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Abstrakt:

Pracovni vykonnost je podminéna fadou faktort a to jak objektivnich, tak subjektivnich.
Tato prace se vénuje zmapovani vyznamu a souvislosti pravé subjektivnich determinant,
mezi néz se fadi zaujeti praci ve smyslu angazovanosti, entuziasmu a oddanosti a také
pracovni motivace. Organizace miize v tomto sméru ovlivnit budouci vykonnost
zamestnance prostiednictvim rozvoje zaméstnancii, kdy se riznymi zptisoby pokousi o
zvySeni zajmu o danou praci, rozviji potfebné schopnosti a podporuje tak jedincovu
vykonnost. Text se pokousi o shrnuti dosavadnich poznatkli o subjektivnich faktorech
ovlivitujici pracovni vykonnost a zaujeti praci a zhodnocuje moznosti, jakymi
organizace muze piispét k jejich rozvoji. Zavér prace je pak vénovan navrhu projektu ke
zkoumani sily vztahu mezi zaujetim praci a pracovni spokojenosti jako dvéma

indikatortim pracovni vykonnosti.
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Abstract:

The job performance is conditioned by range of objective factors and subjective
determinants as well. This thesis dedicates to mapping of job involvement meaning
engagement, enthusiasm, commitment and work motivation. Considering to that,
oganization can influence future job performance of its employee through employee
development, when it tries to grow up the job interest, develops requiered skills and so
potencially supports one’s performance. The text tries to sum up knowledge background
of subjective factors influencing job performance and job involvement and evaluates
possibilites which can be used by organization to participate in the development. The
end of the thesis is devoted to a project to investigate the correlation between job

involvement and job satisfaction as indicators of job performance.
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UvVOoD

Predlozen4d bakalaiska prace se podrobné zabyva tématem subjektivnich
determinant pracovni vykonnosti a zaujeti praci a to s ohledem na kontext organizace.
Po kratkém uvedeni do definice pracovniho vykonu a pracovni vykonnosti zasazuje text
do schématu i objektivni determinanty pracovni vykonnosti a tvofi tim tak celkovy ram
souvislosti a tendenci v tématu faktorii souvisejicich S pracovnim vykonem. Zmiiuje
vSechny objektivni aspekty pracovniho prostfedi v podobé fyzikalnich, technickych,

organizacnich a situacnich faktort.

V ramci subjektivnich determinant prace nejprve zohlednuje téma pracovni
motivace jako neopomenutelny faktor pracovni vykonnosti. Dale uz se pak text
podrobné vénuje jednotlivym aspektim zaujeti praci — involvement a to konkrétné
fenoménim entuziasmu, angazovanosti — engagement a oddanosti — commitment,

kteréz to jevy se projevuji pfi ¢innostech V pracovnim procesu.

Ramec organizace v tomto zpisobu ubirani se tématu prace pak v souvislosti
S pracovni vykonnosti a zaujetim praci ziskava tu roli, kdy firma mtze riznymi zpiisoby
reagovat na poznatky o prozivani a smysleni svych zaméstnanci. Prace tak uvadi
vhodné techniky, jak na zaméstnance vhodné a efektivné ptlisobit tak, aby se zvySoval
jejich zajem o c¢innost, kterou vykonavaji, tim podpofili jejich pracovni spokojenost a

V pozitivnim pfipad¢ nakonec zvysili 1 jejich pracovni vykonnost.

Empiricka ¢ast této prace je pak vénovana ovéfeni vztahu pravé mezi fenoménem
pracovniho zaujeti a jejim potencidlnim indikdtorem pracovni spokojenosti. V ramci
vyzkumnych hypotéz je zkoumana statistickd vyznamnost vztahu jejich vyskytu. Oba
aspekty jsou do jist¢ miry piedpokladem vys$i pracovni vykonnosti, coz je otazka
nabizejici se k prozkoumani v nékterém z budoucich vyzkuml navazujicich na tuto

problematiku.



1. PRACOVNI VYKON A VYKONNOST

1.1RozliSeni pojmi

V ramci uvedeni tématu, kterému se v této praci veénuji, povazuji za dilezité

nejprve vymezit klicové pojmy, s nimiz v textu pribézné operuji.

Pracovni ¢innost jako takova je definovana jako soubor Cinnosti uskute¢nénych
konkrétnim jedincem na urcitém misté za dany vykonany ¢asovy interval. Tato ¢innost
je pfiznacnd svou ur€itou stabilitou, kontinuitou a opakovatelnosti. Jejim zakladnim

délenim je pak rozliSeni na télesnou a duSevni pracovni ¢innost (Kohoutek, 2004).

Je zcela na misté¢ dikladnéji se zaméfit navymezeni rozdild mezi pojmy
pracovniho vykonu a pracovni vykonnosti, protoze se jedna o terminy, které jsou v
bézné populaci 1 V literatuie ¢asto zaménhovany ¢i nerozliSovany. Pracovnim vykonem
se mini odvedené usili ve své formé€, mife, kvalité a kvantit€ zasazené do urcitého Casu a
za danych podminek. Pracovni vykonnost pak definuje jako ponckud obecnéjsi a
dlouhodobé¢jsi fenomén pracovniho vykonu spojeny s konkrétnim subjektem — jedincem
(Wagnerova, 2008). Stikar (1996) charakterizuje pracovni vykon jako vysledek uréité
lidské ¢innosti smétujici k jeho cili v zavislosti na daném case a ur¢enych podminkéch.
Vykonnost poté popisuje jako skute¢ny typicky vykon jedince vyplyvajici z
jeho vnitinich dispozic a vnéjsich podminek. Pracovni vykon také mizeme chapat jako
potencionalni vyskyt a ur¢itou souhru jeho dil¢ich slozek, kterymi dle Koubka (2003)
jsou tsili jedince, jeho schopnosti a zplisob, jakym rozumi zadanym tkolim. Kohoutek
(2004, s. 34) mluvi o pracovni vykonnosti nasledovné: ,,mnozstvi prace vykonané za
jednotku casu je vychozim bodem pfi zjistovani specifického podilu vSech vykonovych
determinant, zejména somatickych a psychickych procest a vlastnosti, které pracovni
¢innost ¢loveéka ovliviwgji. “ Rozdilem mezi pracovnim vykonem a vykonnosti je
skutecnost, Ze pracovnim vykonem se mini méfitko Usp€Snosti vyrovnani se

S pracovnim ukolem.

