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Uvod

Prace je dlleZitou soucasti nasich Zivotd. PFind$i nam hmotné
statky, uspokojeni, seberealizaci a nové zkusenosti. Prace mizZe byt ale
také namahou, odrikanim a nékdy neprijemnou povinnosti. Obecné
vSak mUzeme fici, Ze je jednou ze zdkladnich lidskych potreb. Prace
ovliviiuje prfimo nebo neprimo velkou ¢ast nasich zivotld. Nékdo pfi
volbé povolani uposlechl rady rodi¢d, nékdo naplnil sny svého détstvi,
jiny se zase rozhodoval podle prestize a financniho ohodnoceni. Mezi
pomeérné prestizni a dobfe hodnocené pracovni zaméreni patfi povolani
v oboru informacnich technologii (IT). Jiz na nizSich pozicich nabizi
moznost rozvinout talent jedince a smérovat kariéru mnoha rlznymi
smeéry. ldealni zaméstnani ovSsem neexistuje a ani obor informacnich
technologii neni vyjimkou. Moznost zajimavé pracovni naplné a
nadstandardniho platu je vykoupena velkym zatizenim pracovnikd.
Jednim z hlavnich zdrojd stresu je velmi tvrdé konkurencni prostredi. To
prinasi pozadavek na casovou flexibilitu, omezeny rozpocet a znacny
tlak na znalosti a dovednosti ¢lenl tymu. Pokud pripo¢teme poZadavek
na komunikaci se zdkaznikem, ktery neni vzdy naladén na pfrijemnou
notu a nutnost predélavat technickd reseni z divodu nejasného zadani,
vidime prostredi, ve kterém je prostor pro ztratu pocatecnich idedll
dosti rozsahly. Mnohdy i IT organizace samy pfispivaji k jiz nemalé zatézi
zaméstnancl nejasnymi metrikami a organizacni strukturou, kterd
vytvari dalsi (ne vzdy nezbytnd) bremena. VySe uvedené podminky jsou
Zzivnou pldou pro Unavu, rezignaci a cynismus. U takto postizenych

pracovnikd se snadno mdze rozvinout ,,syndrom vyhoreni“.

Burnout neboli syndrom vyhoreni se dostal do zorného pole Siroké
verejnosti ve vyspélém svéeté a vénuji se mu nejen odborna periodika,
ale i populadrni knihy a casopisy. Stdvd se hrozbou nejen pracovniki
pomahajicich profesi, ale objevuje se stale Castéji také v komercni sfére.
Syndrom doprovazi rada negativnich priznak(, které spadaji jak do

oblasti psychické, tak i fyzické, dusevni a socialni. Syndrom vyhoreni se
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typicky poji se zna¢nym a dlouhodobé plsobicim (predevsim) pracovnim
stresem. Pokud se u jedince plné rozvine syndrom vyhoreni, prace se
stava nutnym zlem, dotyc¢ny ztraci zajem o profesni rozvoj, chova se

cynicky a jeho pracovni vykonnost strmé klesa.

Povolani IT pracovnika sebou nese vysoké pozadavky na
profesionalitu, angazovanost a schopnost obétovat volny Cas. Co vede
pracovniky, aby prijali tato bfemena a prekonavali mnohdy nelehké
prekazky? Jaka je jejich motivace? Souvisi néjak s jejich nachylnosti
k syndromu vyhoreni? Pravé témto otazkam se vénuje moje diplomova
prace. Osobné se spiSe klonim k nazoru, ze prostredi spole¢nosti pro
informacni technologie podporuje vznik syndromu vyhoreni a pracovnici

v IT jsou ohrozenou skupinou podobné jako pomahajici profese.

Teoreticka Cast nejprve mapuje prostredi spolecnosti pro informacni
technologie, pozadavky na pracovniky a zdroje psychické zatéze.
Nasledné se snazim priblizit obecnéjsi informace tykajici se teorii

motivace a analyzy syndromu vyhoreni.

Vyzkumnd Cast navazuje na cCast teoretickou. Mym hlavnim cilem ve
vyzkumné casti bylo zjisténi motivacniho profilu pracovnika a miry rizika
syndromu vyhoreni u pracovnikd v IT. Jednotlivi pracovnici vyplfiovali
béhem mého vyzkumu dotazniky SUPOS, MP Pavlat a BM Pinesové a
Aronsona. V této Casti jsem se snazil zjistit, zda ma& syndrom vyhoreni

souvislost s motivacnim profilem pracovnika.



1. Prehled soucasnych problémi firem pro
informacni technologie

V nasledujicich podkapitolach rozebereme nékteré stinné stranky
spoleCnosti pro informacni technologie. Nahled na pozitivni stranky
presahuje radmec této prace, nicméné autor by na tomto misté chtél
podotknout, Zze nejen existuji, ale také obvykle prevysuji negativa. Coz
ukazuje i neustavajici zajem o praci v IT. Pracovnici se vSak museji
vyrovnavat s problémy, ktera toto specifické prostredi pfrinasi. Proto se
ted’ blize zamérime na ekonomické, socialni a psychologické problémy

spolec¢nosti pro informacni technologie.

1.1. Ekonomické problémy

Spole¢nosti pro informacni technologie patfi z ekonomického
hlediska k siln&j&im subjektdm na trhu prace a velké nadndrodni
spoleCnosti tohoto typu jsou elitnimi zaméstnavateli (,Mzdy IT
odbornikd v Ceské republice, 2009"), které predé¢i pouze banky a velké

investi¢ni spolecnosti.

Prekotny vyvoj v oblasti informacnich technologii zacal
v Ceskoslovensku hned po prevratu v roce 1989. Nejednalo se o lokalni
specifikum, nybrz o kopirovani celosvétového trendu, probihajiciho ve
svété jiz od zadatku 80. let. (Butler, 1998) Tento rdstovy trend byl
v Cechdch je$té umocnén technologickou zastaralosti informacnich
technologii, zpUsobenou nemoZnosti dovaZzet potfebnou vypocetni
techniku v obdobi komunistického rezimu. Zpocatku se jednalo o velmi
nakladnou a slozitou =zalezitost, protoze cena jednoho tehdejsiho
osobniho pocitace byla ~200 000 K¢ (Rambousek, 2009). Nasledovala
normalizace situace a rozsSirovani informacnich technologii podpofrilo
véeobecné nadeni z novych aplikaci vypoéetnich systému a rychle se
rozSirujiciho Internetu. Toto obdobi pocitacového boomu nazyvané

v USA (a pozdéji celosvétoveé) Dot.com (,dot-com bubble™, 2009)
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podpofilo a prodlouzilo rlist odvétvi informacnich technologii i v Ceské
republice. V roce 2000 dosSlo v USA k prehrati odvétvi a bublina
splaskla. Cesky sektor informacnich technologii nezaznamenal propad,
ale pouze mirné ochlazeni, protoze v této dobé se na zapadé (zejména
v USA) jiz prosazoval trend presouvat IT pracovni pozice do levnéjsich
lokalit (,outsourcing"™ - zadani externimu dodavateli a ,offshoring" -
presun aktivit na dodavatele ciziho a tim levnéjSiho statu) (Kubal,
2008).

Zhruba v tomto obdobi dorovnava cesky obor informacnich
technologii svétovou Uroven a stava se velmi lukrativhim dodavatelem
IT sluzeb. Podle studie Analyza vyvoje zaméstnanosti, nezaméstnanosti
a volnych pozic IT ve svété a v CR z roku 2008 je Ceskd Republika
3. nejlepsi lokalitou na svété(!) pro umisténi IT aktivit (Kubal, 2008).
Tato moznost byla v poslednich letech vyuzivana a jednim z klicovych
obdobi byla Iéta 2004 - 2006, kdy v CR byla vybudovana datova centra
vyznamnych spole¢nosti. Mezi nejdllezitéjsi patfi datové centrum
spole¢nosti DHL zamé&stnavajici ~1000 pracovnikl pfevazné v oboru IT
(,DHL Information Services (Europe) s.r.0.", 2008). Takto masivni vstup
velkych spoleCnosti na pomérné maly Cesky trh vedl k prehrati trhu a
previsu poptavky po IT odbornicich nad nabidkou. Nasledovalo obdobi
2006 - 2008 kdy se firmy snazily ziskavat IT odborniky pfeplacenim a
ziskavanim od ostatnich spolecnosti (nejen IT). (Noska, 2008) V této
dobé tahaly IT spolecnosti za ,kratSi konec® a musely se ve velké mire
podrobit diktadtu zaméstnancl, pro které se jednalo vpravdé o zlaté

casy.

Zlom nastal na konci roku 2008. V tomto obdobi reagoval trh
informacnich technologii se zpozdénim na splasknuti realitni bubliny
v USA a firmy zacaly utlumovat investice do IT. Nasledovala vina
propousténi a zastaveni rlstu mezd (Svobodova, 2010). Pro spoleénosti

v informacnich technologiich to znamenalo na jedné strané vitanou



moznost zbavit se méné kvalitnich zaméstnanci. Na druhou stranu
nedostatek zakazek a zejména globalni charakter soucasné recese
postavil fadu IT spolecnosti pred existencialni problémy. Ke ,,zhoustnuti*
atmosféry mezi zaméstnanci doslo i u spolecnosti, které byly a jsou
recesi méné zasazeny jako napfiklad datové centrum zkoumané
spolecnosti. Je viceméné zirejmé, Ze podobna situace nesvédci efektivité
prace. AvSak odhadnout a vydislit ztraty zplsobené nejistotou

pracovniho mista je v souc¢asné dobé krajné obtizné.

Spolecnosti pro informacni technologie tedy v soucasné dobé celi
druhotnému poklesu zakazek, ktery je nuti pracovat s maximalni
efektivitou a snizovat naklady. Personalni naklady jsou vsak zatézovany
potfebou motivovat pracovniky, ktefi ve spole¢nostech zUstali a pomoci
jim prekonat negativni pocity, které obecné vyplyvaji z propousténi.
Dal$im méné viditelnym faktem, je skutecnost, ze Ceskd Republika se
stavd pro zahranicni spolecnosti priliS drahou a ty zacinaji hledat
moznosti pfesunu svych IT aktivit a dodavateld dale na vychod. (Kubal,
2008) Soucasna recese a s ni spojena restrukturalizace firem takovému
kroku déle nahrdva. Budoucnost IT spolednosti plsobicich v Cechéach

tak z(stava obtizné pfedvidatelna.

1.2. Socialni problémy

Spolecnosti pro informacni technologie jsou specifickym pracovnim
prostfedim. Objevuje se zde nékolik obecnych socidlnich specifik a dalsi
socialni aspekty plati pouze pro datové centrum zkoumané spolecnosti,
které je nejvétsim zaméstnavatelem v oblasti IT v Ceské republice
(Faturovd, 2004) a jednim z nejvétSich zaméstnavateld v regionu

Evropy.

Prvnim specifikem a mizeme fici, Ze svym zplsobem i problémem
je genderova nevyvazenost. V ¢eském IT pracuje pfiblizné 87% muzi

(,2. IT odbornici podle pohlavi a véku", 2009). Informacni technologie
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jsou tedy prevazné ,muzskou zalezitosti“, ve které Casto chybi Zensky
prvek a tim i pohled z jiného Uhlu. V datovém centru zkoumané
spolecnosti je pomér mezi pohlavimi o néco priznivéjsi, avsak i zde je

viditelné vétsi zastoupeni muzské ¢asti populace.

Pro Ceské spolecnosti jsou netypickym jevem interkulturni rozdily.
Drtiva veétSina ceskych spolecnosti pro informacni technologie
zaméstnavd pouze Cechy a/nebo Slovaky. Pouze 6% pracovnikd
v informacnich technologiich tvofi cizinci. A to hlavné v prazskych
sidlech nadnérodnich korporaci (,Cizinci v CR 2009", 2010). Zejména
v datovém centru zkoumané spolecnosti Ize najit na ceské poméry zcela
vyjimecny mix vice nez 60 narodnosti (,Development of DHL
information systems shared services centre in Prague“, n.d.; ,DHL
Information Services (Europe) s.r.0.“, 2008). Takovéto mnozZstvi
kulturnich rozdild je potencidlem pro mnohd nedorozuméni a konflikty
vyplyvajici z odliSného kulturniho prostredi, hodnotového systému a
pracovniho pfistupu jednotlivych zamé&stnancl. Zkoumand spoleénost se
snazi tomuto trendu predchazet identifikaci jednotliveld s firemni
identitou a tim vytvorit jednotnou platformu (a do urcité miry i filozofii)
pro jedndni zaméstnancl se zdkazniky i mezi sebou. Hlavnimi
technikami jsou pomérné striktni pozadavky na oblékani (dress code) a
kontinudlni aktivity podporujici identifikaci jednotlivce se spolecnosti -
meetingy, Skoleni, ... Autorova zkusSenost s timto postupem je vcelku
kladna, otdzkou pouze zUstdva, zda se jedna o identifikaci jednotlivcQ
se spolecnosti nebo o prosty konformni postoj dany zajmem udrzet si

prestizni zaméstnani.

DalSim obvyklym problémem pracovniho prostredi je bezpecnost
prace. V oblasti informacnich technologii je tento problém spise
okrajovy, tykajici se predevdim skupiny pracovnikl, ktefi fyzicky
montuji tézké prvky (servery,...) vypocetni infrastruktury. U vyvojovych

pracovnikd a zaméstnancu technickych podpor se bezpe&nost zuZuje na
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dodrzovani ergonomickych doporuceni a bezpecnou manipulaci
s horkymi napoji. U firem zaméstnavajicich pracovniky rlznych
kulturnich prostredi je pak potrfeba dodrzovat, aby pokyny k obsluze a
zejména bezpecnostni znaceni byly jednoduché a srozumitelné.
Zejména zajistit u piktogrami aby nebyly zdavislé na kulturnich

paradigmatech (napr. navykly smér cteni).

V soucasné dobé dosahuji informacni systémy znacné slozitosti a je
obvyklé, e se na vybudovdni a Udrzbé& takovychto systému podili
nékolik oddéleni a/nebo dodavatell. Velkou vyzvou (kterd se snadno
stane jesté vétSim problémem - autorova dlouholetd zkuSenost) je
efektivni spoluprace jednotlivych tym0. AZ pfili§ ¢asto sleduji jednotlivé
tymy a dodavatelé pouze své zajmy a vysledek (potazmo jeho dopad na
zakaznika) je vniman jako vedlejsi produkt. Aby bylo mozno dosahnout
synergie v takovéto situaci, je potfeba zaméreni zicastnénych stran na
vysledek a ochota prekonavat prekazky, které diky tomu nutné
nastanou. Chovani tohoto typu mdZeme oc&ekdvat u kladné
motivovanych zaméstnancli. Naopak mizeme predpokladat, Ze podobny

ptistup nebude pravidlem u vyhotelych pracovnikd.

Faktorem, ktery do znac¢né miry ovliviiuje pracovni vykonnost
zamé&stnancd, jsou rodinné vztahy (Eby, Casper, Lockwood, Bordeaux &
Brinley, 2005). Vyvazeni prace a osobniho zZivota se tak stava nutnosti.
V prostredi spolecnosti pro informacni technologie se vSak nejedna
o snadnou zalezitost. Firmy obvykle nabizeji klouzavou pracovni dobu a
méné Casto moznost (alespon obcasnou) prace z domova. To umoziuje
pracovnikim |épe se vyrovnat s potfebami plynoucimi z rodinnych
(nebo jinych) zavazkd. Na druhou stranu pracovni problémy maji za
té&chto okolnosti tendenci ,nast&hovat se domud". At uz se jedna o sluzby
na telefonu u pracovnikl podpory nebo u vyvojovych pracovnikl
o vecerni praci na projektech a nemoznost vytésnit z mysli pracovni

zalezitosti. Spolec¢nosti pro informacni technologie musi vyvazit na jedné

12



strané nedostupnost potfebného pracovnika kvili klouzavé pracovni
dobé a na strané druhé pretizeni s mozZnou ztratou motivace az
vyhorenim. Mnohé (zejména mensi) spoleCnosti tento problematicky
bod systémové neresSi a ponechavaji jej plné v pravomoci nadrizeného.
Otézkou zlstava nakolik se nefedeni tohoto bodu podili na spokojenosti

s praci a fluktuaci zamé&stnancy v ¢eském IT.

1.3. Psychologické problémy

V oblasti informacnich technologii ma pracovni prostredi dopad
predevsim na psychiku pracovnikl. Obecnym trendem zejména vétsich
spoleCnosti je vyuzivat sdilené pracovni prostory tzv. ,open space".
Nelze pochybovat o tom, ze open space ma své vyhody. PredevsSim
variabilitu, kterd umoZfuje realizovat fyzickou blizkost €lend tymu a
podporu otevrenosti — neexistuji dvere, kterymi by se mohl pracovnik
oddélit od ostatnich. Na druhou stranu ma open space i nevyhody.
Zejména je to vy&si hladina hluku a mnoZstvi vizudlnich podnétd, které
zhorsuji soustredéni a zrychluji nastup unavy. DalSim negativem vazicim
se k pracovnimu prostredi je osvétleni. Prirozené svétlo a zejména
slunec¢ni svit je pro Clovéka optimalnim zdrojem osvétleni. OvSem patfi
také k nejhor$im moznym zplsoblm osvétleni pocitatové obrazovky
s velkym potencidlem pusobit rychly nastup UGnavy, bolesti o&i a
u citlivych jedinct i silné bolesti hlavy (Arnold, 2007). Obtize plsobené
pracovnim prostfedim nejsou sice priliS zavazné samy o sobé, ale

mohou potencovat dalSi problémy popsané nize.

Pracovni zatéz v oboru informacnich technologii je typicka svym
kolisavym charakterem, coz je ddno nutnosti reagovat na pozadavky
zdkaznikd a na selhdni technologii - systémové incidenty. Kolisava
pracovni zaté% zté&Zuje planovani ¢asu u pracovnikd podilejicich se na
podpofe IT systémd a stava se pro né zdrojem stresu. Na tomto misté

je potfeba podotknout, e pfi sou¢asném stavu pracovnikl v IT zatéZ
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obvykle kolisd v rozmezi normalni - extrémni a témér nenastava

situace, kdy je Uroven zatéze nizka.

S vySe uvedenym kolisanim zatéZze Uzce souvisi pozadavky
zakaznika a jeho spokojenost s dodanym vysledkem. To vede k tomu,
Zze pracovnici v informacnich technologiich musi c¢asto pracovat
v obtizném casovém limitu daném smlouvou a hledat neobvykla reseni.
Tato situace je navic ztizena komunikacni bariérou mezi zdkaznikem a
pracovnikem IT. Zakaznik obvykle nerozumi zakonitostem informacnich
technologii, ma zkreslené predstavy o technickych omezenich a
nezfidka ma& pouze matnou predstavu, jak by se mél poptavany IT
produkt chovat. Na druhé strané pracovnici v informacnich technologiich
také pfili§ nerozumi obchodnimu modelu a procesim u zdkaznika,
neoplyvaji  komunika¢nimi dovednostmi a emocni inteligence
technokratl je obecné& nizka (Prypofi in Lysoné&k, 2008). Nasledné pak
vznika pocit frustrace a pfi dlouhodobé zatéZi muiZe vést az k syndromu

vyhoreni.

