine vadavani

Vatahy 5 kolegy

Vatahy s nadiizenym/i

Feérowve jednani ze stramy vedeni
Pracovnd podminky (bezpefnost, délka pracowni coby, fistota.)
Samotnd prace (@)jimavost, nanacnost_]

Mainost podilet se na rozhadovani o vécech, které se mé tykaji

L e e e e

ing [mapiste]




10(b) Pokud existuji problematické oblasti, kvili kterym byste nedoporudil/a -0 dobrého
zaméstnavatele, oznalte je nize:

]

NN NN NN .

11.

Medz

Bensfity

Rstota Tameéstnani

Styl wedeni

Karigmi rist

Mainosi dalSihe vedélavani

Waahy 5 kolegy

Watzhy s nadfizenym,i

Férové jedndni 22 strany veden|
Pracovni podminky (bespelnost, délka pracovni doby, distota..)
Samotna prace (zjimavost, narafnost..)

Momost podilet se na rozhadovani o vicech, keré se mé tykaji

K2 (napiste) |

Byly viechny otazky v dotazniku srozumitelné?

O o
O He

12.

Prostor pro jakékoliv Vase daldi podnéty...

Mapivida k olizoe; S e B prosto ke mdfere wackl fake welas ot ook & fomuds priskiem,

D &ouji, e jste se abdastnilfa priczkumue spokojencsti. Pro piipadné dotazy a komentde mé mickete oslovit ihned nebe mne mikkete kontakiovat na
email parubevaradka@semam.z

Radka Porubovd

Univeraita Palackého v Olomowci




PRILOHA 4: OVERENI SPLNENi PODMINEK PRO UZITi LINEARNIHO MODELU

Vzhledem k malému poétu méteni (N=49)°, na kterych byl testovan model spokojenosti se
systémem odmeén, je pozornost vénovana podminkam, za kterych je mozné pouzit linearni
modely. Pfi velkém poctu méfeni se dodrzeni podminek nemusi bedlivé sledovat, protoze
veliké soubory zajist'uji presné vysledky za pouziti silnych parametrickych metod. V nasem
piipadé je vSak soubor opravdu maly a nedodrzeni podminek miize zptisobit, ze jsou
vysledky méfeni nerealistické. NeptekroCeni podminek 1-6 =zajisti nestranny odhad
skute¢nych koeficientl b a B. Dalsi podminky piedstavuji ptedpoklad pro zobeciiovani
vysledkl naseho testovani. Podminky, jejich interpretace a postup jejich ovéteni byl prevzat

od Dr. Dostala (2017).

1. Zavisla proménna je metrickou proménnou
Zavisla proménna vznikd jako soucet bodi vybranych otdzek dotazniku spokojenosti,
nabyva hodnoty 0 — 84. Polozky likertova typu, které se scitaji do likertovy skaly, jsou
povazovany za ordinalni proménnou, protoze nejsme schopni zajistit, ze intervaly napf.
spokojen a spiSe spokojen na jedné stran¢ a napi. spiSe nespokojen a nespokojen jsou
rovnomérné rozlozeny na ose. V psychologickych vyzkumech se sbody ziskanymi
z likertovy Skaly bézn¢ nakladd na urovni metrické proménné, protoze se Casto vyuziva

k predikci odpovédi na polozku apod.

2. Nezavislé proménné X jsou méreny na metrické ¢i alternativni urovni
Extraverze a Neuroticismus odpovidaji metrick¢é proménné. Regresor Vedouci odpovida

alternativni Urovni — vznika z néj 5 indikatorovych proménnych.

3. Nezavislost méreni
Respondenti byli pozadani, aby vypliiovali dotaznik a inventai samostatné. Béhem testovani
si nepovidali. Vysledky méfeni kazdého probanda byly zahrnuty do analyzy dat pouze
jednou.

4. Linearita vztahi
V psychologii ziidka pozorujeme jiné nez linearni vztahy. Predeslé vyzkumy k tématu,

uvadéné v teoretické Casti prace, objevily signifikantni linedrni vztahy mezi danymi

% P¥i¢iny redukce vzorku jsou popsany v kapitole 4.3.



proménnymi a pracovni spokojenosti. Naopak neobjevily zddné voditka k tomu, ze by

vztahy byly nelineérni.

5. Stejna presnost méieni
Vsechna méfeni spokojenosti se systémem odmeén jsou stejné presnd, protoze jsme pouzili

stejnou metodu méfeni u vsech respondentii.