S uréenim miry vykonu a vykonnosti zamé&stnance a dal$i potencionélni praci
Snimi ze strany organizace se bezpodmine¢né poji hodnoceni pracovni vykonnosti.
Jedna se 0 soustavny pravidelny proces hodnoceni vykonu zaméstnance skrze tadu

nastroji a to na zadkladé pfedem danych kritérii a cild (Wagnerova, 2008). Koubek



(2004) poukazuje na jista omezeni reliability méteni pracovnich vykonu kvuli jeho
znaéné subjektivité, protoze tato méteni vétSinou vychazeji z klasifikaci, které jsou jak
znamo do urc¢ité miry samy o sob¢ subjektivni. Wagnerova (2008) také piipousti slabinu
hodnoceni v tom ohledu, ze ji popisuje jako piirozenou lidskou tendenci, kterd bez
urCité struktury a systému vede khodnoceni schématickému, ndhodnému a
neformalnimu Hodnoceni vykonu je vSak nezbytnym nastrojem pro moznost pokud

mozno co nejvice adekvatniho odménovani zaméstnanct.

Fenomény pracovniho vykonu a vykonnosti se odviji od komplexni sféry Fizeni
pracovni vykonu, ktera se zabyva zpisoby, metodami a nastroji pisobeni na lidského
Cinitele ve smyslu pozitivniho ovlivnéni jeho pracovniho vykonu a tim vykonu celé
organizace. Je to fizeny proces, jehoz ucelem je vylepSovani pracovnich vykonu vsech
jednotek organizace. Funguje jako nastroj vyuZzivajici organizaci pfedem stanovenych
standardd, cild a narokti na schopnosti jejich zaméstnancti a na zéklad¢ jejich pochopeni
pak usiluje o zlepseni celkového vykonu (Armstrong, 2007). V dne$snim modernim
pojeti fizeni pracovniho vykonu se o ném bavime jako o soucdsti nadfazené¢ho fizeni
lidskych zdroju — performance management. Jeho zasadami a zakladnimi principy je
jednak vytvafeni novych pracovnich mist a to na miru vzhledem ke schopnostem
kazdého ze zaméstnancd. S tim souvisi si 1 soustavné rozvijeni téchto schopnosti
Vramci ndastroji rozvoje zaméstnanci, ktery je zéaroven predmétem hodnoceni
zamé&stnancl a jejich nasledného odménovani (Koubek, 2004). Mnoho organizaci vSak
toto hodnoceni zalozené na klasifikacich o pracovnim vykonu vibec nepouziva
(Armstrong, 2007). Proto je potieba zavést pro hodnoceni urcita kritéria, ze kterych se
pfi ném bude vychazet a dosdhlo se tak co nejvy$$i mozné reliability a validity

hodnoceni.

Organizaci je zamyslen silné strukturovany systém tvofeny vSemi jeho
spolupracujicimi jednotkami. Tyto jednotky jsou lidé spole¢né usilujici a v riizné mite
kooperujici 0 dosazeni stanovenych cilii v procesu organizovani. Organizace je své
existenci rizné ovliviiovana prostfedim, ve kterém funguje (Armstrong, 2007).
Modifikujici vlivy pfichazeji z externiho prostiedi v pfipadech charakteristiky
aktudlniho trhu, trendu, konkurence ale i z politického, ekonomického a kulturniho
zazemi zemé. Zevniti organizace se pak opét jedna o jeji dil¢i slozky v podobé lidského
zdroje, jehoz nejvhodnéj$im ukazatelem z hlediska prace a organizace je mira jeho

pracovniho vykonu.
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1.2Kritéria pracovni vykonnosti

Stanovit adekvatni kritéria pro pozdéj$i hodnoceni zaméstnancti je jednim
Jednim z prvnich kroki viibec je kvalitni analyza pracovni ¢innosti. Celkova vykonnost

je vysledkem vsech dil¢ich ukazatel ve vykonu dané prace (Wagnerova, 2008).

V ramci metodologie jsou stanoveny konkrétni postupy, jak samotnd kritéria
slouzici pro pozd¢jsi hodnoceni vykonu zaméstnancii stanovovat a vytvaret. Mezi né se

fadi tyto standardy:

Strategicka relevance — vztah k cilim organizace

Nedostatek kritéria — rozsah, v jakém standardy vykonnosti pokryvaji ramec celé

¢innosti zameéstnance

Kontaminace kritéria — ovlivnéni podminkami, které nejsou v kompetenci zaméstnance

Reliabilita hodnoceni — jeden hodnotitel s ¢asovym odstupem nebo dva hodnotitelé

Zdroj: Gupta, Singhal (Wagnerova, 2008)

Pro tvorbu kritérii jsou dileZzité ohledy jako je validizace, vhodny vybé&r uchazect,
kompenzacni rozhodnuti, potfeba vycviku, motivace a pracovni spokojenost

zaméstnance a zpétna vazba (Stikar a kol., 2003).

RozliSuji se dva zakladni pfistupy k méfeni pracovniho chovani. Lze se vénovat
objektivnim informacim o produktivité anebo pak udajim vychazejicich z urcitého
posuzovani Prvni pfistup zahrnuje hodnoceni dle objektivné pozorovatelnych
konkrétnich produktli pracovni €innosti napt. poctu kusti apod. V nékterych ptipadech
muze jit o hodnoceni dle negativniho kritéria v podobé stavu bez chyb, zmetkl c¢i
stiznosti. Tato kritéria musi zlstat co mozna nejobjektivnéjsi a tykat se pouze téch
vlastnosti, které mize zaméstnanec veédomé ovliviovat (Wagnerova, 2008).
Konkrétnimi objektivnimi tdaji mohou byt: kvantita a kvalita vysledki prace, nehody a
Girazy, plat, absence a fluktuace a mira kariérniho postupu (Stikar a kol., 2003). Jak
uvadi Bures (Wagnerova, 2008), na druhy pfistup k méfeni pracovni vykonnosti

vV podobé¢ vlastniho posuzovani neni dosud uceleny ndzor, avSak i pro tento zpusob
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hodnoceni byly vyvinuty pomérné spolehlivé metody. K tomuto piistupu se hlasi
pfedev§im posuzovani ze strany nadfizenych, posuzovani ostatnimi spolupracovniky,
vlastni posouzeni sebe samotného ze strany posuzovaného a posouzeni podiizenymi.
Dalsim prvkem je spole¢né vytvaieni pracovnich cili mezi pracovniky a jejich
nadfizenymi. V neposledni fadé¢ je moznym vyuzitelnym nastrojem i metoda
Assessment centre, které prostiednictvim konkrétnich vykonnostnich tkoli a vysoce

validnimi metodami zhodnoti zaméstnancovu vykonnost (Stikar a kol., 2003).