Pozadavky zakaznik( jsou v soucasné dobé& (jaro 2010) vnimany
pracovniky IT o néco citlivéji, protoze mnohé firmy snizuji stavy
zamé&stnanct (viz kap. 1.1) a neulspéch ¢&i zakaznikova nespokojenost
mohou mit mnohem zavaznéjsi nasledky. Nejistota pracovniho mista
vede ke zvySenému Usili, ale kvalitu prace dokaze toto napéti zvysit
pouze u jednoduchych (obvykle manuadlnich) cCinnosti (Arnold, 2007).
Coz je praktickou implikaci Yerkes-Dodsonova zakona o optimalni Grovni
aktivace, kdy ma krivka urovné vykonu tvar obraceného ,U" (Plhakova,
2003). Nicméné v prostredi IT spolecnosti tvori prevaznou ¢ast pracovni
naplné slozitéd dusevni Cinnost a zde se stres z mozného propusténi
podepisuje jednoznacné negativné. A v pripadé, kdy se obdobi nejistoty
prodluzuje mlze v dusledku protrahovaného stresu snadno dojit

k vyCerpani individualnich rezerv.

DalSim slabym mistem spolecnosti pro informacni technologie je
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potfeba vyvazit kontrolu a planovani. Pracovnici v IT jsou obvykle velmi
inteligentni lidé s vysokoskolskym vzdélanim, kteri maji potfebu urcité
autonomie a relativné vysokého stupné self-managementu. Velmi nelibé
tak nesou overmanagement a mikromanagement, které je pfipravuji
pravé o autonomii a moZnost podilet se na rozhodnutich, coz mdze vést
k demotivaci a pouze formdlnimu plnéni Ukold. Na druhou stranu
nedostatek kontroly zhorSuje planovani, vede k chaosu ve spolecnosti a
rozmeélnéni zodpovédnosti. Z vyse uvedeného vyplyva velky narok na
osobnost fidicich pracovnikd, ktefi museji prokdzat nejen schopnost

vést tym, ale i odbornou kompetenci.

A pravé kompetence jsou v soucasném IT problematickou
zalezitosti. Obor informacnich technologii se rozviji obrovskou rychlosti
a klade nesmirné naroky na kontinualni vzdé&lavani pracovnikd. Odborné
kompetence rychle zastaravaji a pracovnici si ¢asto museji osvojit zcela
nové technologie a/nebo postupy. Nasledkem zmén postupl a potieb
zakaznika se meéni struktura IT spoleCnosti a stdle vice se objevuji
projektové zamérené tymy, které existuji pravé jen po dobu trvani
jednoho projektu. Takto vynucend flexibilita ovéem pfindsi pracovnikim
pocit nejistoty a spoleCnostem potencialni riziko protahovani projektu

kvUli potfeb& nékterych zaméstnancl udrzet si stabilni pozici.

Flexibilita pracovnich pozic a s ni spojena (Casto znacnd) zmeéna
pravomoci a ocekavani dalSich ¢lend tymu vede
k prekraCovani/nevyuzivani pravomoci a potazmo az ke intrarolovému
konfliktu. Ten vznika zejména tehdy, kdyz zaméstnanec musi volit mezi
potfebou (pozadavkem) zdkaznika a nastavenou metrikou spolecnosti,
kterd se s ni mlze ocitnout v pfimém protikladu. Zejména nedostatek
podpory od vedeni je v takové situaci vniman jako paléivy a mdZze byt
pfi¢inou signifikantniho ochlazeni aktivity jedince a pUsobit jako jedna

z pri¢in syndromu vyhoreni (Hetland, Sandal & Johnsen, 2007).
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2. Pracovni motivace

V psychologii prace je vyznamnym tématem motivace. Ovliviuje
kvalitu prace a pristup pracovnikd. Ma vliv na odolnost proti negativnim
jevim a syndromu vyhoteni. Podstatné se podili na kariérnim smérovani
a profesnim i osobnostnim rlstu. Mnoho psychologd ji vé&novalo
pozornost a né&ktefi vytvofili komplexni teorie. PFesto vdak zUstava
skryta v nitru kazdého clovéka. Pojdme poodhrnout rousku jejiho

tajemstvi a nahlédnout do jiz prozkoumanych zakouti.

2.1. Zakladni pojeti

Pojmem motivace vyjadrujeme skuteCnost, Zze v lidské psychice
plsobi specifické, ne vzdy zcela védomé (uvédomované) vnitini sily -
pohnutky, motivy, které clovéka a jeho <cinnost urlitym smérem
orientuji (zaméruji) a v daném sméru aktivizuji a které vzbuzenou
aktivitu udrzuji (Nakonecny, 2003).

Existuje velké mnoZstvi teorii motivace. DUvodem jejich vzniku a
poCtu je fakt, Ze lidé jsou komplikovani a zadna teorie neposkytuje
univerzalné platné vysvétleni. Motivacni teorie lze rozdélit do dvou

zakladnich skupin:

1. Teorie potreb, které se zaméruji na poznani motivacnich pfricin,

(hledaji odpovéd na otazku , proc").

2. Teorie zkoumajici prib&h motivaéniho procesu, (hledaji

odpovéd na otazku ,jak").

Ve statich na téma motivace je velmi Casto uvadéna teorie potreb
Abrahama Maslowa. Je to zejména pro jeji ilustrativnost a statistickou
platnost. Samozrejmé si musime byt védomi lidské individuality, ktera
silné ovliviiuje pocit naplnéni té které potreby. Nékomu napr. staci
prosta chyse a trocha jidla, jiny je uspokojen az kralovskym paldcem a

okazalymi hody. Pfesto je Maslowlv model dostate¢né validni a obecné
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pouzitelny. Maslow déli potfeby do 5 skupin (Arnold, 2007). Z toho jsou
prvni 4 skupiny deficitni a posledni 5. skupina je rdstova. Jsou to tedy

(Nakonecny, 2003) potreby:
1.  biologické - potrava, teplo, vymésovani
2. bezpedi a jistoty — vyhybani se neznamému, neobvyklému
3. lasky, sounalezitosti - nékam patrit, byt prijiman

4. uznani, ucty - byt druhymi ceneén, pozitivni

sebehodnoceni
5. seberealizace - naplnit své moznosti ristu a rozvoje

Na koncept potfeb volné navazuje déleni pracovnich motivi na
vnéjsi a vnitrni. Toto rozdéleni prosazoval zejména F. Herzberg, ale je
prijimano témér jako obecné platné. Motivace sama je intrapsychicky
fenomén, ale je uréovana vyslednici vnitfnich a vné&jsich &initell. Pokud
jsou motivy uspokojovany dosazenim cill, které lezi mimo oblast prace,
jednd se o vnéjsi motivy. Pokud jsou vsSak motivy uspokojovany
samotnou praci, pak se jedna o motivy vnitrni. Pfikladem vnéjsiho
motivu jsou penize (mzda), kterou Ize naplnit vétSinu deficitnich potreb
zminovanych v Maslovové teorii potreb. Prikladem vnitfniho motivu je
kompetence nebo radost ze samotné prace, které naplnuji potrebu

seberealizace.

Taylorismus

Taylorismus amerického inzenyra F. W. Taylora pracuje s vnéjsi
motivaci. Taylor se soustredil na délnické profese ve vyrobé. Zastaval
nazor, ze délnik by mél pracovat ,plnou parou", podobné jako
sportovec, ktery podava soutézni vykon. Stal by se tak predvidatelnéjsi
pro své nadfizené a sdm by si vydélal vic penéz, coz byla podle Tailora

hlavni (pokud ne jedind) motivace pracovnika (Nakonecny, 1992).
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Interni pohnutky a iniciativu u délniki odmital. Clovék je tak uveden na
roven stroji. Jeho vnitfni svét je eliminovan a pracovnik je systematicky

tlacen k vysokému predvidatelnému vykonu.

Zakladni metodikou taylorismu je studium pohybovych struktur, a
¢asovych vzork{, které ma vést k optimalizaci a racionalizaci vyrobniho
procesu. Komplexni ¢innosti byly rozdéleny na jednoduché ukony, které
se lze rychle naucit a opakovat s maximalni rychlosti. Pro objektivni
posouzeni vykonu byli stanoveny normy, ovSem casto se stavalo, ze
byly zaloZeny na vykonu nejzdatné&jdich pracovnikl a jejich plnéni tak
bylo pro méné zdatné pracovniky velmi vycerpavajici. Neplnéni norem
bylo Fidicimi pracovniky hodnoceno negativhé a vznikalo pnuti mezi
délniky a Fidicimi pracovniky. Tento tlak ved| ve vyhrocenych pfipadech
k umysinému zpomalovani pracovniho tempa a ve vysledku ke snizeni
vykonu. I pres tato negativa se vSak taylorismus stal zakladem védecké

organizace prace.

Human Relations

V teorii ,lidské vztahy" se objevil socidlni prvek pracovni motivace.
Tato teorie Uzce souvisi s americkym psychologem Eltonem Mayem.
V protikladu k Taylorovi, ktery povazoval délnika spise za vyrobni
nastroj existujici nezavisle na okoli, Mayo pracoval s socidlnimi vztahy a
vnimanim pracovnich podminek. Ve zndmém Hawthornském
experimentu nejprve zlepsoval a poté i zhorSoval pracovni podminky.
Vyslednym zjisténim bylo, Ze rozhodujicim faktorem, ktery vedl
k zlepSeni pracovniho vykonu nebyly pracovni podminky, ale zdjem
o pracovnice, ktery je motivoval k vysSSimu vykonu a vytvoreni
pracovnich standardl, které dok&zaly ptekonat i zhor$eni fyzickych
pracovnich podminek (Nakonecny, 1992). Lapidarné receno: ,Je-li vam

v kolektivu dobte, nehraje roli mizerné prostiedi." Motivaéni plsobeni je
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zde zaméreno i na kolektivni formy odménovani a ctizadost

podporujicimi priplatky a pridavky.

Humanizace prace

Humanizace prace je treti fazi, ktera nasledovala po taylorismu a
human relations. Odmita strojovost taylorismu ale také manipulativni
formy human relations. Pracovnik (zejména manudlné pracujici)
prestava byt jen lidskym strojem a stava se individualitou. Je
akceptovana jeho potfeba smysluplné prace, zaslouzeného uznani a
osobniho rUstu. K podpore téchto potfeb se rozviji vzdélavani
dospélych, které zajistuje dalsi kvalifikaci a popf. pldnovani osobniho
rdstu. Vyznamnym piinosem humanizace price bylo také obohaceni
prace (job enrichment), rozsifeni prace (job enlargement) a stridani
pozic (job rotation). Obohaceni prace znamena vertikalni rozSireni
pracovni naplné a zahrnuti do procesu fizeni. Cilem je kompletni a
smysluplny Ukol. Pracovni skupina (a tim i jeji ¢lenové) tak muzZe vice
spolurozhodovat o Ukolech a feSenich, coz posiluje samostatné
planovani a organizaci pracovni Cinnosti a pracovni skupina ve vétsi
mire tak i kontroluje vysledky (Nakonecny, 1992). Rozsifeni prace
znamena Ustup od jednoduchych vysoce specializovanych Ukold a vraci
pracovnikim zodpovédnost za vét§i celek. Typické je napf. nahrazeni
pasové vyroby modularni vyrobou, kde ma jedna skupina zodpovédnost
za vSechny cCinnosti na jednotlivém produktu (a tedy vykonava cinnosti
s tim spojené). Stfidani pozic si klade za cil pfinddet pracovnikdim riizné
pohledy na organizaci, budovat jejich vsSestrannost, motivovat je
k meziskupinové spolupraci. Typicky se tento pristup pouziva
u absolventd, ktefi projdou nékolik tréningovych pozic ptfed tim, nez
,zakotvi® na vybrané pracovni pozici. Realizace tohoto modelu pro
zaméstnance plsobici ve firmé& déle, je ale ponékud obtizna a z pohledu

zameéstnavatele také nakladna. Efektivné realizovatelny je tento pristup
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v projektové cinnosti, kde vznikaji tzv. resource centra, ze kterych
pracovnici vstupuji do projektl a po skonéeni projektu se do resource

centra vraceji.

TeorieXayY

Douglas McGregor popisuje v této teorii dva pFistupy manazerQ
k podfizenym. Pristup X vychazi z toho, ze lidé neradi pracuji a je
potfeba je k praci vést externimi pobidkami (nejcastéji penézi). Také
necht&ji moc premyslet a proto preferuji ukladdani jasnych Ukoll
(Bélohlavek, 2000). Podle Nakonecného (1992) je manazerskou reakci

direktivni pristup stojici na tfech tezich:
» pramérny &lovék ma vrozenou nechut k praci -> vykon je potfeba
odménovat

> pro plnéni stanovenych norem je potreba jesté hrozby trestem ->
Clovék plné pracuje pouze za pritomnosti vnéjsiho donuceni a
kontroly

> pramérny ¢lovék dava prednost jistoté pred odpovédnosti ->

potrebuje byt veden ,za ruku"

Naproti tomu teorie Y pracuje s tim, ze lidé radi pracuji a pokud maji
moznost, sami vyhledavaji zodpovédnost. Hlavnim zdrojem motivace je
prace samotna, respektive naplnéni internich potfeb (uznani,
seberealizace) clovéka (Nakonecny, 1992). Hlavni strategii vedeni je
integrovat zajmy jedince a organizace a poskytovat priméreny prostor
pro rust pracovnika. Zakladnimi tezemi teorie Y jsou:

> vydej Usili pri praci je stejné prirozeny jako hra nebo odpocinek

> cildm jimz se &lovék citi zavazan se podFizuje sebe-disciplinou

> nejvyznamnéjsi odménou je moznost uspokojit potfeby osobnosti
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a jejiho rozvoje

> primérny ¢&lovék se udi odpovédnost nejen pfijimat, ale i
vyhleddvat. Uték pred odpovédnosti je dlsledek $patné

zkusenosti

> lidé maji vlohy k predstavivosti a vynalézavosti které mohou byt
vyuzity ku prospéchu organizace (a az priliS ¢asto v moderni

spolecnosti vyuzity nejsou)

Teorie X je tak negativnim pohledem na pracovnika, Casto se poji s
teorii ,cukru a bi¢e" a navazuje na behavioristicky pFistup (Tureckiova,
2007). Teorie Y je pozitivhim pohledem na pracovnika, vychazi
z humanistického pfistupu a poji se s managementem integrace a

sebekontroly (nap¥. Scanlonlv plan, stanovovani cild).

Vroomova expektacni teorie

Nosnou myslenkou teorie V. H. Vrooma je vicerozmeérnost motivace.
Autor nepracuje pouze s hodnotou (valenci) dané incentivy a pridava
dalsi rozmér ocekavani. Vysledna motivace je tedy multiplikaci hodnoty
a ocekavani. Expektacni teorie je zamérena na proces nikoliv obsah -
neklade otazku, proC si lidé hodnoty ceni (Arnold, 2007). Hodnota
predstavuje subjektivni hodnoceni cilového objektu (véci, udalosti,..).
Pojem hodnoty je u Vrooma Siroky, prakticky vSak vystupuje ve
vyznamu vnéjéi pobidky a jak autor zddrazfiuje, jedna se o oekavanou
hodnotu, protoze bude dosaZzena az na konci instrumentalniho jednani.
Ocekavani je pak predstavou o tom, kolik a jaké Uusili je potieba
vynalozit na dosazeni cile. K hodnoté se vaze také instrumentalita, coz
je pojem, ktery ukazuje instrumentalni hodnotu (napf. mzda, pochvala)
vysledkd prace. Vyjadfuje pfedstavu &lovéka o vztahu mezi vysledkem a
odménou (Nakonecny, 1992). Pokud nefunguje odménovani na zakladé

vysledkd, Ize o¢ekavat i malou snahu o dosaZeni pozitivnich vysledkd.
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Naopak pokud vime, Ze po dosazeni Zadanych vysledkd, bude
nasledovat odména (cil motivovaného), kterd ma pozitivni valenci, Usili

se zvysi (Tureckiova, 2007).

Teorie ocekavani

Teorie ocekavani L. W. Portera a E. E. Lawlera ma& mnoho
spolecného s Vroomovou expektacni teorii. Nicméné zde dochazi
k podstatné modifikaci. Je pridan faktor vykonu, ktery spojuje usili,
schopnosti jedince a vnimani role. Dale dochazi ke strukturalizaci
oCekavani. Ocekavani se déli na vysledek 1. stupné - pravdépodobnost
dosazeni vykonu urcité drovné a vysledek 2. stupné -
pravdépodobnost, ze urcitou Urovni vykonu dosdhneme urcité odmeény.
Na 1. stupni tedy subjektivné posuzuji svoji schopnost za danych
podminek dosahnout urcitého vykonu (mam na to?) a na 2. stupni
posuzuji zda za danych podminek timto vykonem néco urcitého ziskam
(,skute¢né dostanu odménu?“). Ocekavani je i v této teorii vice
zaméreno na vnéjsi odmény. RozliSeni mezi vnitfni a vnéjsi slozkou
motivace je také zdrojem rozdild mezi teoriemi Vrooma, Portera a
Lawlera (Nakonecny, 1992). Obecné vsSak vSechny teorie ocekavani
zdQrazfiuji viditelnou vazbu mezi vykonem a 2addanou odménou (at uz je

vnitfni nebo vnéjsi).

Dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti

F. Hertzberg v této teorii rozdélil faktory ovliviujici motivaci do dvou
skupin. Prvni skupina obsahuje motivatory, které vyvolavaji vysokou
miru motivace a tim i spokojenosti s praci, avSak jejich absence
nevyvolava velkou nespokojenost. Typickymi motivatory jsou: dosazeni
cile, uzndni, povyseni, zajimavd prace, moZnost osobniho rustu,

odpovédnost a samostatnost. Jedna se tedy o faktory interniho vnimani
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a hodnoceni prace samotné. Druhda skupina obsahuje hygienické faktory
(nebo frustratory). Jejich naplnéni primarné vylucuje nespokojenost, na
druhou stranu nevytvareji vyraznou motivaci. Typickymi frustratory
jsou: podnikova politika, vztahy na pracovisti, plat, jistota prace,
pracovni podminky a status (Nakonecny, 1992). Tyto faktory vlastné

tvori vnéjsi ramec prace a nesouvisi pfimo s obsahem prace.

