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UvoD

Lidé v zaméstnani pobyvaji velmi podstatnou ¢ast svého zivota. Zpravidla si
vybiraji konkrétni profesi na zakladé svych preferenci, zajml, zaméreni, vzdélani,
nejlépe na delSi obdobi. Pfirozené hledaji stabilni zaméstnani. Nicméné pfi svém
vybéru také zvazuji motivacni aspekty, jez se k onomu konkrétnimu pracovnimu mistu
vazou, a ocekavaji naplnéni svych predstav, hledaji pracovni spokojenost. Kazdy
Clovék musi byt motivovan k praci. Motivace je jeho pfirozenym hybatelem. Naopak
plati, Ze bez odpovidajici motivace dochazi k poklesu vykonnosti, zajmu o praci,
odchodu z firmy, a tim ke zbyte€nému zvySeni personalnich nakladi dané spolecnosti.
Pracovni motivace je zakladnou pro pracovni spokojenost. Zasadnim zpusobem tedy
ovliviiuje jak pracovni vykon, tak i pracovni spokojenost.

Kazda firma, ktera chce uspét v globalni konkurenci, prezit tlak spotfebiteld,
odbératell a vyrovnat se se zménami prostfedi, si musi vybrat spravné lidi, aty
alokovat vramci svého vnitiniho prostfedi na spravna mista. A po dobu trvani
vzajemné spoluprace je vhodnym zpusobem motivovat, resp. na dané misto navazat
systém motivacnich aspektu, které doty¢ného ¢lovéka podnécuiji k praci, udrzuji jeho
vykonnost na zadouci uUrovni. Zaroven se vSak nesmi upozadit faktor pracovni
spokojenosti jako az ten méné dulezity. Rada lidi vnima jako zakladni motivaéni aspekt
toho kterého pracovniho mista penize, platové ohodnoceni, které dostane
v dohodnutém terminu za odvedenou praci. Redukovat vSe pouze na finanéni
prostiedky je ovSem velmi kratkozraké. Pravé ve vztahu k uvodni tezi o délce Casu
straveného v pracovnim procesu je nutné lidem nabidnout vice - dale rozvijet paletu
motivacnich faktord, pomoci kterych je mozné udrzovat jejich vykonnost avztah
k vykonavané praci.

Pracovni spokojenost je potfebna pro ucinnou motivaci. TéZko Ize uzit
motivacni nastroj v momenté, kdy z néjakého dlivodu pracovni spokojenost chybi, €i je
dlouhodobé narudena. Dalo by se konstatovat, Ze nebude na ¢em stavét, motivaéni
efekt se projevi maximalné kratkodobé&, bez vyrazného a stabilniho efektu. Pozitivni
vztah k praci a k organizaci je vyznamné ovlivhovan pravé pracovni spokojenosti.

Cilem diplomové prace je zmapovat pracovni spokojenost ve stifedné velké
organizaci a navrhnout opatieni, ktera povedou k vy$si pracovni vykonnosti a zaroven
i vylepSeni pracovni spokojenosti zameéstnancl. V teoretické ¢&asti jsou v opore
o odborné literarni zdroje definovany zakladni pojmy, které se k problematice

pracovniho mista, motivacnich faktor( a pracovni spokojenosti vazou. Jde predevSim
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0 pojmy pracovni misto, pracovni role, pracovni motivace a pracovni spokojenost.
Predkladany text se vSak prioritné zaobira problematikou pracovni motivace a pracovni
spokojenosti. Prezentovany jsou rGzné teorie a vyzkumy, vyznamna pozornost je
vénovana i zahranicCni literatufe. Prvni kapitola vymezuje rozdily mezi pracovnim
mistem a pracovni roli, nasledné je pfedstavena teorie dualniho trhu prace. Pracovni
motivaci se vénuje kapitola druha. Jsou zde diskutovany klasické i modernéjsi pfistupy
k pracovni motivaci. Navazuje kapitola tfeti, v niz je pFfedstaven koncept pracovni
spokojenosti. Posledni kapitola teoretické ¢asti prace se vénuje zplsobim ovliviiovani
pracovni motivace a pracovni spokojenosti prostfednictvim hmotnych a nehmotnych
motivator(l. Prakticka ¢ast prace prezentuje vlastni kvantitativné zamérené Setieni ve
stfedné velké zdravotnické organizaci typu méstska nemocnice. Zkouma pracovni
spokojenost zaméstnancu této spolecnosti a zjisStuje, zda existuji vyznamné rozdily
v pracovni spokojenosti a jejich aspektech mezi zkoumanymi skupinami. Vystupy
vyzkumného Setfeni slouzi jako podklad pro hodnoceni sou€asného stavu v organizaci.
PrfedevsSim pak pfinasi navrhy a akéni plan napravnych opatfeni, ktery je zkoumané
organizaci doporucen aplikovat do podnikové praxe. Zamérem je prispét k vySsi
pracovni spokojenosti pracovnik(l Setfené organizace a stimulovat jejich pracovni

motivaci.
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TEORETICKA CAST

1 PRACOVNI MiSTO, PRACOVNI ROLE A TRH PRACE

Prace je jednou z hlavnich Zivotnich aktivit dospélého &lovéka. Z ekonomického
hlediska ji Ize chapat jako pracovni faktor vedouci ke vzniku novych hodnot (statku
a sluzeb, souhrnné pak produktl) a v neposledni fadé také jako zplsob obzivy. Na
pracovnim trhu se stfetava nabidka prace s jeji poptavkou. Ziska-li zajemce praci,
zpravidla ji vykonava v ramci urcitého pracovniho mista.

Podle Armstronga! pracovni misto ,tvoii soubor pfibuznych ukold, které
vykonava urcita osoba a naplriuje tim Gcel pracovniho mista.” Palan? pfi definovani
pracovniho mista uvadi, ze jde o organizaéni prvek vymezeny prostfednictvim ukold,
kompetenci, odpovédnosti a formalnich vztahd, avSak v pfipadé tymové prace nemusi
jit vyluéné o misto pro jednotlivce. Armstrong uZitim adjektiva ,pfibuznych® jaksi
samoziejmé ocekava urcitou miru specializace a provazanosti pracovnich ukol(.
Palanova definice je obecnéjSi a zdlraznuje organizaéni pojeti pracovni pozice. Takto
definované pracovni misto pochopiteln€ znamena néco jiného nez prostorové
vymezené pracovisté, byt se oba pojmy vpraxi za urCitych okolnosti pouzivaji
synonymicky.

Lze si jen stézZi pfedstavit, jak by manaZzefi mohli mluvit o popisu prace, vybrat
pro danou praci zaméstnance, hodnotit jejich vykonnost nebo realizovat vzdélavaci
aktivity, aniz by prfesné znali Ukoly spjaté s tim kterym pracovnim mistem.® Proces
vytvafeni pracovnich mist (anglicky job design) je souborem aktivit, které vedou
k uréeni aseskupeni Ukolll, povinnosti azodpovédnosti do produktivnich
organizacnich jednotek, tj. pracovnich mist.# Existuji tfi hlavni dtvody, pro¢ je procesu
vytvarfeni pracovnich mist vénovano mnoho pozornosti:

1) Spravny design pracovniho mista muze vyznamnym zpusobem ovliviiovat

motivaci zaméstnancu, pfi€emz zvySenou pozornost je tfeba vénovat ukolim,

1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada, 2007,

S. 276. ISBN 978-80-247-1407-3.

2 PALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Vyd. 1. Praha: Academia, 2002, s. 164. ISBN 80-200-0950-
7.

3 AAMODT, M. G. Industrial/organizational psychology: an applied approach. Vyd. 6. Belmont, CA:
Wadsworth, 2010, s. 34. ISBN 0495601063.

4 MATHIS, R. L. a J. H. JACKSON. Human resource management. Vyd. 11. Mason, Ohio:
Thomson/South-western, 2006, s. 84. ISBN 0324289588.
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pfi jejichZ pInéni hraje motivace dllezitou roli. Dobfe vytvofené pracovni misto

takeé snizuje fluktuaci zaméstnancd, €imz jsou redukovany naklady.

2) Vytvareni pracovnich mist je spojeno s pracovni spokojenosti, nebot urcité
pracovni podminky jsou vice uspokojujici nez jiné.

3) Pracovni ukoly, povinnosti, zodpovédnost a daldi charakteristiky pracovniho
mista mohou ovliviiovat télesné i dusevni zdravi zaméstnancu.®

Pfi rozmistovani pracovnikd (angl. staffing), coz je jedna =z hlavnich
personalnich &innosti, je dulezité brat v potaz nejen charakteristiky pracovniho mista,
ale iosobnostni a dalSi predpoklady potencialnich zaméstnanci. Dobré vybérové
fizeni by mélo vést kmaximalni mozné mife shody mezi pracovnim mistem
a zaméstnancem.

Soucasti procesu vytvareni pracovnich mist je analyza prace (angl. job
analysis). Stikar a kol.® uvadéji, ze analyzu prace je mozné povazovat za zaklad, na
némz se rozviji organizace lidskych zdroji. Samotna analyza prace zahrnuje vyvoj
popisu prace, klasifikaci pracovnich d&innosti ajejich hodnoceni, uspofadani
a reorganizaci pracovnich €innosti, pozadavky na pracovniky a jejich charakteristiky,
hodnoceni vykonu, vycvik pracovnik( a jejich mobilitu v pribéhu profesni kariéry,
uspésnost a bezpelnost pracovnika, planovani pracovnich sil, pravni pfedpoklady
a pozadavky.

Hovofi-li se v socialnich védach o rolich, je tim zpravidla minéno ,chovani, které
je pro jedince v urcitém postaveni vhodné a Zadouci.”” Pracovni role pak predstavuje
pojem pfibuzny konceptu pracovniho mista, ale klade vétsi dliraz flexibilitu pracovnika.
Podle Koubka® pracovni role ,definuje poZadavky spise v podobé toho, jak se prace
vykonava, neZ v podobé ukolli samotnych, tedy toho, co se vykonava.“ Kdyz se
v fizeni lidskych zdrojl aplikuje koncept roli, objevuji se podle Koubka®i dalsi odli$nosti
od pojeti pracovnich mist:

« Popis pracovniho mista je nahrazen profilem, tj. charakteristikou role, ktera

ovSem nevyjmenovava ukoly, ale ofekavani v podobé vystupl a pozadavky

5 MATHIS, R. L. a J. H. JACKSON. Human resource management. Vyd. 11. Mason, Ohio:
Thomson/South-western, 2006, s. 84-85. ISBN 0324289588.

6 STIKAR, J. (Ed.). Psychologie ve svété prace. Vyd. 1. Praha: Karolinum, 2003, s. 56-59. ISBN 80-246-
0448-5.

7 HARTL, P. a H. HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 1. Praha: Portal, 2004, s. 512-513. ISBN 80-
7178-303-X.

8 KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach. Vyd. 4. Praha: Grada, 2011, s. 52. ISBN
978-80-247-3823-9.

9 Tamtéz, s. 53.
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v podobé znalosti, dovednosti a chovani. Nic nenafizuje ani nenormuje, lidé tak

maji moznost vyuzivat své dovednosti v souladu s vlastni interpretaci situace.

. Specifikace pozadavku pracovniho mista je nahrazena pojmem schopnosti pro
vykon individualni nebo generické (skupinové) role. Schopnosti mivaji ¢asto
podobu soustavy schopnosti a definuji se jako odborné (tzv. tvrdé schopnosti)
a schopnosti chovani (tzv. mékké schopnosti).

Pro rolovy pfistup typicky poZadavek na flexibilitu ma isvé stinné stranky.
Levy!® piSe o nejasnosti roli, k niz dochazi v neurcitych situacich, kdy pracovnici
neveédi, jakou praci maji vykonavat. Podobné irolovy konflikt, jehoz podstatou jsou
protichidné pozadavky dvou a vice roli, pfedstavuje pro pracujiciho psychosocialni
zatéz. Netfeba dokazovat, Ze psychosocialni zatéz neboli stres mlze negativné
ovliviiovat pracovni motivaci, spokojenost a v koneéném dusledku i vykonnost.

V soucasné dobé existuje velké mnozstvi odbornych materiall zamérenych na
problematiku analyzy prace, potazmo vytvareni pracovnich Ukold a mist. Koubek!!
pojednava o &tyfech zakladnich prFistupech k vytvareni pracovnich ukold a mist:

1) Mechanisticky pfistup vychazi z pfedpokladu existence jediného nejlepSiho
zpusobu provadéni dané prace. Jedna se o inzenyrsky pfistup, ktery sleduje
cile produktivity a efektivnosti vyuzivani zdrojl, avSak ponékud opomiji zajmy
konkrétnich pracovnikd.

2) Zakladem motivaéniho pfistupu je vychodisko, Ze uspokojujici prace je
nejlepsim  motivatorem. Uplatfiuje se zde psychologické hledisko
a organizacnich cill je dosahovano spiSe nepfimo, skrze uspokojovani potreb
pracovniku souvisejicich s praci.

3) Biologicky (ergonomicky) pfistup klade ddraz na fyzické aspekty prace a usiluje
0 zmirnéni nebo eliminaci jejich negativ pro pracovnika. Pracovni produktivity
a kvality prace je dosahovano odstranénim negativnich dasledka obtizné
fyzické prace.

4) Perceplni pristup se zaméfuje na psychologické aspekty prace asnazi se
o eliminaci negativniho vlivu psychickych charakteristik na praci.

Kazdy z pfistupu ma své silné a slabé stranky. V praxi se lze setkat s usilim

0 kombinovani vyhod jednotlivych pfistupl. AvSak ne kazdé pracovni misto umoziiuje

10 EVY, P. E. Industrial/organizational psychology: understanding the workplace. Vyd. 3. New York, NY:
Worth Publishers, 2010, s. 292. ISBN 1429223707.

11 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management Press,
2002, s. 52-62. ISBN 8072610333.
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integraci popsanych pfistup(.'? Svou roli hraji iorganizacéni proménné, jako jsou
kultura, vize nebo hodnoty. Zajisté jde io0ochotu manazerl soustfedit se na
zaméstnance na Uukor jinych aktivit. Ostatné rostouci snahu o zohledfiovani
psychologickych potfeb zaméstnancu Ize vysledovat v jednotlivych historickych fazich

personalniho managementu.*3

Tabulka 1: Zakladni pfistupy k vytvareni pracovnich ukolG a pracovnich mist

Pristup Pozitiva Negativa
Mene casu 6} p')ro’st’redku pot'r e,,b nych Niz§i spokojenost s praci
na vzdélavani pracovniku i .
Snadnéjsi ziskavani pracovnik NizSi motivace
Mechanisticky et z1 1! pracow Vy$$i absence a fluktuace
VySSi mira vyuZziti zdroju . - -
" Y Mala flexibilita pracovnikt
Mensi pravdépodobnost chyb Zdravotni dopad
Snizuji se mzdové naklady pady
Vice €asu a prostiedki
Vy&Si spokojenost s praci potfebnych na vzdélavani
Vys§S§i motivace pracovniku
Motivacni Vé&tsi pracovni angaZovanost Niz&i mira vyuZiti zdrojd
VysSi vykon VétSi pravdépodobnost
NizSi absence a fluktuace chyb, dusevniho stresu
a pretizeni
Méng fyzickeho Usili _ VysSinaklady na
_ o Méné fyzické tnavy pfizpusobeni ¢i vyménu
Biologicky .. zafizeni
Mensi absence a fluktuace v .
V&S spokoienost s praci Vy8Si naklady na pracovni
y POXO) P prostredi
MenSi pravdépodobnost chyb,
Percepéni nehod, dusevniho stresu a pretizeni Nizsi spokojenpst s praci
Méné Casu a nakladu na vzdélavani Niz8i motivace
VySSi vyuziti zdroja

Zdroj*4
Je patrné, Ze z hlediska pracovni spokojenosti jsou nejvyhodnéjsi pfistupy
motivacni a biologicky. Zahrne-li se jako srovnavaci kritérium i pracovni motivace, pak
vychazi nejlépe pfistup motivacni, ktery je vtomto textu silné preferovan. Koubkem
popsané zakladni pfistupy k vytvareni pracovnich ukoll a pracovnich mist se pouze

prekryvaji s teoriemi pracovni motivace, ale predevSim steorii fizeni. Napf.

12 Srov. WEINER, I. B. (Ed.). Handbook of psychology: industrial and organizational psychology. Vyd. 2.
Hoboken, N. a J. Wiley, 2013, s. 65-68. ISBN 978047076887712.

13 iz napt. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada,
2007, s. 47-50. ISBN 978-80-247-1407-3.

14 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management Press,
2002, s. 63. ISBN 8072610333.
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Bélohlavek, Kostan a Sulef'® uvadséji obdobné &lenéni, kdyz referuji o vyvoji obecné
teorie Fizeni. Pracovni motivaci se pak vénuji v ramci samostatné kapitoly.

Pracovni spokojenost je podle mnohych autorld odvisla iod toho, vjakém
segmentu pracovniho trhu ta kterd osoba pracuje. Nejjednodu$eji se pracovni trh
segmentuje na trh primarni a sekundarni. S touto tzv. teorii dualniho pracovniho trhu
priSel jiz v roce 1971 Docringer-Piore, 0 némz piSe mezi mnohymi jinymi i Mares:*®

1) Primarni trh prace — soustfeduji se zde prestiznéjsi a vyhodnéji pracovni
prilezitosti, poskytujici fadu Sanci s relativné dobrymi moznostmi profesniho
ristu. VétSinou jsou zde ilepSi pracovni podminky a relativni bezpeci pred
ztratou zaméstnani. Vzhledem k moznostem zvySovani kvalifikace maiji
pracovnici na primarnim trhu prace pomérné vysokou Sanci na rychlé nalezeni
jiného zaméstnani. Prace byva dobfe placena a mzdy mivaji rostouci tendenci.

2) Sekundarni trh prace — pracovni mista zde maji nizsi prestiz, niz§i mzdovou
uroven, pracovni kariéra je malo vyhodna, pfipadné o ni nelze viibec hovofit.

Pracovni pfilezitosti jsou zde malo stabilni, fluktuace dosahuje vysoké miry.

Mala & nulova moznost zvySeni kvalifikace je hlavnim ddvodem, pro¢ je

osobam na sekundarnim trhu do znaéné miry znemoznén pfechod na trh

primarni.

Teorii dualniho pracovniho trhu ve své praci aplikovala napf. Dudova.l’” Autorka
vyvozuje, Ze lidé v primarnim trhu prace statisticky vyznamné <&astéji registruji
pratelskou atmosféru adlvérné vztahy. Naproti tomu pracovisté odpovidajici
sekundarnimu trhu prace se vyznacuje pfevazné chladnymi, neosobniho vztahy a také

atmosférou plnou napéti a konfliktd.

15 BELOHLAVEK, F., P. KOSTAN a O. SULER. Management. Vyd. 1. Olomouc: Rubico, 2001, s. 33-54.
ISBN 80-85839-45-8.

16 MARES, P. Nezaméstnanost Jako socialni problém. Vyd. 2. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 1998,

s. 50-53. ISBN 80-901-4249-4.

17 DUDOVA, R. Souvislosti promén pracovniho trhu a soukromého, rodinného a partnerského Zivota
[online]. 1. vyd. Praha: Sociologicky Ustav Akademie véd Ceské republiky, 2007, s. [cit. 2015-06-26]. ISBN
978-80-7330-119-4. Dostupné z:
http://www.soc.cas.cz/file/1371/download?token=V8L61xc5Zn2kjHONH3dRo0ZrUF_5H96wCwCUj8ZCkok
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2 PRACOVNIi MOTIVACE

Z etymologického hlediska ma pojem motivace pocCatek v latinském motivus, {j.
hybny, hybajici, které bylo odvozeno z motus, pohyb, hnuti, respektive z movere,
hybat.'® Obsahové je mozné motivaci definovat jako ,souhrn vsech intrapsychickych
dynamickych sil neboli motivu, které zpravidla aktivizuji a organizuji chovani i prozivani
s cilem zménit existujici neuspokojivou situaci nebo dosahnout nééeho pozitivniho.“*®
V pfipadé pracovni motivace muze byt onou neuspokojivou situaci napf. nedokonceny
pracovni Ukol a dosazeni néfeho pozitivniho mize byt hmotné nebo nehmotné
uspokojeni s praci spojene.

Lakonicky fe€eno — koncept motivu (pohnutky) a motivace odpovida na otazku,
pro¢ lidé jednaji tak, jak jednaji.?° Na tuto otazku Ize odpovédét z riznych védeckych
pozic, napf. z hlediska socialnich a kulturnich procesu, z hlediska fyziologickych stavu
nebo optikou evoluéniho pfistupu.?! Kromé pfi¢in chovani je velmi dilezita ijeho
intenzita a vytrvalost.?? Motivacénich teorii existuje extrémné velké mnoZstvi a obecné je
mozné je rozdélit na komplexni teorie motivace, které usiluji o vysvétleni veSkerého
chovani, ateorie dil€i, usilujici o vysvétleni néjakého konkrétniho psychologického
jevu.

V ramci teorii pracovni motivace jde o vysvétleni chovani, které vytvafi
interindividualni rozdily v pracovni produktivité a dalSich ukazatelich, jako jsou
fluktuace a absentérstvi. Matis a Jackson® predkladaji nasledujici zjednoduseny
vzorec pro individualni produktivitu (P). P= AXE xS, kde A = schopnosti (z angl.
ability), E = usili (zangl. effort) a S = podpora (z angl. support®*). Chce-li manazer
zvysSit produktivitu pracovnikd, tj. kvalitu nebo kvantitu jejich prace, musi napf. vybirat
pracovniky talentované nebo s vhodnou osobnostnosti vybavou (A) nebo stavajici

pracovniky motivovat (E) nebo pracovnikiim zajistit patficné vzdélani (S).

18 REJZEK, J. Cesky etymologicky slovnik. Vyd. 1. Voznice: Leda, 2001, s. 390. ISBN 80-85927-85-3.

19 p HAKOVA, A. Uéebnice obecné psychologie. Vyd. 1. Praha: Academia, 2004, s. 319. ISBN 80-200-
1086-6.

20 Srov. NAKONECNY, M. Sociéini psychologie organizace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2005, s. 61. ISBN 80-
247-0577-X.

21 Srov. CRAIGHEAD, E. W., NEMEROFF, Ch. B. (Eds.). The concise Corsini encyclopedia of psychology
and behavioral science. Vyd. 3. Hoboken, N. J.: John Wiley & Sons, 2004, s. 585. ISBN 0 -471-22036-1
22 \/iz napt. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada,
2007, s. 219. ISBN 978-80-247-1407-3.

23 MATHIS, R. L. a J. H. JACKSON. Human resource management. Vyd. 11. Mason, Ohio:
Thomson/South-western, 2006, s. 75. ISBN 0324289588.

24 Nasledujici anglické ekvivalenty budou uvedeny v zavorkach kurzivou ve zkratce
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Vztah mezi pracovnim chovanim a motivaci je ale komplexni, obtizné
uchopitelny. Navic podle nékterych autort existuji motivacni procesy neuvédomované,
tzv. latentni, jejichz méfeni je jeSté zprostfedkovanéjSi nez v pfipadé motivace
uvédomované, o niz mohou lidé vypovidat. Kromé tradi¢nich konceptlt s hypotetickym
motivaénim nabojem, jako jsou potfeby, cile nebo osobnostni rysy, byly vyzkumné
identifikovany neuvédomované nadfazené podkladové proménné, které se mohou
promitat do chovani, prozivani a mySleni napfi¢ situacemi. Nejde o neuvédomované
motivy znamé napf. z klasické psychoanalyzy, ale o vcelku dobfe empiricky prokazané
koncepty popsané teprve nedavno. Gagné akol.?® v této souvislosti hovofi napf.
0 jadrovych sebeposouzenich, ktera pfedstavuji obecna presvédéeni o vlastni osobé
s dopadem do ¢tyf nasledujicich specifickych osobnostnich oblasti: sebeucty (self-
esteem), generalizovaného presvédceni o vlastni ucinnosti (self-effiacy), neuroticismu
a mista fizeni (locus of control).

Vztaznym pojmem pro neuvédomovana sebeposouzeni je tzv. implicitni
sebepojeti.?® Sebelcta je zpravidla chapana jako mentalni reprezentace emocéniho
vztahu k sobé neboli sebehodnoceni. Jedna se o pretrvavajici ekvivalent situacné
proménlivych zmén v hodnoceni vlastni osoby, tzv. stavového sebehodnoceni.?” Teorii
vlastni u€innosti navrhl, vyzkumné ovéfil a propracoval A. Bandura. Neuroticismus je
dnes nejCastéji zminovan vramci pétifaktorového modelu v psychologii osobnosti.
Misto fizeni, jakozto vyznamnou kognitivni strukturu, popsal J. Rotter.