Kritéria, ze kterych se vychazi pii hodnoceni zaméstnancii, si kazda organizace
v ur¢ité mife formuje a ptizptsobuje s ohledem na vlastni naroky a pozadavky. Tento
aspekt vlastni tvorby kritérii kazdou z organizaci je zatazen do zékladniho déleni kritérii
a to z hlediska jejiho tviirce, ¢i zdrojového prostiedi nasledovné: 1. kritéria plynouci
z vnitinich podminek organizace, 2. kritéria plynouci z charakteru prace, a za 3. kritéria,
jez vychazeji z osobnostnich dispozic zaméstnancli. Tato individudlni a podnikova
kritéria by méla byt v co mozna nejvétsim souladu. Dohromady zahrnuji osobnostni
vlastnosti jedince, pracovni chovani a vysledky pracovni ¢innosti zaméstnance
(Kohoutek, Stépanik, 1999).

0 Wt w

Matousek a Ruzicka (Wagnerova, 2008) uvadéji piiklad bézné pouzivanych kritérii pro

hodnoceni napti¢ organizacemi, kterymi jsou nasledujici hlediska:

e Kvantitativni charakter vykonu — mnozstvi prace
e Kbvalitativni charakter vykonu — jakost prace
e Samostatnost

e Iniciativnost

e Pracovni spolehlivost a ukdznénost

e Vytrvalost

e Pfizpisobivost

e Vztah k praci a pracovni ochota

e DodrZovani pracovni doby

e Smysl pro spolupraci

e Smysl pro osobni odpoveédnost

e Organizovani vlastni ¢innosti

e \/ztah k zavodu

12



1.3Hodnoceni pracovni vykonnosti

Hodnoceni pracovni vykonnosti ma v odborné terminologii zastoupeni mnoha
vyznamui. Obecné jej 1ze vnimat jako funkci poznavaci, funkci motivaéni nebo funkci
personalni, dale pak jak nastroj zlepSovani vykonu ¢i stanoveni odmény, moznost
k rozhodovani o pracovnim zafazeni, ukazatel potfeby odborného Skoleni a ptipravy

nebo také jako metoda mentalni hygieny (Ruzicka, 1985).

K hodnoceni osobnostnich dispozic zaméstnance je nutné pfistupovat co mozna
nejvice komplexné. Pro tyto ucely se rozliSuji pojmy pracovni zpusobilost, pracovni
kvalifikace a pracovni kompetence (Wagnerova, 2008). Zpisobilost k praci je
definovéna jako obecné dispozice z hlediska fyzickych, psychickych, kvalifikacnich a
moralnich predpokladii pro vykon dané cinnosti (Bedrnova, Novy a kol.,, 1998).
Pracovni kvalifikace je vydélena Cisté jen na rozumové schopnosti a dovednosti jedince
a jeho odbornou pripravu (Wagnerova, 2008). Ve spojeni téchto dvou dispozic vznika
aspekt pracovni kompetentnosti, ktery je vsazen do konkrétniho prostfedi, ¢asu a

pracovni ¢innosti (Bedrnova, Novy a kol., 1998).

Mezi zékladni déleni metod vyuzivanych pro hodnoceni zaméstnanci se fadi
meéfeni vlastnosti, méfeni chovani a méteni vysledki. Z vysledkli vyzkumu Lochera a
Teela (dle Wagnerova, 2008) jsou nejéastéj$imi metodami vyuzivanymi v hodnoceni
zaméstnancl rizné hodnotici Skaly, metody eseji a metoda MBO (Management by
Objectives) ve formé spole¢ného stanovovani, odsouhlaseni a vyhodnocovani dosazeni
cil. Wagnerova (2008) déli metody hodnoceni pravé dle predmétu hodnoceni a to tedy
na hodnoceni dle kritéria, behavioralni systémy rizeni podle cilii, typy hodnoceni dle

zdroje, sebehodnoceni a tristasedesatistuprniova zpétnd vazba.

Ve vyhodnocovani vykonu dle kritéria se pracuje se systémy zaloZzenych na méteni
vlastnosti, které vyuzivaji skorovaci Skdly nebo posudky hodnotiteli. Druhym
systétmem v hodnoceni dle kritéria jsou systémy zalozené na porovnavani, V nichzZ se
porovnavaji vykony jednotlivych zaméstnancii a dle nich se pak tvofi hodnotici
zebticky. Nejjednodussi verzi tohoto typu hodnoceni je ohodnoceni zaméstnance dle
vykonnosti, kdy nejvykonnéjsi jedinec ma nejvyS$$i mozné ohodnoceni. Druhou
moznosti je metoda nucené volby/povinného rozlozeni, kdy hodnotitel musi rozdélit

zaméstnance do urcité kategorie v souladu s normalnim rozdélenim. Tietim a zaroven
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srovnavani kazdého zameéstnance s kazdym. Behaviordlni systémy se od systému
zalozenych na hodnoceni vlastnosti a srovnavani lisi tim, Ze se zabyvaji objektivné
pozorovatelnym pracovnim chovani. Griffin (dle Wagnerova, 2008) mezi né zafazuje
techniku ,,CIT — Critical Incident technique®, ve kterém hodnotitel evaluuje jedince dle
toho, jak Casto prokazuje ispé$né pracovni chovani, jenz si pfedem dany zaméstnanec a
jeho nadiizeny ptesné definovali. Z kritického incidentu se pak odviji dalsi dvé techniky
,,BARS — Behavriourally Anchored Rating Scales“ a ,,BOS — Behavioral observation
scales®, coz jsou ob¢& hodnotici skaly s konkrétnimi ptriklady. Podobné se pak pracuje i
s behavioralni observa¢ni Skalou, ktera udava konkrétni pracovni chovani a vyzaduje po
hodnotiteli evaluaci, zda a jak casto jedinec pracuje adekvatnim zptisobem ¢i nikoliv.
Mezi behavioralni systémy pak V neposledni fadé patii stupnice pozadavki na
schopnosti — Abilty Requierements Scale. Ta se misto na pracovni udalosti orientuje na
pracovni schopnosti, pro které ma vytvorené stupnice s vyctem pozadavkll na

schopnosti (Wagnerova, 2008).

Metoda MBO, kterou jiz uvadim vySe, je opét zalozend na spolecném stanoveni
pracovnich cill ze strany zaméstnance a jeho zaméstnavatele. Vedle toho se vsak jesté
oba soustiedi na definovani a ur¢eni konkrétnich krokd, postupt a ¢asového rozlozeni
k dosaZeni téchto cili. Tento proces je nazyvan jako akéni plan. Po uplynuti uréitého
obdobi pak spole¢né hodnoti, kterych bodll bylo jak dosazeno a na co je potieba se
pfipadné soustfedit. Pfidanou hodnotou této metody je vysoka interakce mezi
nadfizenym a podfizenym a z toho plynouci podpora dobrych vztahli na pracovisti

(Wégnerova, 2008).