Teorie rovnovahy vydani a zisku

Klicovou mysSlenkou teorie spravedinosti i také teorie rovnovahy
vydani a zisku je sklon lidi k socidlnimu srovnani, spojeny s tendenci
k rovnovaze. Clovék srovnava s jinymi lidmi to, co do prace vklada (&as,
namahu, schopnosti aj.) a co za to ziskava (plat, uznani apod.).
V pfipad&, e dojde k nerovnosti u srovnavani dvou pracovnikl vznika
tendence k jejimu odstranéni. K této teorii se také vazou pojmy
podplaceni (nedostatecné ohodnoceni vykonu) a preplaceni (pfilis
vysoké ohodnoceni vykonu) (Nakonecny, 1992). Tyto pojmy jsou
subjektivni ze strany motivovaného pracovnika a kognitivni disonanci

ovlivauji dalsi vykon.

Teorie cukru a bice

Teorie cukru a bi¢e je zalozena na mechanické aplikaci Skinnerovy
teorie chovani. Jednd se o mechanické vyuzivani pozitivnich (cukr) a
negativnich (bi¢) zpevnéni k formovani lidského chovani. Koncept
motivace povazoval Skinner za nadbytecny s tim, ze vztah clovéka
k praci se utvari predevsSim na zakladé operantniho podminfovani
(Nakonecny, 1992).

23



Teorie stanoveni cili

Tato teorie byla iniciovana E. Lockem. Klicovym poznatkem je, ze po
stanoveni obtiznych a specifickych cill, ke kterym &lovék citi zavazek,
pravdépodobné dojde ke zvyseni pracovniho vykonu (Arnold, 2007). Pro
udrzeni vykonu je dQleZitd zp&tnd vazba o dosaZeném pokroku.
Vyznamnym faktorem je také udrZeni zavazku vQé&i cili. Pokud tento
neexistuje (nebo pomine), nevyvine pracovnik dostatec¢né (extrémné
zadné) usili (Stuchlikova, 2009). Pro vznik zavazku je potfeba, aby se
pracovnik spolupodilel na stanoveni cile (Vigoda-Gadot, 2007). Jako
poneékud sporné se ukazuje vyuziti této metody v oblastech, kde neni
jisty finalni produkt a samotny cil se zaméruje spiSe na diléi ¢asti nebo

procesy (typicky vyzkumna pracovisté).

Teorie aktualnich zajm{ (current concerns)

Teorie E. Klingera stavi na osobnich cilech Clovéka. Zaméruje se na
kognitivni proces dosahovani cile. Vyznamnym pojmem je aktualni
zajem (current concern), ktery predstavuje mentalni stav vytvoreny na
zakladé vytvoreni zaméru (intence) dosahnout urdity cil. Ke kazdé snaze
dosahnout cil nalezi aktualni zajem a tyto zajmy mohou byt souhlasné
nebo i protichddné (a pusobit konflikt zajmud). Mohou puUsobit na
védomé i nevédomé urovni (Stuchlikova, 2009). Aktualni zajem trva do
dosazeni nebo vzdani se cile, usmériuje a koordinuje psychické procesy

smeérem ke zvolenému cili.

2.2. Determinanty

Jednotlivé motivacni teorie prinaseji rozdilné pohledy na obsah a
proces motivace. V nékterych bodech se schazeji a ukazuji tak spolecné
koncepty, z nichz mnohé jsou nam znamy jiz laického pozorovani. Co
tedy motivuje pracovniky, aby podavali vysoky vykon, byli loajalni ke

spoleCnosti, kterd je zaméstnava a udrzeli si pocit smysluplnosti?
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Determinanty mdZeme rozdé&lit do tfi kategorii vnéjsi, vnitfni a vztahové
(Locke, 1988).

Prvnim vnéjSim determinantem motivace je oficidlni autorita.
V mnoha situacich udélaji lidé néco jen proto, ze o to byli pozadani
nékym, koho povazuji za autoritu. Jsou pfitom schopni pominout
i obtize s tim spojené a v extrémnim pripadé (jak ukazaly Milgramovy
experimenty) i prekrocit moralni/etické hodnoty. V pracovnim procesu
je oficidlni autorita silnym nastrojem. Pracovnici povazuji pozadavky
nadrizeného za legitimni soucast pracovniho vztahu a také jsou pro né
signalem ddvéry, ktery jim ddva najevo, Ze mohou pozadovanou ¢&innost
uspésné dokondit.

Druhym vnéjSim determinantem je partnerska skupina (peer
group). Jeji tlak na homogenitu a konformitu ovliviiuje jednani
jednotlivych ¢lend. Pokud je skupina orientovdna pozitivné na
dosahovani vysledkd, pak podporuje vysoky vykon jednotlivych
pracovnikl a také pozitivni atmosféru na pracovisti. Naopak v pfipadé,
7e je skupina v opozici vi¢i vedeni a/nebo cilim spole¢nosti, potom je
pro jednotlivce velmi obtizné podat vysoky vykon a je
pravdépodobnéjdi, Ze se zaradi do priméru skupiny. DdleZitou roli pfi
tom hraje obava ze ztraty pfizné spolupracovniki z dlvodu pfilig
vysokého vykonu (v porovnani se skupinovym primérem). Tato obava
potom interferuje v rlznych osobnostnich strukturdch a mezi nimi

i v oblasti vykonové motivace (Plhakova, 2003).

V oblasti informacnich technologii neni obvyklé formovani skupin,
které by staly ,proti firmé" (napf. odbory), na druhou stranu mnohé
skupiny mohou mit odli§né cile. Pracovnici rlznych skupin pak
nasledkem tlaku vztazné skupiny (peer pressure) sleduji spiSe zajmy
své skupiny nez cile spolecnosti jako celku. To, ze je podobna situace
znacné kontraproduktivni, a Ze klesd efektivita prace a s tim i

spokojenost zakaznikl, neni potfeba pfili§ rozvadét. Snad jen, Ze jinou
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variantou téhoz je situace, kdy kazda skupina udéla svoji ¢ast prace a
koneény vysledek je ji Ihostejny, coz v disledku mUze vést u pracovnikl
k pocitu kolecka ve stroji (Nakonecny, 1992) a negativné ovlivnit jak

jejich motivaci, tak i spokojenost s praci.

Tretim vnéjsim determinantem, a u laické verejnosti casto
zmiflovanym jsou odmény a tresty. Jednim ze zakladnich U&ell prace je
napliovat potreby clovéka (Tureckiova, 2007). Ne vzdy se to dafri pfi
praci samotné, avsak finanéni odména za odvedenou praci je schopna
uspokojit vétsinu potreb alespon nizSich pater Maslowovy pyramidy.
Readlné vnimand moznost zisku dalSich finanénich prostfedkd je pak
silnym motivacnim cinitelem. Podobné i moznost ztraty casti odmeény
vede obvykle k aktivitam, které maji za cil této ztraté predejit. U trestu
jsou vSak pracovnici velmi citlivi na vnimanou spravedlnost jeho
udéleni; a to mnohem vice nez na pripadnou nezaslouzenou odménu
(Arnold, 2007).

Podil na rozhodovani je vztahovym determinantem motivace.
Reflektuje potfebu clovéka nejen pasivné prijimat udalosti Zivota a
rozhodnuti nadfizeného, ale i se aktivhé podilet na prijatych
ustanovenich a ovliviiovat déni kolem sebe. Pracovnikiim v informacnich
technologiich c¢asto chybi proaktivni pristup k vyzvam a potencidlnim
problémUm (autorova zku$enost; Prypori in Lysonék, 2008), o to hire
vSak snaseji Spatna rozhodnuti ucinéna bez jejich Ucasti. Obvykla je i
potfeba autonomie a alespon castecného self-mangementu. Moznost
podilet se na rozhodovani je tedy nezanedbatelnou slozkou, ktera se
podili na pracovni spokojenosti a jeji nedostatek také podporuje

syndrom vyhoreni.

Prace je nejen instrumentalni Cinnosti, ale ma pro ¢lovéka i vnitrni
hodnotu. Vzdyt kdo netouZil alespori jednou stat na stupnich vitézl
nebo dokdzat néco neobvyklého. Prvni vnitfni determinant ocekavani

uspéchu a vlastni vykonnosti se vaze pravé k tomuto prani. Prace (a

26



slozita dusevni zvlasté) umoznuje zazivat pocity prekonavani prekazek a
nasledného Uspéchu. V dnesni (pre)technizované dobé zaziva Clovék jen
malo vzruSeni a vétSina béznych Cinnosti je prevazné rutinniho
charakteru s predpokladatelnym pribéhem i vysledkem. Clovék tak
nema mnoho moznosti prokazat své kompetence nebot vétsina ¢innosti
je v civilizované spole¢nosti nastavena tak, aby ji zvladla prevazna
vétSina populace. Tento trend se s postupujici technizaci spolecnosti a
snahou integrovat postizené obcdany bude dale prohlubovat. Vyznam
prace jako mista, kde Ize prokazat kompetence, ziskat za to ocenéni a

vnimat vlastni vykonost, bude s nejvétsi pravdépodobnosti narlstat.

Druhym vnitfnim determinantem je samotna naplrni prace. Obor
informacnich technologii pritahuje specificky druh lidi, pro které je
moznost pracovat se $pi¢kovym vybavenim (at uz hardwarem nebo
softwarem) velkou odmé&nou. Obecné tedy muiZeme fici, ze ma-li ¢lovék
moznost vykondvat praci, kterda ho bavi a kterd& mu nepusobi
neprimérené obtize, jedna se o vyznamny faktor, ktery zvySuje pracovni
spokojenost, loajalitu k zamé&stnavateli a pUsobi protektivné ve vztahu

k syndromu vyhoreni.

2.3. Motivacni zaméreni pracovnika

~Motivacni profil predstavuje syntetickou, individualné specifickou a
v pribéhu dasu relativné stabilni charakteristiku ¢lovéka. (Bedrnova,
1998, s.377)" Pro pracovnika jsou priznacné prevazujici motivacni
tendence, skladba a intenzita jeho vnitrnich sil, které jej pohanéji
uréitym smeérem. Motivacni profil se formuje béhem vyvoje Clovéka
spolu s vyvojem osobnosti. Motivacni profil predstavuje nejen
nasmé&rovani ¢lovéka, ale je také svym zplsobem omezujicim faktorem,
ktery zuzuje obvyklé moznosti volby (Bedrnova, 1998). Prekrodit tato
omezeni je mozné, ale obvykle pouze s vynalozenim volniho Usili. To ze

motivacni profil formuje jednani clovéka (sméruje a omezuje),

27



umoznuje prakticky vyuzit (alespon castecné) poznatky o profilu
motivace daného pracovnika. Jednou moznosti vyuziti je blizSi poznani

pracovnika i komplexu jeho chovani a jednani.

Motivaéni profil se sklddd z velkého mnoZstvi dimenzi rdzného
obsahu. Pro Ucely této prace si pfiblizime devét dimenzi, na kterych
metodicky stavi dotaznik MP Pavlat (Pavlat, 2005) pouzity v testové

baterii.

Prvni dimenze zachycuje vyhybani se neuspéchu x dosahovani
uspéchu. Pracovnik, ktery inklinuje k vyhybani se neuspéchu, povazuje
kazdodenni situace jako ohroZzeni (sebe, svych kompetenci,
sebehodnoceni,...). Snazi se jim vyhybat a hledat snadnéjsi cile. Naproti
tomu pracovnik orientovany na dosahovani uspéchu pfijima podobné
situace jako vyzvu a moznost uplatnit vlastni kompetence. Jedna

aktivné a stanoveného cile se nevzdava tak snadno.

Druhd dimenze zachycuje zaméreni na cinnost x zaméreni na
Uspéch. Pri zaméreni na cCinnost je hlavnim objektem zajmu cinnost
samotna, moznost vykonavat ji a vidét jeji vécny vysledek. Pripadny
Uspéch je vniman jako vedlejSi aspekt Ccinnosti (prijemny, ale
nepodstatny). Pfi zaméreni na uspéch je klicové spoleCenské uznani,
sldva, penize a/nebo spole¢enské postaveni. Cinnost je pouze

prostfedkem k dosazeni atributl GUspé&chu.

Treti dimenze zachycuje zaméreni od podniku x zaméreni k podniku.
Pokud je pracovnik zaméren od podniku, pak se snazi byt nezavisly na
svém zameéstnavateli a své referencni skupiny buduje/pfijima v jiném
prostfedi. Naopak jedinec zaméreny k podniku je vyrazné identifikovan
se svym zameéstnavatelem a povazuje jej za vyznamnou referencni

skupinu.

Ctvrtd dimenze zachycuje zaméreni na bezpedi x zaméreni na riziko.

V ptipadé zamérfeni na bezpeéi se pracovnik snazi rizikim vyhybat.
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Preferuje bezpecné prostiedi s minimem konfliktnich situaci, které ho
psychicky zatézuji a demotivuji. V pripadé zaméreni na riziko je
pracovnik ochoten pfijmout i riziko poSkozeni svého zdravi (popf. ztratu
Zivota). Riziko ho stimuluje k vy3&im vykondm a nenechava se svazovat

predpisy.

Pata dimenze zachycuje orientace na budoucnost x orientace na
aktualni stav. Pfi orientaci na budoucnost ma jedinec jasnou predstavu
o0 svém budoucim zivoté a rozvoji. OvSem nékdy jde tato dlouhodobad
zamérenost proti potrebé resit aktudlni situace a vytvari dojem odtrzeni
od reality. Orientace na aktualni stav preferuje kratkodobé cile (pokud

jsou stanoveny). Typicka je i absence planovani.

Sestd dimenze zachycuje skupinovou orientace x individudini
orientace. Pfi orientaci na skupinu se jedinec az nekriticky ztotozriuje se
skupinou a prijima jeji preference na uUkor vlastnich. Pfi individualni
orientaci je hlavnim znakem nezavislost na socialnich kontaktech a
ochota stat se neoblibenym (zejména z divodu vyslovené kritiky).Je

zde také pritomna schopnost nést zodpovédnost za sva rozhodnuti.

Sedma dimenze zachycuje prosocialni orientace x orientace na
sebe. Zatimco u predchozi dimenze Slo hlavné proces ztotoznéni, tato
dimenze se zabyva hlavné vysledkem. U prosocialni orientace je na
prvnim misté prospéch druhych a u orientace na sebe je to prospéch

osobni.

Osma dimenze zachycuje pasivita x ¢inorodost. Pracovnik s pasivni
preferenci nesnasi vyrusovani pri praci, hektickou atmosféru a nutnost
pracovat paralelné na vice Ukolech. Potrebuje strukturovanou c¢innost, u
které neni zatizen rozhodovanim. Pracovnik preferujici ¢inorodost nema
rad opakujici se cinnosti a stereotyp obecné. Potfebuje proménné
pracovni tempo s moznosti ovliviiovat pracovni procesy. Je velmi aktivni

a miva problém zaclenit se do existujicich struktur, zvlasté rigidnich.
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A posledni devatd dimenze =zachycuje orientace na moralni
uspokojeni x orientace na ekonomicky prospéch. Pracovnik orientovany
na moralni hodnoty vykondva svoji ¢innost kvdli vnitfnimu moralnimu
uspokojeni. Je takovym ,vlastencem" bojujicim za své ideje a hodnoty.
Naproti tomu pracovnik orientovany na ekonomicky prospéch je
»zoldnérem" se vSim co k tomu patri. Tedy predevsSim penize a hmotné

statky, které jsou na nejvyssich stupnich jeho hodnotového zebricku.
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3. Syndrom vyhoreni

Vztah, ktery lidé maji ke své praci a obtiZze, které se mohou objevit
pokud se tento vztah narusi, jsou jiz dlouho zndmy a jedna se
o vyznamny jev dnesni doby. Termin ,burnout" se zacal pravidelné
spojovat s timto jevem v sedmdesatych letech 20. stoleti ve Spojenych
Statech a to zejména mezi lidmi pomahajicich profesi. V popularni
literature se tento pojem objevil dokonce jiz v roce 1961 v Greenové
romanu ,A Burn-Out Case", ve kterém architekt ktery ztratil vSechny
iluze opusti svou praci a stahne se do africké dzungle (,A Burnt-Out
Case", 2009). Nicméné podobné jevy obsahujici extrémni Gnavu a

ztratu idedld a zajmu o praci byly popisovany i pfed timto dilem.

3.1. Definice a pojeti

V odborné literature pouzil termin ,burnout® poprvé v roce 1974
H. Freudenberger, ktery jej popsal ve své stati publikované v Casopise
~Journal of Social Issues", avSak Freudenbergergova klinicka pozorovani
byla brzy zastinéna praci socialni psycholozky Christiny Maslach. Pojem
burnout pochazi anglického slovniho spojeni burn - horet a out -
v koncich, Cili doslovné je to oheri v koncich nebo konec ohné. Spojeni
téchto dvou slov znamena cesky doslova ,vyhoret" ¢i ,vyhoreni®.
Pfenesené se tento vyraz pouziva pro fyzické, emocionalni nebo
mentalni vyerpdni, které je zplsobeno dlouhodobou expozici situacim,
které prindseji mimoradnou emociondlni zatéz. Tato emocionalni
naroénost je nejéast&ji zplsobena spojenim nepfiméFené velkého
oCekavani s chronickymi situacnimi stresy. (Krivohlavy, 1998)
V prevazné vétdiné pripadl se dostavuje jako reakce na pracovni stres.
Syndrom vyhoteni je doprovazen celou fadou pfiznakl, z nichZ
nejdlleZit&j&i jsou dlouhodobé vycerpdni ptesahujici bézny stav, emoéni
vyprahlost a cynismus (odtazity vztah k praci a klientim) a sniZend

profesni vykonnost - zejména subjektivni slozka hodnoceni, studie
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objektivni vykonosti se rozchazeji (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001).

Burnout nejcastéji postihuje lidi, kteri pfichazeji do zaméstnani
s velkym nadSenim a ideadly, jsou velmi motivovani a véfi, ze jim prace
da smysl jejich zivota. Objeveni priznaku vyhofeni povazuji takovito lidé
za selhani a vsSechnu svou snahu povazuji za marnou. Postizeni mohou
byt timto stavem zaskoceni. Toto Ize ve velké mire prisoudit obrannym
mechanismim, zejména popreni. Také Uporné zaméfeni na vysledek
mUZe zUZit ,zorné pole" postizené osoby. Samotné vyhofeni ma

kumulativni priib&h a zadind nevyznamnymi varovnymi signaly.