VSechny C¢&tyfi uvedené hypotetické osobnostni proménné se promitaji do
pracovni motivace a nize budou zminény v kontextu dal3ich teorii pracovni motivace.
Kromé& uvédomované a neuvédomované motivace se zpravidla diferencuje mezi
motivaci vnitfni a vnéjSi. Armstrong?® v této souvislosti uvadi, Ze vnitfini motivace
postihuje faktory, které ,si lidé sami vytvafeji a které je ovlivriuji, aby se urCitym
zplsobem chovali nebo aby se vydali urCitym smérem". Zatimco vné&jSi motivace je tim,
,CO se déla pro lidi, abychom je motivovali*, ZjednoduSené Ize fici, Ze rozdil mezi vnitini
avnéjSi motivaci v podstaté vystihuje protikladnost klasického mechanistického

pristupu a modernéjsiho pfistupu motivacniho.

25 GAGNE, M. (Ed.). The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination theory.
Vyd. 1. New York: Oxford University Press, 2014, s. 135. ISBN 978-0-19-979491-1.

26 Srov. BLATNY, M. (Ed.). Psychologie osobnosti: hlavni témata, souéasné pfistupy. Vyd. 1. Praha:
Grada, 2010, s. 108. ISBN 978-80-247-3434-7.

27 Tamtéz, s. 125.

28 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada, 2007,

s. 220. ISBN 978-80-247-1407-3.
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2.1 Klasické teorie pracovni motivace

pracovni motivace a jejich teorie. Jednotlivé teorie nejsou fazeny pfisné chronologicky,
napf. v pfipadé Maslowa a Alderfera byla dana pfednost pfibuznosti obou teorii.
Z duvodu snahy o zachovani prehlednosti nejsou uvadéna ani jednotliva data; tato Ize
dohledat v pouzité literature, klasické teorie byly formulovany v prvni a druhé poloviné
20. stoleti. Sou€asnému vyzkumu motivace v pracovnim prostiedi se vénuje veétsi

mnozstvi badateld, vyzkum je méné ujednocen, je vice interdisciplinarni.

2.1.1 Taylorova teorie instrumentality

F. Taylor je povaZzovan za prvniho Clovéka, ktery zaCal s védeckou analyzou
prace. Jeho postupy se staly inspirativnimi pro mnoho manazeru, byva uvadén i jako
prakopnik zjednodu$ovani prace.? Z hlediska soudobych pfistuptu byvaji Taylorovy
manazerské postupy Casto odsuzovany jako odosobnéné ¢&i dokonce nelidské. To
ostatné naznacuje i méné formalni oznaceni taylorismu — teorie cukru a bi¢e. Dle vySe
uvedené kategorizace se jedna o typického zastupce pFistupll mechanistickych.
Armstrong®® uvadi, Ze zakladem taylorismu je premisa, Ze lidé ,budou motivovani
k praci, jestlize odmény a tresty budou pfimo provazany s vykonem.“ TentyZz autor
jednim dechem dodava, Ze odmény zaloZené na vykonu pFedstavuji jen zfidkakdy
efektivni motivator. Nahlédnuti do déjin psychologie naznaluje, Ze Taylor se notné
inspiroval klasickym americkym behaviorismem, jehoZz Celnym pFedstavitelem byl B.
Skinner. Koneckoncl podobnost Ize spatfovat i v nazvu, nebot B. Skinner propracoval

teorii instrumentalniho podmifiovani.

2.1.2 Maslowova hierarchie potreb

A. Maslow nebyl prvni novodoby psycholog, ktery navrhl obecnou teorii
motivace. Pfed nim dospéli k podobnym Gvaham napf. W. McDougall, S. Freud nebo
F. Allport. Maslowova teorie se vSak na rozdil od pfispévkl jeho pfedchidcl dockala
pomérné masivniho uplatnéni v oblasti pracovni motivace. Zasadni rozdil oproti

taylorismu tkvi vtom, Ze Maslow pojal lidskou psychologii daleko komplexnéji

29 DONNELLY, J. H., J. L. GIBSON a J. M. IVANCEVICH. Management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1997,
s. 29. ISBN 80-7169-422-3.

30 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada, 2007,
s. 221. ISBN 978-80-247-1407-3.
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a v pravdé humanisticky, coz pfispélo k jeho proslaveni. Jak popisuje Gagné a kol.,!
Maslow postuloval pét kategorii potfeb, které Ize rozdélit na fyziologické
a psychologické, potazmo na deficitni a ristové. Uspokojovani potieb se fidi principem
hierarchie, tj. aby mohly byt uspokojeny potieby vys3i, musi pfedchazet satisfakce
potieb zakladnéjSich.

Clovék musi nejprve uspokojit télesné potieby, jako jsou jidlo a spanek,
nasledné se vynofuji potfeby spjaté s bezpelim, jejichZz uspokojeni dava vzniknout
potfebam lasky a sounalezitosti, na néz navazuji potfeby spojené s uznanim. Kdyz
jsou tyto vS8echny tzv. deficitni (nedostatkové) potfeby uspokojeny, objevuje se
kvalitativné jina tfida potfeb, tzv. potfeby sebe-aktualizaéni, v principu neuspokojitelné,
ristové.®? Jiz jen subjektivni zkuSenost napovida, Ze ne vzdy jsou lidské potieby
uspokojovany pfisné hierarchicky. Zfejmé nejCastéji je Maslowové teorii v pracovni
psychologii vytykano, Ze nebyla dostateéné ovéfovana v organizaénim kontextu.®3
| pfes tyto nedostatky je dana teorie dodnes &asto citovana v pfiru¢kach manazerd,
nebot v praxi se jevi pomérné funkéni a snadno aplikovatelna.

Z Maslowovy teorie napf. vyplyva, Ze od pracujicich nelze oCekavat jednotnost
v motivaci, nebot’ tito se mohou nachazet na rtznych Urovnich hierarchie potreb.3* Ve
vyspélych ekonomikach Ize obecné predpokladat, Ze vétSina pracovniki ma
uspokojeny nejzakladnéjsi potfeby, jako jsou potfeby fyziologické a potieby bezpedi,
a uc¢innéjsi budou postupy zamérené na potieby vy$s§i.®® Vtipil*® z kritiky Maslowovy
teorie vyvozuje, ze byt jsou pracovnici se mzdou relativné spokojeni, nezuUstavaji
lhostejnymi vi€i moznostem jejiho zvySovani. Tentyz autor také uvadi, Zze zména
pracovnich nebo socialnich podminek mlZze u pracovnika vyvolat aktualizaci dfive

uspokojenych nizsich potieb.

2.1.3 Alderferova teorie ERG

Alderferovu teorii Ize povazovat za méné znamou a specializovanou alternativu

k Maslowové teorii potfeb. Jeji nazev prameni z pocateCnich pismen hlavnich

31 GAGNE, M. (Ed.). The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination theory.
Vyd. 1. New York: Oxford University Press, 2014, s. 14-15. ISBN 978-0-19-979491-1.

32 MASLOW, A. Motivation and personality. Vyd. 1. New York: Harper & Row, 1954, s. 35-47.

33 Srov. Napt. LEVY, P. E. Industrial/organizational psychology: understanding the workplace. Vyd. 3. New
York, NY: Worth Publishers, 2010, s. 231. ISBN 1429223707.

34 LEVY, P. E. Industrial/organizational psychology: understanding the workplace. Vyd. 3. New York, NY:
Worth Publishers, 2010, s. 231. ISBN 1429223707.

35 GAGNE, M. (Ed.). The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination theory.
Vyd. 1. New York: Oxford University Press, 2014, s. 15. ISBN 978-0-19-979491-1.

36 VTIPIL, Z. Sociéini psychologie préce: pracovni motivace. Vyd. 1. Olomouc: Filozoficka fakulta
Univerzity Palackého, 2005, s. 15.
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motivacnich konstruktl, potfeb. Jak informuje Latham,®” C. Alderfer se pokusil o revizi
Maslowovy teorie - zjednodusil ji a zaméFil na pracovni prostfedi. Vysledkem jsou ftfi
skupiny potfeb: existenni® (napf. penize, materidlni benefity), vztahové® (napf.
potfeba socidlniho kontaktu) a rustové*®® (napf. potfeba uznani a sebeaktualizace).
V reakci na kritiku Maslowovy teorie Alderfer zdiraznoval, ze jednotlivé potfeby mohou
byt uspokojovany nezavisle na sobé, tfeba iv8echny souasné. Alderfer svoji teorii
vyzkumné ovéfoval, pficemz vysledky tohoto snaZeni byly nejednoznaéné. Sam
Alderfer*! v jedné ze svych poslednich monografii pomérné vyrazné favorizuje svoji
teorii na Ukor puvodniho pfistupu.

ERG teorie se od Maslowovy odliSuje také frustracné-regresni hypotézou, ktera
fika, ze pokud se jedinci nedafi uspokojovat vy$si potfeby, dojde u néj k pfesunu
pozornosti na potieby niz$iho fadu.*? Jedna se v podstaté o popis pomérné dobre
znamého mechanismu kompenzace, ktery — neni-li napf. doveden do krajnosti ve
formé& prekompenzace — mulze byt ivcelku prospésSny. Alderferova teorie nebyva
uvadéna tak C€asto jako originalni pfistup Maslow(v, byt byla dikladnéji empiricky
provéfovana. Alderfer se v poslednich letech zabyva rozli€nymi otazkami psychologie

organizace a lze fici, Zze jeho teorie ERG je v psychologii prace upozadéna.

2.1.4 Herzbergova dvoufaktorova teorie

F. Herzberg ve dvoufaktorové teorii vychazel ze zkoumani pfiCin spokojenosti
a nespokojenosti s praci. Vysledkem jeho analyzy bylo konstatovani, Ze spokojenost
a nespokojenost nejsou pfimé protiklady, nybrz nezavislé faktory. Zatimco
charakteristiky prace oznacované jako motivatory pfimo souviseji se spokojenosti,
faktory hygienické (téZ udrzovaci ¢i dissatisfaktory) s nespokojenosti. Herzberg
kauzalitu postavil tak, Ze pfitomnost motivatorid vede ke spokojenosti, ale jejich
nepritomnost nevede nezbytné k nespokojenosti. Analogicky tato souvislost plati pro

faktory hygienické.** Obrazek nize znazorfuje typické priklady motivatorl

37T LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 36. ISBN 0 -7619-2018-8.

38 E z existential.

39 R z relatedness.

40 G z growth.

41 ALDERFER, C. P. The practice of organizational diagnosis: theory and methods. Vyd. 1. New York:
Oxford University Press, 2011, s. 208-210. ISBN 978-0 -19-974322-3.

42 LEVY, P. E. Industrial/organizational psychology: understanding the workplace. Vyd. 3. New York, NY:
Worth Publishers, 2010, s. 232. ISBN 1429223707.

43 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management Press,
2002, s. 54-55. ISBN 8072610333.
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a hygienickych faktor( v souvislosti se spokojenosti a nespokojenosti modelovych

pracovniku.

Tabulka 2: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie pracovni motivace

Motivatory Hygienické faktory
Spokojenost S S Neutralni stav
(zadna
Podnikova pOlItIka nespokojenost)
a sprava
Uspé&ch Dozor
(dosazeni cile) (odborny dozor)
Uznani Vztahy
Prace sama s nadfizenym
Odpovédnost Vztahy s kolegy
(pravomoci) Vztahy
Povyseni s podfizenymi
Moznost osobniho | Mzda/plat
rustu Pracovni podminky
Jistota prace
Neutralni stav Osobni Zivot
(zadna v -
spokojenast) Nepfitomnost Nepfitomnost Nespokojenost
Zdroj*

Herzberg navrhoval, aby se vedouci pracovnici ve snaze motivovat podfizené
zamérfovali na motivatory a hygienickym faktorim, jako jsou pracovni podminky,
supervize nebo mzda, vénovali jen malou Cast pozornosti, nebot tyto s pracovni
spokojenosti (potazmo motivaci) souviseji dle jeho minéni jen minimalné.*

Levy*® nachazi paralely mezi Maslowovou, Alderferovou a Herzbergovou teorii.
Souvislost mezi Maslowovou a Alderferovou teorii je zfejma a vySe byla Castecné
diskutovana. Herzbergovy faktory hygienické Ize pfirovnat k Maslowovym potfebam
fyziologickym a potfebam jistoty, motivatory pak zhruba odpovidaji ostatnim tfidam
potfeb, tj. potfebam lasky, sounalezitosti, uznani a sebeaktualizaénim potfebam.

Podle Koubka*’ patfi Herbergova teorie spolu s Hackmanovym a Oldhamovym

modelem charakteristik prace ateorii sociotechnickych systém( k nejCastéji

44 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju: zaklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management Press,
2002, s. 54. ISBN 8072610333.

45 LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 38. ISBN 0 -7619-2018-8

46 LEVY, P. E. Industrial/organizational psychology: understanding the workplace. Vyd. 3. New York, NY:
Worth Publishers, 2010, s. 233. ISBN 1429223707.

47 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management Press,
2002, s. 54. ISBN 8072610333.
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vyuzivanym motivaénim pristuptim. Také napi. Weiner a kol.*® konstatuji, Ze se jedna
o velice oblibenou teorii. Jeji nevyhodou nicméné je, Ze nebyla uspokojivé vyzkumné

prokazana.

2.1.5 McGregorovateorie XayY

D. McGregor v podstaté vytvofil dichotomii mezi klasickymi pfistupy fizeni, které
zahrnul do sbérného koSe teorie X, a pfistupy socialné-psychologickymi i motivacnimi,
jez spadaji mezi teorie Y.*® Klasické pristupy jsou charakteristické prosazovanim
direktivniho vedeni lidi a nazorem, ze lidé jsou pfirozené pasivni a egoisti¢ti. Motivaéni
pristupy véfi ve vnitfni potencial lidi, u€innost spoluprace a nutnost jeho objeveni
prostfednictvim rliznych metod, ne jen odmén a trestd materialniho charakteru.

Podle McGregora konvenéni manazefi véfi v platnost teorie X, coz muze vést
k tzv. sebenaplfiujicimu se proroctvi, kdy i u jinak motivovanych zaméstnancui vznika
v dusledku predsudk( stav demotivovanosti.’® McGregorilv pozadavek je pomérné
zasadni, nebot Fidici pracovniky nabada nejen k tomu, aby zménili samotné techniky
vedeni lidi, ale pfedné své smysleni o podfizenych.

McGregorovy prfedpoklady ovéroval napf. Ch. Argiris a vypozoroval, ze lidé na
nadmérnou kontrolu a direktivni fizeni skute€né mohou reagovat ztratou zajmu o praci
a orientaci na zastupné aktivity nebo snahou kontrolu osalit.>* V McGregorové teorii se
mozna vice nez v kterékoliv z pfedchozich teorii zrcadli humanismus. Sam McGregor
podle Lathama® byl podporovatelem Maslowa a Herzberga. V soucasné odborné
literatufe byvaji McGregorovy poznatky &asto citovany v souvislosti s organizaénim
klimatem, manazerskou etikou nebo internalizaci organiza&nich norem. Jak upozorriuji
napf. Skipton a kol.,>® nelze a priory predpokladat, Ze kdyz zaméstnanec pIni normy na

pracovisti, bude firemni zajmy hajit i mimo pracovisté.

48 WEINER, I. B. (Ed.). Handbook of psychology: industrial and organizational psychology. Vyd. 2.
Hoboken, N. J.: Wiley, 2013, s. 351. ISBN 978047076887712.

49 VTIPIL, Z. Socialni psychologie préace: pracovni motivace. Vyd. 1. Olomouc: Filozoficka fakulta
Univerzity Palackého, 2005, s. 17.

50 LEVY, P. E. Industrial/organizational psychology: understanding the workplace. Vyd. 3. New York, NY:
Worth Publishers, 2010, s. 386. ISBN 1429223707.

51 BELOHLAVEK, F., P. KOSTAN a O. SULER. Management. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2001, s. 38. ISBN
80-85839-45-8.

52 LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 39. ISBN 0 -7619-2018-8.

53 SKIPTON, H. (Ed.). The Wiley-Blackwell handbook of the psychology of leadership, change and
organizational development. Hoboken, N. J.: John Wiley & Sons, 2013, s. 437. ISBN 978-1 -119-97657-8.
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2.1.6 Vroomova teorie expektance

Vroom v 60. letech minulého stoleti vyslovil pfedpoklad, Ze kdykoliv ¢lovék voli
mezi alternativami s nejistymi vysledky, jeho chovani je ovlivnéno nejen preferencemi
téchto vysledku, ale také presvéd&enim o jejich pravdépodobnosti. Sila pfesvédcéeni
muze byt sniZzena napf. pracovnimi podminkami vynucenymi managementem.
Pfiméfena mira motivace tedy nastane tehdy, kdyZz mezi vykonem a vysledkem
existuje jasny vztah a vysledek je povazovan za prostiedek uspokojeni potreb.>*

Jak vysvétluje Aamodt,®® Vroomova teorie operuje se tfemi proménnymi.
Z hlediska expektance zaméstnanec musi napf. véfit, Ze je v jeho silach dosahnout
pozadovaného vykonu, jinak bude jeho pracovni motivace nizka. Instrumentalita se
bude na pracovni motivaci pozitivné podilet napf. tehdy, kdyZz bude odménén za
presCasy nebo potrestan za neomluvenou absenci. Valence pak ma motivacni vyznam
tehdy, jsou-li odmény pro pracovnika atraktivni.

Vroomovi bylo vytykano, Ze lidé se vzdy nechovaiji jako homo economicus.>® Ne
kazdy prepoditava pravdépodobnost urditych udalosti, nebo — fe¢eno s ekonomy —
naklady uslé prilezitosti. Weiner a kol.>” nicméné poukazuji na vcelku dobré vysledky
studii, které sledovaly vliv subjektivniho uzitku (expektance x valence)*® na
interindividualni rozdily ve volbé cila.

Pfes veSkeré uspéchy, jichz bylo s Vroomovou teorii dosazeno, je zde jesté
dal$i nedostatek. Aamodt® upozorriuje, Ze aby manazefi ¢i vyzkumnici mohli teorii
expektance aplikovat, museji cilové osoby vykazovat interni misto fizeni. J. Rotter
popsal, Ze lidé s vné&jSim mistem fizeni véfi, Zze jejich schopnost a chovani nijak
nepredurCuji to, co se jim stane. Takové osoby jsou v podstaté fatalistické. U lidi

s vnitfnim mistem fizeni je tomu naopak.%°

5 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada, 2007,
s. 225. ISBN 978-80-247-1407-3.

55 AAMODT, M. G. Industrial/organizational psychology: an applied approach. Vyd. 6. Belmont, CA:
Wadsworth, 2010, s. 353-354. ISBN 0495601063.

5% LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 122. ISBN 0 -7619-2018-8.

STWEINER, I. B. (Ed.). Handbook of psychology: industrial and organizational psychology. Vyd. 2.
Hoboken, N. J.: Wiley, 2013, s. 318. ISBN 978047076887712.

58 Jedna se o soucin hodnot uvedenych hypotetickych promé&nnych. Néktefi navazujici autofi navrhovali
pracovat spiSe se souctem, coz bylo uc¢elné v pfipadé, ze néktera z hodnot byla nulova.

59 AAMODT, M. G. Industrial/organizational psychology: an applied approach. Vyd. 6. Belmont, CA:
Wadsworth, 2010, s. 355. ISBN 0495601063.

80 PLHAKOVA, A. Ugebnice obecné psychologie. Vyd. 1. Praha: Academia, 2004, s. 190. ISBN 80-200-
1086-6.
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2.1.7 Teorie Portera a Lawlera

L. Porter s E. Lawlerem rozvinuli Vroomovy mySlenky, kdyz pfisli s nazorem, ze
vedle vnimané hodnoty odmény za praci a jeji subjektivné pojaté pravdépodobnosti je
splnéni ukolu determinovano jesté schopnostmi a tzv. vnimanou roli. Mezi schopnosti
patfi obecné znamé individualni charakteristiky, jako napf. inteligence nebo manualni
dovednosti. Vnimana role pfedstavuje to, co chce jedinec délat, nebo si mysli, Ze by
délat mél.®! Takto je opét kladen pozadavek na management, aby své pracovniky
s dostatenym predstihem zasvétili do pracovni role. Didlezitou ,novinkou“ je
i zohlednéni schopnosti zaméstnanc.

Porterem s Lawlerem se domnivali, Zze jedinci nejprve posuzuji, jak moc jsou
pro né pracovni podminky uspokojujici. Nasledné srovnaji, zda mira jejich spokojenosti
odpovida jejich ogekavanim. Cim vétSi existuje diskrepance mezi oéekavanim
a aktualni spokojenosti, tim vétSi je pravdépodobnost, Ze danou praci nebudou
vykonavat, popf. Ze opusti zaméstnani a najdou si jiné zaméstnani.®? Z uvedeného
poznatku mohou manazefi tézit napf. pfi vedeni hodnoticich pohovoru, nebot vysoka
fluktuace zaméstnanct je zasadnim problémem v mnoha firmach.

Lawler, Porterlv zak, se pozdéji specializoval na pracovni spokojenost
avcentru jeho zajmu byly dlouhou dobu penize jakoZto prostfedek ovliviiovani
spokojenosti zaméstnancu. Lawler empiricky zjistil, Ze penize jsou motivacni do té
miry, v jaké uspokojuji potfeby zaméstnancl a také tyto potfeby museji byt pro
zaméstnance dulezité.®® Takze pokud ma napf. zaméstnanec nechténé a nepfijemné
zavazky, které ale musi splatit, mize pro néj byt zaméstnani jen ,nutnym zlem®.
Lawler, jak popisuje Latham,®* pozdéji vypozoroval, Ze obecné také plati spojitost mezi
motivaénim nabojem finanénich odmén a vnimanou souvislosti s individualnim
vykonem. Proto navrhl, Ze by se zaméstnanci méli podilet na hodnoceni vykonnosti

a také na organiza¢nim rozhodovacim procesu.%®

61 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada, 2007,

s. 225. ISBN 978-80-247-1407-3.

62 WEINER, I. B. (Ed.). Handbook of psychology: industrial and organizational psychology. Vyd. 2.
Hoboken, N. J.: Wiley, 2013, s. 293. ISBN 978047076887712.

63 LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 100. ISBN 0 -7619-2018-8.

64 Tamtéz.

65 VVztaznym tématem je problematika vnitini motivace.
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2.1.8 McClellandova teorie

D. McClelland navazoval na tradici zkoumani psychologickych potfeb. Tym
kolem McClellanda se zabyval pfedevsim potfebou Uspédného vykonu, potfebou moci
a potfebou afilace vzhledem k pracovnim vykonum.®® V organiza¢nim kontextu se
potfeba uspédného vykonu uzce prekryva s pracovni motivaci. Potfeba moci byla
zkoumana napf. v souvislosti s vadcovstvim (leadership).

McClelland postuloval, Ze pokud jde o vykonové chovani, v lidské psychice se
uplatfuji dvé protichidné tendence — snaha podat Uspésny vykon a analogicka potfeba
vyhnout se neuspéchu. Podle toho, ktera z tendenci prevazuje, McClelland se svymi
spolupracovniky ur€ovali, jakou miru aspirace bude zkoumana osoba vykazovat. Zjistili
napf., Ze lidé s vysokou potfebou uspéchu voli stfedné tézké ukoly, zatimco lidé
obavajici se neuspéchu preferuji Ulohy extrémné snadné nebo extrémné obtizné.®’
Vysvétleni je nasnadé — v pfipadé neuspéchu uvelmi obtiznych uloh lze selhani
omluvit tim, Ze bylo velmi pravdépodobné. Uspéch je pak u snadnych tkolt prakticky
zarucen.

McClelland pouzival metodologicky pomérné sporny Tematicky apercepcéni test

(TMT), avSak i pfes tyto a dalSi nedostatky na jeho teorii dodnes fada autorl navazuje.

2.1.9 Hackmantv a Oldhamiv model charakteristiky prace

J. Hackman a G. Odlham vytvofili komplexni motivacni pfistup, jehoz souéasti
jsou tzv. kliCové charakteristiky prace, na jejichz zakladé jsou navozeny z hlediska
pracovniho vykonu zadouci psychické stavy. Model napf. predikuje, Ze rozmanitost
prace (potazmo pouzivanych dovednosti), identita prace (kompletni a rozpoznatelné
vysledky prace) a vyznamnost prace (jak je prace uZiteCna pro zakaznika) obvykle
vedou k tomu, Ze pracovnik zaziva pocity smysluplnosti s pfiznivymi dopady na néj
samotného, praci, organizaci i vefejnost.%8

Konkrétné autofi prfedpokladali, Zze patficné zohlednéni Zadoucich klicovych
charakteristik prace povede k vysoké pracovni motivaci, vysoké kvalité prace, vysoké

mife pracovni spokojenosti, nizké mife fluktuace a absentérstvi. Metaanalyticka studie

8 GAGNE, M. (Ed.). The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination theory.
Vyd. 1. New York: Oxford University Press, 2014, s. 14. ISBN 978-0-19-979491-1.

67 LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:

Sage Publications, 2007, s. 54. ISBN 0 -7619-2018-8.

8 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management Press,

2002, s. 55. ISBN 8072610333.
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z roku 2007 silné podporuje hypotézy stanovené Hackmanem a Oldhamem.®® Kazdy,
kdo vytvafi pracovni mista, by mél byt s modelem charakteristik prace alespon

zakladné obeznamen.