Typy hodnoceni dle zdroje operuji s myslenkou, Ze k adekvatnimu zhodnoceni
jedincova pracovniho vykonu je zapotiebi kombinace evaluaci z vice zdroji nez jen ze
strany pfimého nadfizeného. Nejcastéji se jednd o kombinaci pravé piimého
nadfizeného a vlastniho sebehodnoceni zaméstnance. Sebehodnoceni jako takové
Vv ramci vy¢tu metod hodnoceni je vhodna piedev§im v tom ohledu, Ze zaméstnanec je
veden k vlastni sebereflexi a zvaZzenim svého vykonu a pracovnich moznosti. S timto

predpokladem se d4 snadnéji stavét na jeho motivaci (Wagnerova, 2008).

Z poslednich let novou, popularni a rychle rozvijejici se metodou je 360° zpétna

vazba charakteristickd pravé pro kombinaci hodnoceni zaméstnancova vykonu
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z n¢kolika riznych zdrojii a poskytnuti zpétné vazby tomuto hodnocenému jedinci.
Vyuzivanymi zdroji jsou piimi nadfizeni, pfimi podfizeni, kolegové a ptipadné externi

¢1 interni klienti (Armstrong, 2007).

Dftive bylo hodnoceni zaméstnancti vinimano jako odosobnény byrokraticky nastroj
zastupovany po vétSinoveé personalnim oddélenim spiSe nez manazery. Pozornost byla
neefektivné soustfedéna na chyby a nezdaftilosti nez na konstruktivni kritiku a stanoveni
potieb a krokii pro budouci rozvoj. I ze strany zaméstnanci bylo kazdoro¢ni
vyhodnocovéni pracovniho vykonu vnimano negativné napiiklad z hlediska povrchniho
pristupu hodnotitel, coz mohlo pramenit pravé z neochoty manazerii dikladnému
vénovani se systémim hodnoceni (Armstrong, 2007). Z téchto divodu je vhodné, aby
pii zavadéni programu hodnoceni ve firmach figuroval v jejich planu diraz na
adekvatni vybér systému hodnoceni v zavislosti na druhu profese a piedevs§im, aby jeho
metody spliiovaly pozadavky validity, reliability, minimalizace chyb a zaujatosti a
kritérium prakti¢nosti ve smyslu pochopeni a pfijeti systému hodnotiteli i zaméstnanci.
Dalsim dutlezitym prvkem je pak efektivni Skoleni a monitorovani hodnotitelt

(Wégnerova, 2008).

2. FAKTORY OVLIVNUJICI PRACOVNI VYKONNOST

Pracovni vykon jakozto komplexni vysledek dil¢ich ¢innosti je ovliviiovan fadou
proménnych, kdy vedle casového a prostorového zatazeni je dillezité zminit prave
fyzikalni, socialn¢ psychologické a subjektivni faktory provazejici jakoukoliv pracovni
aktivitu. Jedna se o soubor podminek, pii nichz se uskute¢iiuje pracovni proces, a které
maji korespondovat jak s oficialnimi pfedpisy stanovenych zakonem (2014), tak i
s fyziologickymi, hygienickymi, psychologickymi a estetickymi naroky zaméstnanci
dané organizace. Toto prostiedi je potfeba upravovat a zlepSovat tak, aby vhodné
stimulovalo lidské smysly a tim pozitivné ptisobilo na mysleni, jednani a prozivani
jedince v pracovnim procesu. Cilem je tedy zajistit co mozna nejvhodnéjsi a
nejpiijemnéj§i pracovni podminky podnécujici vysokou pracovni produktivitu a

celkovou pracovni pohodu (Stikar a kol., 2003). S ohledem na nase téma zabyvajici se
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praveé subjektivnimi faktory pracovni vykonnosti lze konstatovat, Ze i pfes silny vyznam
socialn¢ psychologickych aspektti na vykonnost jedince se nelze odpoutat od objektivné
pozorovatelnych fyzikalnich podminek pracovniho prostiedi, ba naopak, vysoka
pracovni produktivita je do jist¢ miry podminénd vhodnou kombinaci obou téchto

oblasti pracovnich podminek.

Fyzikalnimi faktory se vedle technického vybaveni mini piedev§im fyzikalni
podoba pracovni prostiedi a jeho specifika v podobé mikroklimatickych podminek,
hluku, osvétleni, barevné upravy pracovisté, teploty chemickych latek, ptipadné vibraci
a miry elektromagnetického zateni (Zahradnikova, 2008). Neopomenutelnym aspektem
spadajicim stale jeste¢ do objektivnich faktorii (Wéagnerova, 2008) je organizacni kultura
podniku a jeji psychologické piisobeni na jeji zaméstnance. Mluvime tak nejen o
celkové struktufe firmy, ale 1 o jejich typech a frekvencich zmén, odménovacim

systému, moznostech kariérniho rastu, bezpecnosti, jistoté a dalSich (Koukalova, 2013).

Vedle téchto objektivnich faktort pak vydélujeme vlivy socialné psychologické,
mezi které patii v prvni fad¢ spolecenské prostiedi €ili vztahy mezi pracovniky napfic
profesionalnimi postavenimi. Dale pak situacni aspekty vyplyvajici z mezilidské
interakce a kazdodennimi pracovnimi naroky vyplyvajicich z aktudlnich situaci.
V neposledni fad¢ je pak vhodné zabyvat se ekonomickou strankou véci €ili aktudlnim
trznim trendem, jehoZ plisobeni lze sledovat nejcitelnéji pfi modifikacich odmén,

zménach cen, dani a z toho vyplyvajicich finan¢nich dtsledki.