Z hlediska predispozic k syndromu vyhoreni existuji mezi lidmi
znacené osobnostni rozdily. Ve své studii se |ékari M. Friedman a B. H.
Roseman zamérili na vztah mezi specifickymi formami chovani lidi a
soucasné souvisejicim vyskytem kardiovaskularnich chorob. Rozdélili
probandy do dvou skupin podle chovani. Prvni typ nazvali Typ chovani A
a druhy Typ chovéani B. Lidé Typu A se vyznacuji mimoradnou
Cinorodosti a cht&ji byt ve viem nejlep$i. Je pro né& dilezité mit vse
hned hotové, i kdyz riskuji az za hranice Unosnosti. Jsou netrpélivi
k lidem, které vnimaji jako pomalé, maji vysoké cile a jdou si za nimi.
Casto se citi ohroZeni a prozivaji své specifické Uzkosti. Lidé Typu B se
také vyznacuji vysokou vykonnosti. Uspéch za kazdou cenu vsak pro né
neni tak dQleZity. Dovedou nejen pracovat, ale také ptimérené
odpodivat. Maji $irsi spektrum zajmu a &as déli jak mezi svou praci, tak i
rodinu a konicky. V novéjSich studiich se ukazalo, Ze syndrom
psychického vycCerpani se podstatné castéji objevuje u lidi s chovanim
Typu A (Hallberg, 2005). Avsak korelace se syndromem vyhoreni jsou
rozporuplné a nékteré studie vychazeji bez korelace mezi Typem A a

syndromem vyhoreni.

Velkou roli ve zvladani stresu (a tim prevenci vyhoreni) hraje
socidlni opora, ktera je odrazem informaci od ostatnich, Zze maji jedince

radi, zajimaji se o néj, vazi a ceni si ho, a je soucasti komunikacni sité a
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vzajemnych zavazk(. Takové informace mohou pochazet od partnera,
déti, pratel, cirkve & z prostfedi spolec¢enskych kontaktl (Hewstone &
Stroebe, 2008).

Existuje mnoho teorii, které se pokousi definovat syndrom vyhoreni.
Mezi hlavni patfi teorie autorské dvojice Pinesové a Aronsona jejichz
dotaznik byl pouzit jako soucast testové baterie. Jejich definice

syndromu vyhoreni zni:

,Stav fyzického, emocniho a psychického vycerpani zplsobeny
dlouhodobou angaZovanosti v emocné narocnych situacich." (Pines
1998 in Shirom, 2003, p.251)

Burnout muiZe vést ke snizeni kvality i kvantity prace nebo sluzby,
kterou postizeny pracovnik vykonava. Syndrom vyhoreni je také
faktorem, ktery Uzce souvisi s fluktuaci (zménou zaméstnani) a absenci
(nepritomnosti na pracovisti). Projevuje se i nizkou moralkou a pracovni
nespokojenosti. Cim je vy$$i mira nespokojenosti, tim je nasledné vyssi
mira pracovniho vycerpani (zvySena emocni zatéz). Burnout koreluje i
s fyzickou vycerpanosti, nespavosti, ale i abuzem alkoholu a drog.
Psychickd vycCerpanost se negativhé projevuje také v partnerskych
vztazich, které mohou nasledné burnout prohlubovat (Kebza & Solcova,
1998).

3.2. PFiznaky a faze

3.2.1. Priznaky

Pfiznaky syndromu vyhoreni postihuji mnoho oblasti zivota
postizeného pracovnika a mulZeme tedy fFici, Ze jsou multi-
dimenziondlni. Kebza a Solcovd (2003) pouzivaji déleni podle oblasti

v nichZ jednotlivé ptiznaky plsobi:
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> Psychicka

>  Pocit dlouhého a nadmérného Usili jehoz efektivita je nepatrna.

>  Vyrazny pocit dusevniho vycerpani a to zejména emocionalniho

>  Vycerpani v kognitivni oblasti spolu s vyraznym poklesem
motivace
Redukce spontaneity, kreativity, iniciativy
Pfevazuje depresivni ladéni, pocity smutku, frustrace,
bezvychodnosti a beznadéje

> Projevy negativismu, cynismu a hostility
Pokles az naprosta ztrata zajmu o témata souvisejici s profesi
Sebelitost, intenzivni prozitek nedostatku uznani.

> Fyzicka

>  Celkova Unava organismu, apatie, ochablost

>  Rychld unavitelnost, dostavujici se po kratkych etapach
relativniho zotaveni

>  Vegetativni obtize

>  Bolesti hlavy, ¢asto nespecifikované

>  Pretrvavajici celkova tenze

>  Poruchy spanku

>  ZvySené riziko vzniku zavislosti vSeho druhu

> Socialnich vztahi

»  Celkovy utlum sociability, nezdjem o hodnoceni ze strany

A\

YV V VY V

druhych osob.

Vyrazna tendence redukovat kontakt s klienty, c¢asto i s kolegy
a vSemi osobami, majicimi vztah k profesi.

Zjevna nechut k vykonavané profesi a vSemu, co s ni souvisi
Nizka empatie

Konkrétné-operacni styl mysleni.

Postupné narustani konfliktd (v disledku nezajmu, Ihostejnosti

a ,socialni apatie® ve vztahu k okoli).
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3.2.2. Faze

Syndrom vyhoteni je dlouhodoby proces, ktery mize v zavislosti na
osobnich predispozicich probihat meésice az l|éta. Pravé struktura
osobnosti a pracovni napli hraji kliCovou roli i v délce a intenzité

jednotlivych fazi syndromu vyhoreni.

Také u védeckého déleni fazi syndromu vyhoreni nachazime rozdilné
pristupy. Celkem nazorné déleni nam nabizi Edelwich a Brodsky (in
Mallotova, 2000):

> Nadseni - zacinajici pracovnik je plny nadseni a elanu do nové
prace, ma velka (nerealistickd) ocekavani. Prace ho zcela napliuje,
pohlcuje, uspokojuje. NejvétSim nebezpelim tohoto stadia je zbytecné
vydavani energie, které Casto vede k dobrovolnému prepracovani.

Nedostava se Casu na jiné aktivity (napf. konicky).

> Stagnace - pocatecni nadseni ochabuje, pracovnik uz se ve své
profesi zorientoval, zjistil, Ze jsou urcCitd omezeni a Ze vSechny idealy
nepljdou naplnit (realisti¢t&jéi pohled). Zadind se vénovat i jinym

vécem, nez pracovnim (napf. koni¢kim, sportu).

> Frustrace - pracovnika zacinaji zajimat otazky efektivity a
smyslu vlastni prace v dlsledku opakovaného setkdni s rdznymi
prekazkami (napf. nespolupracujici klienti). Také se mohou vyskytnout
spory s nadfizenymi pracovniky i zacinajici psychické i fyzické potize.

> Apatie - objevuje se v situaci, kdy je pracovnik pfi praci trvale
frustrovan a nema moznost tuto situaci zmeénit. Praci vSak nutné
potrebuje, protoze je jeho zdrojem obzivy. Napr. zacne délat pouze to,
co ma v naplni prace (presné dodrzovani pracovni doby, vyhybani se
novym Ukoldm). Prevlddd snaha o udrZeni mista, ale s minimalni

angazovanosti.

> Intervence - jakykoliv krok, ktery je reakci na vyhoreni a vede

k pferudeni kolob&hu zklamani. MdZe znamenat vice volného ¢asu, ktery
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Clovék vénuje sam sobé nebo rodiné - dovolena, vylety, nebo se

prestéhuje, najde si nové pratele, zacne se dale vzdélavat.

Tosner a Tosnerova (2002) kladou na patou pozici syndrom
vyhoreni se vSemi jeho typickymi projevy (emocionalni vycerpani,
pocit ztraty smyslu prace, odcizeni, odosobnéni). Lze Fici, ze tak
doplnuji negativni variantu intervence, ktera je pozdnim nicméné vsak

pozitivnim krokem.

Oproti tomu Schwab uvadi jednodussi model syndromu vyhoreni,

vychazejici reakce na stres, ktery ma t¥i faze (Kebza & Solcova, 1998):

> nerovnovaha mezi pozadavky zaméstnani, prace a schopnostmi

jedince t&mto narokim dostat; jeho moZnostmi a schopnostmi

tyto naroky plnit;

> bezprostredni kratkodoba emocionalni odpovéd na tuto

nerovnovahu - pocity Uzkosti, tenze, Unavy a vycerpani;

> zmény v postojich a chovani - tendence jednat s klienty
neosobné a mechanicky (jedna se o defensivni chovani,
psychologicky uUnik ze situace, ktera se neda zvladnout aktivnim

v v V4 4 o]
resenim problemu)

Existuji i slozitéjSi modely, které poskytuji detailnéjsi pohled. Jako
priklad mUZeme uvést model R. Golombiewskiho, ktery operacionalizuje
tfi komponenty dotazniku ,Maslach Burnout Inventory" (MBI) do celkem

osmi stadii rozvoje syndromu vyhoreni.

3.3. Cinitelé

VycCerpani, zklamani a pasivita ve smyslu syndromu vyhoreni se
dostavuje jako reakce na (prevazné) pracovni stres. Jako burnout byva
popisovan stav emociondlniho vyéerpani vznikly v disledku nadmérnych
psychickych a emocionalnich narokd. Nejprve byl popsdn u nékterych

zameéstnaneckych kategorii pracujicich s jinymi lidmi. Nasledné se
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ukazalo, Zze syndrom vyhorfeni se vyskytuje téz v dalSich
zameéstnaneckych kategoriich a Ze se dokonce objevuje i v kategoriich

nesouvisejicich se zaméstnanim. (Kallwass, 2007)

V ranych fazich vyzkumu syndromu vyhoreni prevazovala predstava,
7e klit¢ovou charakteristikou pracovni ¢innosti, kterd muiZe vést
k vyhoreni, je predevsSim prace s lidmi. V soucasné dobé ale spise
prevazuje pohled, Ze tuto zakladni charakteristiku je treba kromé
kontaktu s lidmi doplnit i o trvaly a nekompromisné prosazovany
pozadavek na maximalni mozny stabilni vykon, ktery je pokladan za
standard (a nikoliv za vyjimku). K tomu se vaze také mala, & zadna
moznost ulevy, odchylek nebo vysazeni, a druhé strany zavazné

dusledky v ptfipadé chyb & omyld.

U jedince postupné vznikd pocit, ze jiz neni nadale schopen dostat
takto vysokym poZzadavkim. To ve spojeni s presvédéenim, Ze Usili
vkladané do vykonavané cinnosti je zcela neadekvatni vyslednému
efektu (vniman jako naprosto nedostatecny), vede ke vzniku syndromu
vyhoreni. Burnout byva charakterizovan jako prolongovana reakce na
chronické interpersonalni stresory v zaméstnani, nebo jako situacné
indukovana stresovd reakce (Kebza & Solcovd, 2003). Podle dalich

autord se jedna o posledni fazi stresové odpovédi.

Faktory pftispivajici k syndromu vyhofeni mdZeme podle Jeklové a
Reitmayerové (2006) také délit na:

1. spocivajici v jedinci: Psychické - nefunkcni strategie zvladani
stresu, reaktivni pristup, negativni mysleni, absence smyslu (zivota,
prace), nahromadéni nepriznivych zZivotnich udalosti. Télesné - nizka
odolnosti vQ¢&i zatéZi (konstituce, temperament), nezdravy zpUsob

Zivota.

2. spocivajici v organizaci: Nevyhovujici pracovni podminky,

nedostate¢né definované pravomoci, absence moznosti participovat na
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stanovovani cill, pozdni & 2adné informace o podnikové strategii,
nedostatek vzdélani, chybéjici supervize a nemoznost pracovniho
postupu. Zavazné&j$imi faktory plsobicimi aZz bezmoc jsou nejasnost
popr. konflikt profesnich roli, nesplnitelnost ¢i neslucitelnost pracovnich
Ukoll, Ukoly presahujici schopnosti a/nebo kvalifikaci pracovnika, pfilis
velkd pracovni zatéz (subjektivni vnimani), neadekvatni financni

ohodnoceni, neopravnéna kritika, absence ocenéni)

3. spodivajici ve spoleénosti: Vétéi naroénost problémul, zména

é v Vi 7 v 7y O
expertniho pristupu na partnersky, naroky na angazovanost pracovniku,
ztrata jednotné spolecnosti jednoticiho pohledu na normalitu (mensSiny

apod.); malé spolecenské ohodnoceni u nékterych profesi.

PFededld teoretickd &ast prace prezentovala zakladni pfehled problému
spoleCnosti pro informacni technologie, shrnula nejpouzivanéjsi
teoretické koncepty v oblasti pracovni motivace a nastinila problematiku
syndromu vyhoreni. Nasledujici vyzkumna cast predklada zakladni

vystupy pouzitych dotaznikl a jejich vybrané korelaty.
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4. Problém, cile, hypotézy

4.1. Problém

Syndrom vyhoreni predstavuje, jak hlediska zaméstnance tak i
zameéstnavatele, zavaznou situaci, kterd ma potencidl poskodit obé
strany. Syndromu vyhoreni predchazi signadly negativniho ladéni a
vnimani prace. Jsou vSak dostatecné jednoznacné a identifikovatelné,
aby bylo mozné jimi predikovat nachylnost k vyhoreni? Existuje néjaka
zavislost mezi vyhorenim a tim co Clovéka motivuje k praci? Ma vék
pracovnika a doba kterou stravil u urcité spolecnosti vliv na moznost

vyhoreni?

Autorovi neni znama, zadna Ceska studie, ktera by systematicky
mapovala problematiku vyhoreni a motivace v prostredi spolecnosti pro
informacni technologie. Ani v evropském prostredi nejsou zatim tyto
studie stredem zajmu a objevuji se spiSe ojedinélé projekty jako napf.
Hallberg (2005) nebo Mojsa (2006). Ve empirické casti tedy autor
vychazel toho Ze se jedna o pilotni studii a vyzkum v této oblasti je
v induktivni fazi (Ferjencik, 2000). Proto se rozhodl upustit od

formulace hypotéz a sousttedit se na stanoveni cilU.

4.2. Cile
Pro empirickou ¢ast si autor vytycil cile prezentované v nasledujicich
odstavcich. Pokud nebude uvedeno jinak budou charakteristiky

zjistovany pro zkoumany soubor jako celek.

4.2.1. Motivacni profil souboru
V tomto bodé je cilem zjistit motivacni zaméreni zkoumaného
souboru na 9 skalach dotazniku MP Pavlat (kap. 5.1.2).
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4.2.2. Mira syndromu vyhoreni
V tomto bodé je cilem zjistit miru vyhoreni zkoumaného souboru
jako indexu BQ dotazniku BM (kap. 5.1.3)

4.2.3. Profil psychického stavu souboru

V tomto bodé je cilem zjistit psychicky stav zkoumaného souboru
pomoci 7 Skal SUPOS7 a celkového hrubého skéru dosazeného na
SUPOS7 (kap. 5.1.1).

4.2.4. Vybrané korelaty
V tomto bodé je cilem zjistit zda existuje korelace mezi

nasledujicimi veli¢inami:
> BM index BQ - v&k pracovnikl
> BM index BQ - seniorita pracovnik{
> BM index BQ - jednotlivé Skaly MP Pavlat
> celkovy hruby skor SUPOS7 - jednotlivé Skaly MP Pavlat
> jednotlivé skaly SUPOS7 - jednotlivé sSkaly MP Pavlat*

* pro lepSi prehlednost je pouzita metoda 1:n (SUPOS:MP Pavlat) s

tim ze jednotlivé kategorie odpovidaji Skalam SUPOS.
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5. Aplikovana metodika
V této kapitole rozebereme pozité metody sbéru dat a statisticky
vypocet pozity pro zjistovani vztahl. Nedilnou sou&asti této kapitoly je i

prehled uzitych symboll a zkratek.

5.1. Dotazniky
Pro sbér dat byla pouzita baterie dotaznik( ve slozeni SUPOS, MP

Pavlat a BM Pinesové a Aronsona, predlozena v uvedeném poradi. Tyto

dotazniky si priblizime v nasledujicich kapitolach.

Dotaznikové Setreni bylo provedeno mezi jak mezi pracovniky
hovoricimi Cesky, tak cizinci. Pro tyto Ucely byla pouzita anglicka verze
BM a byly ptelozeny SUPOS a MP Pavlat. MnoZstvi probandl neumoznilo
smysluplné zkoumat rozdily mezi jazykovymi verzemi a proto byla
pouzita pouze konzultace a schvaleni baterie rodilym mluvéim se
zkusenosti v socialnich védach (G. H. Swain, personal communication,
15.5.2009).

5.1.1. SUPOS

SUPOS, jinak také SUbjektivni POsuzovaci Skéla, je zavedend
plvodni ¢eskoslovenska $kala pro méfeni aktudlniho psychického stavu,
kterd byla vyuzita i na palubé kosmického komplexu Saljut 6-Sojuz 30
(Drnec, 1978).

V testové baterii této prace byla pouzita varianta SUPOS7. Cilem
Skaly je podle jejiho manualu ,postihnout kvalitativni rysy psychického
stavu v situacnich kontextech. Umozriuje také predvidat nebezpecli
vzniku a rozvoje tzv. ,kritického psychického stavu", ktery signalizuje,
provazi a charakterizuje dezintegraci vnitrni a vnéjsi Cinnosti daného
subjektu® (MiksSik, 1993, s. 101). SUPOS7 pojima psychicky stav jako

dynamickou veli¢inu definovanou: bazalnimi kvalitami emocionalniho
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vyladéni a aktivaci psychiky. Tato veli¢ina se pak promitd v dynamice

vnitrni (psychické) a vnéjsi (motorické) Cinnosti subjektu.

Jednotlivé skaly mohou nabyvat hodnot od 0 do 12. Se zvysujici se
hodnotou nardstd vyznamnost jednotlivé $kaly v aktudlnim psychickém

stavu.

SUPOS7 se sklada 28 polozek, které proband hodnoti podle Cetnosti
a intenzity na 4 bodové $kale (0 = vibec ne , 1 = zfidka (mirné),
2 = Casto (silné), 3 = soustavné (velmi silné)) (Miksik, 1993). Vzdy 4
polozky syti 1 Skalu. SUPOS7 vyhodnocuje 7 nasledujicich skal, které

umoznuji postihovat psychicky stav v integrované strukture:

Skadla P zachycuje psychickou pohodu (pocit spokojenosti,
sebedlvéry a ,nazhaveni®) jedince a postihuje nakolik se citi byt
svézim, vyrovnanym a spokojenym. Tato Skala je pozitivni a vyssi skér

znamena lepsSi psychicky stav, v tomto pripadé vyssi stupen pohody.

Skala A zachycuje aktivnost (pocit energie a prahnuti po akci) a
pohotovost k aktivni interakci. Tato Skala je pozitivnhi a vySsSi skoér

znamena lepsi psychicky stav, v tomto pripadé vyssi stupen aktivnosti.

Skala O zachycuje odreagovévani se (impulzivnost pii oslabeni
racionalni sebekontroly), coz je v jadru nerfizené uvolfovani
energetického napéti a psychickych tenzi. Tato Skala je negativni a vyssi
skor znamena horsi psychicky stav, v tomto pripadé vyssSi potrebu

odreagovani se.