2.1.10 Adamsovateorie spravedlnosti

J. Adams pfi formulovani své teorie vySel ze skute€nosti, Zze pracovnici maji
silny sklon k subjektivnimu hodnoceni vlastni pracovni pozice, vykonu a odmény ve
srovnani se svymi kolegy, ktefi vykonavaji srovnatelnou praci. Kratkodoba vnimana
nespravedinost byva pracovniky obvykle tolerovana. Porovnani samotnych odmén je
pomérné nenaro¢né, v pfipadé nakladl (napf. vynalozeného usili) je subjektivni
posouzeni podstatné komplikovangj$i.”® Vedeni by podle Adamse tedy mélo dbat na
to, aby byl systém hodnoceni a odmén transparentni. Ponékud ironicky se Ize ptat, zda
je v moznostech manazer( odstranéni prosté lidské zavisti.

Na Adamse navazali Cetni autofi, ktefi navrhli napf. koncepty proceduralni
spravedinosti (ti. do jaké miry jsou organizacni procesy vnimany jako spravedlivé)
nebo interakéni spravedinosti (tj. jakym zplsobem je se zaméstnanci komunikovano).’
S principem spravedInosti operuji také mnohé soudobé teorie pracovni motivace nebo

fizeni pracovniho vykonu.

2.1.11 Lockova teorie cilt

E. Locke provedl fadu experimentu, které pocatkem 90. let minulého stoleti
vyustily v teorii cili. Locke zjistil, Ze specifické vysoké cile vedou k vy$Simu vykonu nez
cile Zadné nebo cile vagné stanovené (jako napf. ,udélej, co je v tvych silach®). DalSi
zakladni premisa teorie cill Fika, ze proménné, jako jsou penézni pobidky, podil na
rozhodovacim procesu nebo zpétna vazba, ovliviiuji vykon pouze tehdy, vedou-li
soucasné k vytknuti cild.”? Cile v kontrastu s potfebami nejsou univerzalnimi
motivaénimi  stavy, ale vétSinou konkrétnimi zvolenymi Zadoucimi stavy

s odpovidajicimi mentalnimi reprezentacemi. Je totiz rozdil, zda Clovék prosté chce

89 | EVY, P. E. Industrial/organizational psychology: understanding the workplace. Vyd. 3. New York, NY:
Worth Publishers, 2010, s. 235. ISBN 1429223707.

0 VTIPIL, Z. Sociéini psychologie préce: pracovni motivace. Vyd. 1. Olomouc: Filozoficka fakulta
Univerzity Palackého, 2005, s. 19-20.

"L LEVY, P. E. Industrial/organizational psychology: understanding the workplace. Vyd. 3. New York, NY:
Worth Publishers, 2010, s. 239. ISBN 1429223707.

2 LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 52-53. ISBN 0 -7619-2018-8.
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podat dobry vykon (obecné pojata potfeba uspé3ného vykonu), nebo se védomé
rozhodne, Ze do konce roku vyhraje lokalni soutéz ve vzpirani.

A. Bandura vyjadfil nazor, ze vyzkumy favorizuji koncept cill, jelikoz tyto jsou
lepSimi prediktory vykonnosti nez potfeby. Bandura se také domniva, Ze teorie cilu
umoznuje lépe vysvétlit nahlé zmény chovani zaméstnancd, coz v pfipadé dispozi¢nich

proménnych, jako jsou potfeby nebo osobnostni rysy, neni mozné.”™

2.2 Hlavni soudobé teoretické a vyzkumné proudy v oblasti pracovni

motivace

Schneider, Barbera akol.”* pojali rozpory mezi rdznymi teoriemi pracovni
motivace integrativné. Autofi se domnivaji, ze motivacni sily aktivizuji a organizuji
lidské chovani, prozivani a mySleni hierarchicky, kdy zakladem jsou potfeby, na né
navazuji odpovidajici osobnostni rysy, tém pak odpovida urcity systém hodnot
a nasleduji kognice, jako napf. cile. Podobné Latham”™ konstatuje, Ze v 21. stoleti Ize
predvidat, vysvétlovat a ovliviiovat pracovni motivaci zaméstnancl s vyuzitim sedmi
proménnych: potfeb, osobnostnich rysl, hodnot, socialniho kontextu (kultury,
charakteristik prace a individualniho kontextu), kognici, emoci, odmén a pobidek.
K témto proménnym je nutné jesté pfipojit postoje, jakozto ustaleny zpusob mysleni,

ktery je mozny interakci a zasahem managementu ovliviiovat.’®

2.2.1 Potreby

Potfeba (need) je ,stav lidského organismu, ktery znamena poruSeni vnitini
rovnovahy nebo nedostatek ve vnéjSich vztazich osobnosti (opakem je stav rovnovahy,
nepfitomnosti aktualni potfeby).””” Obecné plati, Ze chovani sméfujici k uspokojeni
fyziologickych potfeb je snadnéji vysvétlitelné, nez chovani nasmérované k uspokojeni

potfeb vztahovych €i psychologickych. VySe byli struéné predstaveni pionyfi vyzkumu

3 LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 54-55. ISBN 0 -7619-2018-8.

74 SCHNEIDER, B. a K. M. BARBERA. The Oxford handbook of organizational climate and culture.
Oxford: Oxford University Press, 2014, s. 66. ISBN 978-0-19-986071-5.

S LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 127-128. ISBN 0 -7619-2018-8.

6 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydéni. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, str. 215. ISBN 978-80-247-1407-3.

7 HARTL, P. a H. HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Viyd. 1. Praha: Portal, 2004, s. 444. ISBN 80-7178-
303-X.

28



psychologie potfeb, Maslow, Alderfer, Herzberg a McClelland. Armstrong”® hovofri
o teoriich zaméfenych na potfeby jako o teoriich obsahovych, zatimco expektanéni
teorie (Vroom, Porter, Lawler), teorii spravedinosti (Adams) a teorii cili (Locke) nazyva
teoriemi zaméfrenymi na (kognitivni) proces.

V soudobém managementu a psychologickych védach ma silnou pozici teorie
sebedeterminace (self-determination) E. Deciho a R. Ryana. Autofi podle Blatného
a kol.” vychazeji z predpokladu, Ze lidem pfirozena tendence k osobnimu ristu je
uréitymi socialnimi faktory podporovana a jinymi marena. Obé skupiny faktorl jsou
v teorii sebedeterminace vztahovany ke tfem zakladnim potiebam, jimiz jsou
kompetence, autonomie a potfeba vztahl. Kompetence zde neznamena dovednost,
ale pocit vlastni efektivity v interakci se socialnim prostfedim, prozitek uplatnéni svych
schopnosti. Potfeba vztaht se tyka propojenosti s druhymi a vzajemnosti. Autonomie
vyjadfuje to, ze dotyény je puvodcem vlastniho jednani nebo se tak alespon vnima.

Teorie sebedeterminace je prototypickym zastupcem teorii zddraznujicich
vnitfni motivaci. Odrazovym mustkem pro manazery jsou tfi vySe uvedené potieby,
jejichz souvislost s vykonem, vytrvalosti, zavazkem a dalSimi kritérii je dobfe vyzkumné
ovéfena. Sepéti teorie sebedeterminace s pracovni vykonnosti a motivaci je tak tésné,
Zze Gagné a kol.®° zahrnuli tuto teorii do nazvu své reprezentativni monografie a vénuiji
ji mnoho prostoru.

Jind soudoba vétev vyzkumu zaméfeného na potfeby zuZitkovava koncept
socialni identity. Latham?® referuje o studii tymu kolem Haslama, ktery doSel k zavéru,
Ze pracovnici budou usilovat o sebeaktualizaci a navySeni skupinové sebeucty
prostfednictvim pracovniho vykonu tehdy, bude-li jejich socialni identita v dané situaci
aktualni. Knight a Haslam?® si v§imli, Ze socialni identita zaméstnancu je posilena, kdyz
se napf. mohou podilet na designu pracovniho prostiedi. Také napf. teambuildingové

aktivity slouzi k podpofe socialni identity.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada, 2007,

s. 206. ISBN 978-80-247-1407-3.

79 BLATNY, M. (Ed.). Psychologie osobnosti: hlavni témata, soucasné pfistupy. Vyd. 1. Praha: Grada,
2010, s. 160-162. ISBN 978-80-247-3434-7.

80 GAGNE, M. (Ed.). The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination theory.
Vyd. 1. New York: Oxford University Press, 2014, 444 s. ISBN 978-0-19-979491-1.

81 L ATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 130. ISBN 0 -7619-2018-8.

82 KNIGHT, C. a A. HASLAM. Your Place or Mine? Organizational Identification and Comfort as Mediators
of Relationships Between the Managerial Control of Workspace and Employees' Satisfaction and Well-
being. British Journal of Management. 2010, vol. 21, issue 3, s. 717. [cit. 2015-07-26]. Dostupné z:
http://doi.wiley.com/10.1111/j.1467-8551.2009.00683.x.
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2.2.2 Osobnostni rysy

Osobnostni rys (trait) je ,dispozice, relativné stala viastnost ¢lovéka projevujici
se v jeho chovani a jednani.“ Rys je na rozdil od potfeby Casté&ji definovan na zakladé
pozorovatelného chovani. Craighead, Nemeroff a kol.2® uvadéji, Ze osobnostni rysy
jsou v mnoha teoriich osobnosti zakladnimi jednotkami vyvozenymi z chovani, mivaji
charakter kontinua a seskupuji se do tzv. osobnostnich typu. Také se predpoklada, ze
maiji vyraznéj$i motivaéni naboj nez potreby.®* Osobnostni rysy dale umozniuji vysvétlit
seberegulacni procesy, jako je sebehodnoceni nebo volba cili.®® Jsou to pravé
osobnostni rysy, na zakladé kterych Ize I1épe nez jen s ohledem na potieby ur€it, pro¢
si Clovék s vysokou potfebou vykonu zvoli napf. profesi businessmana.

Velkou vyhodou rysového pfistupu je iexistence mnozstvi diagnostickych
nastrojl, s jejichz pomoci Ize u zaméstnancu nebo uchazedl o zaméstnani osobnostni
rysy méfit. S velkou pravdépodobnostni nejpopularnéjSim a ve svété nejzkoumanéjsSim
pristupem je pétifaktorovy rysovy model (five factor model, FFM), jehoz hlavnimi
proponenty jsou P. Costa aR. McCrae. Jednotlivé osobnostni rysy a popisné

charakteristiky jejich extrému jsou uvedeny v tabulce 3.

83 CRAIGHEAD, E. W., NEMEROFF, Ch. B. (Eds.). The concise Corsini encyclopedia of psychology and
behavioral science. Vyd. 3. Hoboken, N. J.: John Wiley & Sons, 2004, s. 997-998. ISBN 0 -471-22036-1.
84 SCHNEIDER, B. a K. BARBERA (Eds.). The Oxford handbook of organizational climate and culture.
Oxford: Oxford University Press, 2014, s. 67. ISBN 978-0-19-986071-5.

8 LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 135. ISBN 0 -7619-2018-8.
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Tabulka 3: Pfehled charakteristik obsazenych v pétifaktorovém modelu

Jedinci skoérujici

Charakteristika pétifaktorového modelu

Jedinci skoérujici

vysoko nizko
o) Konvencni
Zvidavy Openness to Experience/Otevienost vigi P ek
Originalni zkugenosti ragmaticky
Tvofivy Realisticky
, Intelekt v -
Obrazotvorny Nepfizplusobivy
. . Kultura e ;
Inteligentni e o . N . | Neinteligentni
Kultivovany Zjistuje aktivni vyhledavani novych zkusenosti, N
y ot e ) . Nevzdélany
prozitkd, toleranci neznameho.
Spolehlivy o C (1 ) . Bezcnn)’/
Pracovity Conscientiousness/Svedomitost Nedbaly
Presny Zjistuje miru motivace a vytrvalosti na cil Liny
Pofadkumilovny | zaméfeného chovani. OdliSuje spolehlivé na Nesvédomity
Zodpovedny sebe naroéné lidi od téch, ktefi jsou Ihostejni Chaoticky
Peclivy a nedbali. Nevytrvaly
Spolecensky U’zavreny ]
Aktivni E () Malomluvny
Povidavy Extraversion/Extraverze Plachy
Druzny Zjistuje kvantitu interpersonalnich interakci, Nesmély
Pribojny aroven aktivace a stimulace. Samotarsky
smely Tichy
Dobrosrde¢ny A (Il) PaStovvaé’ny
Laskavy Agreeableness/Pfivétivost Poms(':ccr:]g fivy
Snasep “\,/y Zjistuje kvalitu interpersonalni orientace na y_ . Y
SrdeCny . ex o Bezcitny
. kontinuu od souciténi po nepratelskost -
Squvrn ot v myslenkach, pocitech i ¢inech Despoticky
Smiflivy y » P . Konfliktni
N (IV) .
Napjaty Neuroticism/Neuroticismus U\Ifgﬂrg],
Neklidny Emocidlni (ne)stabilita VoY
Labilni Odiiduje jedince nachylné k psychickému yrovnany
Nejisty e SRR ) Stabilni
Vznétlivy vyCerpani a obtiZzné zvladajici psychickou Sebejisty
Popudivy zatéz od jedincu vyrovnanych a odolnych vidi Nezdolny

psychickému vy&erpani.

Higgins ajini autofi se zabyvaji osobnostnim rysem, ktery lIze prelozit jako
regulaéni zaméreni (regulatory focus). Byla vytvofena distinkce mezi zaméfenim na
posileni Ci pokrok (promotion regulatory focus) a rysem, jehoz nositelé se zaméfuji na
prevenci selhani &i ztratu (prevention regulatiory focus). Pracovnici zaméfeni na

posileni budou napf. v krizi preferovat nové zdroje pfijmu, zatimco jejich kolegové

Zdrojes

86 HREBICKOVA, Martina. Pétifaktorovy model v psychologii osobnosti: pfistupy, diagnostika, uplatnéni.
Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, 11 s. ISBN 978-80-247-3380-7.
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vyznacujici se rysem piedchazeni ztrat se budou snazit uskrovnit napf. snizovanim
nakladli a propousténim zaméstnancu.?’” Lze zde spatfovat analogii s potfebou
uspéchu a potfebou vyhnuti se neuspéchu, které jsou extenzivnhé zkoumany v ramci
vykonové motivace.

Jak jiz bylo naznaceno, i rysové pfistupy maji své odpurce. Hlavni namitky tkvi
vtom, Ze rysy jsou Casto definovany pfili§ obecné. Dalsi zasadni kritika pfichazi
z tabora interakcionist(, ktefi zddraznuji vyznam situacniho kontextu na lidské chovani.
Latham® upozoriiuje, Ze situace se li§i v mife, v jaké poskytuji voditka pro Zadouci
chovani. Takto Ize zakladné diferencovat mezi ,silnymi“ situacemi, v nichz lidé
jednoznacné védi, co se oCekava, jsou jasné stanovena pravidla. Zde budou mit
osobnostni rysy pravdépodobné mensi vliv na chovani nez situace jako takova. ,Slabé*“
situace skytaji mnoho prostoru pro vlastni iniciativu, jejich u€astnici mohou aplikovat

celou paletu jednani. Teprve zde se vyrazné uplatni osobnosti rysy.

2.2.3 Hodnoty

Hodnota (value) je Casto vnimana jako ,vlastnost, kterou jedinec pfisuzuje
urcitému objektu, situaci, udalosti nebo cinnosti ve spojitosti s uspokojovanim jeho
potreb, zajmi.“®® Mezi klasické teorie konceptualizujici hodnoty pafi Adamsova teorie,
ktera pracuje s hodnotou spravedinosti, nebo teorie expektance. Hackmanuv
a Oldhamav model pak operuje stim, jak rozli¢ni lidé hodnoti rizné charakteristiky
prace. O hodnotach je nicméné Casto pojednavano také ve smyslu osobnostnich
dispozic. Pak nejde ani tak o proces hodnoceni, ale o stabilni osobnostni
charakteristiku, ne nepodobnou potfebam, osobnostnim rysim a zejména ciltim.*
StéZejni rozdil mezi hodnotami a cili tkvi v obecnosti — hodnoty jsou vétSinou pojimany
jako finalni (a nékdy velmi abstraktni) stavy, zatimco cile byvaji konkrétnéji vymezené.

Hodnoty jakoZto osobnostni dispozice vznikaji na zakladé potieb
a osobnostnich rysl, maji pomérné stalou povahu, ale pfedpoklada se, Zze se na jejich

formovani vyraznou meérou podili socialni prostfedi. Ackoli i hodnoty mohou byt

87 SCHNEIDER, B. a K. BARBERA (Eds.). The Oxford handbook of organizational climate and culture.
Oxford: Oxford University Press, 2014, s. 67. ISBN 978-0-19-986071-5.

8 L ATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 146. ISBN 0 -7619-2018-8.

89 HARTL, P. a H. HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 1. Praha: Portal, 2004, s. 192. ISBN 80-7178-
303-X.

9 Jde vSak o spojité nadoby, nebot proces hodnoceni vede k hodnotam a hodnoty se uplatiiuji v procesu
hodnoceni.
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nevédomé, jedinec je vétSinou schopen je Iépe verbalizovat nez potreby.®* Napf. osoby
s vysokou mirou strachu z neuspéchu a vyraznym rysem introverze budou jen stézi
vysoce cenit soutéZeni s ostatnimi, vysokou hodnotu pro né bude mit pravdépodobné
klidna individualni prace a jejich nadfizeni by jim méli pfidélovat spide praci, kde
nehrozi srovnani s ostatnimi a ktera nevyzaduje mnoho socialni komunikace.

Jednim  z nejCastéji uvadénych hodnotovych kontinui je dimenze
individualismus-kolektivismus. Mezinarodni manazefi Castokrat prfedpokladaji, Ze je
dllezité zohledriovat, zda se pracovnici fidi spiSe zapadnimi standardy individualismu,
nebo je jejich jednani a smysSleni poplatné vychodni filozofii kolektivismu. Jak Ize
usuzovat z metaanalyzy, kterou predkladaji John, Robins, Pervin a kol.,%? mezikulturni
rozdily v individualismu a kolektivismu pravdépodobné nejsou tak velké, jak se
donedavna predpokladalo.

Spolu s organizacni kulturou, jejiz souéasti jsou vize, poslani, hodnoty, se na
poli pfibuzném vyzkumu hodnot objevuje téma shody, respektive neshody (goodness-
of-fit, misfit). ZjiStovat Ize, jak spolu ,ladi“ osoba a jeho pracovni misto (role), osoba
a organizace, osoba a jeho nadfizeny. Kristof-Brown a kol.®® provedli metaanalytickou
studii a zjistili napf., Ze vySe uvedené typy shod vzajemné koreluji jen ve stfedni mife,
mira shody mezi osobou a danou organizaci jen slabé koreluje s pracovnim vykonem
a stfedné dobfe pfedpovida zamér pracovnika dat vypovéd. Mira shody mezi osobou
a mistem (roli) mirné pfedvida celkovou vykonnost, ale dobfe pFedvida individualni
pracovni spokojenost. Shoda mezi pracovnikem a nadfizenym ma silny dopad na
pracovni spokojenost podfizeného, ale ne na pracovnikiv zavazek smérem

k organizaci.

2.2.4 Cile

Weiner a kol.** maji za to, Ze cile jsou v soucasné literatuie o pracovni motivaci

coz Shah, Gardnerova akol.®® povaZzuji utakto prominentniho konceptu za sice

91 SCHNEIDER, B. a K. BARBERA (Eds.). The Oxford handbook of organizational climate and culture.
Oxford: Oxford University Press, 2014, s. 67. ISBN 978-0-19-986071-5.

92 JOHN, O., ROBINS, R., PERVIN, L. (Eds.). Handbook of personality: theory and research. Vyd. 3. New
York: Guilford Press, 2010, s. 554. ISBN 16-091-8059-3.

9% LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 169-170. ISBN 0 -7619-2018-8.

9 WEINER, I. B. (Ed.). Handbook of psychology: industrial and organizational psychology. Vyd. 2.
Hoboken, N. J.: Wiley, 2013, s. 312. ISBN 978047076887712.

9 SHAH, J. Y. aW. L. GARDNEROVA (Eds.). Handbook of motivation science. Vyd. 1. New York: Guilford
Press, 2008, s. 235. ISBN 1 -59385-568-0.
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obvyklé, ale kfiklavé. Na urovni obecnych motivacnich proménnych lze ovSem
nedostateCny konsensus v definovani povazovat spiSe za normu, nez za vyjimku.

Autofi se vesmés shoduji, Ze cile jsou kognitivnimi reprezentacemi, které
nabyvaji podobu znalosti zaméfenych na budoucnost. Reprezentuji tedy néco, co je
mozné v budoucnosti, pfedstavu Zadouciho budouciho stavu v podobé navodu, jak ho
dosahnout. Cile maji zpravidla néjaky objekt, miru (védomého) zavazku smérem
k objektu aformu budouciho jednani (pfiblizeni se, vzdaleni se).®® Empiricky byla
prokazana také existence neuvédomovanych cil(, které se aktivuji napf. pomoci
primingu®’ nebo Sifeni aktivace.*®

Podle jedné z novodobéjSich studii®® maiji specifické ambiciézni cile (specific
high goals) tak vyznamny vliv na chovani Clovéka, ze upozadi zaméreni na posileni €i
pokrok. Dale plati, Zze cile se mohou vzajemné aktivovat na zakladé podobnosti,
protichlidné cile se mohou inhibovat apod.

Zfejmé nejCastéji zkoumanou interferujici proménnou v ramci stanovovani,
sledovani adosahovani cili je vnimana osobni Ucinnost.!® Byla prokazana
signifikantni souvislost mezi mirou sebeuginnosti,’®? vytykanim cilG, alokaci Casu
k jejich pInéni, mirou usili a pfedevS§im vyslednym vykonem. Primérna mira korelace

mezi vykonem a sebeucinnosti byla v jedné z realizovanych metaanalyz 0,37-0,38.1%2

2.2.5 Emoce

Emoce lIze chapat jako ,zastfeSujici subjektivni zaZitky libosti a nelibosti
provazené fyziologickymi zménami, motorickymi projevy (gestikulace, mimika), stavy
vétsi ¢i mensi pohotovosti a zamérenosti (laska, strach, nenavist aj.).“%® Pozitivni

emoce mohou plinit roli vnitiniho posileni. Pfijemné pocity, které doprovazeji dosazeni

9% SHAH, J. Y. aW. L. GARDNEROVA (Eds.). Handbook of motivation science. Vyd. 1. New York: Guilford
Press, 2008, s. 244-247. ISBN 1 -59385-568-0s.

97 V/iz napt. PLHAKOVA, A. U&ebnice obecné psychologie. Vyd. 1. Praha: Academia, 2004, s. 157-158.
ISBN 80-200-1086-6.

% WEINER, I. B. (Ed.). Handbook of psychology: industrial and organizational psychology. Vyd. 2.
Hoboken, N. J.: Wiley, 2013, s. 317. ISBN 978047076887712.

99 LATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 178. ISBN 0 -7619-2018-8.

100 V/iz ivodni Gast této kap.

101 v geske literatufe se objevuje i pfeklad vnimana osobni zdatnost nebo vlastni zdatnost.

102 WEINER, I. B. (Ed.). Handbook of psychology: industrial and organizational psychology. Vyd. 2.
Hoboken, N. J.: Wiley, 2013, s. 319. ISBN 978047076887712.

103 HARTL, P. a H. HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 1. Praha: Portal, 2004, s. 138. ISBN 80-
7178-303-X.
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obtizného cile, maji nejen motivaéni vliv, ale i pfiznivy dopad na celkovou Zivotni
spokojenost (well-being).1* Uvedeny vztah pochopitelné neni jednosmérny.

S emocemi Uzce souvisi aktivace organismu (arousal) vychazejici z urovné
aktivity mozku, smyslovych organl nebo také napf. vzruchd z retikularni formace
mozkového kmene. K extrémné vysoké aktivaci dochazi ve stavu afektu. Afekty jsou
silné emoce ajako takové jsou doprovazeny zuzenym védomim, rozdélenou
pozornosti a pro jim poplatné chovani je typicka dezorganizovanost s nedostatkem
sebekontroly.1% Predstava racionalniho jednani v afektu je vrozporu s kulturné
zakorfenénou predstavou o protikladnosti emoci a racionality.

Nakone¢ny® popisuje tzv. Yerkes-Dodsonlv zékon, ktery fika, Ze pro optimalni
vykon je zadouci stfedni mira aktivace. Pfemotivovanost, byt by byla provazena libymi
pocity, je tedy z hlediska vysledného vykonu nezadouci. Mnoho zaméstnavatell by
ocenilo, kdyby jejich zaméstnanci pracovali v ,emo¢nim rezimu“ plynuti (flow), ktery
popsal M. Csikszentmihalyi:®” ,Soustifedéni je pii tom tak intenzivni, Ze ¢lovék nemuize
vénovat pozornost podruznym myslenkém, starostem a problémum... Cinnost ... je
natolik uspokojujici, Ze ji lidé chtéji provadét pro ni samu a prili§ se nestaraji o to, jaky
Z ni budou mit prospéch...”