V této praci se budu vénovat predev§im faktoriim ryze psychologickym ¢i také
individudlnim nebo subjektivnim. K témto aspektim fadime biorytmické cykly
zastavajici riznou miru bdé€losti a soustfedénosti a ztoho potenciondlné plynouci
unavy. Jistd monotonnost pracovnich €innosti tuto unavu muze predikovat i vyvozovat.
Dale jsou to vykonové limity jedince, charakterové a temperamentové vlastnosti,
osobnostni pfipravenost a t&lesné a smyslové piedpoklady (Stikar a kol., 2003).
Ptredevsim pak otdzce motivace, od které se odviji pracovni angazovanost, zaujeti praci,

oddanost a entuziasmus, se budu dikladngji vénovat v kapitolach 2.4.1 — 2.4.5.
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2.1 Fyzikalni a technické faktory

Fyzikalni faktory zde mizeme chapat jako veskeré fyzikalni vlastnosti pracovniho
prostiedi spole¢né s jeho technickym vybavenim. Zasadnim faktorem pisobicim na
psychiku jedince v pracovnim procesu je z hlediska fyzikalnim faktort osvétleni. Jeho
nedostatek vede k subjektivnimu pocitu nepohody a depresivnim naladam a tedy
v dtsledku k poklesu vykonnosti az o 30%. Barevné zatizené prostory pracovisté maji
jednak prokazany pozitivni vliv na pracovni pohodu, ale zaroven mohou vyvozovat i
ekonomické dusledky z toho hlediska, Ze takové prostory slouzi k lepsi orientaci a
diferenciaci prostoru. Aspekt negativniho u¢inku hluku je vhodné zohlednit predevsim u
1 snizeni chybovosti a zaroven zvySeni produktivity Vyznamnym d¢initelem jsou také
mikroklimatické podminky pracovisté, jejichZz smérnice jsou jasné zakotveny
Vv hygienickych ptedpisech. Jednotliva rozmezi vhodnych teplot vychazeji z naro¢nosti

pracovni ¢innosti (Kohoutek, 1999).

Technické vybaveni pracovist¢ by mélo odpovidat ndrokiim dané pracovni
¢innosti a byt zaméestnanctim k dispozici. Nabytek by mél nabyvat adekvétnich rozmért
a spoleén¢ s pomilckami a dalSimi materidl byt optimalné rozlozen po pracovisti.
Samotné pracovni misto je pak vhodné uspotadat tak, aby se pracovnik mohl volné
pohybovat a vykondvat pracovni pohyby. Jednotlivé pracovni prostory by mély byt
ptizpisobeny individudlnim potiebam kazdého zaméstnance vzhledem k jeho télesnym

charakteristikaim (Pauknerova, 2006).

2.2 Organizacni faktory

Organiza¢ni kultura jakozto vyznamny Cinitel pracovniho prostiedi je definovana
jako soubor charakteristik dané organizace, na zdkladé kterych vystupuje ve vztahu ke
svym zaméstnanctim, klientim, partnerim apod. Jednd se o prvky jako je tprava a
prostorova organizace budov, Cistota prostiedi, Uprava dokumentaci, logo, znak, slogan
a v neposledni fadé nastroje, postupy a technologie dané firmy (Stikar a kol., 2003).

Dusevnimi hodnotami organizace jsou zakladni pfedpoklady, hodnoty, postoje, normy a
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artefakty (Lukasova, Novy, 2004). Struktura organizace je nastrojem k utvoreni
hierarchie a rozdéleni kompetenci jednotlivym pracovnikiim. Pravé nejasné¢ vymezené
kompetence a z toho nevyjasnéna plynouci prava a povinnosti mohou vést naptiklad
k pocitiim nejistoty ¢i frustrace a tim padem ke sniZzeni vykonnosti (Koukalova, 2013).
Zpisoby hodnoceni pracovniho vykonu a odménovaci systém hraje zdsadni motivaéni
roli v fizeni pracovniho vykonu zaméstnancd. Jak jiz bylo uvedeno vyse, je duilezité
pouzivat adekvatni nastroje hodnoceni a dle nich nalezité upravovat odmény. Tento
systtm odmén Ize pak rozdélit na samostatné financni odmeénovani a na systém
benefitl, ktery si kazdd organizace upravuje dle svého. Pracovni jistota je dulezitym
aspektem pro vytvofeni stabilniho zazemi a tim padem pocitu pracovni pohody, jistoty a
bezpeci. Klidny a jisty zaméstnanec s diivérou ve svou spolecnost bude spiSe vykazovat
znamky vyss$i produktivity nez nejisty nedivétivy pracovnik. Vyznamnym motivaénim
faktorem je také moznost kariérniho vzestupu, kterym davame pracovnikovi divéru

Vv jeho schopnosti a zaroven zajem a prilezitosti pro jeho osobni rozvoj.

Zpusoby, jakymi praveé organizace muze pusobit na vykonnost svych zaméstnanct,

hloubéji rozvedu v kapitole 3.

2.3 Socialni faktory

Socialni faktory jsou Casto pojimany a nazyvany jako faktory skupinové, protoze se
jedna o ten aspekt pracovniho procesu, pii kterém se pracovnici dostavaji do nepfetrzité
interakce s ostatnimi. Vytvaieji se tak nejriznéjsi skupiny lidi od rovnocennych kolegt,
vztahl s podiizenymi a nadfizenymi, po vztahy s klienty, partnery, dodavateli, trhem,
vetejnosti apod. Nezavisle na typu pracovni naplné, pozice ¢i kompetenci se tak vSichni
jednotlivei dostavaji do kazdodenni mezilidské interakce, ktera tak vyvozuje dalsi
socialni dusledky a vliv na jednotlivé vykony. Skupina se stavd nejen nastrojem
Kk uskuteénéni pracovnich tkoltl, ale také jakymsi zdzemi ¢i pracovnim pozadim, na
kterém se odehrava pracovni proces. Pfitomnost druhych mize mit pozitivni vliv na
pracovni vykon v pfipadé, Ze dand probihajici Cinnost je dobie znama a naucena.
Mluvime pak o tzv. efektu publika, ktery funguje na motivujici bazi naseho oc¢ekavani,
ze budeme hodnoceni. Z toho plyne 1 efekt fenoménu socidlni facilitace, pti kterém

prave v dusledku ocekavani hodnoceni naSeho vykonu stoupd zdjem o to, jak bude
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jedinec hodnocen a tim padem se navySuje jeho produktivita. V opacném piipade,
pokud je jedinec pfili§ tzv. ztracen v davu, neni dostatecné¢ motivovan k vys$imu
vykonu a schovava se za produktivitu skupiny jako celku — socidlni inhibice. Dilezitym
jevem je také skupinové mysleni, které prokazuje, jak potfeba vnitroskupinové harmonie

predci skute¢nou ndzorovou realitu (gtikar a kol., 2003).

2.4 Situacni faktory

Vedle vyse uvedenych ostatnich vnéjsich Ciniteld ovlivilujicich pracovni
vykonnost je dal§i vyznamnou proménnou sila dané situace, kterd pak miize ve
vysledku zcela zménit charakter podaného vykonu. Jak uvadi Kollarik (Nakoneény,
1992), motivacni faktory rizné interaguji s 0SObnostnimi a situa¢nimi podminkami.
Prvnim situaénim aspektem, ktery popisuje Stikar a kol. (2003), je charakter ukolu,
¢imz je minéna atypic¢nost, odborna naro¢nost, uréeny cas k provedeni nebo kooperaéni
sloZitost. Dal$i neopomenutelnou determinantou je osobnost nadiizené¢ho ve smyslu
jeho funkéni a osobni autority a jeho dominantnim stylem fizeni ve vedeni a
komunikaci s lidmi. Na zavér je zde popisovana dulezitost socialniho klimatu daného
pracovniho tymu. U né&j je kladen dlraz na charakter a funkénost mezilidskych vztaht,
jejich stanovené vnitini a socialni normy pro vykon, dale pak fakt, jestli uvnitf skupiny
prevazuje kooperace nebo kompetice, konflikty a na zavér pak facilitacni pusobeni,

které rozvadim vyse V kapitole o socialnich faktorech.