Skala N zachycuje psychickou nepokoj, kdy ¢lovék zaziva psychické
tenze (projevujici se neklidem, netrpélivosti a roztékanosti) a nenachazi
ventily pro jejich uvolfiovani. Tato sSkala je negativni a vySsSi skor
znamena horsi psychicky stav, v tomto pripadé vysSSi stupen

psychického nepokoje.

Skdla U zachycuje Uzkostné ocekdvéni / obavy. Jde o astenické

prozivani psychického napéti jemuz chybi pohotovost k interakci
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v urcitém sméru. Je provazeno pocity nejistoty, napéti, uzkostné nalady
a obav budouciho. Tato Skala je negativni a vyssSi skér znamena horsi

psychicky stav, v tomto pripadé vyssi stupen dzkostného ocekavani.

Skdla D zachycuje psychickou depresi (pocit vycerpani), kdy je
snizena pohotovost jedince k interakci se situaCnimi proménnymi.
Souvisi s pesimismem, pocity slabosti a apatii. Tato Skdla je negativni a
vysSi skér znamend horsi psychicky stav, v tomto pripadé vyssi stupen

psychické deprese.

Skala S zachycuje sklicenost, prozivanou jako negativni ndsledek
prod&ldvané psychické zaté&%e, kdy dochazi obraceni proZitkd
psychického napéti ,dovniti®. Tyto prozitky mlzeme oznacit jako
smutny, osamély a nestastny. Tato Skdla je negativni a vyssi skor

znamena horsi psychicky stav, v tomto pripadé vyssi stupen sklicenosti.
Celkovy hruby skdr se vypocita jako soulet dopliikl ke &kalam P a A
a soucet skal O, N, U, D, S:
> HS=(12 —P)+(12 —A)+O+N+U+D+S§

Celkovy hruby skér se mize pohybovat v teoretickém rozmezi od 0

do 84. Prakticky se vSak nepocitéa s hodnotou mensi nez 11 (Miksik,

aktualni psychicky stav jedince ve smyslu posunu mezi prijemnym
vyladénim/nabuzenim (nizka ZHS) a neprijemnym/demoralizujicim

vyladénim (vysoka > HS ).

5.1.2. MP Pavlat

Dotaznik Motivacni Profil PhDr. Ing. Jifiho Pavlata vydany v roce
2005 je ceskym dotaznikem vyuzivanym v personalistice a obecné
tam, kde je potrebné zjistit motivaéni zaméreni jedince (zejména
pracovnika/zaméstnance) (Pavlat, 2005). Dotaznik se sklada 54 tvrzeni

na néz ma proband odpovédét Souhlasim / Nesouhlasim a vynucenou
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odpovédi snizuje prostor pro taktizovani. Vyhodnocovani se provadi
souctem kladnych odpovédi vzdy pro Sest nasledujicich polozek. Tyto

soucty pak znazornuji pozici probanda v prislusné dimenzi.

Jednotlivé dimenze jsou vytvofeny na bazi sémantického
diferencialu, kdy kazda strana predstavuje protipdl druhé. Minimalni
skér 0 predstavuje levy pol dimenze, maximalni skér 6 je pravy pol
dimenze. Vzajemnym spojenim hodnot je vytvoren motivacni profil
pracovnika, ktery nam ukazuje, jaké jsou hybné sily, které clovéka

motivuji k pracovnimu vykonu.

Podle manualu MP Pavlat (Pavlat, 2005) vyhodnocuje nasledujicich

9 dimenzi (jejichz detailnéjsi popis je v kapitole 2.3):
> vyhybani se neuspéchu (0) <-> dosahovani uspéchu (6)
> zaméreni na ¢innost (0) <-> zaméreni na uspéch (6)
> zaméreni od podniku (0) <-> zaméreni k podniku (6)
> zaméreni na bezpeli (0) <-> zaméreni na riziko (6)
> orientace na budoucnost (0) <-> orientace na aktualni stav (6)
> skupinovou orientace (0) <-> individualni orientace (6)
> prosocialni orientace (0) <-> orientace na sebe (6)
> pasivita (0) <-> ¢inorodost (6)

> orientace na moralni uspokojeni (0) <-> orientace na ekonomicky
prospéch (6)
Porozuméni motivacnimu profilu pracovnika a tedy i jim kladné
hodnocenych incentiv je klicovym bodem pro efektivhi motivovani a
vedeni. Také se jedna o vyznamny vstup experimentalni ¢asti, kde je

zjisStovana zavislost mezi motiva¢nim profilem a syndromem vyhofeni.
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5.1.3. BM Pinesové a Aronsona

BM dotaznik je druhou nejcastéji vyuzivanou metodou k meéreni
vyhoreni. Jedna se o zavedeny instrument, ktery pochazi roku 1981
kdy jej publikovali autori Ayala Pines a Elliot Aronson (Enzmann, D.,
Schaufeli, W., Janssen, P. & Rozeman, A., 1998).

Dotaznik se sklada 21 otazek. Odpovédi (Ox) jsou Cislem rozsahu
1 - 7. Cisla jsou pfifazovana dle &etnosti pocitd a zku$enosti. Metoda
vypovida o pocitech télesného vycerpani, citového a dusevniho
vyéerpani. Vyhodnocuje se pomoci kli¢e prdmérujiciho soucet
negativnich odpovédi a doplfikd pozitivhich odpovédi, dle kterého se
ziska hodnota psychického vyhoreni BQ zmérenou metodou BM:

_0,+0,+0,+05+0,+ 04+ 0y+0 )+ 0,,+ 0 ,,+0;+0 ,+ 0,5+ 0+ 0,;+ 0, +32—~(0; + O+ 0 4+ O,
- 21

Vysledny index BQ mdze nabyvat hodnot od 1 (absolutné bez
znamek vyhoreni a psychické nepohody) do 7 (totalné vyhorely).
Naméfené hodnoty BQ muiZeme podle Kfivohlavého (1998)
interpretovat nasledovné:

> je-li vysledna hodnota BQ=2 a nizsi, Ize vysledek povazovat

za dobry

> dosahuje-li hodnota BQ=2 az 3, Ize vysledek hodnotit jako

uspokojivy

> je-li hodnota BQ=3,0 a 4,0, doporucuje se zamyslet se nad

svym zivotem, praci, ujasnit si Zebricek hodnot, tj. toho, ocC
nam v Zivoté jde, jaké cile preferujeme a to jak teoreticky,
tak zcela prakticky.

> dosahne-li vysledek BQ=4,0 az 5,0, |ze povaZovat

pritomnost syndromu psychického vycerpani za
prokazanou. Zde je jiz bezpodminecné nutné odhodlat se

k akci, napr. obratit se na psychoterapeutické stredisko Ci
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psychoterapeuta.
> je-li vysledek vyssi nezli BQ = 5,0, je nutné to povazovat za
havarijni signal. Je tfeba rychle jednat a obratit se na
nejblizsiho klinického psychologa i psychoterapeuta.
Dotaznik BM ma dle Krivohlavého (1998) dobrou miru shody
s vysledky jinych psychologickych vysSetreni, zejména tykajicich se
spokojenosti v praci a spokojenosti s vlastnim zivotem. Vykazuje téz
vysokou miru shody, tj. reliabilitu po uplynuti jednoho aZ &tyi mésicd a
ma i vysokou miru shody mezi Udaji, kdy se c¢lovék méFi sam a kdy ho
hodnoti nékdo jiny. Na druhou stranu musime mit na paméti, zZe
dotaznik BM se nedrzi striktné pracovniho kontextu (Enzmann, D.,
1998; Shirom, 2003) a ma tendenci zachytavat i obecné komponenty

psychického stradani jako napr. depresi nebo Uzkost.

5.2. Pouzité statistické metody
Pro naplnéni cile Vybrané korelaty (kap. 4.2.4) byl pouzit
Pearsonlv korelaéni koeficient r, ktery mdze nabyvat hodnot <-1;1>
(Reiterova, 2004). Vypocteme jej podle vzorce:
n*z XY—Z Xz Y
Vi Y DY %)) (nx 3 YOS v ))

Tento koeficient slouzil pro zjiSténi existence a statistické

V=

vyznamnosti vztahl mezi $kalami SUPOS7, dimenzemi dotazniku MP a
indexem vyhoreni dotazniku BM. Zjisténé hodnoty korelacnich
koeficientd byly srovnany s Tabulkou kritickych hodnot pro Pearsoniv
korelacni koeficient (Critical Values for Pearson's Correlation Coefficient,
n.d). Zkoumany vzorek 65 respondentl ndm podle vzorce df=nl2 dava
stupen volnosti 63. Tabulka kritickych hodnot uvadi prislusné kritické
hodnoty r pro P=0,05 a P=0,01. Hodnota pro P=0,001 neni ve vsech

tabulkach a bylo ji potfeba vypocitat z Coolican (2004) podle vzorce:
xlx,

=y +(p,0y,) ot
y=y,+(», yl)xznx1
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Na zakladé tabulek a vypocltu ziskdme nasledujici kritické
hodnoty:

PO,05(63)=0,2441

P0,01(63)=0,3173

Py o01 (63)=0,3996

Presahne-li koeficient r kritickou hodnotu na hladiné Pg0s hovofime
o statisticky vyznamné korelaci. Pfesahne-li r i hodnotu na hladiné Po:,
pak hovorime o statisticky vysoce vyznamné korelaci.

Technicky bylo fedeni vypoltl implementovéno v databdzi MySQL
v. 5, kam byla pfenesena také zdrojovd data dotaznik(. Grafy byly

vytvoreny v programu OpenOffice Calc v. 3.2.

5.3. Symbolika vysledkové casti

MP: Motivacni profil

MP1: vyhybani se neuspéchu (0) <-> dosahovani Uspéchu (6)
MP2: zaméreni na ¢innost (0) <-> zaméreni na Uspéch (6)
MP3: zaméreni od podniku (0) <-> zaméreni k podniku (6)
MP4: zaméreni na bezpeci (0) <-> zaméreni na riziko (6)
MP5: orientace na budoucnost (0) <-> orientace na aktualni stav (6)
MP6: skupinovou orientace (0) <-> individualni orientace (6)
MP7: prosocialni orientace (0) <-> orientace na sebe (6)
MP8: pasivita (0) <-> Cinorodost (6)

MP9: orientace na moralni uspokojeni (0) <-> orientace na ekonomicky

prospéch (6)

SUPOS: Subjektivni POsuzovaci Skala

HS: hruby skoér
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ZHS: celkovy hruby skoér

P:

=Z O >

w U C

Skala psychické pohody

: Skala aktivnosti
: Skala odreagovavani se

: Skala psychického nepokoje

Skala Uzkostného ocekavani

: Skala psychické deprese

: Skala sklicenosti

BM: Burnout Measure

BQ: index vyhoreni
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6. Popis zkoumaného souboru a setreni
V této kapitole se podrobnéji seznamime s charakteristikami

souboru respondenty a pfiblizime si kli¢ové charakteristiky Setfeni.

6.1. Popis zkoumaného souboru

Soubor dotazovanych osob tvofili pracovnici prazského datacentra
spoleCnosti pro informacni technologie. Vyzkumu se zucastnilo 65
zaméstnancl, vsichni prazského datacentra spole¢nosti. VSechny
vypliované dotazniky byly anonymni a pracovnici se zucastnili vyzkumu
dobrovolné. Pracovnici byli radné informovani o ucelu vyzkumu a

vyslovili souhlas s pouzitim dat v této praci.

Zkoumany soubor

Tabulka 1 - Rozdéleni podle pohlavi

Pohlavi  Pocdet éertﬁ?sttiv(r“’/i)
s s 77
Zeny 15 23 |
\Celkem H 65 H 100 ‘

Graf 1 - Rozdéleni podle pohlavi

B Muzi
B Zeny
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Tabulka 2a - Rozdéleni podle pracovisté

Ooddéleni Pocet éelzﬁlc?sttlv(g/lo)
Helpdesk .25 38,5
\Operation Centre H 15 H 23,05
\Resource Centre H 15 H 23,05
\Solution Support H 10 H 15,4
Celkem 65 100

Graf 2a - Rozdéleni podle pracovisté

15,4% M Helpdesk
38,5% B Operation
Centre
Resource
23,1% Centre
M Solution
23,1% Support

Tabulka 2b - Rozdéleni podle jazyka dotazniki

Pohlavi  Pocdet éelzﬁ?sttiv(r“’/i)
\éesk{/ H 44 H 68
anglicky 21 32
\Celkem H 65 H 100

Graf 2b - Rozdéleni podle jazyka dotaznik

32%

M Cesky
M anglicky

68%
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Tabulka 3 - Vék pracovniki

Vék Poiet Relativni
(let) cetnost (%)
20-29 21 32,4
30-39 37 56,9
40-49 7,7
50-59 1,5
60-69 1,5
Celkem 65 100
Graf 3 - Vék pracovnikd
1,5%1,5%
32,4% L 77% om0
M 30-39
40-49
M 50-59
M 60-69

56,9%

> pramér (vék) = 32.2615 let

> median (vék) = 32 let

Tabulka 4 - Délka pracovniho poméru /seniorita

Serlio,rita Pocet | . Relativni

(mésictl) cetnost(%)
1-12 12 18,5
13-24 14 21,5
25-36 8 12,3
37-48 11 16,9
49-60 17 26,2
61+ 3 4,6
Celkem 65 100
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Graf 4 - Délka pracovniho poméru /seniorita

18,5% _ 46%

26,2% W 1-12

W 13-24

25-36

M 37-48

21,5% W 49-60
61+

12,3% 16,9%

» primér (seniorita) = 39.8923 mésicl
» median (seniorita) = 33 mésicl

U seniority je primér posunut nad medidn pfitomnosti nékolika
skutednych veterdnd nichZz jedna pracovnice (rekordmanka) pUsobi

u spolecnosti témér 20(!) let.

6.2. Organizace a priibéh setreni

Po dohodé& s personalnim oddé&lenim a manaZery pfisludnych Gtvarl
bylo bylo kontaktovédno ~350 pracovnikl. Setieni inicidlné probihalo
metodou tuZka-papir. Po opakovanych Zadostech respondentl, byla
uvolnéna elektronicka verze spolu s postupem jak odevzdat dotaznik
anonymne i v této formeé. Dotaznikové Setreni probihalo v obdobi od
bfezna 2009 do z&fi 2009. Bylo ziskdno 66 vyplnénych dotaznikli nichZ

1 byl vyrazen pro neuplnost (navratnost 18,57%).
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7. Vysledky vyzkumu
Tato kapitola tvofi nosnou strukturu experimentalni ¢asti a shrnuje

zjisténa fakta.

7.1. Motivacni profil souboru
Tabulka 5 - Dotaznik MP hrubé skory a % vyjadreni

MP Skala Zaméreni

0 1 2 3 4 5 6
MP1 0 10 14 26 10 3 2
% 0 154 | 21,5| 40 | 154 | 4,6 | 3,1
MP2 3 6 13 19 17 6 1
% 4,6 9,2 20 29,2 | 26,3 9,2 1,5
MP3 7 2 21 17 11 5 2
% 10,8 3,1 32,3 | 26,2 | 16,8 7,7 3,1
MP4 21 19 9 7 4 4 1
% 32,3 | 29,2 | 13,8 | 10,8 6,2 6,2 1,5
MP5 7 16 18 16 4 3 1
% 10,8 | 24,6 | 27,7 @ 24,6 6,2 4,6 1,5
MP6 1 10 19 21 10 4 0
% 1,5 154 | 29,2 32,3 | 15,4 6,2 0
MP7 0 5 11 17 18 10 4
% 0 7,7 | 16,9 | 26,2 | 27,7 | 15,4 | 6,2
MP8 1 9 9 14 8 15 9
% 1,5 13,8 | 13,8 | 21,6 | 12,4 | 23,1 13,8
MP9 1 8 10 13 13 13 7
% 1,5 12,3 15,4 20 20 20 10,8

Tabulka 5 obsahuje rozdéleni motivacnich skal podle stupné
zaméreni. Detailné jsou vysledky prezentovany pod jednotlivymi grafy.
Pro prehlednost jsou v nasledujicich grafech hodnoty zaméreni 0 - 2
znazornény jako levy sloupec (pfiklon k levému pélu dimenze), hodnota
3 je znazornéna jako prostredni sloupec (neutralni pozice) a hodnoty
zaméreni 4 - 6 jsou znazornény jako pravy sloupec (priklon k levému

polu dimenze).
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Skala MP1: vyhybani se - dosahovani (v %)
Graf 5 — Rozlozeni skaly MP1
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Z tabulky 5 a z grafu pro Skalu MP1 vyplyva, ze rozlozeni skaly MP1
je u pracovniki spole¢nosti pro informaéni technologie néasledujici:
celkem 36,9% z dotazanych se vyhyba neuspéchu, 40% je neutrdlnich
a celkem 23,1% pracovniki je zaméFeno na dosaZeni Uspéchu. Pro

gkalu MP1 byl vypoéten primér 2,82 a median 3.

Skala MP2: ¢innost - Gspéch (v %)
Graf 6 — Rozlozeni skaly MP2
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Z tabulky 5 a z grafu pro Skalu MP2 vyplyva, ze rozlozeni Skaly MP2
je u pracovnikl spolednosti pro informaéni technologie nasledujici:

celkem 33,8% z dotdzanych se zaméruje na Ccinnost, 29,2% je
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neutrdlnich a celkem 37% pracovnikl je zamé&feno na Uspé&ch. Pro $kalu

MP2 byl vypocten primér 2,97 a median 3.

Skala MP3: od podniku - k podniku (v %)
Graf 7 — Rozlozeni skaly MP3
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Z tabulky 5 a z grafu pro Skalu MP3 vyplyva, ze rozlozeni skaly MP3
je u pracovnik( spole¢nosti pro informaéni technologie néasledujici:
celkem 46,2% z dotazanych je zaméreno od podniku, 26,2% je
neutralnich a celkem 27,6% pracovniki je zaméfeno k podniku. Pro

gkalu MP3 byl vypoéten primér 2,71 a median 3.

Skala MP4: bezpedi - riziko (v %)
Graf 8 - Rozlozeni skaly MP4
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Z tabulky 5 a z grafu pro Skalu MP4 vyplyva, ze rozlozeni Skaly MP4
je u pracovnikl spolednosti pro informaéni technologie nasledujici:
celych 75,3% z dotdzanych je zaméreno na bezpeci, 10,8% je
neutralnich a 13,9% pracovnik( je zamé&feno na riziko. Pro &kalu MP4

byl vypoéten primér 1,54 a median 1.