Stav plynuti ale neni spojovan jen s ,automatickou“ pracovni motivaci. Koncept
se zaCina prosazovat také v ramci vzdélavani zaméstnancd. Vyzkumnici si totiz vSimli,
Zze hradi pocitaCovych her €asto proZivaji zazitek plynuti a snazi se tento fenomén
analogicky aplikovat v ramci e-learningu.'®® Nejednéa se ale pouze o pozitivni fenomén.
Znamé jsou pripady, kdy zaméstnanci namisto pracovnich aktivit hraji pocitacové hry,
sleduji Facebook apod., aniz by vedli v patrnosti ubihajici ¢as nebo negativni nasledky
porusovani pracovniho fadu.

Dal$i vyznamna témata souvisejici s emocemi a pracovni motivaci zahrnuji
emocni inteligenci, pracovni stres, strategie jeho zvladani nebo kupfikladu pracovni

spokojenost. Poslednimu z uvedenych konceptl je vénovana nasledujici kapitola.

104 | ATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif..
Sage Publications, 2007, s. 227-228. ISBN 0 -7619-2018-8.

105 NAKONECNY, Milan. Lexikon psychologie. 1. vyd. Praha: Vodnar, 1995, s. 11. ISBN 80-85255-74-X.
106 Tamtéz.

107 CSIKSZENTMIHALYI, M. O $tésti a smyslu Zivota: muZeme oviadat své proZzitky a oviivriovat jejich
kvalitu?. Praha: Nakladatelstvi Lidové noviny, 1996, s. 111. ISBN 80-7106-139-5.

108 \/iz napf. KRAIGER, K., PASSMORE, J., REBELO dos SANTOS, N., MALVEZZI, S. (Eds.). The Wiley
Blackwell handbook of the psychology of training, development, and performance improvement. Vyd. 1.
Malden: John Wiley & Sons, 2015, s. 214. ISBN 978-1 -118-73701-9.
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2.2.6 Postoje

Jak jiz bylo zminéno, postoje jsou ustalenym zplsobem mySleni majici
hodnotici povahu.'® V organizaci jsou vyznamné formulovany zplsobem fizeni,
vedeni, firemni kulturou, firemni politikou, ztotoZnénim se s firemni cili a pfedevsim
nastavenym prostfedim vzajemné duvéry a podpory. Snahou a cilem managementu
pak logicky musi byt docileni stavu, kdy jedinec citi svoji odpovédnost za své postoje,
kdy pfirozené projevuje sebekazen, trpélivost, peclivost, identifikuje se s vlastni praci
(zlaté pravidlo motivace).!'?  Identifikace s viastni praci vychazi zpravidla ze zajmu
a schopnosti zaméstnance (potfeba dosahnout Gspéchu, rozvijet své schopnosti).
Identifikaci s viastni praci podporuje véts§i samostatnost, jasné vymezené
odpovédnosti, posilovani sebedivery zaméstnance, moznost podilet se na
rozhodovani nebo perspektiva pracovniho uplatnéni v organizaci a také moznost
kariérniho rastu.“**

Pfima uméra mezi osobni odpovédnosti, odpovédnosti za svoje postoje
a pracovnim vykonem je jednoznacéna.'? Rovnéz tato Uméra plati ve vztahu k motivaci.

Eisel zduraziuje:'*?

,Pokud vedouci pracovnici chtéji ve svych tymech motivované
zameéstnance, je dulezité vzajemné propojit principy: — odpovédnost, pracovni naplri,

kariéra a finanéni odména (mzda).“

109 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, str. 215. ISBN 978-80-247-1407-3.

110 p AMINEK, JiFi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vas lidé réadi pracovali. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, 127 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-1991-7.

11 Tamtéz.

112 EISEL, Juraj. Z4sady firemniho vzdélévani a virtuéini svét, Sbornik z konference VSMIE, 2014, ISBN
978-80-86847-71-9

113 Tamtéz.
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3 PRACOVNiI SPOKOJENOST

Spokojenost (satisfaction) obecné predstavuje ,pfijemny pocit z dobrych vztahi
a dobre vykonané cinnosti, trva-li dlouho, je demotivujici...”'** Kocianova!'® uvadi, ze
pracovni spokojenost lze pojimat jako komplexni jev, reakci ¢lovéka na vnimané
souvislosti jeho pracovniho plsobeni. Jako takova je pracovni spokojenost zakonité
ovlivnéna mj. osobnostnimi charakteristikami ¢lovéka, jeho hodnotami apod.

Aamodt!® predklada nasledujici antecedenty pracovni spokojenosti:
individualni predispozice,’'” obecna spokojenost se Zivotem, océekavani smérem
k zaméstnani, mira shody s organizaci, vnimana spravedinost, spolupracovnici,
stresory, prace jako takova. Mezi konsekvence pracovni spokojenost patfi vykonnost,
absentérstvi, nedochvilnost, zadvazek smérem k organizaci nebo fluktuace. Podobné se
z 8eskych autord vyjadfuje kolektiv kolem Stikara.!18

Jedna znovéjSich studii'’® naznacuje znepokojivy fenomén rozsSifené
nespokojenosti s praci. Ryan, Bernstein a Brown na vzorku pracujicich dospélych
z riznych odvétvi zjistovali, jak jsou v pribéhu bézného tydne uspokojovany jejich
.sebedeterminacéni potfeby kompetence, autonomie a potfeba vztahl. Vysledkem je
zjisténi, ze o vikendech se lidé citi celkové spokojenéji nez v pribéhu pracovnich dni,
coz autofi vysvétluji mensimi moznostmi uspokojovat v zaméstnani potfebu autonomie
a potfebu vztahl v zaméstnani. Vyvozena jsou patficna doporuceni pro zmény
pracovniho kontextu, aby pracovni dny pro zaméstnance nebyly jen ,zbyvajicimi dny
do vikendu®.

Je-li znamo tolik faktord pracovni spokojenosti, s kterymi z nich v ramci
manazerské prace zacit? V pfipadé, Ze organizace usiluje o navySeni pracovni
spokojenosti zaméstnancli, Latham'?® doporucuje zacit s pracovni vykonnosti.

Manazefi by méli hledat cesty, jak zlepSit vykon pracovnik(l a pomoci jim ve stanovani

114 HARTL, P. a H. HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 1. Praha: Portal, 2004, s. 556. ISBN 80-
7178-303-X.

115 KOCIANOVA, R. Personalini &innosti a metody personaini prace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, s. 35.
ISBN 978-80-247-2497-3.

116 AAMODT, M. G. Industrial/organizational psychology: an applied approach. Vyd. 6. Belmont, CA:
Wadsworth, 2010, s. 367. ISBN 0495601063.

117 Sem mohou patfit napf. potfeby, rysy, hodnoty, oéekavani, cile, inteligence, kulturni zazemi.

118 STIKAR, J. (Ed.). Psychologie ve svété prace. Vyd. 1. Praha: Karolinum, 2003, s. 118. ISBN 80-246-
0448.

119 GAGNE, M. (Ed.). The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination
theory. Vyd. 1. New York: Oxford University Press, 2014, s. 18. ISBN 978-0-19-979491-1.

120 | ATHAM, G. P. Work motivation: history, theory, research, and practice. Vyd. 1. Thousand Oaks, Calif.:
Sage Publications, 2007, s. 107. ISBN 0 -7619-2018-8.
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specifickych ambiciéznich cild. Takto formulované doporueni miize znit nekonkrétné.
Proto Latham navod doplnuje nasledujicimi otazkami:
1) Jakeé cile jsou pro doty&ného pfitazlivé?
2) Vykazuje dotyény pfiméfenou vnimanou osobni ucinnost, aby téchto cild
dosahl?
3) Jsou nynéjsi pracovni ukoly pro né&j ,prorastoveé®, tj. podporuji jeho osobni rast?
4) Je prekazkou v dosahovani danych cili nedostate€na uroven schopnosti nebo
dovednosti?
5) Dostava dotyény zaméstnanec pravidelnou zpétnou vazbu?
6) Existuji néjaké situacni prekazky?
7) Jsou dostupné strategie pro dosahovani danych cil(?
8) Jsou pro danou osobu odmény jednoznaéné spojené s dosahovanim danych
cila?
9) Budou tyto odmény pro daného pracovnika pfimérené uspokojujici?
10) A konecné - je dotyCny ochoten akceptovat nové vyzvy, nové cile?
Odpovédi na uvedené otazky mohou byt dobrym voditkem pro planovani
personalnich krokud, jako je napf. motivaCni rozhovor, zména pracovni role nebo
vzdélavani zaméstnancu. Lathamovi se povedlo integrovat fadu vySe diskutovanych

poznatkl, samozfejmé se ale nejedna o standardizovany postup.

3.1 Pracovni spokojenost, pracovni chovani a osobnostni charakteristiky

Aamodt'?! shrnul celkem osm studii (véetné metaanalyz), které zjistovaly
vztahy mezi rlznym pracovnim chovanim, spokojenosti a osobnostnimi
charakteristikami.

Pozitivni emoce a pracovni spokojenost vykazuji silnou zavislost, coz je
oCekavatelné a vzhledem k povaze korelaCnich vyzkumu se zde vice nez kdy jindy
nabizi otadzka, zda jsou pozitivhi emoce dusledkem pracovni spokojenosti, nebo je
tomu naopak. Zajimava je také napf. pomérné signifikantni mira zavislosti mezi
sebeucinnosti a pracovni spokojenosti. Lidé, ktefi véfi ve vlastni schopnost zvladat
ukoly, jsou v praci spokojenéjsi, nez osoby, které touto divérou ve vlastni schopnosti

nedisponuji.

121 AAMODT, M. G. Industrial/organizational psychology: an applied approach. Vyd. 6. Belmont, CA:
Wadsworth, 2010, s. 369. ISBN 0495601063.
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Tabulka 4: Vztah mezi riznym pracovnim chovanim, spokojenosti a osobnostnimi

charakteristikami

Osobnostni charakteristika | Spokojenost | Vykonnost | Fluktuace | Absentismus
Afektivita
Pozitivni 0,49 0,16 0,05 neisou data
Negativni -0,33 -0,13 -0,16 J
Jadrova sebeposouzeni
Sebeucta 0,26 0,26
Sebelcinnost 0,45 0,23
Vnitfni misto kontroly 0,32 0,22
Emocni stabilita 0,24 0,19 -0,20 0,04
Osobnostni rysy
Otevrenost vici zkusenosti 0,02 0,06 0,10 0,00
Svédomitost 0,26 0,24 -0,22 -0,06
Extraverze 0,25 0,09 -0,04 0,08
Privétivost 0,17 0,12 -0,27 0,04
Neuroticismus 0,29 0,15 -0,20 0,04
Zdroj'22

3.2 Pracovni spokojenost a celkova zivotni spokojenost

Pracovni spokojenost byva ¢&asto uvadéna jako soucast celkové Zivotni

spokojenosti, kterd je podle Blatného a kol.'>® definovana jako ,dlouhodoby ¢&i

pretrvavajici emocni stav, ve kterém je reflektovana celkova spokojenost cClovéka

s vlastnim Zivotem.“ V souvislosti s celkovou zZivotni spokojenosti se hovofi o kvalité

Zivota, ktera je sledovana v ramci riznych indexa.

Mezi korelaty Zivotni spokojenosti patfi napf. financni pfijem, byt jeho vliv se

uplatiiuje diferencované.'?* Daéle Zivotni spokojenost souvisi napf. se zdravim,

prozivanym Stéstim, vékem, manZzelstvim ¢i partnerstvim nebo religiozitou. Zajimavé

jsou také studie sledujici vliv ekonomické nerovnosti na Zivotni spokojenost. Ukazuje

se, ze €im vétsi je v té které zemi (nebo podskupiné — napf. mezi pohlavimi) nerovnost,

tim vyraznéji klesa Zzivotni spokojenost. Makroekonomicky rlst paradoxné koreluje

122 AAMODT, M. G. Industrial/organizational psychology: an applied approach. Vyd. 6. Belmont, CA:
Wadsworth, 2010, s. 369. ISBN 0495601063.
123 BLATNY, M. (Ed.). Psychologie osobnosti: hlavni témata, sou¢asné pfistupy. Vyd. 1. Praha: Grada,
2010, s. 198. ISBN 978-80-247-3434-7.
124 Nejednou se uvadi urgita hranice finanéniho pfijmu, od jejihoZ dosaZeni vliv na Zivotni spokojenost
prestava rust, pfipadné roste velmi pozvolna.
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s zivotni spokojenosti negativné, coz je vysvétlovano nejistotou ob¢and nebo
nerovnym rozloZenim bohatstvi v konjunkture.?®

Organizace pro hospodafskou spolupraci arozvoj (OECD) vydava Index
lepSiho Zivota (The Better Life Index, BLI), ktery je unikatni vtom, Ze lidem
prostfednictvim webové aplikace umoziiuje stanovovat vlastni priority.'?6 Viybrat si tak
Ize napf. bydleni, zaméstnani, vzdélavani, sladéni pracovniho a soukromého Zivota
nebo zdravi. Graf se specifikaci pfizplsobi a ukaze, ktera zemé by dotyénému dle jeho
voleb nejvice vyhovovala. V soudasné dobé&!'?’” Ceska republika (CR) zaostava
predevSim v ukazateli pfijmy domacnosti a bohatstvi, ktery je pod primérem zemi
OECD a soudasné existuje znaéna pfijmova nerovnost — 20 % nejbohatsich v CR
vydélava takrka Ctyfikrat vice nez 20 % nejchudSich. Pokud jde o Zivotni spokojenost,
Cesi jsou 0 néco méné spokojeni, nez je pramér OECD (na $kale 1-10 v prdméru 6,5,
pficemz primér OECD je 6,6). Riziko ztraty zaméstnani je v CR 4,1 %, coZ je niz$i nez
5,4 % v zemich OECD.

125 GLATZER, W. (Ed.). Global Handbook of Quality of Life. Vyd. 1. Dordrecht: Springer Netherlands,
2015, s. 358. ISBN 978-94-017-9177-9.

126 OECD. How's life? 2013: measuring well-being. Vyd. 2. Patiz: OECD Publishing, 2013, s. 18. ISBN
9789264200746.

127 OECD. Better Life Index [online]. 2015 [cit. 2015-07-30]. Dostupné z:
http://www.oecdbetterlifeindex.org/countries/czech-republic/
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4 OVLIVNOVANi PRACOVNI MOTIVACE A PRACOVNI
SPOKOJENOSTI

Jak uvadi Nakonecny,'?® historicky vznikly ruzné systémy organiza¢niho
motivovani, spojené se mzdovou politikou, moznostmi té které organizace a dalSimi
Ciniteli. Dnes!?® se ¢asto hovofi o komplexnich motivacnich programech, které maiji byt
odrazem personalni a socialni politiky podniku, tykaji se vSech personalnich &innosti
a maji pusobit na cely kolektiv pracovniku. Vzhledem k Sifi pfedmétné problematiky
zde budou popsany pouze nékteré pouzitelné prvky motivacnich programl, hmotné

a nehmotné motivatory, jak je prezentuji prakticky pojaté prirucky.

4.1 Hmotné motivatory

Jednim z pilifd odménovani pracovnikd jsou hmotné motivatory. Jejich aplikace
je v CR &asteéné oSetfena legislativng, zejména zakonem &. 262/2006 Sb. (zakonikem
prace) v platném znéni a zdkonem ¢&. 586/1992 Sb. (o danich z pfijmu) v platném
znéni. Mezi zakladni problémy odménovani v organizaci podle Koubka'*® patfi Groven
mezd aplatd (ve srovnani s ostatnimi organizacemi, s ohledem na ekonomickou
situaci organizace apod.), vnitini struktura mezd a platt (hierarchie mzdovych tarif(i
a platovych tfid aj.), zda odménovat odpracovany Cas nebo vysledky prace, jaké
aplikovat zvlastnosti odménovani specialistt a manazeri, jaké aplikovat
zaméstnanecké vyhody a pfiplatky (napf. pojisténi, penze, placena dovolena), jak fidit
a kontrolovat mzdy a plat (napf. jak zkoumat stimulaéni uc¢inek pobidkovych forem).

Néktefi autofi’®! predpokladaji, Ze muZi jsou ve srovnani s Zenami vice
orientovani na hmotné motivatory. Nicméné je otazkou, zda zakladem takovych
mezipohlavnich rozdild nejsou tzv. tradiCni genderové role, kdy muzi maji zajiStovat

obZivu, a hlavni ulohou Zen je pé€e o domacnost a vychova déti.

128 NAKONECNY, M. Sociéini psychologie organizace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2005, s. 192. ISBN 80-247-
0577-X.

129 \VOCHOZKA, M. a P. MULAC (Eds.). Podnikovéa ekonomika. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, s. 250. ISBN
978-80-247-4372-1.

130 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojti: zéklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management
Press, 2002, s. 268-269. ISBN 8072610333.

131 Srgy. SHAH, J. Y. a W. L. GARDNEROVA (Eds.). Handbook of motivation science. Vyd. 1. New York:
Guilford Press, 2008, s. 438. ISBN 1 -59385-568-0.
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4.1.1 Mzdové a platové odmény

Finanéni odmény ve smyslu mezd a platl Ize s Sikyfem32 délit na nékolik
forem: &asové, ukolové, provize, prémie, osobni ohodnoceni a podil na vysledcich
hospodareni. Mzdovy systém ve vétSich organizacich se mlze skladat z tarifni
soustavy a mzdovych forem (viz obrazek nize).

Obrazek 1: Mzdovy systém zaloZzeny na hodnoceni prace

MZDOVY SYSTEM
TARIFNi SOUSTAVA MZDOVE FORMY
ﬁ 2\
STUPNICE
MZDOVYCH PRIPLATKY

TAﬁFU N\

TARIFNI STUPNE

i

KVALIFIKACNI
KATALOG
HODNOCENi HODNOGENI HODNOCENi
PRACE PRACOVNICH PRACOVNIHO
PODMINEK VYKONU A JEDNANI
Zdroj'33

Penize jsou podle Armstronga!** nejobvyklejsi odménou, mohutnou silou,
nepfimo spojenou s uspokojovanim mnoha potfeb. Jejich pravidelny pfisun napf.
uspokojuje potiebu jistoty a bezpe€i. Mohou uspokojovat také napf. potfebu uznani
nebo sebeucty. Penize vyznamné ovliviuji setrvani v organizaci.

Ma se za dobfe empiricky prokazané, Ze finanéni odména za praci muze
negativné ovliviiovat vnitini motivaci pracovnikd. K tomuto dochazi napf. tehdy, jestlize
dfive finanéné neodménovana prace, jiz se zaméstnanec vénoval z vlastnich
pohnutek, zacne byt finanéné ohodnocovana. Psychologické védy a behavioralni

ekonomie na tomto poli dosahuji srovnatelnych vysledk, které Ize proto povazovat za

132 §IKYR, M.. Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 118-119. ISBN 978-
80-247-5212-9.

133 DVORAKOVA, Z. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2012, s. 324. ISBN 978-80-
7400-347-9.

134 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada, 2007,
s. 231-232. ISBN 978-80-247-1407-3.
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velmi nosné. Mezi dalSi doporuc€eni, jak pomoci mzdovych faktord udrzet vnitini
motivaci zaméstnancu, patfi pravidelné srovnani mezd s Urovni trhu a zohledrnovani

principu spravedInosti.t*

4.1.2 Hmotné benefity

Zaméstnanecké vyhody neboli benefity zahrnuji Sirokou paletu pozitkd,
produkt ataké socialni péci, za niz by zameéstnanec jinak platil. Privatni
zaméstnavatelé upfednostiiuji programy flexibilnich benefitd, kdy jsou slozky pfijmu
individualizovany podle potfeb zaméstnance. Tento si napfiklad mize volit pozitky
z vice variant a svoji volbu periodicky opakovat.’*® Pomérné znamy je u nas cafeteria
systém, coz je v podstaté synonymum pro volbu benefit(l dle individualnich preferenci.

Koubek®’ rozdéluje zaméstnanecké vyhody do tfi skupin:

1) Socialni — napt. dovolena, sport, kultura, rekreace.

2) Souvisejici s praci — naptf. jidlo, napoje, doprava, ubytovani, vzdélavani.

3) Spojené s postavenim v organizaci — napf. podnikovy automobil nebo byt,
nadstandardni vybaveni kancelare, pfispévek na reprezentaci, laptop.

Hlavnim cilem firem, které dopliuji konvenéni finanéni odmény
zaméstnaneckymi benefity, je podle Machacka'® udrzeni a ziskani kvalifikovanych
a kvalitnich pracovnikl. Podle Brodského!*® zaméstnanecké vyhody mj. posiluji
loajalitu zaméstnancli, uspokojuji potfeby nékterych zaméstnancl ajsou danové

zvyhodnéné.

4.2 Nehmotné motivatory

Nehmotné motivatory pfedstavuji ve srovnani s hmotnymi motivatory pestfejSi

skupinu. Zaroven lze fici, Ze jsou méné legislativné oSetfeny, takze organizace maji pfi

jejich aplikovani vétsi miru svobody.

135 GAGNE, M. (Ed.). The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination
theory. Vyd. 1. New York: Oxford University Press, 2014, s. 72-81. ISBN 978-0-19-979491-1.

136 DVORAKOVA, Z. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2012, s. 325-326. ISBN 978-80-
7400-347-9.

137 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zéklady moderni personalistiky. Vyd. 4. Praha: Management
Press, 2007, s. 320. ISBN 978-80-7261-168-3.

138 MACHACEK, |. Zaméstnanecké benefity: prakticka pomticka jejich dariového fe$eni. Vyd. 1. V Praze:
C. H. Beck, 2010, s. vii. ISBN 978-80-7400-301-1.

139 BRODSKY, Z. Rizeni lidskych zdrojii pro managery: pro kombinované studium studijniho programu
Ekonomika a management. Vyd. 1. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2009, s. 88. ISBN 978-80-7395-155-
9.
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4.2.1

Vytvareni pracovnich mist a pracovnich roli

Pfi vytvareni pracovnich Ukold, mist ¢i roli se podle Koubka!*® a jinych autort

uplatiuji nasledujici postupy:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Obohacovani prace — zvySovani miry rozhodovani pracovnika a kontroly nad
svou praci, rozsSifovani moznosti pro dosazeni Uspéchu, pro osobni rist
a ziskani odpovédnosti. ACkoli vyzkumy naznacuji pfinosy obohacovani prace
napf. stran kvality prace (mnozstvi chyb), nelze je aplikovat uniformné.
Poloautonomni pracovni skupiny — jak vyplyva z nazvu, skupiny samy Fidi
mnohé ze svych kazdodenni c&innosti anesou za svou praci kolektivni
odpovédnost. Né&ktefi pracovnici ale mivaji problém vyrovnat se
s participativnim prostredim.

Reengineering pracovnich procesl — jde o redesign procesu, ktery v idealnim
pfipadé zahrnuje oblast vyroby, prodeje, ucetnictvi a lidskych zdroju. Ma dopad
i na vymezeni pracovnich Ukolii a mista jako takového. Castym vysledkem je
plo§Si organizacni struktura nebo nahrazeni nékterych urovni fizeni
autonomnimi pracovnimi tymy.

Organizace zaloZena na tymech — zakladnim prvkem organizacni struktury zde
neni misto nebo pracovni role, ale tym. Jednou z podminek fungovani je
produkce uceleného produktu. Tymova prace muze byt motivujici, ale nese
s sebou zvySené naklady na vzdélavani a odmeénovani.

Tailoring neboli vytvareni pracovnich uUkold a pracovniho mista na miru
pracovnikovi — vychodiskem je logicky co mozna nejlepsi poznani pracovnika,
zevrubna diagnostika. Tailoring z podstaty véci nelze pouzit u vSech pracovnich
mist, s uspéchem se ale pouziva napf. u vysoce kvalifikovanych absolventa.
Netradiéni pracovni rezimy — patfi sem flexibilni pracovni doba, sdileni
pracovniho mista nebo prace na dalku.

Prace na dalku (distanCni prace) je vdobé masivniho rozsifeni internetu

a informacnich a komunikaénich technologii velmi aktualnim tématem (viz napf.

mezinarodné Uspésna kniha Prace na dalku!*t). Jednotlivé postupy Ize do urcité miry

kombinovat — pomérné Casto se Ize setkat napf. s ¢asteCnym Uvazkem v ramci prace

na dalku. Pfipomenout Ize také napf. Herzbergovu teorii nebo Hackman(v a Oldhamuv

140 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management
Press, 2002, s. 63-66. ISBN 8072610333.

141 FRIED, J. a D. HANSSON. Prace na dalku: zn.: Kancelar zbyteéna. Vyd. 1. V Brné: Jan Melvil, 2014,
247 s. ISBN 978-80-87270-99-8.
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model. Gagné akol.'*? uvedené postupy pojimaji predev§im jako zplsoby

uspokojovani potfeb vymezenych teorii sebedeterminace.