2.5 Subjektivni faktory

Subjektivnimi faktory v této praci minim individudlni psychologické podminky
lisici se u kazdého jedince v pracovnim procesu. Jsou to ty determinanty pracovni
vykonnosti, jez nemusi byt zevné piimo pozorovatelné ¢i snadno mefitelné.
V klasickém pojeti téchto osobnich determinant jsou zminovany faktory ponékud
obecngjSiho charakteru ve smyslu télesnych, zdravotnich a dusevnich predpokladt
pracovnika, jeho odborna priprava a kvalifikace, osobnostni vlastnosti spole¢né

s moralnimi zaklady osobnosti a dale pak pracovni a zajmové zaméfeni, které zahrnuje i
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pracovni motivaci (Stikar a kol., 2003). Pravé motivaci pojimam jako zakladni
stavebni kamen subjektivnich faktorti v kontextu pracovni vykonnosti, od néjz se odviji
dalsi psychické fenomény. Zaujeti samotnym obsahem prace neboli involvement je pak
otazka nasi zainteresovanosti jak do predmétu pracovni Cinnosti, tak ¢astecné také do
prostiedi, Cili organizace, na jejimz pozadi se vykon prace a jeho dusledky odehravaji.
Se zaujetim praci Uzce souvisi i mira entuziasmu, kterou zaméstnanec pocituje a
vykazuje Vv pribéhu pracovniho procesu. Dalsi determinantou je mira potencialni
angazovanosti do pracovnich ukold, c¢ili engagement. Nejvétsi podil plisobeni
organiza¢niho hlediska pak zaujima oddanost ¢i commitment, ktery popisuje oddanost
dané pracovni pozici, jeji ndplni a piredevSim organizaci, jeZ tuto pracovni ¢innost a

dasledky z ni vyplyvajici podminiuje.

2.5.1 Motivace

,Motivaci ¢lovéka rozumime soubor Ciniteld pfedstavujicich vnitini hnaci sily jeho
¢innosti, které usmérnuji jeho jednani a proZivani. Jsou to jakési dynamické sily
osobnosti ¢loveka™ (Rizitka, 1994 s. 5). Luthans (Stikar a kol., 2003) pojimé existujici

teorie motivace jako dvé skupiny, které vydé€luje dle typu a zaméfeni téchto teorii.

Prvni znich shromazd'uje ty teorie motivace, jez se zabyvaji elementarnimi
lidskymi potfebami a vnéjSimi okolnostmi ovliviiujicimi kone¢ny vykon. Jednd se o
v psychologii klasickou Masslowovu hierarchii potieb, v niz kategorizuje potieby od
primarnich po ty nejvySs$i. Funguji na principu zavislosti naplnéni niZSich potieb
k tomu, aby se projevily potfeby nadfazené. Zakladnou jeho pyramidy jsou fyziologické
potieby predstavujici potfebu potravy, spanku, sexu apod. Nad nimi stoji potieba
bezpeci, kterd skyta bezpeci fyzické, emociondlni a potiebu urcitého fadu a stability.
Tteti nadstavbou je potieba soundlezitosti a lasky, tedy potiteba socidlnich kontakta,
udrZzovani vztaht a identifikace s ostatnimi. VysS§i pozici v hierarchii zastava potieba
ucty, byt respektovan a socialné i jinak Uspésny. Nejvyssi potfebou a zéroven vrcholem
pyramidy je pak potfeba seberealizace, jeZ je charakteristickd pro touhu po uplatnéni,

nalezeni a realizovani vlastniho potencialu (Stikar a kol., 2003).
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Dalsi teorii této skupiny motivaci je Herzbergova dvoufaktorova teorie
motivace, ktera definuje dva zdroje motivacnich sil. Prvni z nich jsou tzv. hygienické
faktory, jez oznacuji vné&jSi podminky prostfedi jako v naSem piipadé napiiklad
pracovni prostiedi (Stikar a kol., 2003). Druhym zdrojem jsou vnitini podminky tzv.
motivatory, kterymi mohou byt naptiklad uznani ze strany nadfizenych, mira
odpovédnosti za danou praci, atraktivnost vykondvané prace a jeji vyznam a podobné

(Rizicka, 1994).

Treti z této skupiny teorii motivaci jsou urovné potieb popsané Alderferem.
Rozlisuje 1. Groven potieby existence, tedy fyziologické potieby a potiebu bezpeci. 2.
urovei je uroven vztahova predstavujici pottebu socialnich kontaktl, respektu a uznani
a nakonec 3. uroven popisujici pottebu rustu, tedy urcitou seberealizaci skrze vlastni

schopnosti a potencial obdobné jako u Masslowovy pyramidy (Stikar a kol., 2003).

Ve druhé skupiné teorii motivaci se jejich autofi jiz vice zamé&fuji na aplikaci
V pracovnim procesu. Jednd se komplexni a propracované modely pracovni motivace,
které zkoumaji, jak organismus funguje ve vné&jSim prostiedi z hlediska vnitinich
pusobicich motivacnich sil (Ruzic¢ka, 1994). Motivace v kontextu pracovniho procesu se
projevuje tak, ze jedinec pfijima svou praci jako spolecensky fakt, soustfedi se na jeho
zvladnuti a zaujima urcité hodnotici stanovisko ve vztahu k nému. Jednd se tak o
celkovy pfistup jedince jak k pracovnim tkoliim, tak o miru pracovni ochoty, kterou do
svého vykonu vklada a nasledn¢ jaké misto zaujiméd v jeho chovéani a prozivani.
Pracovni motivace ma bezprostfedni vliv na vykonnost jedince. Zaméstnanci s pozitivni
motivaci pracuji s vétsi snahou a jednoznacné prokazuji vyssi vykon, nez pracovnici se

slabou motivaci. Tuto funkci lze také vyjadtit rovnici:
v=Ff(zxm)

Rovnice vyjadiuje, ze celkovy vykon je podminén zptsobilosti k praci a ta nasobena

motivaci (R0zicka, 1994).