6. Bezchybné naméiené hodnoty X
Tato podminka je v psychologii obvykle nesplnitelna. Jeji nedodrzeni vsak obvykle
nepfedstavuje vazny problém. Kategoridlni proménna je ,,naméiena presné®. Co se vsak tyce
Extraverze a Neuroticismu, jde o psychologické koncepty, coz samo o sob¢ ukazuje na
meéfeni s uritou chybou. Extraverzi a Neuroticismus méii fada standardizovanych test. Do
naSeho testovani byla vybrana casto uzivana a ,klasicka®“ metoda NEO-FFI stojici na

zakladech zndmé teorie Big Five. Pro doplnéni vysledki je v metodologii vénovan prostor

vzniku a validité metody.

7. Normalita rozdéleni rezidui
Orientacn¢ se miZzeme podivat na histogram proménné Y, kterd by méla mit ,,sluSné*

rozdé¢leni, nejlépe normalni.

No of obs
@

7,000 16,3756 25750 35,125 44,500 53,875 63250 72625 82,000

Graf ¢. 10: Histogram spokojenosti se systéemem odmeén (8 sloupcii)



No of obs
(2]

0=
7,0000 20,6364 34,2727 47,9091 61,5455 75,1818
13,8182 27,4545 41,0909 54,7273 68,3636 82,0000

Graf ¢. 11: Histogram spokojenosti se systemem odmeén (11 sloupcii)

Vzhledem k malému poétu méfeni je rozdéleni ,,slusné” a s daty je mozné pracovat
s odkazem na centrdlni limitni vétu. Vzhledem k tomu, Ze cilem studie nebylo ziskané
zavéry zobecnovat na $ir§i populaci mimo firmu, ale spiSe naopak ovéfit, zda vysledky
naméfené na jinych populacich budou naméfeny i1 v této firmé¢, byly krajni hodnoty
ponechany ve vzorku. Vzhledem k jiZ tak malému poctu méfeni by odebrani dalSich méteni

nevedlo ke zptesnéni vysledki.

8. Jednotlivé regresory nesmi byt vysoce korelované
Mezi Neuroticismem a Extraverzi existuje korelace ptiblizné -0,2, ktera by neméla
ptedstavovat veliky problém, jako naptiklad kolinearita na rovni 0,9, kterd zpiisobuje
nestabilitu modelu. Pokud by v datech existovala zavazna kolinearita, statisticky program
by nas upozornil na problém. Dalsim faktem, ktery hraje v prospéch této podminky je, ze
Vv psychologii jsou méfeni zatiZena velkou chybou, takZe pfi testovani modelu jako je ten
nas, ke kolinearité prakticky dojit nemtiZze. Muselo by jit o prakticky dvé totoZzné proménné

v modelu.

9. Odlehla pozorovani
Data by neméla obsahovat odlehl4 pozorovani, protoZze metoda nejmensich ¢tverct je na né
obecné dost citliva. Outliery 1ze pozorovat u proménné Y i proménnych X. Odlehla méfeni
je tfeba vypatrat a zjistit pfi¢inu. Pokud jde o selhani méfeni (proband napt. dotaznik
nepochopil), je na misté méfeni odstranit. Pokud vSak odlehlé métfeni vzniklo pfirozené, je
spravné je v souboru ponechat. Nase data obsahovala nékolik pozorovani, ktera by vSak bylo
na misté oznacit spiSe jako krajni nez odlehla (az na jednu hodnotu, ktera se odchylovala o

-3,44 SD v pripadé Extroverze). V piipad¢ zavislé proménné slo o dvé nizké hodnoty (7;10)



a Vv pripadé Extraverze a Neuroticismu §lo o jednu nizkou hodnotu (8) a jednu vysokou (45).

Vsechna data byla v souboru ponechana.

10. Dostate¢ny pocet pozorovani
Tato podminka je oSemetna, protoze zalezi na cili méfeni. Linearni regrese piinasi presné
vysledky vzdy, kdyz je poCet méfeni vyssi nez pocet regresorti. Malé skupiny vsak tézko
zajistuji reprezentativnost vybéru. Cilem naseho vyzkumu nebylo zobectiovat data na Sirsi
populaci mimo firmu, proto z tohoto divodu pocet méfeni rovny 49 neni piekazkou. Maly
pocet pozorovani vsak poskytuje jen malou statistickou silu, coz mize byt divodem
K zamitnuti spravné polozenych statistickych hypotéz a vedou k Sirokym intervalim
spolehlivosti. S ohledem na cile zkoumani proto neni tfeba drzet se striktné obecné

stanovenych pravidel uvadénych v odborné literatuie (napi. n > k*5 nebo n > k*15).