4.2.2 Vedeni, viidcovstvi, komunikace

Podle Vebera akol.}*® vedeni ,pfedstavuje jednu z nejdilezitéjsich funkci
manaZera, ktera spociva v pfesvédcovani a aktivizaci vykonnych pracovnik( vedoucim
pracovnikem tak, aby byly spinény stanovené/planované zaméry, cile, tkoly.“ V tomto
pojeti je vedeni synonymem pro ovliviiovani a usmérfiovani, coz vlastné odpovida
jadru managementu.

Stikar a kol.1** uvadsji, Zze zplisob vedeni podfizenych jakozto faktor pracovni
spokojenosti je Uzce spojen s osobnosti manazera astylem jeho Fizeni. Podle
uvedenych autord existuji dvé dimenze zplsobu vedeni, které maiji pfiznivy dopad na
pracovni spokojenost, potazmo motivaci: zaméfeni manazera na podfizené (zajem
o jejich &innost, podpora odborného rustu, akceptovani nazoru na zplsob vykonavani
prace, neformalni rozhovory aj.), participativni fizeni (samotni podfizeni vice ovliviuji
praci, podileji se na rozhodnutich apod.).

V literatufe je pojednavano o velmi Siroké paleté obecnych i dil€ich zpUsobl
a metod vedeni (viz napf. Nakone¢ny!#®). Zalezi nejen na tom, co nebo kdo je fizen,
ale také na jaké organiza¢ni Urovni. Podobné jako jini autofi i Mikulastik'#® popisuje tfi
urovné fizeni:

1) Strategické — organizaéni cile jsou vymezeny obecné&, nestrukturované a jejich
fizeni je v kompetenci vrcholového managementu. Napf. expanze na nové trhy.

2) Taktické — zpravidla navazuje na cile strategické arozpracovava je do
konkrétni podoby. Dosahovani taktickych cill je pFfevazné v kompetenci
stfedniho managementu. Napf. vyhledat nové dealery.

3) Operacni — jde o konkrétni, vesmés rutinni praci, ktera je méfitelna a méné
naroéna na kreativitu. Ukoly se vét$inou zadavaji ze dne na den. Rizenim zde

byva povéren niz§i management. Napf. udélat vybérové fizeni na fidiCe.

142 GAGNE, M. (Ed.). The Oxford handbook of work engagement, motivation, and self-determination
theory. Vyd. 1. New York: Oxford University Press, 2014, s. 176. ISBN 978-0-19-979491-1.

143 VEBER, J. (Ed.). Management: zaklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2000, s. 78. ISBN 9788072610297.

144 STIKAR, J. (Ed.). Psychologie ve svété prace. Vyd. 1. Praha: Karolinum, 2003, s. 116. ISBN 80-246-
0448-5.

145 NAKONECNY, M. Sociéini psychologie organizace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2005, s. 174-191. ISBN 80-
247-0577-X.

146 MIKULASTIK, M. ManazZerské psychologie. Vyd. 2. Praha: Grada, 2007, s. 193. ISBN 978-80-247-
1349-6.
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Duchori a Safrankova'®” referuji o tfech stylech klasické teorie fFizeni:
autokraticky, demokraticky a liberalisticky. Autofi se nepfiklanéji ke generalizovanému
doporuceni jednoho stylu, ale stfizlivé uvadéji, Ze kazdy z nich ma za uréitych okolnosti

své opodstatnéni.

Tabulka 5: Tfi styly klasickeé teorie fizeni

Vidce | Clenové | Vztahy | Vykonnost
Autokraticky styl
dominantni, . ., i .
nerespektuje zaw_sl!, pasivn, _ vys,okg kvar_mtlta,
, . neiniciativni, napjate, nizka kvalita,
druhé, rozhoduje ] . A
. . nesamostatni, nevyrovnané znacna vykonnost,
sam, hodné : , .
. nezainteresovanost ale kratkodobé
kontroluje
Demokraticky styl
malo pfikazuje,
podporuje
iniciativu,

plisobi prikladem, | 2Ktivni, samostatni,

Z08tnou vazbu iniciativni, uvolnéné, primérna, ale
pinformu'e ’ podilejice na nenuceneé, kvalitni,
J€, rozhodovani, pratelské dlouhodoba
podpo_rUJe_ otevreni
komunikaci,
diskutuje,
nasloucha
Liberalisticky styl
., malo zavisli, L, e .
pasivni, , e, chaotické, nizka i pfi vysoké
. samostatni, tvorivi, , . ;
nezasahuje, soce nevyrovnane, zainteresovanosti,
nekontroluje vy napjaté vysoka kvantita

zainteresovani

Zdroj48

Uvedené styly klasické teorie fizeni byvaji Casto popisovany bez zminky
o autorstvi. Autorem je zfejmé K. Lewin, ktery se proslavil mj. vyzkumem uvedenych
styld ve vychové. Casto se Ize setkat s pozitivnim hodnocenim demokratického stylu
vedeni. Nicméné soucasna literatura jiz ve vétdi mife popisuje a vyhodnocuje teorie
noveé;jsi.

Bedrnova a Novy#® popisuji teorii situacniho Fizeni, ktera doporucuje pohotové
reakce manazer( poplatné situaci. Vychazet Ize iz toho, jak dobfe Fidici pracovnik

podfizené zna a jak jsou zrali. Postupuje se pak tak, ze nejprve podfizeni dostavaji

147 DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. Management: integrace tvrdych a mékkych prvku fizeni. Vyd. 1.
Praha: C. H. Beck, 2008, s. 245. ISBN 978-80-7400-003-4.

148 Tamtéz, s. 245.

149 BEDRNOVA, E., NOVY, I. Psychologie a sociologie fizeni. Vyd. 1. Praha: Management Press, 1998,
s. 136. ISBN 80-85943-57-3.
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jasna narizeni (autoritativni pfistup), nasledné jsou pfesvéd€ovani (uzivaji se racionalni
I emocionalni apely), potom je konzultovano (vyuziva se participace) a na ty nejzralejsi

podfizené jsou ukoly delegovany.

Tabulka 6: Stupné zralosti pracovnikt podle Hinterhubera

Vysoky stupen zralosti Nizky stuperi zralosti
Velka schopnost analyzy Mala schopnost analyzy
Vyrazny smysl pro realitu Nevyrazny smysl pro realitu
Kreativita Napodobovani
Nezavislost Zavislost
Flexibilita chovani Rigidita chovani
Hluboké profesni a kulturni zajmy Povrchni profesni a kulturni zajmy
Dlouhodobé perspektivy Kratkodobé perspektivy
Velka sebekontrola Mala sebekontrola
Vysoka vitalita a iniciativa Mala vitalita a iniciativa
Vysoka soudnost Mala soudnost
Vysoka pracovni a vykonova motivace Mala pracovni a vykonova motivace
Vysoka tolerance vici stresu Mala tolerance vic&i stresu
Zdrojis°

Transformacni vedeni predstavuje modernéjSi zpusob Fizeni usilujici 0 zménu
potfeb z Maslowovy hierarchie nebo rozsifeni dosavadniho spektra potfeb. Jesté
noveji se prosazuje tzv. transakéni vedeni, které je postaveno na vzajemné vymeéne,
kdy pracovnik poskytuje pro organizaci zadouci znalosti a dovednosti a vedouci jej za
to odmériuje.!>! Bélohlavek, Kostan a Sulef’>? rozdily mezi takto abstraktné pojatymi
formami fizeni vysvétluji tim, ze v pfipadé transakéniho vedeni jsou uspokojovany
aktualni potfeby pracovniki pomoci podminénych odmén, zatimco v pfipadé vedeni
transformacniho se klade duraz na uspokojovani vysSich potfeb podfizenych
a uplatiiovani metod sebemotivace. Transformacni vedeni uvedenych cili dosahuje
charismatem, inspiraci, individualizovanou uctou a intelektualni stimulaci.

Je patrné, Ze transformacni itransakeni vedeni je jiz vice spjato s osobnosti
manazera, vadcovstvim. Také Americka psychologicka asociace'®® ve svém novém
slovniku uvadi, ze vudcovstvi je recipro¢ni (leadefi ovliviiuji své nasledovniky, a tito
zpétné leadery), transakéni (leadefi ajejich nasledovnici sménuji Cas, energii

a schopnosti, aby dosahli spole¢nych odmén), transformacni (vidcové inspiruji

150 NAKONECNY, M. Sociéini psychologie organizace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2005, s. 190. ISBN 80-247-
0577-X.

151 DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. Management: integrace tvrdych a mékkych prvku fizeni. Vyd. 1.
Praha: C. H. Beck, 2008, s. 247-248. ISBN 978-80-7400-003-4.

152 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P. a O. SULER. Management. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2001, s. 161-
163. ISBN 80-85839-45-8.

153 VANDENBOS, G. (Ed.). APA dictionary of psychology. 2. vyd. Washington, DC: American
psychological association, 2015, s. 592-593. ISBN 978-1 -4338-1944-5.
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a motivuji své nasledovniky) a vice kooperativni nez natlakové (nasledovnici se sami
rozhoduji, Ze budou plnit navrhy vadcu).

Skipton a kol.*** podavaji uceleny prehled o charakteristikach leadershipu
a rizném zadoucim i nezadoucim zaméstnaneckém chovani. Napf. liberalni styl Fizeni
nese riziko Sikany na pracovisti, rolovych konfliktd. Naproti tomu transformacni
vudcovstvi je v fadé vyzkumu spojeno s zadoucimi vystupy, jako je vnimana osobni
ucinnost, pocit smysluplnosti, optimismus a pracovni spokojenost. Maji-li byt zkuSeni
manazefi (na tzv. senior pozicich) efektivnimi vadci, museji podle jedné ze studii
efektivné komunikovat organizaéni vizi ajejich styl fizeni ma byt otevieny,
transparentni a naklonény lidem.

Veskeré Fizeni je vlastné uskutehovano prostfednictvim rdznych forem
komunikace, tj. vyménou informaci. Celkové se zda, Ze organizace by méla umoznovat
rizné druhy komunikace, rigidné nelpét na urcitych formach. Armstrong?®® v této
souvislosti pojednava o riznych druzich skupin dle komunikacnich postupu: skupiny
typu kormidelni kolo, skupiny typu kruh a skupiny pouzivajici vSechny zpusoby
komunikace. Jejich ustaveni vychazi z typu ukold, ale posledniho typu autor poklada
za obecné nejpruznéjsi.

Zakladné Ize s Aamodtem®® vkazdé organizaci rozliSit interpersonalni
komunikaci a komunikaci psanou. Komunikaci tvari v tvar lze zlepSit napf. pomoci
reflexe rdznych komunikaénich styld (empaticky, technicky, nekonfrontaéni aj.).
Psanou komunikaci Ize vylepsit napf. harmonizaci zpisobu psani se ¢tenarskou Urovni
pFijemcu. Za timto ucelem byly vypracovany rizné indexy ,Ctivosti“ (readability). Ackoli
v businessu nachazeji uplatnéni rdzni komunikaéni specialisté, Veber a kol.*®’

predpokladaji, Zze plati obecné zasady uspésné komunikace.

4.2.3 Koucing

Koucing neboli koucovani je mozné podle Vebera akol.’*® pojimat dvojim

zpusobem. Jednak lze uvazovat koucovani jako formu poradenstvi, kdy je kouc

154 SKIPTON, H. (Ed.). The Wiley-Blackwell handbook of the psychology of leadership, change and
organizational development. Hoboken, N. J.: John Wiley & Sons, 2013, s. 157-163. ISBN 978-1 -119-
97657-8.

155 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10. Praha: Grada, 2007,
s. 250. ISBN 978-80-247-1407-3

156 AAMODT, M. G. Industrial/organizational psychology: an applied approach. Vyd. 6. Belmont, CA:
Wadsworth, 2010, s. 430-435. ISBN 0495601063.

157 VEBER, J. (Ed.). Management: zaklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2000, s. 195-198. ISBN 9788072610297

158 Tamtéz, s. 83.
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k dispozici manazerim, poskytuje jim rady, pomoc, stanoviska. Druhé pojeti chape
kouCovani jako styl fizeni, kdy vedouci omezuje direktivni pfikazy, projevy formalni
moci a posilovani kazné a nahrazuje je posilovanim takovych postupt, jejichz
zakladem je davéra v pracovni tym.

Kou€ovani se v podnikové praxi zaCalo vyraznéji uplathovat v 80. letech
minulého stoleti. Ideovym vychodiskem koucingu je nazor, Ze dospély Clovék se
nejlépe uci prostiednictvim praxe a vlastnich zku$enosti.’®® Bedrnova a Novy'®® se
k problému delegace adavéry v pracovni tym stavi pragmatictéji, kdyz uvadéji, ze
podobné jako ve sportu i kou¢-manazer musi obas nutit lidi do prace, apelovat na
jejich vétsi volni usili a zadouci motivy.

V praxi je pravdépodobné CastéjSi chapani koucingu jako formy nedirektivniho
poradenstvi, které formalné spada do oblasti personalniho rozvoje zaméstnancu.
Koucovani jako forma poradenstvi je nékterymi manazery vyuzivano nejen ke
zvySovani motivace pracovnikl a jejich dalSich zadoucich charakteristik, ale téz za
ucelem rozvoje vlastnich vidcovskych schopnosti. Stavovskou organizaci koucu je

u nas Ceska asociace koudu.

4.2.4 Rozvoj a vzdélavani zaméstnancu

V ramci vzdélavani pracovniki jsou vyuzivany rizné metody a techniky, napf.
frontalni, skupinové nebo hromadné. Vychazi se pfitom z potfeb organizace, ale také
z individualnich potfeb zaméstnance, které mohou byt reflektovany v planu osobniho
rozvoje zaméstnance. Podle Koubka!®® je vzdélavani pracovnikd personalni ¢innosti
zahrnujici:

1) Prohlubovani pracovnich schopnosti — pfizpusobeni pracovnich schopnosti
zaméstnancu ménicim se pozadavkim pracovniho mista.
2) Puasobeni smérem k SirSi vyuzitelnosti pracovnikG tak, aby zvladali znalosti

a dovednosti potfebné k vykonavani dalSich praci.

3) Rekvalifikace — pfeSkolovani na praci, kterou organizace potrebuje.
4) Orientace pracovnika — pfizpusobeni pracovnich schopnosti novych pracovnikl

pozadavkim pracovniho mista, role.

159 HARTL, P. a H. HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 1. Praha: Portal, 2004, s. 276. ISBN 80-
7178-303-X.

160 BEDRNOVA, E., NOVY, |. Psychologie a sociologie fizeni. Vyd. 1. Praha: Management Press, 1998,
s. 123. ISBN 80-@5943-57-3.

161 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroj: zaklady moderni personalistiky. Vyd. 3. Praha: Management
Press, 2002, s. 238-239. ISBN 8072610333.
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5) Formovani osobnosti — zahrnuje mj. plsobeni na potfeby, hodnoty, zajmy,
postoje.

V souvislosti s personalnim rozvojem pracovniku je uzite¢né reflektovat rozdily
mezi tzv. mékkymi a tvrdymi dovednostmi. Kou€ovani mize pfimo pusobit na mékké
dovednosti a takzvané formovat osobnost, ale hdfe si Ize predstavit, ze hodina
absolvovana s kou¢em pfimo zlepsi napf. pracovnikovu schopnost €ist technickou
dokumentaci.

Planovani personalniho vzdélavani pracovnikl se odviji napf. od kariérni faze,
v niz se ten ktery pracovnik nachazi. Veber a kol.1%2 pojednavaji o dynamice kariéry.
Autofi lidskou pracovni kariéru déli do Ctyi etap: poznavani a expandovani, rozvoj
a upevnovani, vrchol kariéry, sestupna faze (Gtlum). Pro kazdou z etap jsou typické jiné
¢innosti &i vyvojové ukoly. Napf. pro vrchol kariéry je to nalezeni identity, vyuzZivavani
kompetenci, vedeni a udrZzovani pozice.

Identifikaci vzdélavacich a rozvojovych potfeb pracovnik(l je mozné provadét
pomoci development centra (DC, nékdy oznalované jaké rozvojové assessment
centre), coz je soubor metod, jejichZ aplikace zpravidla zabere 1-2 dny. U&astnici DC
jsou podobné jako v assessment centru posuzovani skupinou hodnotitelu.
Hodnotitelské zpravy z DC se stavaji podkladem pro planovani vzdélavani a rozvoje
pracovnik(.1®?

S celoZivotnimi kariérami vramci jedné organizace se dnes jiz prakticky
nepocita. Negativni dlisledky ukon&eni pracovniho poméru napf. pro nadbyte¢nost
snizuje proces zvany outplacement. Podle Wagnerové!®* jde o pomoc propusténému
zaméstnanci pfi nalezeni daldiho uplatnéni, kterd& by méla probihat formou
pravidelnych schlzek. Mezi prvky outplacementu podle uvedené autorky patfi
poradenstvi v oblasti pracovniho prava, zdravotniho a socialniho zabezpedeni,

psychicka podpora, komunikace s ufadem prace a;j.

4.2.5 Organizaéni kultura a klima

Organizacni neboli podnikovou kulturu Ize chapat jako ,soubor hodnot, norem

a postoji spolecné ve firmé Ci organizaci sdilenych, které vytvareji nepsana pravidla

162 VEBER, J. (Ed.). Management: zaklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2000, s. 182. ISBN 9788072610297.

163 KOCIANOVA, R. Personalni innosti a metody personaini prace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, s. 168.
ISBN 978-80-247-2497-3.

164 WAGNEROVA, |. Psychologie préce a organizace: nové poznatky. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, s. 104-
105. ISBN 978-80-247-3701-0.
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zaméstnancu firmy.“% Schneider, Barbera a kol.?%® upozorfiuji, Ze organizaéni klima
(atmosféra) a organizacni kultura jsou dva ruzné koncepty. Vyzkumy organizaéniho
klimatu vzesly z Lewinovy gestalt psychologie a zapocal v 60. letech minulého stoleti.
Pettigrew se koncem 70. let stal prikopnikem badani v oblasti organizac¢ni kultury. Tym
vedeny Schneiderem a Barberou se v reprezentativni monografii pokusil obé
vyzkumné vétve integrovat. K. Riegel (cit. dle Nakonecného!®”) popsal rozdil mezi
organizaénim klimatem a kulturou nasledovné: ,Zatimco klima jakoZto povrchova,
relativné méné stabilni vrstva, je pomérné snadno zasaZitelné okamzitymi opatfenimi,
kultura organizace se vyznacCuje znacnou a zpravidla dlouhodobou rezistenci vici
vnéjsim vilivam.*

Schneider, Barbera a kol.1®® se domnivaji, Ze organizace mohou svoji kulturu
vytvaret, posilovat audrzovat aplikaci motivacnich postupl vychazejicich
Z nasledujicich konceptu:

1) Prace s cili — jeden z vyzkumU naznacuje dullezitost stanovovani kooperativnich
cilt, na nichz mohou zaméstnanci pracovat, aniz by si konkurovali. Také cile
maji pozitivni dopad na sdileni vize jakozto nejobecnéjSiho cile a pUsobi
preventivné proti individualnimu oportunismu. Mnozstvi vyzkumd se zabyva
primingem cilG, o némz byla fe¢ vySe. Ukazuje se napf., Ze organizace muze
posilovat dosahovani uvédomovanych cilll taktickym pUsobenim na cile
neuvédomované. Pfikladem muaze byt vyuziti urcitych kulturnich artefaktd, jako
jsou obrazky nebo proklamace o sdilenych hodnotach.

2) Kouling — dobfe aplikované techniky kouovani maji Zadouci dopad na
schopnosti pracovnikl a jejich motivaci. Jedna ze studii vysvétluje Uc€innost
kouCovani tim, Ze v jeho pribéhu ma byt podvédomeé (podobné jako v pfipadé
primingu) posilovana zaméstnanecka potfeba sebeaktualizace, coZz nasledné
vede k vyty€ovani zadoucich cill. Dle organizacnich cili mize byt kou€ovani
zaméfeno na pokrok nebo na prevenci selhani.®®

3) Incentivy neboli pobidky — sepéti s organizacni kulturou muUze organizace

podnécovat napf. finanénimi bonusy nebo riznymi benefity. Opatrné by mély

165 HARTL, P. a H. HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 1. Praha: Portal, 2004, s. 282. ISBN 80-
7178-303-X.

166 SCHNEIDER, B., BARBERA, K. (Eds.). The Oxford handbook of organizational climate and culture.
Oxford: Oxford University Press, 2014, s. 4 -20. ISBN 978-0-19-986071-5.

167 NAKONECNY, M. Sociéini psychologie organizace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2005, s. 106-109. ISBN 80-
247-0577-X.

168 SCHNEIDER, B., BARBERA, K. (Eds.). The Oxford handbook of organizational climate and culture.
Oxford: Oxford University Press, 2014, s. 65-76. ISBN 978-0-19-986071-5.

169 Viz podkap. 2.2.2.
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byt zejména spoleCnosti vyZadujici po pracovnicich kreativitu, jelikoZz dosud

neni jednoznacéné, jaky dopad maji incentivy na miru inovaci.

4) Oslavy aritualy — pfijimani novych pracovnikll byva nezfidka doprovazeno
oslavnym uvitanim s prvky ritualu. Nové pfichozi si pomoci ceremonialll
osvojuji hodnoty spole¢nosti. Organizace mohou prostfednictvim ceremonial(l
davat najevo také planované zmény v organizacni kultufe.

5) Vlastni nazory pracovnikl — pfikladem manazerské praxe, kdy je vysledna
kvalita produktu ovlivhovana participaci zaméstnancd, je total quality
management (TQM). Aby zaméstnanci byli motivovani ke sdileni svych nazorq,
musi byt v organizaci ustaveno férové zachazeni.

Autofi manazZerskou praci s uvedenymi koncepty chapou jako komplexni
motivacni taktiku. Vlastné se zde snoubi uplathovani principll pracovni motivace
s podporou organizacni kultury &i klimatu. Celkové se zda, zZe v organizacich nemuze
byt dosaZzeno Zadouci pracovni motivace bez odpovidajici organizacni kultury

a naopak.
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti byly v opofe o odborné literarni zdroje definovany zakladni
pojmy, které se vztahuji k FeSené problematice. Jde pfedevsim o pojmy pracovni misto,
pracovni role, pracovni motivace a pracovni spokojenost. Pfedkladany text se vSak
prioritné zaméfil na problematiku pracovni motivace a pracovni spokojenosti. Popsany
byly klasické teorie pracovni motivace, rovnéz byly prezentovany hlavni soudobé
teoretické a vyzkumné proudy v oblasti pracovni motivace. Vyznamnou mérou bylo
Cerpano ze zahranicni literatury.

Pracovni spokojenost byla definovana jako jev komplexni, ktery je ovlivnén
osobnostnimi charakteristikami jedince, jeho hodnotovym systémem, postoji, osobni
odpovédnosti za tyto postoje, moZnosti uspokojovat ,sebedeterminacni“ potfeby
kompetence, autonomie a vztahd. Rovnéz ji vyznamné ovliviiuje celkova Zzivotni
spokojenost. OrganizaCni motivovani je tvofeno dvéma pilifi. Maji se zde na mysli
hmotné a nehmotné motivatory. Mezi zakladni hmotné motivatory patfi mzda, resp. plat
a jiné hmotné benefity. Skala nehmotnych motivator(i je mnohem $irsi, a patfi mezi né
napf. vytvareni pracovnich mist aroli, vedeni, vidcovstvi a komunikace, kouding,
rozvoj a vzdélavani zaméstnancl a organizac¢ni kultura a klima.

Nasleduje druha c&ast diplomové prace, jez prezentuje vyzkumné Setfeni

pracovni spokojenosti ve stfedné velké organizaci.
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PRAKTICKA CAST

6 OBJEKT PRUZKUMU, CiL PRUZKUMU A HYPOTEZY

Prakticka €ast prace pfedstavuje vlastni kvantitativné zaméfené Setfeni ve
stfedné velké organizaci s cilem popsat pracovni spokojenost zaméstnancl dané
organizace a nasledné pfinést navrhy a doporuceni, které by pfispély k vy8Si pracovni
spokojenosti pracovnik( této organizace.

Vyzkum byl realizovan v nejmenované méstské nemocnici. Vedeni nemocnice
neposkytlo souhlas s publikovanim identifikacnich Gdaji, a proto budou o organizaci
jako takové uvedeny pouze nasledujici obecné informace. Nemocnici fidi povéfeny
feditel, ktery ma pod sebou Ctyfi naméstky. Klinickych oddéleni a pracovist je
v nemochnici na tficet (v€etné fady ambulanci a poraden).

Cilem prazkumu bylo popsat pracovni spokojenost zaméstnancl dané
organizace a posoudit, zda existuji vyznamné rozdily v pracovni spokojenosti a jejich
aspektech u pracovnikl nemocnice, které by bylo mozné zaradit do primarniho trhu
prace, ve srovnani s pracovniky spadajicimi spiSe do sekundarniho trhu prace. Za
ucelem ovéreni tohoto cile byly formulovany nasledujici hypotézy:

H1: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace jsou se svoji praci statisticky
vyznamné spokojenéjSi nez pracovnici spadajici do sekundarniho trhu prace.