Vroomova teorie je postavena na tfech zakladnich terminech, kterymi jsou valence
= subjektivné¢ vnimana hodnota cile, instrumentalita = proces cinnosti vedoucich
k vysledku a nakonec expektance = ocekavani realného dosazeni cile. Vroom popisuje
motivaci jako zavislost na mife pfitazlivosti vybraného cile pro daného jedince, na

zaklade¢ ¢ehoz se pak odviji intenzita vynalozeného usili pro jeho dosazeni. Tato funkce
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se da vyjadfit rovnici motivace (Gsili) = expektance x valence. ,,Pracovnik bude
usilovné vykondvat svou Cinnost, jestlize bude ptredpokladat, ze jeho snaha povede
k zadoucim vysledkiim, jako jsou napiiklad vy3si plat nebo funkéni postup® (Stikar a

kol. 2003, s. 104).

Model motivace dle Portera a Lawlera je zalozen na podobném principu jako
Vroomova teorie, protoze také akcentuje hledisko ocekdvani jako zasadni Cinitel
v motivacnich silach jedince. Zpisob, jakym individuum vnima moznost dosazeni
n¢jakého cile, bezprostfedné vede k tomu odpovidajici mite usili. Ono usili je vSak jesté
navic zavislé na schopnostech jedince a na tom, jak vnima svou profesionalni roli. Vice

zobrazuje graficky model nize (dle Stikar a kol., 2003).

Hadnaka odmény Schopnosth
¥ T
ol sl Ly 2 Wylon

Pravidgpodobnosi,
o odmiéna zavisi Déekavani role
na usill

Obr. Model motivace dle Portera a Lawlera (Stikar a kol., 2003).

Teorie spravedlnosti, jejimz autorem je J. S. Adams, zdiraznuje dileZitost vlivu
subjektivniho pocitu spravedlivého zachizeni vic¢i danému jedinci. Tento pocit
spravedlnosti vychazi ze srovnavani se s ostatnimi kolegy ¢i spolupracovniky a to
v ohledu jejich vynakladaného usili a pfipadné i hodnoceni v podobé odmén na tom
zavislém. Jak uvadi Razicka (1994), tento zplsob pohledu na motivaci pracovniho

jednani klade diiraz na zdvaznost role socialnich vztaht na pracovisti a jejich disledné

vlivy na racionalni uvazovani pracujiciho jedince.

E. Locke (dle Stikar a kol., 2003) ve své teorii o zpisobech stanoveni tikold
popisuje vliv formy téchto tikoli na celkovou vykonnost pfi jejich napliiovani. Pozitivni
formou se zda byt takovy ukol, ktery je charakteristicky pro naro¢né, avSak stale
piijatelné cile a pokud se na té€chto cilech mohou jejich pracovnici ur€itou mirou

podilet. Dulezitd je dale zpétna vazba podavajici informace o postupu a vychazejici
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kvalité. Jako pozitivni aspekt se také uvadi vysokd mira specifi¢nosti danych tkoli a
urcita kompetice pifi dosahovani cilli, pokud se nejednd o tymovou ¢innost (Mikulastik,
2007).

Teorii, ktera stoji ponékud mimo tyto dvé vyse uvedené skupiny teorii, jelikoz se
zabyva konkrétni typologii pracovnikd, je teorie XY dle D. McGregora (dle Stikar a
kol., 2003). Typ pracovnika X je charakterizovan jako samostatny, zodpovédny a do
prace nadSeny zaméstnanec, zatimco pracovnik Y vykazuje znamky lenosti,
neschopnosti a nesamostatnosti. Jedna v podstaté o piedpoklad chovani pracovniki, na
zakladé kterého se pak projevuje chovani a pfistup jejich manazera K nim samotnym
(Mikulastik, 2007). Ke zptsobu chovani manazert ¢i nadfizenych se déale vyjadiuje
Mikulastik (2007, s. 144) nasledujicim vyrokem: , Pracovnici na pracovisti
ptedpokladaji, Ze je bude nékdo povzbuzovat, motivovat. Malokdo se dokaze motivovat
sdm. Proto se pfedpokladd, Ze by manazer mél byt nadSencem, ¢lovékem zapalenym pro
véc 1 pro praci s lidmi. Jinak lidé mohou ztracet viru v dobrou véc, ve smysl svého
konani. Motivaci musi manazer chapat jako ten nejdalezitéj$i stavebni ¢lanek fizeni

Vv praci s lidmi.*

Pravé o zpusobech a moznostech chovani a piistupu manazert ¢i leadershipu
K jejich zamé&stnanctim jakozto prostfedek k Fizeni pracovni vykonnosti a zaujeti praci

se budu vénovat v kapitole 3. 0 nastrojich organizace.

2.5.2 Zaujeti praci - Involvement

,Dobré pracovni podminky 1 samotny obsah prace ovliviiuji nejen spokojenost
pracovnikd, ale maji také pozitivni vliv na jejich ochotu k praci® (Pauknerova a kol.,
2006, s. 182). Na zaujeti praci neboli involvement lze nahlizet jako na fenomén urcitym
zpiisobem vychézejici, podminujici ¢i doprovazejici pracovni spokojenost, kterd je
popisovana jako spokojenost zameéstnance s praci a pracovnimi podminkami. Vyzkumy
se timto vztahem pracovni spokojenosti a zaujeti praci zabyvaly napt. na zéklad¢ teorie
prelévani tzv. ,,spillover theory®, ktera tvrdi, Zze spokojenost v néjaké zivotni oblasti se
uritou mirou tzv. pieléva do celkové Zivotni spokojenosti (Diener, Sirgy, in Yeh, C.

M., 2013). Dle této teorie tedy mizeme usuzovat, ze zaujeti urcitou pracovni oblasti
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pfinasejici uspokojujici a piijemné zkuSenosti nasledn¢ timto pifenosem pozitivné

ovlivni celkovou spokojenost s pracovnim zivotem (Yeh, C. M., 2013).

Pracovni spokojenost ptedstavuje subjektivni vztah ¢i postoj K praci, v némz
zaméstnanci hodnoti obsah a podminky dané pracovni cCinnosti. Tuto pracovni
spokojenost, jiz lze také vyjadfit bipolarnim kontinuem od -1 do +1, lze sledovat
VvV ramci pracovnich postojii jedince, na jejichz bazi je postavena (Pauknerové a kol.,
2006). Jedinec ma v tomto ohledu postoje K riznym ¢astem pracovniho procesu. Jsou
jimi postoje k organizaci, k nadiizenym, k pracovni skupiné, k praci samotné a jejim
podminkam zahrnujicim vztah k obsahu prace, fyzikalnim podminkdm préace, platu a
podobné. V neposledni fad€ jsou to pak postoje k mimopracovnim podminkdm prace,
jako je bydleni, dojizdéni atd. (Kollarik, dle Stikar a kol., 2003) definuje spokojenost s
praci Uzeji ve vztahu k vykonu konkrétni ¢innosti, jejimi psychickymi a fyzickymi

naroky, pracovnim rezimem, spolecenskou prestizi apod.