Skala MP5: budoucnost - aktualni stav (v %)
Graf 9 - Rozlozeni skaly MP5
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Z tabulky 5 a z grafu pro skalu MP5 vyplyva, ze rozlozeni skaly MP5
je u pracovnikl spolednosti pro informaéni technologie nasledujici:
celych 63,1% z dotdzanych je zaméreno na budoucnost, 24,6% je
neutrdlnich a celkem 12,3% pracovnikd je zamé&Feno na ptitomnost. Pro

$kalu MP5 byl vypoéten primér 2,11 a median 2.
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Skala MP6: skupinova orientace - individualni orientace
(v %)
Graf 10 - RozloZeni skaly MP6
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Z tabulky 5 a z grafu pro skalu MP6 vyplyva, ze rozlozeni skaly MP6
je u pracovnikl spole¢nosti pro informaéni technologie néasledujici:
celkem 46,1% z dotdazanych je orientovano skupinové, 32,3% je
neutrdlnich a celkem 21,6% pracovnik{ je orientovano individuaing. Pro

gkalu MP7 byl vypocten primér 2,63 a median 3.

Skala MP7: prosocialni - orientace na sebe (v %)
Graf 11 - Rozlozeni skaly MP7
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Z tabulky 5 a z grafu pro skalu MP7 vyplyva, ze rozlozeni skaly MP7

je u pracovnikl spolednosti pro informaéni technologie nasledujici:
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celkem 24,6% z dotdzanych je orientovano prosocialné, 26,2% je
neutralnich a celkem 49,3% pracovnik( se orientuje na sebe. Pro $kalu

MP7 byl vypolten primér 3,45 a median 3.

Skala MP8: pasivita - ¢inorodost (v %)
Graf 12 - Rozlozeni skaly MP8
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Z tabulky 5 a z grafu pro Skalu MP8 vyplyva, ze rozlozeni Skaly MP8
je u pracovnikl spole€nosti pro informaéni technologie nasledujici: u
celkem 29,1% z dotazanych pasivita, celkem 21,6% je neutralnich a u
celkem 49,3% pracovnikd pfevaZzuje v pracovnim kontextu ¢&inorodost.

Pro §kdlu MP8 byl vypocten primér 3,54 a median 3.
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Skala MP9: moralni uspokojeni - ekonomicky prospéch (v %)
Graf 13 - Rozlozeni skaly MP9
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Z tabulky 5 a z grafu pro skalu MP9 vyplyva, ze rozlozeni Skaly MP9
je u pracovnikl spolednosti pro informaéni technologie nasledujici:
celkem 29,2% z dotdzanych je v pracovnim kontextu orientovano na
moralni uspokojeni, celkem 20% je neutralnich a celkem 50,8%
pracovnikl je v pracovnim kontextu orientovdno na ekonomicky

prospé&ch. Pro §kalu MP9 byl vypoéten primér 3,48 a median 4.

7.2. Mira syndromu vyhoreni

Tabulka 6 — Rozlozeni indexu vyhofeni

so | poter| ety
1+ 15 23,1
2+ 36 55,4
3+ 9 13,8
4+ 4 6,2
5+ 1 1,5
Celkem 65 100
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Graf 14 - RozlozZeni indexu vyhoreni
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U souboru byly naméreny hodnoty BQ v rozmezi od 1,52 do 5,29
s primérem 2,59 a medidnem 2,33. Podle tabulky 6 a grafu 14 vyplyva,
ze celych 78% souboru ma index vyhoreni nizSi nez 3 a je tedy
v minimalné uspokojivém stavu. U 13,8% souboru se index vyhoreni
nachazi v rozmezi 3 - 4 a jsou jiz v pasmu ohrozeni. Pouhych 7,7%

souboru dosahlo indexu vyhoreni vysSiho nez 4 a jsou jiz zasazeni

syndromem vyhoreni (toho 1 respondent silné - BQ > 5).

7.3. Profil psychického stavu souboru (SUPOS7)
Celkovy HS( 2. /5

Tabulka 7 — Rozlozeni celkového HS

CeIkPVV Podet | . Relativni
skor cetnost (%)

0-14 0 0
15-28 16 24,6
29-42 32 49,2
43-56 15 23,1
57-70 1 1,5
71-84 1 1,5
Total 65 100
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Graf 15 - Rozlozeni celkového HS
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U souboru byly naméreny hodnoty celkového hrubého skdru

%

v rozmezi od 19 do 73 s primérem 37,12 a medidnem 36. Podle
tabulky 7 a grafu 15 muzeme Fici, ze plnych 73,8% respondentl ma
celkovy hruby skér nizSi nez 42 (prvni polovina) a tedy v jejich
psychickém stavu spiSe prevazuje prijemné vyladéni. V 23,1% dosahuje
celkovy hruby skér rozmezi 43 - 56 a psychicky stav jiz muize
vykazovat znaky neprijemného vyladéni. Pouha 1,5% procenta je
v pdsmu 57 - 70 kde lIze dlvodn& odekdvat nepfijemné vyladéni a

dalSich 1,5% je v havarijnim pasmu od 71 - 84.

Skala P
Tabulka 8 - Cetnosti pro $kalu P
nodnota | 9 | 3 2 /34 5 6|7 |8 9 10 11 12
Pocet | 0|0 0|2 | 4|68 1217|970 0
g:t'a::,‘/’o")' 0| 0|0 3162 92|123/18526,213,8/10,8 0 | 0
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Graf 16 — Cetnosti pro $kalu P
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Podle tabulky 8, grafu 16 a stfednich hodnot (prdmér 7,25, median

15

8) mlzeme Fict, Ze u zkoumaného vzorku pfevazuje psychickd pohoda,
kdy celkem 69,3% dosahuje skéru 7 a vice. DalSich 12,3% se nachazi

na stfedové pozici Skaly (skor 6) a celkem 18,5% dosahlo skéru 5 a

meéne.

Skala A
Tabulka 9 - Cetnosti pro $kalu A
:°d“°tao 1 2|3 4|/5|6|7 8| 9|10 1112
Pocet 0ol o | 0|44 5 13|62t 5|34 0
Relativni | o | o | o |65162(77 20/9,2/32,3/7,7 46|62 0
cet. (%)
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Graf 17 - Cetnosti pro $kalu A
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Podle tabulky 9, grafu 17 a stfednich hodnot (primér 7,08, median

30

25

20

15

10

8) mizZeme Fict, ze u zkoumaného vzorku prevazuje aktivnost, kdy
celkem 60% dosahuje skoru 7 a vice. DalSich 20% se nachazi na

stredové pozici Skaly (skor 6) a celkem 20,1% dosahlo skéru 5 a méné.

Skala O
Tabulka 10 - Cetnosti pro skalu O
podnota | 9 | 1 |2 '3 |4 |5 6|7 8 9 10 1112
Podet 35 14[13/11 11134000 o0
?:t'a:'o‘/’o“)' 4,6 | 7,7 21,5/ 20 |16,916,9/ 1,5 4,6 6,2 0 | 0 | 0 | 0O

Graf 18 - Cetnosti pro $kalu O
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Podle tabulky 10, grafu 18 a stfednich hodnot (prdmér 3,54, median
3) muUZeme Fict, Ze u zkoumaného vzorku neprevaZuje
impulzivnost/odreagovavani se a celych 87,6% dosahuje skoéru 5 a
nizSiho. DalSich 1,5% se nachazi na stredové pozici Skaly (skor 6) a

celkem 10,8% dosahlo skéru 7 a vice.

Skala N
Tabulka 11 - Cetnosti pro $kalu N
:°dn°ta0123456789101112
Pocet 2 3]6 141569 a[s[o]1]0]o0
?:i!a::"/’or;l 3,1|4,6|9,2(21,5(23,1 9,2 13,8/ 6,277 0 |15/ 0 | 0

Graf 19 - Cetnosti pro $kalu N
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Podle tabulky 11, grafu 19 a stfednich hodnot (primér 4,29, median

15

10

4) mdlzeme fict, e u zkoumaného vzorku nepfevaZuje psychicky
nepokoj a celych 70,7% dosahuje skoru 5 a nizsiho. DalSich 13,8% se
nachazi na stredové pozici Skaly (skor 6) a celkem 15,4% dosahlo skéru

7 a vice.
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Skala U
Tabulka 12 - €etnosti pro $kalu U

:'J'°d“°tao1234567891o1112
Pocet 2 6 11]10]l14al10/ 53121010
Relativni | 5, | g 5 16 9|154(21,5(1154 7,7 4,6 1,531 0 |1,5] 0
cet. (%)

Graf 20 - Cetnosti pro $kalu U
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Podle tabulky 12, grafu 20 a stfednich hodnot (primér 3,88, median

15

10

4) mizeme Ffict, e u zkoumaného vzorku nepfevazuje Uzkostné
oCekavani a celych 81,5% dosahuje skdru 5 a nizSiho. DalSich 7,7% se
nachazi na stredové pozici Skaly (skér 6) a pouhych 10,7% dosahlo

skoéru 7 a vice.

Skala D
Tabulka 13 - Cetnosti pro $kalu D
vodnota | o | 1 |2 3 a4 |5 |6 |7 8 9 10 1112
Pocet 1 | a[s|1nl12] 7866|2210
g::a::,‘/’o")' 1,5/6,2|7,716,9/18,5/10,8/12,3/ 9,2 /9,2 3,1 3,1 | 1,5 0
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Graf 21 - Cetnosti pro $kalu D
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Podle tabulky 13, grafu 21 a stfednich hodnot (prumér 4,88, median

o N M O ©

4) muizeme fict, e u zkoumaného vzorku nepfevaZuje psychicka
deprese a celkem 61,6% dosahuje skéru 5 a nizSiho. DalSich 12,3% se
nachazi na stfedové pozici skaly (skor 6) a celkem 26,1% dosahlo skéru

7 a vice.

Skala S
Tabulka 14 - Cetnosti pro skalu S
HodnotaS| 0 | 1 | 2 3 | 4 | 5 6 |7 | 8| 9 10|11 12

Pocet 10 |12 |11 (11| 6 7

Relativni
Cet. (%)

N
w
N
o
o
=
o

15,4/18,5/16,9/16,9/ 9,2 |/10,8/ 3,1 |4,6 | 3,1 | O 0O 1,5 O
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Graf 22 - Cetnosti pro $kalu S
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Podle tabulky 14, grafu 22 a stfednich hodnot (primér 2,86, median
2) mizeme Fict, e u zkoumaného vzorku nepfevaZuje Uzkostné
oCekavani a celych 87,7% dosahuje skoru 5 a nizSiho. DalSich 3,1% se
nachazi na stredové pozici Skaly (skoér 6) a pouhych 9,2% dosahlo skéru

7 a vice.

7.4. Vybrané korelaty
Tato podkapitola je vénovana souhrnu korelaci mezi nize zminénymi

promé&nnymi, které byli zjist&ny v prib&hu Setfeni.

7.4.1. BM index BQ - vék pracovnik

Na zakladé vypoctu podle vzorce kap. 5.2 bylo ziskano r = 0,1843
pro korelaci mezi indexem vyhoteni a vékem pracovnikd. Na zakladé
porovnani s kritickymi hodnotami kap 5.2 mUZeme prohldsit, ze index

vyhoteni a v&k pracovnikl spolu nemaiji statisticky signifikantni vztah.

7.4.2. BM index BQ - seniorita pracovniki

Na zakladé vypoctu podle vzorce kap. 5.2 bylo ziskano r = 0,0781
pro korelaci mezi indexem vyhoteni a senioritou pracovnik(. Na zakladé&
porovnani s kritickymi hodnotami kap 5.2 mUZeme prohlasit, Ze index
vyhoteni a seniorita pracovnik( spolu nemaji statisticky signifikantni

vztah.
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7.4.3. BM index BQ - jednotlivé skaly MP
Tabulka 15 - Korelace BQ a MPx

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MPY

BQ -0,3213 0,0373 0,0208 -0,2608 0,3512 0,1627 0,0611 -0,0157 10,3179
* | - st. signifikantni korelace (P=0,05); | - st. vysoce signifikantni korelace (P=0,01)

Vysoce signifikantni vztahy (P=0,01) byly zjiStény u téchto polozek
tabulky 15: S rostoucim indexem vyhoreni (BQ) klesa aktivni pristup a
prevlada defensivni az vyhybava strategie se snahou predejit nelspéchu
(MP1). Mizi dlouhodobé zaméreni ve prospéch orientace na aktualni stav
(MP5). A také se zvysSuje orientace na ekonomicky prospéch prace ,
ktery tak prevazuje vnitrni aspekty pracovniho uspokojeni (MP9).

Signifikantni vztahy (P=0,05) byly zjiStény u téchto polozek tabulky
15: S narlstajicim indexem vyhoteni (BQ) klesd ochota snaset rizika a
konfrontace a roste potreba bezpecdi (MP4).

U ostatnich polozek tabulky nebyly zjistény statisticky signifikantni
vztahy.

7.4.4. Celkovy HS SUPOS7 - jednotlivé skaly MP
Tabulka 16 - Korelace SUPOS7 HS a MPx

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MP9O

Z HS -0,3645 0,0981 -0,1429 -0,2467 0,3477 0,1004 0,0581 -0,13870,2997
* | - st. signifikantni korelace (P=0,05); | - st. vysoce signifikantni korelace (P=0,01)

Vysoce signifikantni vztahy (P=0,01) byly zjiStény u téchto polozek
tabulky 16: S rostoucim celkovym hrubym skérem (ZHS) klesa aktivni
pristup a prevlada defensivni az vyhybava strategie se snahou predejit
neuspéchu (MP1). Mizi dlouhodobé zaméreni ve prospéch orientace na
aktualni stav (MP5).

Signifikantni vztahy (P=0,05) byly zjiStény u téchto polozek tabulky
16: S nardstajicim celkovym hrubym skdérem (ZHS) klesd ochota
snaset rizika a konfrontace a roste potreba bezpeci (MP4). Také se
zvysSuje orientace na ekonomicky prospéch prace, ktery tak prevazuje

vnitfni aspekty pracovniho uspokojeni (MP9).
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U ostatnich polozek tabulky nebyly zjiStény statisticky signifikantni
vztahy.

7.4.5. Jednotlivé skaly SUPOS7 - jednotlivé skaly MP
Tabulka 17 - Korelace SUPOS7 skala P a MPx

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MP9

P 0,3939 0,07390,2459 0,2647 -0,0993 -0,1272 -0,0269 0,0829 -0,1695
* | - st. signifikantni korelace (P=0,05); | - st. vysoce signifikantni korelace (P=0,01)

Vysoce signifikantni vztah (P=0,01) byl zjistén u téchto polozek
tabulky 17: S rostouci psychickou pohodou (P) roste tendence byt
iniciativni, seberealizovat se a dosahovat Uspéchu (MP1)

Signifikantni vztahy (P=0,05) byly zjistény u téchto polozek tabulky
17: S narUstajicim psychickou pohodou (P) roste oddanost spolednosti
a vyznam spolecnosti pro pracovnika (MP3). Také se zvysuje ochota
prijimat nejistotu plynouci naplné prace a riziko obecné (MP4).

U ostatnich polozek tabulky nebyly zjistény statisticky signifikantni
vztahy.

Tabulka 18 - Korelace SUPOS7 skala A a MPx

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MPO

A 0,1022 0,1334/0,2718 0,1694 -0,1444 0,0523 0,1322 0,3230 -0,0786
* | - st. signifikantni korelace (P=0,05); | - st. vysoce signifikantni korelace (P=0,01)

Vysoce signifikantni vztah (P=0,01) byl zjistén u téchto polozek
tabulky 18: S rostouci aktivnosti (A) roste ¢inorodost pracovnika a jeho
angazovanost na pracovisti (MP8).

Signifikantni vztah (P=0,05) byl zjistén u téchto poloZzek tabulky 18:
S narUstajici aktivnosti (A) roste zamé&Feni pracovnika k podniku a jeho
ochota aktivné se podilet na déni v ném (MP3).

U ostatnich polozek tabulky nebyly zjistény statisticky signifikantni
vztahy.

Tabulka 19 - Korelace SUPOS7 skala O a MPx

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MP9

(o) -0,3047 0,2649 -0,1766 -0,1951 0,0590 0,1354 0,0497 -0,1010 0,2560
* | - st. signifikantni korelace (P=0,05)
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Signifikantni vztahy (P=0,05) byly zjistény u téchto polozek tabulky
19: S nardstajicim odreagovavanim se (O) klesa aktivni pfistup a roste
potfeba vyhybat se neuspéchu (MP1). Roste také zaméreni na Uspéch
(MP2). Déle narUsta orientace na ekonomicky prospéch a s nim spojené
moznosti (MP9).

U ostatnich polozek tabulky nebyly zjistény statisticky signifikantni
vztahy.

Tabulka 20 - Korelace SUPOS7 skala N a MPx

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MP9O

N -0,3552 0,1031 -0,0887 -0,2228 0,2882 0,1733 0,1930-0,12750,2676
* | - st. signifikantni korelace (P=0,05); || - st. vysoce signifikantni korelace (P=0,01)

Vysoce signifikantni vztah (P=0,01) byl zjistén u téchto polozek
tabulky 20: S rostoucim psychickym nepokojem (N) klesd ochota
prijimat kazdodenni situace a s nimi spojenou mozZnost neulspéchu
(MP1),

Signifikantni vztahy (P=0,05) byly zjistény u téchto polozek tabulky
20: S narustajicim psychickym nepokojem (N) je zadjem o budoucnost a
vlastni cile prevazen aktudini situaci (MP5). Dale narlistd orientace na
ekonomicky prospéch a s nim spojené moznosti (MP9).

U ostatnich polozek tabulky nebyly zjistény statisticky signifikantni
vztahy.

Tabulka 21 - Korelace SUPOS7 Skala U a MPx

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MPO

U -0,2218 0,1846 0,1299 -0,14910,4008 -0,0735 0,0834 -0,0489 0,1629
* || - st. velmi vysoce signifikantni korelace (P=0,001)

Velmi vysoce signifikantni vztah (P=0,001) byl zjiStén u téchto
polozek tabulky 21: S rostoucim Uzkostnym ocekavanim (U) je zajem
o budoucnost a vlastni cile prevazen aktualni situaci (MP5).

U ostatnich polozek tabulky nebyly zjistény statisticky signifikantni
vztahy.

Tabulka 22 - Korelace SUPOS7 skala D a MPx

MP1 MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MP9O
D -0,2026 0,1170 -0,1618 -0,11300,3009 0,2025 0,0265 0,0235/0,3811
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* | - st. signifikantni korelace (P=0,05); || - st. vysoce signifikantni korelace (P=0,01)

Vysoce signifikantni vztah (P=0,01) byl zjistén u téchto polozek
tabulky 22: S rostouci psychickou depresi (D) se zvySuje orientace na
ekonomicky prospéch prace, ktery tak prevazuje vnitfni aspekty
pracovniho uspokojeni (MP9)

Signifikantni vztah (P=0,05) byl zjiStén u téchto polozek tabulky 22:
S nardstajici psychickou depresi (D) je zajem o budoucnost a vlastni cile
prevazen aktualni situaci (MP5).