H2: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace jsou statisticky vyznamné
spokojenéjsi s jednotlivymi aspekty svého pracovniho Zivota neZ pracovnici spadajici
do sekundarniho trhu prace.

H3: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace jsou statisticky vyznamné
lépe informovani ze strany vedeni podniku nez pracovnici spadajici do sekundarniho
trhu prace.

H4: Pfimi nadfizeni komunikuji statisticky vyznamné Iépe s pracovniky
spadajicimi do primarniho trhu prace nez s pracovniky spadajicimi do sekundarniho
trhu prace.

H5: Pfipominky a reakce zaméstnancl spadajicich do primarniho trhu prace
jsou nadfizenymi brany v potaz statisticky vyznamné CcCastéji nez v pfipadé
zaméstnancu spadajicich do sekundarniho trhu prace.

H6: Zaméstnanci spadajici do primarniho trhu prace komunikuji se
spolupracovniky statisticky vyznamné lépe nez zaméstnanci spadajici do sekundarniho

trhu prace.
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H7: Interpersonalni vztahy mezi spolupracovniky jsou statisticky vyznamné
lepSi u pracovnikd spadajicich do primarniho trhu prace nez u pracovnikll spadajicich
do sekundarniho trhu prace.

H8: Atmosféra na pracovisti / neformalni vztahy jsou statisticky vyznamné lepsi
mezi pracovniky spadajicimi do primarniho trhu prace nez mezi pracovniky spadajicimi
do sekundarniho trhu prace.

H9: Vztahy s pfimymi nadfizenymi jsou statisticky vyznamné lepSi u pracovniku
spadajicich do primarniho trhu prace nez u pracovnik(l spadajicich do sekundarniho
trhu prace.

H10: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace hodnoti statisticky
vyznamné |épe vlastni podminky profesniho rlstu nez pracovnici spadajici do
sekundarniho trhu prace.

H11: Ve vnimani ,zakladnich“ psychosocialnich podminek prace neni mezi
pracovniky z primarniho pracovniho trhu a pracovniky ze sekundarniho pracovniho
trhu vyznamny statisticky rozdil.

H12: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace vnimaji statisticky
vyznamné pozitivnéji systém odménovani ve vlastni organizaci nez pracovnici
spadajici do sekundarniho trhu prace.

H13: Vnitfni motivace pracovnikl spadajicich do primarniho trhu prace je
statisticky vyznamné vySSi nez vnitini motivace pracovnikl spadajicich do
sekundarniho trhu prace.

H14: Pracovnici z primarniho trhu prace se statisticky vyznamné vice identifikuji
S organizaci nez pracovnici ze sekundarniho trhu prace.

H15: Pracovnici z primarniho trhu prace maji statisticky vyznamné nizsi
tendenci k fluktuaci nez pracovnici ze sekundarniho trhu prace.

Hypotézy vychazeji zejména z predpokladi postulovanych teorii dualniho trhu

prace, ¢aste¢né z poznatk( uvedenych v teoretické ¢asti prace.

55



7 VYZKUMNY SOUBOR A REALIZACE PRUZKUMU

Prizkumu se zuc€astnilo celkem 68 respondentll. Témto osobam byly rozdany
Dotazniky, které vyplhovaly formou tuzka-papir; elektronicky nebyl vyplnén zadny
dotaznik. V8em uc&astnikim byla zajiSténa anonymita. Celkem bylo rozdano 79
dotazniku, vyplnénych se vratilo 68 (navratnost 86 %), coz je tedy icelkovy rozsah
vyzkumného souboru. Pfi vybéru respondentl byl vyuzit princip kvétniho vybéru, kdy
jsou dotazovani jedinci dle urcitych kritérii, vétSinou informaci demografického razu.*”
PFi ziskavani participantt bylo cilem mit v obou zkoumanych skupinach, tj. ve skupiné
reprezentujici primarni trh prace'’* a ve skupiné zastupujici sekundarni trh prace!’?,

dohromady alespor 60 osob. Dale bylo pfi vybéru dbano na to, aby byla pokud mozno

Cco nejvice rovnomérné zastoupena obé pohlavi.

vyzkumného souboru jsou uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 7: Popis vyzkumného souboru

Podrobnég;jsi

charakteristiky

Typ profese!™ Pocet Z toho muzi Z toho zeny Pracovni trh
Lékari 5 3 2 Primarni
Zdrav. sestry 17 0 17 Primarni
Laboranti 11 5 6 Primarni
Psychologové 1 0 1 Primarni
Sanitafi 3 3 0 Sekundarni
Ostraha 11 11 0 Sekundarni
Ridici 11 11 0 Sekundarni
UklizeCi 9 0 9 Sekundarni
Celkem 68 33 35 -
Zdrojt74

Tabulka 8: Podty osob ve zkoumanych skupinach
Skupina Pocet
Primarni 34
Sekundarni 34

Zdrojt’®

170 HENDL, J. Prehled statistickych metod zpracovani dat: analyza a metaanalyza dat. Vyd. 2. Praha:

Portal, 2006, s. 52. ISBN 80-736-7123-9.

171 Déle skupina Primarni.
172 Dale skupina Sekundarni.

173 Pouzito je generické maskulinum pro souhrnné oznaceni muzt i Zen.
174 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
175 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Zatrazeni do skupin bylo realizovano pfedevsim podle nejvy3siho dosazeného
vzdélani, kdy ve skupiné Primarni jsou v naprosté prevaze vysokoSkolsky vzdélani
pracovnici'’®. Ve skupiné Sekundarni jsou pak zastoupeny osoby se zakladnim
vzdélanim, niz§im stfednim odbornym vzdélanim, stfednim odbornym vzdélanim
s vyucnim listem a uplnym stfednim odbornym vzdélanim s maturitou. Osoby ze
skupiny Primarni vykonavaji odbornéjsi, kvalifikovanéjSi praci nez participanti ze
skupiny Sekundarni.

Sbér dat trval celkem 6 tydnu s tim, Ze v pfipadé dvou Ucastnikl muselo byt
odevzdani dotaznikl urgovano. Tato skute¢nost mohla negativné ovlivnit platnost
ziskanych dat. Pfi prevzeti byly zaznamové listy vzdy zkontrolovany, aby nechybélo
vyplnéni nékteré z polozek. Zkoumanym osobam bylo sdéleno, Ze data slouzi pouze
pro uc€ely prizkumu, po jeho ukon&eni budou skartovana. Vzhledem k povaze
dotazniku ucastnici neobdrzeli zpétnou vazbu, vedeni nemocnice bylo obeznameno se

zavéry prizkumu a navrhovanymi doporuéenimi.

176 Nejvy$si dosazené vzdélani vétsiny zdravotnich sester je VOS &i VS.
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8 PRUZKUMNA METODA

Za ucCelem ovéfeni vySe stanovenych vyzkumnych hypotéz byl pouzit

standardizovany dotaznik Spokojenost zaméstnanc(,'’’ ktery vydal Vyzkumny uUstav

prace a socialnich véci v roce 2007. Dotaznik sice neni primarné uréen pro sektor

zdravotnictvi, byl vyvinut pro Setfeni ve stfednich a velkych priimyslovych podnicich,

nicméné je mozné ho pouzit ivnasem Setfeni bez obavy ze ztraty vypovidajici

hodnoty. Pouze nékteré statistické udaje v Dotazniku byly upraveny tak, aby pfesné

odpovidaly charakteru zkoumané organizace.

Dotaznik je tvofen deseti 8kalami neboli moduly, které méfi kvalitu lidskych

zdrojU

a pracovniho prostfedi v podminkach konkrétniho podniku. Analyza vSech

modull podava komplexni pfehled o podnikovém klimatu. Moduly tematizuji nasledujici

oblasti:
1)

2)

3)

4)

5)

Spokojenost s praci — méfi celkovou spokojenost s praci a jejimi dil&imi
aspekty. Tato data jsou ziskavana prostfednictvim pracovniki.

Komunikace a sdileni informaci — postihuje informovanost ze strany vedeni
podniku a systém komunikace obecné. Jde o komunikaci nadfizenych
s podfizenymi,  pfipominky areakce zaméstnancl, komunikaci se
spolupracovniky o pracovnich zalezitostech a v neposledni fadé o komunikaci
napfi¢ oddélenimi.

Interpersonalni vztahy na pracovisti — zjiStuje informace o vztazich meazi
zameéstnanci, coz znamena miru vzajemné davéry, spravedlivého jednani,
vstficnosti a ochoty pomoci jak mezi spolupracovniky, tak mezi fadovymi
pracovniky a jejich nadfizenymi. Zabyva se také otazkou diskriminace na
pracovisti.

Profesni rozvoj a kariérni rist — vyhodnocovany jsou danou firmou vytvorené
podminky profesniho rozvoje a kariérniho ristu. Modul se zaméfuje na to, jakou
roli hraje pfimy nadfizeny v podpofe odborného rustu a zda prace zaméstnanci
poskytuje dostatek pfilezitosti k rozvoji. Dale jsou zjiStovany nazory pracovnikl
na uZite€nost firmou organizovanych Skoleni.

Odménovani a hodnoceni (zdroje motivace) — v centru pozornosti je motivace
pracovniku, dulezitost jednotlivych aspektu prace pro kvalitni pracovni vykon.

RozliSovano je mezi vnitfni motivaci, kam jsou fazeny faktory uspokojeni,

177 Dale dotaznik.
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6)

7

8)

9)

smysluplnost a zajimavost prace, autonomie, a vné&jSi motivaci, kam patfi
odménovani a firemni benefity.

Styl fizeni — méfi situaci v organizaci vzhledem ke klasifikaci styld fizeni,
hodnoceni schopnosti a dovednosti pfimych nadfizenych ve vztahu
k rozdélovani ukolu, delegovani pravomoci, organizaci prace, hodnoceni
vysledkd, jejich kontrolam atd.

Vztah k organizaci (kultura) — zaméfuje se na loajalitu pracovnikd, ochotu
pracovat pro zaméstnavatele i nad ramec svych ukoll a skute¢nost, zda by
pracovnici doporucili organizaci jako dobrého zaméstnavatele. ZjisStovana je
také pripadna fluktuace zaméstnancu.

Organizace prace — posuzovana je uroven organizace prace ve firmé. Jde
0 hodnoceni jasnosti zadavanych ukold, dostatku ¢asu na jejich vypracovani,
spolupracovnikd, informaci a vybaveni potfebného pro kvalitni provedeni prace.
Navic je sledovana mira, do jaké si mohou pracovnici ukoly sami organizovat
a jak mohou ovlivnit rozloZeni své pracovni doby.

Atributy prace, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci — vyhodnocovany jsou
informace o charakteru prace z hlediska jeji fyzické ipsychické naroCnosti.
Vysledkem je zejména tzv. mapa narocnosti prace. Soucasti skaly je i méfeni
vnimanych zdravotnich rizik plynoucich z prace a hodnoceni pfistupu

zaméstnavatele k bezpecnosti a ochrané zdravi pfi praci.

10) Pfani a stiznosti — zavérecny modul vyuziva otevienych otazek, pomoci nichz

znéni

se zaméstnanci vyjadfuji k tomu, co jim ve firmé chybi a naopak.'®

Administrace Dotazniku zabere cca 40 minut, v pfipadé hromadného vyplfiovani

je doporuceno dat respondentim ¢&tvrt az palhodinovou rezervu. Pfi vyhodnocovani

Dotazniku Ize vyuzit referenéni hodnoty z podnik(i uvedenych v manuélu.t”® Uplné

Dotazniku je uvedeno v pfilohach. Jednotlivé polozky jsou popsany také

v prislusnych podkapitolach kapitoly prezentujici vysledky.

178 KROUPA, Ale$, Renata KYZLINKOVA, Lenka DOKULILOVA a Toma$ SOUKUP. Spokojenost

zaméstnancu: Manual pro méreni a vyhodnoceni Grovné spokojenosti zaméstnanct [online]. 1. Vyzkumny

ustav prace a socialnich véci, 2007 [cit. 2015-10-23]. ISBN 978-80-87007-71-6. Dostupné z:
http://praha.vupsv.cz/Fulltext/manual.pdf
178 Tamtéz.
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9 PREZENTACE VYSLEDKU

9.1 Spokojenost s praci

Spokojenost s praci zjistuje stav celkové spokojenosti s praci a dil¢ich aspektu

pracovniho Zivota.

9.1.1 Celkova spokojenost s praci

g2: Kdyz zvaZzite vdechny okolnosti, jak jste celkové spokojen(a) se svou praci?
Vybirat je mozno z péti variant oznacenych Cisly: Rozhodné spokojen(a) 1, SpiSe
spokojen(a) 2, Ani spokojen(a), ani nespokojen(a) 3, Spise nespokojen(a) 4, Rozhodné

nespokojen(a) 5.18°

Tabulka 9: Referenéni hodnoty pro odpovédi na g2 (kladné odpovédi a pramér)

Podnik X Podnik Z Podnik L Podnik M
N =189 N =523 N = 265 N =379
% Pramé % Primé % Prdmé % Prdmé
Kladné 73,8 2,13 75,2 2,19 68,9 2,24 72,5 2,23
Z toho:
Rozhodné 22,4 - 13,4 - 20,0 - 12,0 -
Spise 51,4 - 61,8 - 48,9 - 60,5 -
Zdroj'8?

Tabulka 10: Zjisténé odpovédi na q2 (kladné odpovédi a primér)

Primarni Sekundarni
N =34 N =34
% Pramér % Pramér
Kladné 55,9 2,29 35,3 2,88
Z toho:
Rozhodné 20,6 - 17,6 -
Spise 35,3 - 17,7 -
Zdroj'8?

Pro ovéfovani statistického rozdilu v celkové spokojenosti s praci mezi obéma
skupinami byl pouzit program IBM SPSS ve verzi 21. Vzhledem k menSimu rozsahu

vybérového souboru a zplUsobu jeho vybéru byl pouzit Mann-Whitneylv test.

180 Takto formulované moznosti se tykaji i fady ostatnich otazek a nebudou dale vypisovany.
181 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 7)
182 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
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Tabulka 11: Pofadi pro g2

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 29,57 1005,50
Sekundarni 34 39,43 1340,50
Total 68

Zdroj'e3

Tabulka 12: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani g2

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 410,500
Wilcoxon W 1005,500
Z -2,133

0,033

Asymp. Sig. (2 -tailed)

a. Grouping Variable: VAR00001

Z uvedeného je patrné, ze sledovana veli¢ina (Asymp. Sig. (2 -tailed)) dosahuje
hodnoty mens$i nez 0,05, a proto byl mezi obéma skupinami identifikovan statisticky

vyznamny rozdil s tim, Ze respondenti ze skupiny Primarni jsou v zaméstnani celkové

Zdrojte4

spokojenéjsi nez pracovnici ze skupiny Sekundarni.

9.1.2 Diléi aspekty pracovniho zivota

Respondenti zde odpovidaji na nasledujici otazku:
s nasledujicimi okolnostmi Vasi prace? Celkem tfinact poloZek je posuzovano stejné
jako v pfipadé predeSlé otazky stim, Ze je zde jesté k dispozici jeSté varianta pro

nevyhranény nazor nebo moznost, Ze se uvedena okolnost doty¢ného netyka: Nevim,

netyka se 9.

183 Autorka prace, 2016 (vlastni $etfeni).
184 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 13: Referencni hodnoty pro diléi aspekty pracovniho Zivota (kladné odpovédi

a jejich soudty)

Podnik X Podnik Z Podnik L Podnik M
23 § 24 238 F 25 o7 F 25 ¥ I s
IR IR R
£g "8 2% g8 g L% &3 “g 8 £3 g 23
1] 1] (% [%2] [%2] (?) [%2] 1] (?) 1) [%2] 8
Jistota 27 | 51 | 78 | 16 | 42 | 58 | 15 | 44 | 59 | 13 | 51 | 64
zameéstnani
Zajimavost 24 | 49 | 73 | 20 | 49 | 70 | 26 | 38 | 64 | 17 | 49 | 66
prace
Sétl)ka pracovni | 19 | 51 | 70 | 20 | 49 | 69 | 26 | 51 | 78 | 17 | 56 | 73
ooy
Organizace 13 | 47 | 60 | 12 | 45 | 57 | 26 | 41 | 67 | 21 | 54 | 75
pracovni doby
Vztahy
s pFimym 28 | 32 |60 | 21 | 41 | 63 | 32 | 39 | 70 | 16 | 37 | 53
nadfizenym
Informovani 16 | 39 | 55 5 37 | 43 | 12 | 35 | 47 9 37 | 46
0 hospodareni
Pracovni 18 | 34 | 52 | 21 | 36 | 57 | 22 | 41 | 63 | 24 | 42 | 66
podminky
Pracovni zatsz | 12 | 37 | 49 6 34 | 40 9 36 | 45 5 41 | 45
Genderova 18 | 28 | 46 9 33 | 42 | 16 | 35 | 51 9 27 | 36
rovnost
Moznosti 7 20 | 27 2 18 | 21 8 23 | 31 3 26 | 29
povyseni
Platové 2 22 | 24 3 25 | 28 6 27 | 33 6 34 | 40
ohodnoceni
Benefity 8 16 | 24 | 16 | 45 | 61 | 26 | 57 | 83 | 12 | 49 | 61
Zdroj'8s

185 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 8)

62



Tabulka 14: Zjisténé hodnoty pro dil¢i aspekty prace (kladné odpovédi a jejich

soucty
Primarni Sekundarni

0 © G - <35 0 © G ST

52 39 3TS 3 ) a9 3s 3

e e) NS nI8s e le) 20 n S5

< & 5 ¥°| 3§ 5] ¥°
Jistota zaméstnani 11 9 20 8 8 16
Zajimavost prace 7 10 17 2 7 9
Délka pracovni doby 10 9 19 10 7 17
Organizace pracovni
doby 8 7 15 7 15 22
Vztahy s pfimym
nadFizenym 9 14 23 7 14 21
Informovani
0 hospodareni 4 3 [ 2 2 “
Pracovni podminky 4 14 28 2 9 11
Pracovni zatéz 6 0 6 6 12 18
Stejné moznosti pro
muZe a Yeny 17 9 26 18 10 28
Moznosti povyseni 8 10 18 2 11 13
Platové ohodnoceni 8 6 14 5 5 10
Benefity 5 8 13 5 7 12

Zdroj8é

Z tabulky uvedené vyse je ziejmé, Ze skupina Sekundarni dosahovala vy3Sich

souctu kladnych odpovédi v polozkach Organizace pracovni doby, Pracovni zatéz

a Stejné moznosti pro muze a Zeny. Nelze tedy generalizovat, Ze by pracovnici ze

skupiny Primarni byli v dil¢ich aspektech prace spokojené&ji nez pracovnici ze skupiny

Sekundarni.

186 Autorka prace, 2016 (vlastni $etfeni).
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9.2 Komunikace a sdileni informaci

Oblast komunikace a sdileni informaci zkouma informovanost ze strany vedeni
podniku a systém firemni komunikace obecné&, komunikaci s pfimym nadfizenym,

pfipominky a reakce zaméstnancl a komunikaci se spolupracovniky.

9.2.1 Informovanost ze strany vedeni podniku a systém komunikace obecné
(KOMSYS)

q3l Informovani o hospodareni podniku

q17a Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace

ql7b V podniku funguje dobry systém informovani, diky kterému se ke mné dostanou
informace, které potrebuji, véas a v poZadované kvalité

q17¢c Zaméstnanci naSi firmy jsou dobfe seznameni s tim, ¢eho chce firma

v budoucnosti dosahnout

Tabulka 15: Poradi pro g3l

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 29,38 999,00
Sekundarni 34 39,62 1347,00
Total 68
Zdroj87

Tabulka 16: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdilti v q3|

Test Statistics? VARO00002
Mann-Whitney U 404,000
Wilcoxon W 999,000
z -2,261
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,024

a. Grouping Variable: VAR0O0001
Zdroj'e8

Je patrné, Ze mezi skupinami existuje vyznamny statisticky rozdil na hladiné
vyznamnosti 0,05 s tim, Ze vyznamné vys8ich hodnot dosahuje skupina Sekundarni.
Lze vyvodit, Ze respondenti ze skupiny Primarni jsou Iépe informovani o hospodareni

podniku nez pracovnici ze skupiny Sekundarni.

187 Autorka prace, 2016 (vlastni $etfeni).
188 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 17: Poradi pro q17a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 33,18 1128,00
Sekundarni 34 35,82 1218,00
Total 68
Zdroj'®?

Tabulka 18: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdilt v ql7a

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 533,000
Wilcoxon W 1128,000
z -0,569
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,569

a. Grouping Variable: VAR0O0001

Zdroji%

Ackoli v primérném poradi je mezi obéma skupinami viditelny rozdil, nelze jej

hodnotit jako statisticky vyznamny.

Tabulka 19: Poradi pro q17b

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 32,03 1089,00
Sekundarni 34 36,97 1257,00
Total 68
Zdrojtot

Tabulka 20: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdila v q17b
Test Statistics® VARO00002
Mann-Whitney U 494,000
Wilcoxon W 1089,000
Z -1,083
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,279

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdrojt9?
Z vySe uvedenych tabulek je patrné, ze mezi Primarni a Sekundarni skupinou

neni statisticky vyznamny rozdil.

189 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
190 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
191 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
192 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni

—_ = — =
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Tabulka 21: Pofadi pro q17c

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 31,94 1086,00
Sekundarni 34 37,06 1260,00
Total 68
Zdroj%3

Tabulka 22: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v q17c

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 491,000
Wilcoxon W 1086,000
Z -1,107
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,268

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj%

Mezi obéma skupinami opét nebyl zjistén statisticky vyznamny rozdil.

Tabulka 23: Poradi pro KOMSYS

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 31,44 1069,00
Sekundarni 34 37,56 1277,00
Total 68

Zdroj'%

Tabulka 24: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v KOMSYS

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 474,000
Wilcoxon W 1069,000
Z -1,282
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,200

a. Grouping Variable: VAR00001

Srovnani dat ve Skale KOMSYS u zkoumanych skupin nepfineslo vyznamné

Zdrojtos

rozdily, byt jsou patrné vySSi hodnoty ve skupiné Sekundarni.

193 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
194 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
195 Autorka prace, 2016 (vlastni $etfeni).
196 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
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9.2.2 Komunikace s pfimym nadfizenym (KOMAND)

q13c Mdj nadfizeny vytvari prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli ke své praci
vyjadrit.

q15a Mdj nadrizeny dobre stanovuje pracovni cile.

gl6a V naSem oddéleni se mohou ozvat, pokud mam na véc jiny nazor nez ostatni.

q16c Myslim, Ze naSe oddéleni je dobre Fizeno.

Tabulka 25: Pofadi pro q13c

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 29,79 1013,00
Sekundarni 34 39,21 1333,00
Total 68
Zdroj’

Tabulka 26: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdila v q13c
Test Statistics? VARO00002
Mann-Whitney U 418,000
Wilcoxon W 1013,000
Z -2,034
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,042

a. Grouping Variable: VAR0O0001

Zdroj'%

Pokud jde o prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli vyjadfit ke své praci, mezi
obé&ma skupinami existuje statisticky vyznamny rozdil na hladiné vyznamnosti 0,05
stim, ze zaméstnanci spadajici do primarniho trhu prace maji ve srovnani

s pracovniky ze sekundarniho trhu prace vétSi moznost vyjadfit svUj nazor.

Tabulka 27: Primeérna poradi pro q15a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 38,37 1304,50
Sekundarni 34 30,63 1041,50
Total 68
Zdroj'®°

197 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
198 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
199 Autorka prace, 2016 (vlastni $eteni).

67



Tabulka 28: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q1l5a

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 446,500
Wilcoxon W 1041,500
YA -1,730
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,084

a. Grouping Variable: VAR0O0001

Zdroj?®

Pokud jde o to, jak dobfe nadfizeni stanovuji pracovni cile, mezi sledovanymi

skupinami nebyl zjiStén statisticky vyznamny rozdil.

Tabulka 29: Poradi pro q16a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 33,03 1123,00
Sekundarni 34 35,97 1223,00
Total 68
Zdroj20!

Tabulka 30: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdilt v ql6a

Test Statistics? VARO00002
Mann-Whitney U 528,000
Wilcoxon W 1123,000
Z -0,658

0,511

Asymp. Sig. (2 -tailed)

a. Grouping Variable: VAR0O0001

Zdroj?9?

Mezi sledovanymi skupinami neni statisticky signifikantni rozdil, je-li hodnocena

moznost ozvat se, kdyZ ma pracovnik jiny nazor nez ostatni.
Polozka g16c¢ konstituuje nejen KOMAND, ale samostatné spada do stylu Fizeni

a postihuje sledovanou kategorii Obecné fizeni podniku.

200 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
201 Autorka prace, 2016 (vlastni $eteni).
202 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 31: Referen¢ni hodnoty pro odpovédi na q16c (kladné odpovédi a primér)

Podnik X Podnik Z Podnik L Podnik M

N =189 N =523 N =265 N =379

% Prameér % Primér % Prameér % Primeér

53 2,6 43,1 2,8 60,6 2,4 51,3 2,6

Zdroj?%3
Tabulka 32: Zjisténé kladné odpovédi na q16c¢ (kladné odpovédi a priimér)

Primarni Sekundarni

N=34 N=34
% Primér % Primér
61,8 2,4 79,4 1,8
Zdroj?%4
Pokud jde o0obecné hodnoceni fizeni podniku, pracovnici ze skupiny

Sekundarni je vnimaji pozitivnéji nez pracovnici ze skupiny Primarni. Nasledné je
zjistén statisticky vyznamny rozdil.

Tabulka 33: Poradi pro g16¢

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 40,82 1388,00
Sekundarni 34 28,18 958,00
Total 68
Zdroj205

Tabulka 34: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v q16c

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 363,000
Wilcoxon W 958,000
Z -2,854
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,004

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj2%8

203 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 42)
204 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
205 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
206 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).

69



Tabulka 35: Pofadi pro KOMAND

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 35,19 1196,50
Sekundarni 34 33,81 1149,50
Total 68

Zdroj?%7

Tabulka 36: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v KOMAND

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 554,500
Wilcoxon W 1149,500
Z -0,290

0,772

Asymp. Sig. (2 -tailed)

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?%8

Pokud jde o informovanost ze strany vedeni podniku a systém komunikace

obecné, mezi sledovanymi skupinami nebyl zjistén statisticky vyznamny rozdil.

9.2.3 Pripominky a reakce zaméstnancii

q16b Mdj nadrizeny se zajima o nazory a napady pracovnikt a vyuziva jich.
g21e NaSe firma / organizace vynaklada dostateéné usili, aby ziskala pfehled

0 nazorech a postojich zaméstnancu.

Tabulka 37: Referenéni hodnoty pro q16b a g21e (kladné odpovédi a primér)

Podnik X Podnik Z Podnik L Podnik M
N =189 N =523 N = 265 N =379
% Pramér % Pramér % Prdmér % Pramér
qléb 43,1 2,8 24,2 3,3 54,4 2,6 52,2 2,6
g2le 39,4 2,8 20,4 3,4 36,8 2,9 38,9 2,9
Zdroj?®°

207 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
208 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
209 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 13)
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Tabulka 38: Zjisténé odpovédi na q16b a g21e (kladné hodnoty a primér)

Primarni Sekundarni
N =234 N=234
% Pramér % Pramér
gléb 44,1 2,5 26,5 3,3
g2le 41,2 2,8 20,6 3,5
Zdroj?1°

Tabulka 39: Poradi pro q16b

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 28,96 984,50
Sekundarni 34 40,04 1361,50
Total 68
Zdroj?tt

Tabulka 40: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdila v q16b

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 389,500
Wilcoxon W 984,500
Z -2,427
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,015

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?12

Mezi porovnavanymi skupinami byl zjistén statisticky vyznamny rozdil (hladina
vyznamnosti 0,05) v tom, jak moc se dle respondentu jejich nadfizeni zajimaji o jejich
nazory anapady avyuzivaji jich. Skupina Primarni vnima vtomto ohledu své

nadfizené vyznamné pozitivnéji nez skupina Sekundarni.

Tabulka 41: Poradi pro g21e

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 27,88 948,00
Sekundarni 34 41,12 1398,00
Total 68
Zdroj?13

210 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
211 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
212 Autorka prace, 2016 (vlastni $eteni).
213 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 42: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v g21e

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 353,000

Wilcoxon W 948,000

Z -2,890

Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,004

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?1#
Mezi zkoumanymi skupinami byl zjistén statisticky vyznamny rozdil na hladiné

vyznamnosti 0,01. Respondenti ze skupiny Primarni se vyznamné vice nez

respondenti ze skupiny Sekundarni domnivaji, ze organizace vynaklada dostate¢né

usili, aby ziskala pfehled o nazorech a postojich zaméstnancu.

9.3 Komunikace se spolupracovniky
q18b Mezi spolupracovniky si ¢asto vymériujeme rizné informace, které mi pomahaji
pfri praci

Tabulka 43: Referenéni hodnoty pro q18b (kladné odpovédi a primér)

Podnik X Podnik Z Podnik L Podnik M
N =189 N =523 N = 265 N =379
% Pramér % Pramér % Pramér % Pramér
78,0 2,1 82,0 2,0 87,1 1,9 78,5 2,0

Zdroj?1®

Tabulka 44: Zjisténé hodnoty pro q18b (kladné odpovédi a priimér)

Primarni

Sekundarni

N=34

N =34

%

Prameér

%

Primeér

76,5

1,8

61,8

2,0

214 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
215 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 14)
216 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).

Zdroj?t6
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Tabulka 45: Poradi pro q18b

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 31,84 1082,50
Sekundarni 34 37,16 1263,50
Total 68
Zdroj?7

Tabulka 46: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v q18b

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 487,500
Wilcoxon W 1082,500
Z -1,181
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,238

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj18

Pfi sledovani frekvence vymény pro praci uziteCnych informaci nebyl mezi

porovnavanymi skupinami zjistén statisticky vyznamny rozdil.

9.3.1 Interpersonalni vztahy na pracovisti

Vtéto Casti jsou prezentovany vysledky vyzkumného Setfeni oblasti
interpersonalnich vztah(l mezi spolupracovniky organizace, atmosféry na pracovisti

v€. neformalnich vztah( a dale vztahy s pfimym nadfizenym.

Interpersonalni vztahy mezi spolupracovniky (INTERPRAC)
q18a Moji spolupracovnici jsou ochotni mi v pfipadé potfeby pomoci pii praci.
q18b Mezi spolupracovniky si ¢asto vymériujeme rizné informace, které mi pomahaji
pri praci.
q18c Moji kolegové dokazou spolupracovat a odveést poZadovanou praci.

Hodnoty pro q18b jsou uvedeny v pifedchozi kapitole.

217 Autorka prace, 2016 (vlastni $etreni).
218 Autorka prace, 2016 (vlastni $etfeni).
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Tabulka 47: Poradi pro q18a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 37,66 1280,50
Sekundarni 34 31,34 1065,50
Total 68
Zdroj?1°

Tabulka 48: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdilt v q18a

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 470,500
Wilcoxon W 1065,500
Z -1,372
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,170

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?2°

PFi hodnoceni ochoty spolupracovnikui v pfipadé potfeby pomoci pfi praci nebyl

mezi porovnavanymi skupinami zjitén statisticky vyznamny rozdil.

Tabulka 49: Poradi pro g18c

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 27,53 936,00
Sekundarni 34 41,47 1410,00
Total 68
Zdroj??!

Tabulka 50: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v q18c

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 341,000
Wilcoxon W 936,000
Z -3,145
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,002

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj???

PFi vyhodnocovani rozdild v nazoru na schopnost kolegli spolupracovat a odvést

pozadovanou praci byl mezi obé€ma skupinami zjistén velmi vyznamny statisticky rozdil

219 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
220 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
221 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
222 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni

—_ = — =
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(hladina vyznamnosti 0,01), pfi€emz vyrazné pozitivnéji tuto kvalitu hodnoti respondenti

ze skupiny Primarni.
Tabulka 51: Poradi pro INTERPRAC

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 32,94 1120,00
Sekundarni 34 36,06 1226,00
Total 68
Zdroj??3

Tabulka 52: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v INTERPRAC

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 525,000
Wilcoxon W 1120,000
Z -0,658
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,510

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?4

Skupiny Primarni a Sekundarni se statisticky vyznamné neli§i v hodnoceni

interpersonalnich vztah(l mezi spolupracovniky.
9.3.2 Atmosféra na pracovisti / neformalni vztahy

ql19 Jak byste charakterizoval(a) atmosféru mezi spolupracovniky na pracovisti?

Prevazuje pratelska atmosféra / Atmosféra je plna napéti a konfliktd.

Tabulka 53: Referenéni hodnoty pro atmosféru na pracovisti / neformaini vztahy
(kladné odpovédi a pramér)

Podnik X Podnik Z Podnik L Podnik M
N =189 N =523 N = 265 N =379
% Primér % Prameér % Prameér % Prameér
53,1 2,4 65,5 2,2 69,6 2,1 62,6 2,2
Zdroj??®

223 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
224 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
225 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 19)
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Tabulka 54: Zjisténé hodnoty pro q19 (kladné odpovédi a pramer)

Primarni Sekundarni
N=234 N=34
% Prdmér % Primér
471 2,6 44,1 2,6
Zdroj?26
Tabulka 55: Poradi pro 19
N Mean Rank Sum of Ranks

Primarni 34 34,04 1157,50
Sekundarni 34 34,96 1188,50
Total 68

Zdroj??’

Tabulka 56: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q19

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 562,500
Wilcoxon W 1157,500
Z -0,198
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,843

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj??8

Mezi Primarni a Sekundarni skupinou nebyl zjistén statisticky signifikantni rozdil

co do vnimané atmosféry na pracovisti, respektive vnimanych neformalnich vztahu.

9.3.3 Vztahy s pfimym nadfizenym (INTERNAD)

g3j Vztahy s pfimym nadfizenym.

gl3aV pfipadé potfeby se na svého vedouciho mohu kdykoliv obratit.

q13b Vétsina lidi v nasem oddéleni ma s pfimym nadfizenym préatelské vztahy.

q13c Muj nadfizeny vytvafi prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli ke své praci

vyjédrit.

q13d Domnivam se, Ze mdj nadrfizeny jedna se zaméstnanci spravedlivé.

q15b Mdj nadrizeny ma dostate¢nou autoritu k efektivnimu vedeni nasi skupiny.

Vysledky pro q13c jsou uvedeny v podkapitole 8.2.2.

226 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
227 Autorka prace, 2016 (vlastni $eteni).
228 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 57: Poradi pro q3j

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 33,21 1129,00
Sekundarni 34 35,79 1217,00
Total 68
Zdroj??°

Tabulka 58: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q3j

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 534,000
Wilcoxon W 1129,000
Z -0,568
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,570
a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj2%0

Vramci zjiStovani vztahd pracovnikl s pfimym nadfizenym nebyl mezi

skupinami Primarni a Sekundarni zjistén statisticky vyznamny rozdil.

Tabulka 59: Poradi pro q13a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 38,91 1323,00
Sekundarni 34 30,09 1023,00
Total 68
Zdroj?3!

Tabulka 60: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdilt v q13a

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 428,000
Wilcoxon W 1023,000
Z -2,027
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,043

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?*?

Mezi porovnavanymi skupinami byl zjiStén statisticky vyznamny rozdil na
hladiné vyznamnosti 0,05. Rozdil se tyka moznosti obratit se v pfipadé potieby na

svého vedouciho. PFiznivéji moznost obratit se na vedouciho hodnoti respondenti ze

skupiny Sekundarni.

229 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
230 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
231 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
232 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni

—_ = — =
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Tabulka 61: Poradi pro q13b

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 38,09 1295,00
Sekundarni 34 30,91 1051,00
Total 68
Zdroj?33

Tabulka 62: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q13b

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 456,000
Wilcoxon W 1051,000
Z -1,594
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,111

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj234

Ackoli mezi skupinami nebyl zjistén statisticky vyznamny rozdil, je patrné, Ze

respondenti ze skupiny Sekundarni vnimaji vztahy na oddéleni s pfimym nadfizenym
pozitivnéji nez respondenti ze skupiny Primarni.

Tabulka 63: Poradi pro q13d

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 30,22 1027,50
Sekundarni 34 38,78 1318,50
Total 68
Zdroj?3s

233 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
234 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
235 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 64: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q13d

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 432,500
Wilcoxon W 1027,500
Z -1,855
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,064

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?36

Ve vnimané mife spravedlivosti nadfizenych nebyl mezi porovnavanymi

skupinami identifikovan statisticky signifikantni rozdil.

Tabulka 65: Poradi pro q15b

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 42,87 1457,50
Sekundarni 34 26,13 888,50
Total 68
Zdroj23

Tabulka 66: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdilt v q15b

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 293,500
Wilcoxon W 888,500
Z -3,753
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,000

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj38

Pfi zkoumani vnimané autority nadfizeného k efektivnimu vedeni skupiny byl

mezi porovnavanymi skupinami zjistén extrémné vyznamny statisticky rozdil (hladina

vyznamnosti 0,001). Respondenti ze skupiny Sekundarni vnimaji autoritu svych

nadfizenych vyrazné pfiznivéji nez ucastnici ze skupiny Primarni.

236 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
237 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
238 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 67: Poradi pro INTERNAD

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 34,59 1176,00
Sekundarni 34 34,41 1170,00
Total 68
Zdroj?3°

Tabulka 68: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v INTERNAD

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 575,000
Wilcoxon W 1170,000
Z -0,037
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,971

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj240

Pfi porovnavani skupin Primarni a Sekundarni nebyl zjistén statisticky

vyznamny rozdil ve vztazich s pfimym nadfizenym.

9.4 Profesnirozvoj a kariérni rist

V &asti profesni rozvoj a kariérni rast je zjiStovano obecné hodnoceni podminek

profesniho rustu.

9.4.1 Obecné hodnoceni podminek profesniho rastu (PROFROZVQOJ)

q21d NaSe firma mi poskytuje dobré pfileZitosti ke Skoleni a vzdélavani.

q15f Mdj nadfizeny aktivné podporuje mdj odborny rast.

g15g Pokud jde o mozZnost Skoleni v nasi firmé, mdj nadfizeny mé aktivné povzbuzuje
ve vyuZzivani téchto prilezitosti.

g6a Mam dostatek pfileZitosti k neustalému rozsifovani svych dovednosti.

q6b Pri své praci mohu vyuZzit své schopnosti a dovednosti.

239 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
240 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
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Tabulka 69: Poradi pro g21d

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 26,12 888,00
Sekundarni 34 42,88 1458,00
Total 68
Zdroj?4

Tabulka 70: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdila v g21d

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 293,000
Wilcoxon W 888,000
Z -3,636
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,000

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?42

Pokud jde o poskytovani pfilezZitosti ke 3koleni a vzdélavani, mezi obéma

skupinami existuje jednoznacny statisticky rozdil (hladina vyznamnosti 0,001) s tim, ze

vyrazné vice téchto pfilezitosti vnimaji respondenti ze skupiny Primarni.

Tabulka 71: Poradi pro q15f

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 29,28 995,50
Sekundarni 34 39,72 1350,50
Total 68
Zdroj?43

Tabulka 72: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdilu v q15f

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 400,500
Wilcoxon W 995,500
Z -2,277
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,023

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?*4

Respondenti ze skupiny Primarni vnimaiji aktivni podporu jejich odborného ristu

nadfizenym jako vyrazné vy3Si, nez jak ji vnimaji u€astnici ze skupiny Sekundarni.

Zjistény statisticky vyznamny rozdil je na hladiné vyznamnosti 0,05.

241 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
242 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
243 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
244 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
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Tabulka 73: Pofadi pro q 159

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 27,31 928,50
Sekundarni 34 41,69 1417,50
Total 68
Zdroj?4s

Tabulka 74: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q15g

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 333,500
Wilcoxon W 928,500
Z -3,106
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,002

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj246
Respondenti ze skupiny Primarni vnimaji statisticky vyznamné intenzivnéjsi
povzbuzovani ze strany nadfizenych k ucasti ve Skolenich, nez jak je vnimaiji u¢astnici

ze skupiny Sekundarni. Tento rozdil byl zjistén na hladiné vyznamnosti 0,01.

Tabulka 75: Poradi pro g6a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 22,97 781,00
Sekundarni 34 46,03 1565,00
Total 68
Zdroj?*’

245 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
246 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
247 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 76: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdila v q6a

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 186,000
Wilcoxon W 781,000
Z -4,947
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,000

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?*®
Opét byl zjistén jednoznacny statisticky vyznamny rozdil (hladina vyznamnosti

0,001) mezi skupinami. Tentokrat se rozdil tyka subjektivniho hodnoceni poctu

prilezitosti k neustalému rozSifovani svych dovednosti. Vyrazné pozitivnéji tyto

pfilezitosti hodnoti respondenti ze skupiny Primarni.

Tabulka 77: Poradi pro g6b

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 29,56 1005,00
Sekundarni 34 39,44 1341,00
Total 68
Zdroj?*°

Tabulka 78: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v g6b

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 410,000
Wilcoxon W 1005,000
Z -2,215
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,027

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?5°
Porovnavané skupiny se statisticky vyznamné li§i (hladina vyznamnosti 0,05)

také v nazoru, do jaké miry mohou pfi své praci vyuzivat své schopnosti a dovednosti.

Respondenti ze skupiny Primarni vnimaji vyznamné vice téchto moznosti.

248 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
249 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
250 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 79: Pofadi pro PROFROZVOJ

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 26,09 887,00
Sekundarni 34 42,91 1459,00
Total 68
Zdroj?5?

Tabulka 80: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v PROFROZVOJ

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 292,000
Wilcoxon W 887,000
Z -3,5617
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,000

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdrojs2

V obecném hodnoceni podminek profesniho rustu je mezi obéma extrémné
vyznamny statisticky rozdil (hladina vyznamnosti 0,001) s tim, Ze podminky profesniho

rdstu vnimaji pozitivnéji respondenti ze skupiny Primarni.

9.5 Odménovani a hodnoceni (zdroje motivace)

Zde jsou prezentovana zjisténi mapujici motivaci na podkladé zakladnich
psychosocialnich podminek prace, zjistovany jsou vnéjSi zdroje motivace a vnitfni

zdroje motivace.

9.5.1 Motivace - ,,zakladni” psychosocialni podminky prace (MOTZAKL)

q7b Jednani s respektem a tctou.

qg7c Mit vedle prace dostatek ¢asu na rodinu, pratele a konicky.
q7f Dobré mezilidskeé vztahy.

g7h Jistota zaméstnani.

q7k Uzite€nost prace.

251 Autorka prace, 2016 (vlastni $etfeni).
252 Autorka prace, 2016 (vlastni Setieni).
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Tabulka 81: Poradi pro q7b

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 33,00 1122,00
Sekundarni 34 36,00 1224,00
Total 68
Zdroj?53

Tabulka 82: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q7b

Test Statistics?

VAR00002
Mann-Whitney U 527,000
Wilcoxon W 1122,000
Z -0,871
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,384

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?>*

Obé zkoumané skupiny povazuji jednani s respektem a uctou v zaméstnani za

dulezité, nebyl zjistén statisticky vyznamny rozdil.

Tabulka 83: Poradi v q7c

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 36,50 1241,00
Sekundarni 34 32,50 1105,00
Total 68
Zdroj?%s

Tabulka 84: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v q7¢

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 510,000
Wilcoxon W 1105,000
Z -1,029
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,303

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?56

Respondenti z obou skupin hodnoti dostatek ¢asu na rodinu, pratele a koni¢ky

jako dulezitou psychosocialni podminku prace, pficemz zde nebyl zjiStén statisticky

vyznamny rozdil.

253 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
254 Autorka prace, 2016 (vlastni Setieni).
255 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
256 Autorka prace, 2016 (vlastni Setieni).
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Tabulka 85: Poradi pro q7f

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 34,10 1159,50
Sekundarni 34 34,90 1186,50
Total 68
Zdroj?57
Tabulka 86: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdila v q7f
Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 564,500
Wilcoxon W 1159,500
Z -0,179
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,858

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?8
Také dobré mezilidské vztahy jsou pro obé skupiny srovnatelné dualezitou

hodnotou, tj. nebyl zjistén statisticky signifikantni rozdil.

Tabulka 87: Rozdily v g7h

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 45,53 1548,00
Sekundarni 34 23,47 798,00
Total 68
Zdroj?5°
Tabulka 88: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v q7h
Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 203,000
Wilcoxon W 798,000
Z -5,196
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,000

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?0

Jistota zaméstnani je pro obé skupiny dulezitou hodnotou, avSak pro skupinu

257 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
258 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
259 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
260 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni

—_ = — =
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Tabulka 89: Poradi pro q7k

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 26,15 889,00
Sekundarni 34 42,85 1457,00
Total 68
Zdroj?6?

Tabulka 90: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v q7k

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 294,000
Wilcoxon W 889,000
Z -4,134
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,000

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj262
Respondenti ze skupiny Primarni kladou vyrazné vétsi diraz nez respondenti

ze skupiny Sekundarni na to, aby jejich prace byla uZite¢na (hladina vyznamnosti

0,001).
Tabulka 91: Poradi pro MOTZAKL
N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 35,97 1223,00
Sekundarni 34 33,03 1123,00
Total 68
Zdroj?63

261 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
262 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
263 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 92: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v MOTZAKL

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 528,000
Wilcoxon W 1123,000
Z -0,630
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,528

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?%4

Co se tyce ,zakladnich® psychosocialnich podminek prace, mezi srovnavanymi

skupinami nebyl zjistén statisticky signifikantni rozdil.

9.5.2 Vnéjsi zdroje motivace: systém odménovani (ODMTRSP)

q9a Vim, jakym zptsobem je stanoveno mé platové ohodnoceni.

q9b V nasi firmé je odmériovani pfiméfené vazano na pracovni vykon.

q9c Odmeriovani je s ohledem na mé pracovni vykony spravedlivé.

gl0a KdyZ odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani.

Tabulka 93: Referencni hodnoty pro vnéjsi zdroje motivace: systém odménovani

(kladné odpovédi a prameér)

Podnik X Podnik Z Podnik L Podnik M
N =189 N =523 N = 265 N =379
% Pramér % Prdmér % Prdmér % Pramér
g9a 63,4 2,36 61,8 2,37 63,9 2,36 71,4 2,23
q9b 46,5 2,84 24,5 3,36 42,1 2,93 38,6 3,08
q9c 32,8 3,08 27,0 3,26 35,9 3,02 33,2 3,15
gl0a 31,2 3,07 27,6 3,30 39,5 2,94 27,6 3,20
Zdroj2®s

Tabulka 94: Zjisténé hodnoty pro q9a, a9b, q9c, q10a (kladné odpovédi a prameér)

Primarni Sekundarni
N=34 N=34
% Pramér % Prdmér
gq9a 100 1,1 100 1,4
q9b 67,6 2,26 61,8 1,97
q9c 14,7 3,47 17,6 3,41
glO0a 67,6 2,03 52,9 2,56
Zdroj2s¢

264 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
265 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 37)
266 Autorka prace, 2016 (vlastni $eteni).
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Tabulka 95: Poradi pro q9a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 30,00 1020,00
Sekundarni 34 39,00 1326,00
Total 68
Zdroj?57

Tabulka 96: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdill v q9a

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 425,000
Wilcoxon W 1020,000
Z -2,414
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,016

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj268

Povédomi o zplUsobu stanoveni platového ohodnoceni je statisticky vyznamné

vy&Si (hladina vyznamnosti 0,05) ve skupiné Primarni.

Tabulka 97: Poradi pro q9b

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 37,79 1285,00
Sekundarni 34 31,21 1061,00
Total 68
Zdroj?6°

Tabulka 98: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q9b

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 466,000
Wilcoxon W 1061,000
z -1,438
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,151

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?™°

V hodnoceni toho, jak pfiméfené jdou odmény navazany na pracovni vykon, se

skupiny statisticky vyznamné nelisi.

267 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
268 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
269 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
270 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni

—_ = — =
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Tabulka 99: Poradi pro q9c

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 35,24 1198,00
Sekundarni 34 33,76 1148,00
Total 68

Zdroj?™

Tabulka 100: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v g9c

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 553,000
Wilcoxon W 1148,000
Z -0,323
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,747

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?™

Rovnéz nebyl zjistén statisticky vyznamny rozdil v tom, jak obé& skupiny posuzuji

spravedlivost v hodnoceni svych pracovnich vykonu.

Tabulka 101: Poradi pro g10a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 31,49 1070,50
Sekundarni 34 37,51 1275,50
Total 68

Zdroj?™3

Tabulka 102: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili v q10a

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 475,500
Wilcoxon W 1070,500
Z -1,306

0,192

Asymp. Sig. (2 -tailed)

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?™4

Skupiny se statisticky vyznamné neli$i v nazoru na to, jak ¢asto dostavaji za

dobfe odvedenou praci uznani.

211 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
2712 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
273 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
274 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni

—_ = — =
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Tabulka 103: Pofadi pro ODMTRSP

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 34,57 1175,50
Sekundarni 34 34,43 1170,50
Total 68

Zdroj?™s

Tabulka 104: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdill v ODMTRSP

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 575,500
Wilcoxon W 1170,500
Z -0,031
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,975

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?™

Mezi porovnavanymi skupinami nebyl zjiStén vyznamny rozdil co do vnimané

transparentnosti systému odmérovani.

9.5.3 Vnitfni zdroje motivace (VMZ)

qg6c Moje prace je podnétna a zajimava.

q6d Moje prace mi dava pocit osobniho uspéchu.

g6e Mam pocit, Ze délam uzite¢nou praci.