U ostatnich polozek tabulky nebyly zjistény statisticky signifikantni
vztahy.
Tabulka 23 - Korelace SUPOS7 skala S a MPx

MP1T MP2 MP3 MP4 MP5 MP6 MP7 MP8 MP9O

S -0,2561 0,0036 0,0559 -0,14020,3673 -0,0132 0,0348 -0,0626 0,1448
* | - st. signifikantni korelace (P=0,05); | - st. vysoce signifikantni korelace (P=0,01)

Vysoce signifikantni vztah (P=0,01) byl zjistén u téchto polozek
tabulky 23: S rostouci sklicenosti (S) klesa ochota prijimat kazdodenni
situace a s nimi spojenou moznost neuspéchu (MP1).

Signifikantni vztah (P=0,05) byl zjisStén u téchto polozek tabulky 23:
S nardstajici skli¢enosti (S) je zdjem o budoucnost a vlastni cile
prevazen aktualni situaci (MP5).

U ostatnich polozek tabulky nebyly zjistény statisticky signifikantni
vztahy.

7.5. K pInéni cili
Na zakladé& vysledkl prezentovanych v predchézejicich kapitolach se

mlzeme vyjadFit k cilim stanovenym v kapitole 4.2.

7.5.1. Motivacni profil souboru
Prvnim cilem bylo zjistit motivacni zaméreni zkoumaného souboru
na 9 $kaladch dotazniku MP Pavlat. Podle vysledkd tabulky 5 a grafl 5 -

13 mudZeme shrnout motivaéni profil zkoumaného souboru takto:
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> Na sSkale MP1 prevlada neutrdlni pozice (40%) nasledovana

vyhybanim se nelspéchu (36,9%)

> Na Skale MP2 je rozlozeni vyrovnané s mirnou prevahou zaméreni

na uspéch (37%)
> Na Skale MP3 prevlada zaméreni smérem od podniku (46,2%)

> Na Skdle MP4 vyrazné prevlada orientace na pocit bezpeci
(75,3%)

> Na Skale MP5 vyrazné prevlada orientace na budoucnost (63,1%)
> Na Skale MP6 prevlada skupinova orientace (46,1%)

> Na skale MP7 prevlada zamérenost na sebe (49,3%)

> Na Skale MP8 prevlada Cinorodost (49,3%)

> Na Skale MP9 prevliada orientace na ekonomicky prospéch

(50,8%)

7.5.2. Mira syndromu vyhoreni
Druhym cilem bylo zjistit miru vyhorfeni zkoumaného souboru jako
indexu BQ dotazniku BM. Podle vysledkt tabulky 6 a grafu 14 mizeme

shrnout miru vyhoreni souboru takto:

> Nadpolovi¢ni vétSina souboru (55,4%) se nachazi v rozmezi

indexu vyhoreni (BQ) =2 - 3
> Prevazna vétsina souboru (78,5%) ma index vyhoreni nizsi nez 3

Hodnota BQ nizSi nez 3 se povazuje za uspokojivou bez potreby

intervence.

7.5.3. Profil psychického stavu souboru
Tretim cilem bylo zjistit psychicky stav zkoumaného souboru pomoci
7 sSkal SUPOS7 a celkového hrubého skéru dosazeného na SUPOS7.
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Podle vysledkl tabulek 7 - 14 a grafd 15 - 22 mUZeme shrnout profil

psychického stavu souboru takto:

> 2 HS je u 73,8% souboru nizsi nez 42 (prvni polovina)
> Na sSkale P dosahuje 69,3% souboru skoru 7 a vice

> Na Skale A dosahuje 60% souboru skoru 7 a vice

> Na Skale O dosahuje 87,6% souboru skoru 5 a méné

> Na Skale N dosahuje 70,7% souboru skéru 5 a méné

> Na sSkale U dosahuje 81,5% souboru skéru 5 a méné

> Na Skale D dosahuje 61,6% souboru skéru 5 a méné

> Na Skale S dosahuje 87,7% souboru skéru 5 a méné

Skaly P a A jsou pozitivni a vy$si hodnota znamend lepsi stav. Skaly
O, N, U, D a S jsou negativni a vysSSi hodnota znamend horsi stav.

7.5.4. Vybrané korelaty

Ctvrtym cilem bylo zjistit zda existuje korelace mezi nasledujicimi
veli¢inami:

> BM index BQ - v&k pracovnikl

> BM index BQ - seniorita pracovnik{

> BM index BQ - jednotlivé sSkaly MP Pavlat

> celkovy hruby skér SUPOS7 - jednotlivé Skaly MP Pavlat

> jednotlivé skaly SUPOS7 - jednotlivé skaly MP Pavlat

Podle vysledk( tabulek 15 - 23 mdZeme shrnout profil psychického

stavu souboru takto:

> Nebyla zjit&na korelace mezi BQ a v&kem pracovnikl

> Nebyla zjisténa korelace mezi BQ a senioritou pracovnik{
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> Byla zjisténa vysoce signifikantni korelace mezi BQ a MP1,MP5,
MP9

> Byla zjisténa signifikantni korelace mezi BQ a MP4

> Byla zjisténa vysoce signifikantni korelace mezi ZHS—SUPOS7 a
MP1, MP5

> Byla zjisténa signifikantni korelace mezi 2 HS -SUPOS7 a MP4,
MP9

> Byla zjiSténa vysoce signifikantni korelace mezi P a MP1

> Byla zjisténa signifikantni korelace mezi P a MP3, MP4

> Byla zjisténa vysoce signifikantni korelace mezi A a MP8

> Byla zjisténa signifikantni korelace mezi A a MP3

> Byla zjisténa signifikantni korelace mezi O a MP1, MP2, MP9
> Byla zjisténa vysoce signifikantni korelace mezi N a MP1

> Byla zjisténa signifikantni korelace mezi N a MP5, MP9

> Byla zjiSténa velmi vysoce signifikantni korelace mezi U a MP5
> Byla zjisténa vysoce signifikantni korelace mezi D a MP9

> Byla zjisténa signifikantni korelace mezi D a MP5

> Byla zjisténa vysoce signifikantni korelace mezi S a MP5

> Byla zjisténa signifikantni korelace mezi S a MP1

Detailnimu popisu korelaci je vénovana kapitola 7.4 a jeji jednotlivé

subkapitoly.

74



8. Diskuse

Profese pracovnika v informacnich technologiich je psychicky
narocna a vyzaduje pripravenost k zivotu v prostredi, kde jedinym
stabilnim bodem je jistota neustalych zmén. To samo o sobé prinasi
otdazku co motivuje pracovniky setrvat tomto prostredi a jaky je jejich
motivacni profil. Zmény a prostredi informacnich technologii provazi

stres (¢asto dlouhodoby) a ten mize vyustit v syndrom vyhofeni.

Hlavnim cilem této prace bylo zmapovat existenci souvislosti mezi
motivaénim profilem a syndromem vyhoteni u pracovnikl spoleénosti
pro informacni technologie. Tato studie pfinesla na svém vystupu celou
radu statisticky vyznamnych hodnot a v mnoha oblastech neexistuje
relevantni material pro srovnani. Je tedy vhodné povazovat tuto praci
spiSe za pilotni studii do problematiky motivace a syndromu vyhoreni
v sektoru informacnich technologii a na ziskané vysledky nazirat jako na
prvni vstup, ktery potrebuje dalSi ovéreni. Pro spravné vyhodnoceni
vysledk( této prace je také nezbytné pfihlédnout k okolnostem které

limituji jeji externi validitu a které jsou uvedeny nize v této kapitole.

Ze zpracovanych vysledk( dotazniku Motivaéni profil (MP) vyplynulo
nasledujici:

U souboru prevazuje neutrdlni az vyhybavy postoj k neluspéchu, na
druhou stranu témér Ctvrtina souboru je ochotna pfijimat svoji praci
jako vyzvu a nikdo nedosahl na této sSkadle extrémniho vyhybani se

neuspéchu (skor = 0).

U souboru je velmi vyrovnané rozdéleni mezi témi, ktefi maji radost
z prace samotné, témi ktefi nejsou v tomto ohledu vyhranéni a témi,
kteri chapou praci spiSe jako vehikulum k Uspéchu. S tim, Zze velmi

mirné prevazuje posledni skupina.

Témeér polovina souboru ma své socialni zazemi mimo spolecnost a

75



neciti vGé&i ni vyznamnou loajalitu. PFiblizné& &tvrtina je nevyhranéna a
projevuje urcity zajem a priblizné Cctvrtina je spoleCnosti vysoce

loajalnich a je to pro né vyznamné socialni prostredi.

U tA Ctvrtin souboru prevazuje averze k riziku a vyhyba se
konfrontacnim situacim. Z autorovy zkuSenosti Ize doplnit tendenci ke
stereotypismu a konzervatismu, coz je vzhledem k tomu, ze prostredi IT

je v podstaté definovano zménou, velmi zajimavy poznatek.

Zraky témeér dvou tretin souboru se upiraji do budoucnosti a maji
dlouhodobé vize. Otdzkou zlstdvd jak se tyto vize, které v sobé
s vysokou pravdépodobnosti obsahuji riziko, snaseji s potifebou bezpeci

deklarovanou v predchozi skale.

Témeér polovina souboru dava prednost ztotoznéni se skupinou,
témér tretina osciluje mezi skupinou a vlastni individualitou a pétina je
nezavisla a individualisticka. Nikdo vSak nedosahl extrémni formy

individualismu (skor = 6).

Polovina souboru stavi na piedestal dlleZitosti sebe a potfeby
druhych napliuji hlavné v souladu se svymi cili. U pfiblizné Ctvrtiny se
neprojevuje vyrazné vyhranéni a dalsi priblizné Ctvrtina se zaméruje na
pomoc druhym, ale extrémni forma (skér = 0) nebyla zaznamenana.
Toto zjiténi zdanlivé koliduje s poslanim pracovnikd datacentra slouZit
slozkdm obchodni skupiny. AvSak jedna se o velmi dobre placené
zameéstnani s vysokou prestizi a tak pracovnici vnimaji sluzbu jako
prostredek k zisku téchto vyhod a otevrené to priznavaji. Toto rozdéleni
se podobd rozlozeni skaly (MP9) moralni uspokojeni - ekonomicky

prospéch.

Priblizné polovina souboru je aktivnhi a moznost ovliviiovat pracovni
tempo a procesy je pro né motivujici. Naopak pasivnich je cca 30%
pracovnikl a jen obtizn& se motivuji k aktivitim mimo jejich zabé&hly

ramec, zvlasté jedna-li se o narocny ukol.
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Polovina souboru povazuje u prace za vyznamnéjSi ekonomicky
prospéch a z néj plynouci moznosti, zatimco 30% je orientovano na
moralni hodnotu prace a uspokojeni s tim spojené. Toto rozdéleni se

podoba rozlozeni skaly (MP7) prosocialni orientace — zaméreni na sebe.

Takto shrnuty motivacni profil Ize jen tézko srovnavat s jinymi
studiemi a to hned z nékolika ddvod(. Srovnatelné velké datacentrum
v CR neni a tudiz chybi moZnost komparace. Déle jsou studie tohoto
typu spiSe ojedinélé (viz kap. 4.1) a diky specifickym pozadavkim

o V4 v Vé . - - . . 7 Vé N Ve
ruznych spolecnosti asi ani neexistuje idealni profil pracovnika.

MiZeme tedy uvést jen nékolik praktickych implikaci. Na zakladé
zamé&feni od podniku, individualismu a preferenci ekonomickych pozitkd
Ize olekavat, ze zaméstnanci se budou aktivné angazovat na déni ve
spolecnosti hlavné tehdy, budou-li vidét konkrétni pfinos pro né
samotné. Jednoznacna preference bezpeli a priklon k vyhybani se
neldspéchu vedou k potfeb& pracovnikl rozumét svému pracovnimu
prostfedi, chapat své pracovni povinnosti a byt véas a dikladné
seznameni s planovanymi zménami. Zaméreni na budoucnost a
prevazujici ¢inorodost zase ukazuji na moznost potencidlu pro pracovni
autonomii zejména pokud pracovnik dobfe chape, kterym smérem ma
napfit své usili.

Ze zpracovanych vysledk( dotazniku Burnout Measure (BM)

vyplynulo nasledujici:

Stav tfi Ctvrtin souboru je uspokojivy nebo lepsSi a nevyzaduje
zadnou intervenci (za predpokladu, ze se jedna o dlouhodoby stav).
Celkem 4 pracovnici prekrocCili hranici vyhoreni (BQ > 4) a pouhy

1 pracovnik se nachazi v havarijnim stavu (BQ > 5).

Takovyto vysledek indexu vyhoreni byl pro autora trochu prekvapivy
(viz Uvod) a dlvody pro mozné zkresleni indexu vyhoteni pozitivhim

smérem jsou podrobnéji zminény nize v c¢asti vénované moznym

77



zdrojim zkresleni. Na tomto misté se lze zamyslet, zda by povinna
Ucast pracovnikl na vyzkumu pfinesla vyrazné jiné vysledky. Ucast by
byla nepochybné vyssi, na druhou stranu by se nejspise zvysil také
pocet dotaznik( vyplnénych pouze ¢&aste¢né a situovanych do uréité
pézy. DalsSi moznosti jak pritdhnout vétsi Ucast by mohly byt urcité
odmény (i nefinanéniho charakteru), Zel tato varianta zlstala mimo

moznosti prezentovaného vyzkumu.

Na tomto misté je vhodné rozvést i obecné limitujici faktory, které

plsobily v celé této studii a mohly ovlivnit ziskané vysledky:

Tato studie patfi mezi méné rozsahlé jiz svym zadanim, kdy bylo
planovano ziskat 100 vyplnénych dotaznikovych baterii. Tento plan se
splnit nepodafilo a jako jeden z rozhodujicich faktort Ize identifikovat
nejistotu na trhu prace (viz. recese - kap. 1.1) a s ni spojené obavy
pracovnikd z negativnich nasledk( G&asti na studii. Tyto obavy se pFes
vSechny snahy nepodarilo rozptylit u dostatecné velkého souboru
respondentld. Koneénym pocétem Ucastnikl se tak stalo &islo 65 (2/3

pGvodniho planu).

DalSim faktorem ovliviujicim externi validitu studie je vybér
probandd na bazi dobrovolnosti. Jiz tento faktor nds nuti, u studie
zabyvajici se (mimo jiné) syndromem vyhofeni, k opatrnosti. Nebot
obecné Ize oCekavat, ze pracovnici trpici syndromem vyhoreni nebudou
prehanét svoji iniciativu a lze tedy ocekavat spiSe probandy s lepSim
psychickym stavem.

Jak bylo uvedeno v kap. 5.1 studie byla provedena ceskou a
anglickou testovou baterii. Vzhledem k rozloZeni Géastnikd (kap. 6.1)

nebylo smysluplné ovérovat shodu jazykovych verzi. Je tedy nezbytné

pfijmout i tento faktor do mnoziny vlivd plsobicich na validitu studie.

Bodem, ktery u autora na zacatku ponékud vzbuzoval nejistotu, byla

autenticita pri vypliovani motivaéniho profilu. Vyslednd data vsak
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ukdzala, Ze probandi, ktefi se rozhodli zG&astnit studie, dQvérovali
autorovi a poskytnuté anonymité natolik, aby se nesnazili situovat do

urcité Sablony.

Ze zpracovanych vysledkd SUbjektivni POsuzovaci Skaly (SUPOS7)

vyplynulo nasledujici:

Priblizné tfi Ctvrtiny souboru maji > HS v prvni poloviné skaly.
U pozitivnich skal P a A prevazuje (min. 60%) umisténi v horni poloviné
Skaly. U negativnich skal O, N, D, U a S prevazuje (min. 61%) umisténi

v dolni poloviné skaly.

Takto zaznamenany profil psychického stavu souboru naznacuje, ze
pracovnici jsou vyladéni spiSe pozitivné a netrpi (vétsinou) psychickymi
obtizemi. DUvody pro mozné zkresleni psychického stavu zejména

pozitivnim smérem jsou podobné jako u syndromu vyhoreni. V tomto

bod& mdZe zarazit podobnost rozloZzeni hodnot D HS a BQ. Autora tato
o¢ividna shoda zaujala a z ¢&isté zvédavosti spocital Pearsonlv korelaéni
koeficient pro tyto dvé veli¢iny. Vysledna hodnota 0,817 znacné
prevysuje kritickou hodnotu pro velmi vysoce signifikantni shodu
(0,3996). Mezi skalou SUPOS7 a dotaznikem BM tedy existuje vztah,
ktery by si urcité zaslouzil blizSi prozkoumani v nékteré z dalsSich praci.
ZvIasté uvazime-li, ze jiz Shirom (2003) dosel k zavéru, Ze dotaznik BM
snima obecnéjsi psychickou nepohodu nez jen Cisté syndrom vyhoreni

v pracovnim kontextu.

Korelace vypoctené ze zdrojovych dat vedly k nasledujicim

poznatkdm:

VEék ani seniorita nejsou ve vzajemném vztahu k indexu vyhoreni.
Zde mUze hrat roli kromé& obecnych faktorG zminé&nych vyge také fakt,
7e témé&F 90% respondentl tvofi lidé do 40 let a ti mohou mit je&té
dostatek sil. Dale musime uvazit prestiz prace v tomto datacentru a

pfitomnost cizinct, ktefi ob&tovali mnoho ze svého pohodli a ptesidlili
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do CR. U nich Ize o¢ekdvat vétsi rezervy sil a zejména, pokud pochazeji
z méneé rozvinutych zemi, mohou mit i posunuté vnimani stresujicich
faktord ve smyslu vy&$i odolnosti. Z &isté praktického hlediska by toto
zjisténi mohlo pomoci rozptylit strach personalisti ze starsich

zaméstnancd (alespofi v IT).

> HS a BQ shodné (stejné skaly, ne hodnoty) koreluji
s nasledujicimi Skalami motivacniho profilu: S rostoucim vyhorenim a
psychickou nepohodou narlstd potfeba bezpedi a vyhybani se
nelspéchu, zasazeny pracovnik prestava uvazovat o budoucnosti a
soustredi se na soucasny stav. Mizi také moralni uspokojeni a prace se
stdva pouze zdrojem materidlnich vyhod zejména penéz. Tento stav
odpovida pfiznakdm vyhorfeni popsanym v kapitole 3.2.1 a znovu
potvrzuje funkcnost konceptu vyhoreni, kdy se prace postupné stava

pouze nutnym zlem.

V casti vénované korelacim jednotlivych skal SUPOS7 a skal MP neni
autorovi znama zadna prace, ktera by mapovala tuto Skalovou matici.
Neni tak s &m srovnavat a vysledky pfinesou vice namétd na dalsi
zkoumani nez definitivnich odpovédi. Dale se proto soustfedime spise

na praktické implikace téchto (byt nutné omezenych) zjisténi.