Tabulka 105: Referencni hodnoty pro vnitini zdroje motivace (kladné hodnoty, primér)

Podnik X Podnik Z Podnik L Podnik M
N =189 N =523 N = 265 N =379
% Pramér % Pramér % Pramér % Pramér
g6c 63,2 2,27 58,2 2,37 55,9 2,45 53,7 2,5
q6d 54,6 2,51 47,6 2,66 50,2 2,63 43,4 2,83
g6e X X X X 76,1 2 70,1 2,19
Zdroj?™"

275 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
276 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
277 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 38)
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Tabulka 106: Zjisténé hodnoty pro q6c, q6d, g6e (kladné odpovédi a primeér)

Primarni Sekundarni
N =234 N=234
% Pramér % Pramér
g6c 82,4 1,85 50 3,06
g6d 76,5 2,12 441 2,74
g6e 100 1,12 91,2 1,5
Zdroj?™®

Tabulka 107: Poradi pro g6c¢

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 26,01 884,50
Sekundarni 34 42,99 1461,50
Total 68
Zdroj?™®

Tabulka 108: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v gqéc¢

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 289,500
Wilcoxon W 884,500
z -3,767
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,000

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?®

Podnétnost a zajimavost vlastni prace vnimaji statisticky vyznamné vice (hladina

vyznamnosti 0,001) respondenti ze skupiny Primarni.

Tabulka 109: Poradi pro q6d

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 29,21 993,00
Sekundarni 34 39,79 1353,00
Total 68
Zdroj?8t

278 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
279 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
280 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
281 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni

—_ = — =
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Tabulka 110: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v q6d

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 398,000
Wilcoxon W 993,000
Z -2,339
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,019

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?®?

Respondentim ze skupiny Primarni pfinasi jejich prace statisticky vyznamné

(hladina vyznamnosti 0,05) vétSi pocit osobniho uspéchu nez Uc€astnikiim ze skupiny

Sekundarni.
Tabulka 111: Poradi pro g6e
N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 29,32 997,00
Sekundarni 34 39,68 1349,00
Total 68
Zdroj283

Tabulka 112: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdila v gée

Asymp. Sig. (2 -tailed)

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 402,000
Wilcoxon W 997,000
Z -2,806

0,005

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj®4

v

(hladina vyznamnosti 0,01) nez respondenti ze skupiny Sekundarni.

Tabulka 113: Poradi pro VMZ

282 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
283 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
284 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni
285 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni

—_ = — =
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N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 27,25 926,50
Sekundarni 34 41,75 1419,50
Total 68
Zdroj?8s




Tabulka 114: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdili ve VMZ

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 331,500
Wilcoxon W 926,500
Z -3,109
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,002

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?88

Vnitfni zdroje motivace hraji v pracovni motivaci respondentd ze skupiny

Vv

skupiny Sekundarni.

9.6 Vztah k organizaci (kultura)

Firemni kultura je zjiStovana v Casti ldentifikace s organizaci a Fluktuace

zameéstnancu.

9.6.1 Identifikace s organizaci (loajalita) (LOAJAL)

q22a Doporucil(a) bych na8i firmu / organizaci jako dobrého zaméstnavatele.

q22b Jsem hrdy(a) na to, Ze pracuji pro nasi firmu / organizaci.

Tabulka 115: Pofadi pro q22a

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 29,94 1018,00
Sekundarni 34 39,06 1328,00
Total 68
Zdroj?®"

286 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
287 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 116: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdill v q22a

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 423,000

Wilcoxon W 1018,000

Z -2,242

Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,025

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?88
Respondenti ze skupiny Primarni by svoji organizaci doporucili jako dobrého
zaméstnavatele statisticky vyznamné cZastéji (hladina vyznamnosti 0,05) nez
respondenti ze skupiny Sekundarni.
Tabulka 117: Poradi pro g22b
N Mean Rank Sum of Ranks

Primarni 34 40,44 1375,00

Sekudarni 34 28,56 971,00

Total 68

Zdroj28°
Tabulka 118: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v g22b

Test Statistics® VAR00002
Mann-Whitney U 376,000
Wilcoxon W 971,000
Z -2,663
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,008

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj?9°
Respondenti ze skupiny Sekundarni jsou statisticky vyznamné ¢€astéji (hladina

vyznamnosti 0,01) hrdi nez ucastnici ze skupiny Primarni na to, Ze pracuji ve stavajici

organizaci.

288 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
289 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
2% Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
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Tabulka 119: Poradi pro LOAJAL

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 36,41 1238,00
Sekundarni 34 32,59 1108,00
Total 68
Zdroj?%!

Tabulka 120: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdild v LOAJAL

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 513,000
Wilcoxon W 1108,000
Z -0,832
Asymp. Sig. (2 -tailed) 0,406

a. Grouping Variable: VAR00001
Zdroj22

V mife identifikace se zaméstnavatelskou organizaci neni mezi sledovanymi

skupinami statisticky vyznamny rozdil.

9.6.2 Fluktuace zaméstnancu
q28 UvaZujete v sou¢asné dobé vazné o odchodu z Vasi firmy, organizace?

Tabulka 121: Referencni hodnoty pro fluktuaci zaméstnanci

Podnik L Podnik M

N = 265 N =379
g28 g29 g28 g29
Urcité ano 4,9 3,6 3,7 3,5
SpiSe ano 4,9 4,8 14,9 5,6
Spise ne 26,9 7,1 33,8 17,9
Urcité ne 63,3 84,5 47,6 73,1

Zdroj?%3

291 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
292 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
293 Kroupa, Kyzlinkova, Dokulilova, Soukup (2007, s. 52)
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Tabulka 122: Zjisténé hodnoty pro g28 (v procentech)

Primarni Sekundarni
N=234 N =34
q28 q29 q28 q29
Urdité ano 14,7 X 8,8 X
Spise ano 17,6 X 14,7 X
Spise ne 44 2 X 41,2 X
Urdité ne 23,5 X 35,3 X
Zdroj?%
Tabulka 123: Poradi pro 28

N Mean Rank Sum of Ranks
Primarni 34 31,90 1084,50
Sekundarni 34 37,10 1261,50
Total 68

Zdroj?%

Tabulka 124: Vysledky Mann-Whitneyova testu pfi ovéfovani rozdila v 28

Test Statistics? VAR00002
Mann-Whitney U 489,500
Wilcoxon W 1084,500
Z -1,150

0,250

Asymp. Sig. (2 -tailed)

a. Grouping Variable: VAR00001

Zdroj?%

Pokud jde otendenci opustit stavajici pracovni pozici, nebyl mezi skupinami

Zjistén statisticky vyznamny rozdil.

294 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
295 Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni).
2% Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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10 VYHODNOCENI HYPOTEZ

H1: Pracovni spokojenost

H1: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace jsou se svoji praci statisticky
vyznamné spokojenéjSi nez pracovnici spadajici do sekundarniho trhu prace.
Celkova spokojenost s praci byla vyhodnocovana v podkapitole 8.1.1 s vyuzitim

otazky g2. H1 byla potvrzena na hladiné vyznamnosti 0,05.

H2: Aspekty pracovniho zivota

H2: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace jsou statisticky vyznamné
spokojenéjsi s jednotlivymi aspekty svého pracovniho Zivota nez pracovnici spadajici
do sekundarniho trhu prace.

Srovnani dil€ich aspektd pracovniho zivota bylo provedeno v podkapitole

8.1.2 s vyuzitim jednotlivych podotazek g3. H2 nebyla potvrzena.

H3: Informovanost ze strany vedeni

H3: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace jsou statisticky vyznamné
lépe informovani ze strany vedeni podniku nez pracovnici spadajici do sekundarniho
trhu prace.

Informovanost ze strany vedeni byla ovéfovana v podkapitole 8.2.1 s vyuzitim
Skaly KOMSYS. H3 nebyla potvrzena.

H4: Komunikace s pfimym nadfizenym

H4: Pfimi nadfizeni komunikuji statisticky vyznamné Iépe s pracovniky
spadajicimi do primarniho trhu prace nez s pracovniky spadajicimi do sekundarniho
trhu prace.

Komunikace s pfimym  nadfizenym byla zkoumana v podkapitole

8.2.2 s vyuzitim Skaly KOMAND. H4 nebyla potvrzena.
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H5: Reflexe pfipominek nadfizenymi

H5: Pfipominky a reakce zaméstnancll spadajicich do primarniho trhu prace
jsou nadfizenymi brany v potaz statisticky vyznamné cCastéji nez v pfipadé
zaméstnancu spadajicich do sekundarniho trhu prace.

Pfipominky a reakce zaméstnancu byly zkoumany v podkapitole 8.2.3 pomoci
otazek q16b a gq21e. Cast hypotézy méfena otazkou q16b byla potvrzena na hladiné
vyznamnosti 0,05, druha &ast, méfena otazkou g21e, byla potvrzena na hladiné

vyznamnosti 0,01. H5 byla potvrzena.

H6: Komunikace se spolupracovniky

H6: Zaméstnanci spadajici do primarniho trhu prace komunikuji se
spolupracovniky statisticky vyznamné Iépe nez zaméstnanci spadajici do sekundarniho
trhu prace.

Komunikace se spolupracovniky byla zkoumana s vyuZitim otazky q18b
v podkapitole 8.2.4. Mezi skupinami nebyl shledan statisticky vyznamny rozdil, H6

nebyla potvrzena.

H7: Interpersonalni vztahy mezi spolupracovniky

H7: Interpersonalni vztahy mezi spolupracovniky jsou statisticky vyznamné
lepSi u pracovniku spadajicich do primarniho trhu prace nez u pracovnikl spadajicich
do sekundarniho trhu prace.

Interpersonalni vztahy mezi spolupracovniky byly zkoumany pomoci Skaly
INTERPRAC v podkapitole 8.3.1. Mezi skupinami nebyl identifikovan vyznamny rozdil,
H7 nebyla potvrzena.

H8: Atmosféra na pracovisti / neformalni vztahy

H8: Atmosféra na pracovisti / neformalni vztahy jsou statisticky vyznamné lepSi
mezi pracovniky spadajicimi do primarniho trhu prace nez mezi pracovniky spadajicimi
do sekundarniho trhu prace.

Atmosféra na pracovisti / neformdlni vztahy byly zkoumany v podkapitole
8.3.2 s vyuzitim otazky q19. Mezi skupinami nebyl zjiStén vyznamny rozdil, H8 nebyla

potvrzena.
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H9: Vztahy s pfimymi nadfizenymi

H19: Vztahy s pfimymi nadfizenymi jsou statisticky vyznamné lepSi
u pracovnikt spadajicich do primarniho trhu prace nez u pracovniki spadajicich do
sekundarniho trhu prace.

Vztahy s pfimym nadfizenym byly ovéfovany s vyuzitim Skaly INTERNAD
v podkapitole 8.3.3. Pfi porovnavani obou skupin nebyl zjistén vyznamny rozdil, H9

nebyla potvrzena.

H10: Podminky pracovniho ristu

H10: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace hodnoti statisticky
vyznamné lépe vlastni podminky profesniho rlstu nez pracovnici spadajici do
sekundarniho trhu prace.

Obecné hodnoceni podminek profesniho rustu bylo zjiStovano v podkapitole
8.4.1 s vyuzitim Skaly PROFROZVOJ. Mezi obéma skupinami byl zjistén statisticky

vyznamny rozdil (hladina vyznamnosti 0,001), H10 byla potvrzena.

H11: ,Zakladni“ psychosocialni podminky prace

H11: Ve vnimani ,zakladnich® psychosocialnich podminek prace neni mezi
pracovniky z primarniho pracovniho trhu a pracovniky ze sekundarniho pracovniho
trhu vyznamny statisticky rozdil.

Tzv. zakladni psychosocialni podminky prace byly zkoumany v podkapitole
8.5.1 pomoci Skaly MOTZAKL. Mezi skupinami nebyl zjistén vyznamny rozdil, a proto
byla H11 potvrzena.

H12: Systém odménovani

H12: Pracovnici spadajici do primarniho trhu prace vnimaji statisticky
vyznamné pozitivnéji systém odménovani ve vlastni organizaci nez pracovnici
spadaijici do sekundarniho trhu prace.

Hodnoceni systému odménovani (pfedevdim co do jeho transparentnosti) byl
zkoumano v podkapitole 8.5.2 pomoci Skaly ODMTRSP. Mezi zkoumanymi skupinami

nebyl zjiStén statisticky vyznamny rozdil, H12 nebyla potvrzena.
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H13: Vnitrni motivace

H13: Vnitfni motivace pracovnikl spadajicich do primarniho trhu prace je
statisticky vyznamné vySSi nez vnitfni motivace pracovnikl spadajicich do
sekundarniho trhu prace.

Vnitini  pracovni motivace participanti  byla zkoumana v podkapitole
8.5.3 pomoci Skaly VMZ. Mezi zkoumanymi skupinami byl zjistén oCekavany rozdil

(hladina vyznamnosti 0,01), a proto byla H13 byla potvrzena.

H14: Mira identifikace s organizaci

H14: Pracovnici z primarniho trhu prace se statisticky vyznamné vice identifikuji
S organizaci neZ pracovnici ze sekundarniho trhu prace.

Mira loajality k organizaci neboli identifikace s organizaci byla ovéfovana
v podkapitole 8.6.1 pomoci Skaly LOAJAL. Mezi skupinami nebyl zjiStén vyznamny

rozdil, H14 nebyla potvrzena.

H15: Tendence k fluktuaci

H15: Pracovnici z primarniho trhu prace maji statisticky vyznamné nizsi
tendenci k fluktuaci nez pracovnici ze sekundarniho trhu prace.
V podkapitole 8.6.2 byla zjistovana tendence zaméstnancu Kk fluktuaci. Mezi

skupinami nebyl zjiS§tén vyznamny rozdil, H15 nebyla potvrzena.
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11 NAVRHY A DOPORUCENIi PRO ORGANIZACI

Jelikoz nejsou k dispozici referenéni data pro srovnatelnou zdravotnickou

organizaci, vychazi nize uvedené navrhy adoporu€eni primarné ze zjiSténych

statistickych rozdila:

Celkova spokojenost spraci je ve zkoumané organizaci ve srovnani
s referenénimi hodnotami pomérné nizka, coz plati pro obé zkoumané skupiny,
zejmeéna pak pro zaméstnance spadajici do sekundarniho pracovniho trhu.
Zaméstnavatel by se mél touto skuteCnosti zaobirat a analyzovat jeji pfiCiny
s vyuZitim tohoto textu. TotéZ plati pro zde zkoumané dil€i aspekty pracovniho
Zivota.

Zaméstnanci s niz8im vzdélanim, ktefi zde byli oznaCeni jako pracovnici ze
sekundarniho trhu prace, by méli byt Iépe informovani o hospodaieni podniku.
Manazefi Fidici pracovniky ze skupiny Sekundarni by méli vytvafet vice
prostoru pro to, aby se zaméstnanci mohli ke své praci vyjadfrit.

Vedeni organizace by si mélo poloZit otdzku, pro€ pracovnici ze skupiny
Sekundarni obecné hodnoti Fizeni podniku pozitivnéji nez pracovnici ze skupiny
Primarni.

Vedeni organizace by se mélo vice zaméfit na to, jak moc se nadfizeni zajimaji
0 nazory, napady a postoje pracovnikl ze skupiny Sekundarni. Na strané druhé
ale tito pracovnici vnimaji pozitivnéji nez osoby ze skupiny Primarni pfistupnost
vedouciho, kdyz se na néj v pfipadé potfeby obrati.

V centru pozornosti fidicich pracovnik(l by méla byt také schopnost spoluprace
mezi pracovniky ze skupiny Sekundarni. Tato se zda byt ve srovnani se
skupinou Primarni vyznamné nizsi.

Autorita nékterych manazeru fidicich pracovniky ze skupiny Primarni je zfejmé
nedostatecna.

Pracovnici ze skupiny Sekundarni vnimaji vyrazné méné pfilezitosti ke Skoleni
a vzdélavani nez pracovnici ze skupiny Primarni. Vzhledem k menSi
specializaci a odbornosti praci vykonavanych skupinou Sekundarni je to
Caste¢né pochopitelné, ale itak stoji za zvazeni, zda by nebylo mozné néjak
tento stav vylepsit. Totéz se tyka podpory rlstu ze strany vedeni a nazoru na
to, do jaké miry mohou pracovnici pfi své praci vyuzivat své schopnosti

a dovednosti.
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« Pro obé& skupiny jsou pfiblizné stejné dllezité nasledujici ,zakladni*
psychosocialni podminky prace: jednani s respektem a uctou, mozZnost mit
vedle prace dostatek €asu na rodinu, pfatele a koni¢ky, dobré mezilidské
vztahy. Participanti ze skupiny Primarni kladou vét$i duraz na to, aby jejich
prace byla uziteCna. Pracovnici ze skupiny Sekundarni zase vice ocenuiji jistotu
zaméstnani. Obecné ale nebyl v preferenci ,zakladnich® psychosocialnich
podminek prace mezi skupinami zjistén statisticky vyznamny rozdil.

o Pracovnici ze skupiny Sekundarni by méli mit k dispozici vice informaci
0 zplsobu stanoveni platového ohodnoceni. Celkova transparentnost
odmeénovani se zda byt u obou skupin na srovnatelné drovni.

« Participanti ze skupiny Primarni jsou ve srovnani se skupinou Sekundarni ke
své praci vyraznéji vnitfrné motivovani. Jakakoliv snaha o zlepSovani kvality
vykonu pracovnikl ze skupiny Sekundarni by toto méla zohlednit.

. Vcelkové mife identifikace s organizaci neni mezi sledovanymi skupinami
statisticky vyznamny rozdil, avSak participanti ze skupiny Primarni by ji Castéji
doporu€ili jako dobrého zaméstnavatele, zatimco pracovnici ze skupiny

Sekundarni jsou vice hrdi, Ze mohou v této nemocnici pracovat.

11.1 Akéni plan napravnych opatreni

AkEni plan napravnych opatfeni reaguje na zjisténi vyzkumného Setfeni
v organizaci a soucasné reflektuje navrhy a doporu€eni zminéné vySe. Jedna se
0 soubor napravnych opatfeni, ktera jsou zaméfena jak smérem k managementu, tak
k zaméstnanclim samotnym. Jejich zamérem je docilit vy§$i motivovanost a pracovni
spokojenost pracovnikll a nastavit firemni procesy tak, aby byly zaméstnanci vnimany
pozitivné. Lze ocekavat, ze pokud budou doporu€ena napravna opatieni skutecné
aplikovana do podnikové praxe, nastane pozitivni efekt s dopadem na pracovni
spokojenost a motivaci pracovnik(l. Nasledné kontrolni dotaznikové Setfeni by pak

stavu.
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Tabulka 125: Akéni plan napravnych opatieni

Napravna opatfeni pro management:

urychlené vytvofit a implementovat vnitfni informacni systém

zavedeni pravidelnych meetingll vedeni nemocnice se zaméstnanci, kde bude
vedeni nemocnice informovat o hospodafeni nemocnice, planech, vizich
a poskytne prostor k vyjadfeni i svym zaméstnancim

tvorba aimplementace vzdélavacich arozvojovych pland pro jednotlivé
zaméstnance

tvorba a implementace transparentniho mzdového fadu

zavedeni systému volby zaméstnaneckych benefitl, tzv. cafeteria systém

vydavat podnikovy bulletin

zfizeni funkce podnikového ombudsmana — nezavislé osoby, feSici vnitfni
stiznosti, neshody, a ktera bude zaroven i mediatorem

Napravna opatfeni pro zaméstnance:

aktivni u¢ast na déni v organizaci

formulovat a vyjadfovat své pozadavky

aktivni tvorba vlastnich navrhid reseni

oteviené a vécné diskutovat

termin pInéni: do 31. 03. 2016

kontrola plnéni: opakované dotaznikové Setfeni fijen 2016

Zdroj?®’

297 Autorka prace, 2016.
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ZAVER

V teoretické Casti byly v opofe o odborné literarni zdroje definovany zakladni
pojmy, které se vztahuji ke zkoumané problematice. Jde pfedevSim o pojmy pracovni
misto, pracovni role, pracovni motivace a pracovni spokojenost. Pfedkladany text se
v8ak prioritné zaméfil na problematiku pracovni motivace a pracovni spokojenosti.
Popsany byly klasické teorie pracovni motivace, rovnéz byly prezentovany hlavni
soudobé teoretické a vyzkumné proudy v oblasti pracovni motivace. Vyznamnou
mérou bylo C¢erpano ze zahranicni literatury.

Pracovni spokojenost byla definovana jako jev komplexni, ktery je ovlivnén
osobnostnimi charakteristikami jedince, jeho hodnotovym systémem, moznosti
uspokojovat ,sebedeterminacni“ potfeby kompetence, autonomie a vztahl. Rovnéz ji
vyznamné ovliviuje celkova zivotni spokojenost. Organizani motivovani je tvofeno
dvéma pilifi. Maji se zde na mysli hmotné a nehmotné motivatory. Mezi zakladni
hmotné motivatory patfi mzda, resp. plat ajiné hmotné benefity. Skala nehmotnych
motivatorl je mnohem SirSi, a patfi mezi né napf. vytvareni pracovnich mist a roli,
vedeni, vudcovstvi akomunikace, kouc€ing, rozvoj avzdélavani zaméstnancu
a organizacni kultura aklima. Zminéna rovnéz byla osobni odpovédnost jakozto
dilezita soucast motivace a nutnost identifikace s vlastni praci.

V praktické Casti bylo prezentovano Setfeni, které se uskutecnilo
v nejmenované méstské nemocnici s celkem 68 respondenty. Tito byli vybrani metodou
kvétniho vybéru. Cilem vyzkumu bylo popsat pracovni motivaci zaméstnancl této
organizace a jeji jednotlivé aspekty. S vyuzitim teorie dualniho trhu prace a dalSich
poznatkl z teoretické Casti textu byly zkoumany rozdily mezi dvéma skupinami, které
nesly pracovni oznaceni Primarni a Sekundarni. V prvni skupiné byli pfevazné
vysoko8kolsky vzdélani zdravotnicti pracovnici, druha skupina zahrnovala pracovniky
rlizného (zpravidla stfedoSkolského) vzdélani, ktefi vykonavaji méné odbornou praci.

Celkem bylo stanoveno 15 vyzkumnych hypotéz, z nichZz vSechny az na jednu
predpokladaly statisticky vyznamny rozdil v jednotlivych aspektech pracovni
spokojenosti i v pracovni spokojenosti jako takové. Hypotézy byly ovéfovany pomoci
standardizovaného dotazniku Spokojenost zaméstnancli. Tento neni primarné uréen
pro zdravotnictvi, a proto chybi relevantni referenéni hodnoty. Na nékterych mistech
jsou alespon pro ilustraci uvedeny referencni hodnoty z manualu pfislusejicimu

dotazniku.
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Dotazniky byly administrovany formou tuzka-papir a patficna data byla
nasledné analyzovana v programu IBM SPSS 21. Vzhledem k menSimu rozsahu
zkoumaného souboru a nejistoté stran normality rozloZeni byl pfi vypoltech pouZit
Mann-Whitneylv test. ZjiSténa byla fada statisticky vyznamnych rozdild na rdznych
hladinach vyznamnosti (od 0,05 po 0,001). Dohromady bylo pfijato 5 hypotéz.

Bylo zjisténo, Ze pracovnici spadajici do skupiny Primarni jsou se svoji praci
statisticky vyznamné spokojenéjSi nez pracovnici spadajici do sekundarniho trhu
prace. Dale bylo zjiSténo, Zze pfipominky a reakce zaméstnancu z primarniho trhu prace
jsou nadfizenymi brany v potaz statisticky vyznamné castéji nez v pfipadé
zameéstnancu spadajicich do sekundarniho trhu prace. Pracovnici z primarniho trhu
prace maji vdané organizaci vyznamné lepSi podminky pracovniho rdstu nez
pracovnici ze sekundarniho trhu prace. Ve vnimani ,zakladnich® psychosocialnich
podminek prace nebyl mezi skupinami zjistén vyznamny rozdil. Pracovnici
Z primarniho trhu jsou pro svoji praci vyrazné vice vnitfrné motivovani nez pracovnici ze
skupiny Sekundarni.

Navazné byly pro organizaci sepsany navrhy a doporuceni, vcéetné
zjednoduSeného akéniho planu napravnych opatfeni. Omezenim je, Ze nejsou
k dispozici relevantni referen¢ni data, tj. udaje ze zdravotnického sektoru. Jednotlivé
navrhy a doporuceni proto primarné Cerpaji ze zjiSténych statistickych rozdilu.

V praktické Casti textu nebyly z divodu omezeného prostoru vyuzity vSechny
polozky a Skaly. Navazujici prace by nicméné mohla ziskana data vyuzit v referenénim
smyslu. Dale by bylo vhodné zkoumat i jiné korelaty pracovni spokojenosti a motivace,
jako napf. osobnostni rysy nebo jiné koncepty popsané v teoretické Casti textu.
Doporudit Ize také vétsi rozsah vyzkumného souboru a vyuziti principu znahodnéni pfi
jeho vybéru. Samoziejmé Ize uvazovat metodologické slabiny spojené s vyuzitim

dotaznikl jako takovych.
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