Skala P koreluje s dosahovanim uUspéchu, piiklonem k podniku a
ochotou snaset riziko. Da se tedy frici, Zze tam kde se citime dobre
vnimame situace jako prilezitosti a nebojime se zkousSet nové neotrelé
postupy. Coz je velmi zjednodusena definice kreativity. Prakticky lze
tedy doporudit na pracovisti vytvaret atmosféru pohody a prispivat tak

k vyuZiti kreativniho potencialu pracovnikd.

Skéla A koreluje s priklonem k podniku a ¢inorodosti. Zatimco $kala
P je o prozivani, Skala A je o akci samotné. Je-li vybuzena aktivnost
pracovnikl, maji tendenci angaZovat se a ménit spole¢nost k tomu, co

povazuji za nejlepsi a nevahaji tomu vénovat i znacné Usili. Prakticky to
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prinddi moznost vyuzit potencial pracovnikd i mimo jejich pfimé
pracovni povinnosti. Ovsem na druhou stranu to také vyzaduje zralé

smérovani od nadrizenych.

Skaly N, U, D a S koreluji s orientaci na aktudlni stav a ukazuji tak
tendenci soustredit se na negativni situaci. A ze zkusSenosti lze fici, ze
c¢asto na ukor reseni. Obecné z tohoto zjisténi vyplyva potfeba pomoci
Clovéku, ktery je zasazen negativnim psychickym stavem a nemusi mu

tak zbyvat sil na nalezeni reSeni nebo na vyrovnani se se situaci.

Skaly O, N a S koreluji s potfebou vyhybat se nelspéchu a ukazuj,
Zze ve stavu psychického neklidu nebo sklicenosti jsou situace vnimany

jako hrozby.

Skaly O, N a D koreluji se zaméFenim na ekonomicky prospéch a je
zde vidét, ze kdyz prace nepfinasi pohodu (O, N) a/nebo radost (D)
zameéruje se pracovnik na materidlni vysledek prace a pravdépodobné

pomoci néj ziskava nahradni uspokojeni.

Obecné byla zjisténa 1 velmi vysoce signifikantni korelace,
10 vysoce signifikantnich korelaci a 13 signifikantnich korelaci.
Z autorova pohledu se jedna o pomérné velké mnozstvi. Vzhledem
k tomu, ze zde nebylo k dispozici teoretické vychodisko, bylo by vhodné
opakovat Setreni na vyrazné vétsim vzorku a v pripadé signifikantnich

zjisténi i dale teoreticky zpracovat.

Na tomto misté stoji za zminku to, ze se nabizelo rozdélit soubor
podle pohlavi, oddéleni a na cizince a Cechy a zjistovat vysledky i
v porovnani mezi témito skupinami. K tomuto déleni nedosSlo a to
zejména z divodu vzniku pfili§ malych vzorkd s velmi nizkou vypovidaci
hodnotou. Tato rozdéleni a zkoumani rozdili mezi jednotlivymi vzorky

by se spolu s vyse zminénym ovérenim korelace indexu vyhoreni BQ

dotazniku BM a celkového hrubého skéru 2= HS Ekaly SUPOS7 mohly

stat hodnotnymi naméty na dalsi studie.
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9. Zaveér

Vysledky vyzkumu ukazaly, ze vyraznymi rysy v motivacnim profilu
zaméstnancl spoleénosti pro informadni technologie jsou orientace na
pocit bezpeli a orientace na budoucnost. Méné vyrazné rysy jsou

orientace na ekonomicky prospéch a ¢inorodost.

Bylo zjist&no, Zze vétSina pracovnikd nevykazuje zndmky syndromu
vyhofeni. Pouze u péti probandl byly zjist&ny pfFiznaky syndromu

vyhoreni a u jediného z nich na havarijni Urovni.

Studie neprokazala souvislost mezi syndromem vyhoreni a vékem
pracovnikd. Souvislost mezi senioritou a syndromem vyhofeni se také

nepotvrdila.

Setfeni &$kadlou SUPOS7 vedlo ke zjisténi, Ze psychicky stav
pracovnikl je obecné uspokojivy a prevlddd ptfijemné naladé&ni. Blizsi
zkoumani jednotlivych skal vedlo k zavéru, Ze soubor se prevazné
nachazi v horni poloviné pozitivnich skal P, A a dolni poloviné
negativnich skal O, N, U, D, S. A tedy u souboru se nevyskytuji zadné

specifické anomalie psychického stavu.
Korelacni analyza vedla k témto zjisténim:

Index vyhoreni Uzce souvisi s MP skalami vyhybani se neuspéchu,
zaméreni se na aktualni stav, orientace na ekonomicky prospéch
(P=0,01) a orientace na pocit bezpec¢i (P=0,05). Celkovy hruby skor
SUPOS7 vykazuje na vySe zminénych sSkalach obdobné hodnoty

korelace jako index vyhoreni.

Skéla Uzkostného odekdvani SUPOS7 velmi (zce souvisi s MP

zaméreni na aktualni stav (P=0,001).

Skala psychické pohody Uzce souvisi s MP dosahovani Uspéchu
(P=0,01).

Skaly psychického nepokoje, psychické deprese a skli¢enosti koreluji
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s MP orientace na aktualni stav.

Skaly odreagovévani se, psychického nepokoje a sklicenosti koreluji

s MP potreba vyhybat se neuspéchu.
Skaly O, N a D koreluji se MP zaméreni na ekonomicky prospéch.

Nepldnovanym zjisténim byla korelace mezi celkovym hrubym
skérem SUPOS7 a indexem vyhoreni BQ (P=0,001).

Na zavér této prace bych rad doporucil nékolik moznosti kam
zameérit nasledny vyzkum. PredevSim by bylo vhodné zopakovat tento
vyzkum ve vétSim meéfitku. To by umoznilo provést srovnani mezi

jednotlivymi skupinami (muzi x zeny, Cesi x cizinci, jednotlivd oddéleni).

Uréitou moznosti daldiho smérovani by mohl byt prizkum zda
pracovnici v IT pouzivaji psychoprofylaktické metody a popripadé které.
Dalsi alternativou by mohly byt rozhovory s pracovniky na téma jejich
motivace. Tato varianta by doplnila vyzkum o kvalitativni slozku a

umoznila porovnat obecny zaveér s nékolika individualnimi.
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10. Souhrn

Motivace predstavuje silu, ktera vyvolava specifické chovani
zameérené na uspokojeni urcité potreby a je tak jeho pricinou. Aby bylo
mozné ucinné motivovat sebe nebo jiné k néjaké Cinnosti, je nezbytné
poznat potfeby motivovaného a jejich aktualni naléhavost. Znalost
aktudlniho stavu je v kontextu motivace klicovd nebot potfeby se
mohou dynamicky ménit a v€era bezvyznamna potfeba je dnes vnimana

jako ustredni.

V kontextu pracovniho prostfedi rozumime pod pojmem motivace
motivaci pracovni, kterd vyjadruje ochotu pracovnika vykonavat
pracovni cinnost, ovliviuje jeho pfistup k praci a vychazi z vnitrfnich
pohnutek pracovnika. Obecné Ize také hovorit o potfebé pracovat,
o postojich k praci nebo také o zamérenosti osobnosti na urcity typ
prace (fyzickda x dusevni, zaméreni na vykon x pomoc ostatnim,...)
(Arnold, 2007).

Mezi nejbéznéjsi Cinitele pracovni motivace podle Nakonecného
(1998) patfi mzda, socialni klima na pracovisti, pracovni prostredi a
napln/charakter vykonavané prace. Na mapovani motivacniho zaméreni
se jako jedna z metod pouzivad plvodni ¢esky dotaznik Motiva&ni Profil
Jitfiho Pavlata, ktery umoznuje identifikovat zaméreni na deuviti
opozitnich Skalach (napf. vyhybani se neuspéchu x dosahovani
Uspéchu) a umoziiuje zefektivnit motivaéni pUsobeni na pracovnika a

popf. upresnit vhodny typ prace.

V souladu s teorii oCekavani je nutné budovat v organizaci také
divéru, aby incentivy pfislibené v budoucnosti uplatnily svdj motivaéni
potencial (nékdy i dlouho) pred tim, nez ma& motivovany moznost

»okusit plody svoji prace".

Pracovni vykon se znacné podili na sebehodnoceni Cclovéka.

Dosazené Uspéchy sebehodnoceni zvysuji a prispivaji také ke vnimani
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vlastni vykonnosti (self-efficancy). NelUspéchy maji naopak korektivni
vliv na sebehodnoceni a snizuji jej, zejména jedna-li se o nelspéch

vyrazny a/nebo dlouhodoby.

Pravé dlouhodobé zazivany neulspéch a stres je popisovan jako zdroj
syndromu vyhoreni (Krivohlavy, 1998). Jako nejcastéjSi obéti jsou
popisovani lidé s vyrazné intristickou motivaci, ktefi povazuji praci za
poslani nebo za smysl zivota. K syndromu vyhoreni se vazi nasledujici
priznaky: pocity beznadéje, bezmoci, cynismus, jiz zmifiované snizené
sebehodnoceni a ztrata vétSiny (vSech) iluzi. Objevuje se vyssi
nachylnost k nemocem a/nebo télesné obtize. Rozvoj syndromu
vyhofeni je postupny a mize trvat i nékolik let a jednd se o vysoce
individualni zalezitost. Syndrom vyhoreni se déli na nasledujici stadia:
nadseni, stagnace, frustrace, apatie a intervence (popf. syndrom

vyhoreni).

Rozpoznani syndromu vyhoreni je obtizné a to zejména proto, ze
v pocatecnich stadiich jsou priznaky nevyrazné a snadno zaménitelné
s jinymi psychickymi obtizemi (deprese, neurdzy). Ani v pozdéjsich
stadiich se diagnostika nezjednoduuje nebot postizeny si &asto svUj

problém neuvédomuje nebo nepripousti (Kallwass, 2007).

Mezi svétové nejrozsSifenéjSi diagnostické nastroje syndromu
vyhoteni patfi Maslach Burnout Inventory a Burnout Measure. V Ceskych

podminkach se rozsifil také Inventar projevd syndromu vyhoreni.

Ve svétle dlouhodobého vyzkumu (zejména pomahajicich profesi) se
ukazuje, ze nékteré profese predstavuji z hlediska syndromu vyhoreni
vétsi riziko. Obecnymi charakteristikami podporujicimi vyhofeni jsou
casty kontakt s lidmi a pomahani jim a obecné dlouhodoba vysoka mira
pracovniho stresu. Prestoze odvétvi informacnich technologii patfi
k nejrychleji se rozvijejicim obordm, kde je zména jednim z mala

stabilnich faktorl a mira pracovniho stresu je znaéna (Kubal, 2008),
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pritomnost syndromu vyhoreni v ném neni systematicky zkoumana.

Preventivni opatreni v této oblasti jsou také spiSe ojedinéla.

Pracovnici v informacnich technologiich museji zvladat rozsahlé
mnoZstvi hardwarovych a softwarovych produktd, které se jim
v podstaté ,méni pod rukama“. Zajimava pracovni ndplh a
nadstandardni plat jsou tak mnohdy vykoupeny znacnym a
dlouhodobym zatizenim pracovnikl. DalSim vyznaénym zdrojem stresu
je velmi tvrdé konkurencCni prostredi, které prinasi pozadavek na
flexibilitu v mnoha oblastech. Nejcastéji se jednd o praci prescas.
Typicka je i nutnost pracovat s omezenym rozpoctem. Samozrejmosti,
kterd je pro technicky orientované specialisty IT obtizna, je komunikace
se zakaznikem, a to zejména v situacich kdy neni naladén na prijemnou
notu. Nutnost predéldvat technickad reseni z dGvodu nejasného zadani,
pak vytvari prostor pro pocit marnosti a nedostacivost. V takovémto

prostredi, je tedy dosti rozsahly prostor pro ztratu pocatecnich ideald.

V Ceské Republice neni syndrom vyhofeni v komer&énim prostiedi
systematicky zkouman. Vyjimku tvofi pouze nékolik diplomovych praci
zpracovanych studenty vysokych Skol. Ani v evropském méfitku se
nejednd o fenomén, ktery by se tésil SirSimu zadjmu a k dispozici je
pouze nékolik ucelenéjSich studii (Hallberg, 2005) a mensSich praci
(Mojsa, 2006).

Naproti tomu je prizkum motivacnich faktord pomérné rozsahly,
Casto i na zakladé zadani vétSich spoleCnosti a oblast informacnich
technologii nevyjimaje. Je prfirozenou snahou spolecnosti, kterd od dob
inzenyra Taylora stale narlstd, dosdhnout maximalniho vyuziti lidského
potencialu. Lze vsSak najit motivacni korelaty syndromu vyhoreni a

pomoci pracovnikd i spole¢nostem?

Pro zjisténi odpovédi na tuto otazku byla provedena studie navazujici
na teoreticka vychodiska. Jejimi cili bylo zjistit motivacni profil souboru,

miru vyhoreni, profil psychického stavu souboru a zjistit, zda tyto
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parametry souboru koreluji. Hypotézy nebyly stanoveny s ohledem na

pilotni charakter této studie.

Setfeni se zUdastnilo 65 pracovnikl prazského datacentra
spolecnosti pro informacni technologie. Motivacni profil souboru byl
sejmut dotaznikem MP Pavlat, mira syndromu vyhoreni dotaznikem BM
Pinesové a Aronsona a psychicky stav souboru byl vyhodnocen pomoci
Skaly SUPOS7. Mira shody mezi jednotlivymi parametry souboru byla

provedena pomoci Pearsonova korelac¢niho koeficientu.

Vysledky vyzkumu ukazaly, ze vyraznymi rysy v motivacnim profilu
zaméstnancl spoleénosti pro informacni technologie jsou orientace na
pocit bezpeli a orientace na budoucnost. Méné vyraznymi rysy jsou
orientace na ekonomicky prospéch a cinorodost. Tyto hlavni rysy jsou
o¢ekdvatelné u pracovnikl komeréni spole¢nosti, kde je kladen diraz na
proaktivitu a kariérni rist. Pfekvapivd je pouze velmi vyraznd orientace

na pocit bezpedi.

Bylo zjiténo, Zze vétdina pracovniki nevykazuje zndmky syndromu
vyhotfeni. Pouze u péti probandd byly zjisté&ny pfiznaky syndromu
vyhoreni a u jediného z nich na havarijni Urovni. Studie neprokazala
souvislost mezi syndromem vyhoteni a vékem pracovnikd. Souvislost
mezi senioritou a syndromem vyhoreni se také nepotvrdila. Stav
souboru je tak srovnatelny s vysledky znamych studii v evropskych
pomérech (Hallberg, 2005; Mojsa, 2006).

Setfeni &kdlou SUPOS7 vedlo ke zjisténi, Ze psychicky stav
pracovnikl je obecné uspokojivy a prevlddad pfijemné naladéni. Bliz&i
zkoumani jednotlivych skal vedlo k zavéru, ze se u souboru nevyskytuji
zadné specifické anomalie psychického stavu. Toto zjisténi Uzce koreluje
s indexem vyhoreni. ZjiSténa korelace mezi celkovym hrubym skérem

SUPOS7 a indexem vyhoreni byla shledana na hladiné P=0,001.

Index vyhoreni Uzce souvisi s MP Skalami vyhybani se neuspéchu,
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zaméreni se na aktualni stav, orientace na ekonomicky prospéch
(P=0,01) a orientace na pocit bezpe&i (P=0,05). MUZeme tedy Fici, Ze
vysledky navazuji na obecny teoreticky koncept vyhoreni, kdy je
zasazena hlavné emocéni slozka - vyhybani se zdrojim ohroZujicim
emocni stabilitu a také dochazi k presunu pozornosti na materidlni

aspekt prace.

Skdla Uzkostného oclekdvani SUPOS7 velmi Uzce souvisi s MP
zaméreni na aktudini stav (P=0,001). Skaly psychického nepokoje,
psychické deprese a sklicenosti také koreluji s MP orientace na aktualni

stav avsak s nizsi urovni signifikance.

Skala psychické pohody Uzce souvisi s MP dosahovani Uspéchu
(P=0,01). Skaly odreagovévani se, psychického nepokoje a skli¢enosti
koreluji s MP potfeba vyhybat se nelspéchu. Skaly O, N a D koreluji se

MP zaméreni na ekonomicky prospéch.

Obecné Ize shrnout, ze pfi negativnim prozivani ma c¢loveék tendenci
vyhybat se dalSim zranujicim zkuSenostem a vlastni bolestna
soucasnost fixuje pozornost natolik, ze brani v pohledu za soucasny

problém.

Zjisténé vysledky jsou platné pro zkoumany soubor a Ize je s jistou
mirou opatrnosti rozsSirit na pracovniky této konkrétni spole¢nosti pro
informacdni technologie. Sirsi zobecnéni viak nelze v 7adném pripadé
doporudit. Pro potvrzeni & falzifikaci zjist&nych vysledkd by bylo vhodné
studii rozsifit i o daldi spolednosti pusobici v oblasti informaénich
technologii. DalSi moznosti, jak ovérit ziskana data, by bylo opakovani

studie u této konkrétni spolecnosti s asovym odstupem.
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Zdrojova data

Zakladni udaje

qid | jazyk [ gender| age | seniority qid | jazyk | gender | age | seniority
1 cz m 34 57 36 cz m 32 15
2 cz m 25 20 37 cz m 25 15
3 en m 26 29 38 en f 30 5
4 cz m 40 26 39 en m 25 10
5 cz m 38 52 40 cz f 26 13
6 cz m 45 18 41 en m 27 2
7 cz m 28 60 42 en m 23 7
8 cz m 36 32 43 cz m 29 3
9 en f 65 468 44 cz f 20 33
10 cz m 29 48 45 cz f 30 1
11 cz m 33 48 46 cz f 33 33
12 cz m 33 60 47 cz m 23 38
13 en m 32 30 48 en f 35 13
14 cz f 34 54 49 en f 34 1
15 cz m 33 11 50 cz f 31 19
16 cz m 35 54 51 cz m 34 48
17 cz m 36 60 52 en m 37 45
18 cz m 39 52 53 en m 35 57
19 cz m 30 24 54 en m 32 10
20 cz m 23 6 55 cz m 36 57
21 cz m 29 58 56 cz m 32 28
22 cz m 23 13 57 en m 34 61
23 en m 33 47 58 cz m 35 60
24 cz m 32 2 59 en m 31 42
25 cz f 32 45 60 en m 41 60
26 en m 33 46 61 cz m 57 56
27 cz m 31 22 62 en m 31 51
28 cz m 24 18 63 cz m 36 58
29 cz m 27 60 64 cz f 32 43
30 en f 21 13 65 en m 42 28
31 cz f 22 8

32 cz f 27 48

33 cz m 25 14

34 en m 42 17

35 cz m 34 61
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