Na fenomén involvementu lze také nahlizet jako na miru identifikace s praci.
Tim se ma na mysli ur¢ity druh psychického vztahu jedince k vykonavané pracovni
¢innosti. Tuto pracovni ¢innost v pozitivnim ptipadé pfijima za svou, piinds$i mu vnitini
uspokojeni a naplnéni a je dulezitou soucasti smyslu jeho Zivota. ldentifikace jako
takova zde z psychologického hlediska muze piedstavovat postoj, v némz jedinec
zaujima uréité hodnotici stanovisko vici praci, kterou vykonava. Jako druhy zptisob
nahlizeni popisuje Jurovsky (1980) identifikaci skrze vnitini zazitkové zaujeti praci.
Zde se jedna o shodu pracovni naplné se skute€nymi z4jmy jedince, moznost vyuZiti
pfichazejicich pftileZitosti k vyuZziti svych schopnosti nebo vhodnd pozice mezi

spolupracovniky ¢i silné ptilezitost ke kariérnimu postupu.

Je obecné piijiman fakt, Ze prace, kterd je povaZzovéana za rozmanitou, stimulujici,
svym zplisobem autonomni, s mozZnosti participace na rozhodovani a existenci zpétné
vazby k vykonavané ¢innosti, do jisté miry vyrazné posiluje identifikaci jedince k této
praci. Z hlediska osobnostnich faktor zde hraje roli veék, v némz se star§i zamé&stnanci
jevi jako vice identifikovani. Mira identifikace vzristd také tam, kde jedinec stavi
hodnotu préace vysoko ve svém osobnim Zebiicku hodnot nebo vykazuje silnou potiebu
osobniho rozvoje. V ohledu na psychosocialni faktory se zdiraziiuje kladny dopad na
identifikaci s praci v piipadé identifikace jedince s cili organizace. Pro podporu

identifikace se dale preferuje vykon pracovni cCinnosti ve skupiné pifed vykonem
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individudlnim ¢i izolovaném a V neposledni fadé ma kladny dopad prestiz dané
pracovni pozice hodnocena skupinou pracovnika a pfipadny uspéch, kterou v ni

pracovnik ma (Stikar a kol., 2003).

Jurovsky (1980) fenomén identifikace hloub&ji rozviji ve vztahu k osobnosti
konkrétniho jedince. Soustfedi se pravé na faktory, jakymi jsou vyuzivani schopnosti
V praci, vyvazenost osobnich a pracovnich zajmi, kompatibilita plant profesniho
zaméfeni a skuteCnou situaci, urovné pozic kolegl a nadfizenych a pfilezitosti

kariérniho postupu.

,,Predpoklad, ze 1idé identifikovani se svou praci budou vykonné&;jsi, iniciativnéjsi,
s vétsi ochotou ke kooperaci se vdosud provedenych vyzkumech jednoznaéné

nepotvrdil. Tato tendence viak existuje* (Stikar a kol., 2003, s. 94).

Vedle identifikace spraci je na misté se vtéto praci vénovat i identifikaci
S organizaci, protoze prave ta podpoii ochotu pracovnika vynalozit vysokou miru usili
ve prospéch této organizace. Mluvime pak o afektivni ¢i postojové loajalité, kterd se
jevi byti jako tou nejptiznivéjsi v piisobeni na vykonnost pracovnikii (Stikar a kol.,
2003). Pro méfeni miry zaujeti praci neboli job involvement byla vytvotena $kala JI —
Job Involvement od autort Lodahl & Kejner (dle Ramsey et al., 1995). Jakym
zpusobem pak organizace muze operovat s touto skutecnosti, hloubéji rozvedu ve 3.

kapitole o nastrojich organizace.

Pracovni spokojenost jako takova je Casto pfirozené spojovana s jednoznacnym
vlivem na pracovni vykonnost zaméstnance. AvSak Zadny z dosavadnich vyzkumi tento
jev pozitivni korelace spokojenosti a vyslednym vykonem nepotvrdil (Armstrong,
2007). Spokojeny zaméstnanec tedy nemusi nutn¢ vykazovat vysokou miru produktivity
z divodu zasahu mnozstvi proménnych do tohoto vztahu spokojenost — vykonnost

(Stikar a kol., 2003).

K dal$im indikatorim pracovniho zaujeti zde fadim entuziasmus ¢ili subjektivné
pocitované nadSeni pro vykon pracovni ¢innosti, job engagement — mira angazovanosti
do prace a commitment — oddanost praci a organizacnim hodnotam, kterymzto

fenoménim budu podrobné vénovat nésledujici kapitoly.
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2.5.3 Entuziasmus

Entuziasmus (enthusiasm) je v psychologickém slovniku (Hartl, Hartlova, 2009)
definovan jako zapal, zaniceni ¢i nadSeni pro néco. V nasem kontextu pracovniho
procesu je zajimavé Gubmanovo (Hung-Wen, Mei-Chun, 2014) pojeti entuziasmu pravé
ve spojeni s pracovni ¢innosti. Definuje ho jako formy interpersonalniho vztahu, které
jsou charakteristické pro extravertovanost, zaméfenost na cil, dobrou adaptaci na zmény
a pozitek z novych piichazejicich pracovnich vyzev. Gubman (dle Hung-Wen, Mei-
Chun, 2014) ve své rovnici uvadi, ze entuziasmus je vysledkem toho, co délame, kde to
délame a kym pti tom jsme. Dle Smithe (dle Hung-Wen, Mei-Chun, 2014) ¢lovek, ktery
pracuje s velkou mirou vasné a zapalu, bude pocitovat i vysokou uroven entuziasmu
V procesu ¢innosti, kterou pifi tom vykonéva a bude ochoten vynalozit jakékoliv Usili,
aby byl v dané ¢innosti uspésny. Hanson a Hanson (dle Hung-Wen, Mei-Chun, 2014)
pak popisuji entuziastické zaméstnance jako stabilné rozzarené bytosti s vysokou
davkou energie srsici kolem nich. Jak uvadi vysledky vyzkumu korelace syndromu
vyhoteni a pracovniho entuziasmu od autori Nakanishi a Shiwo (2013), pracovni
entuziasmus nemusi byt nutné¢ prediktorem vyskytu ¢i absence syndromu vyhoteni.
Navzdory tomuto objevu, V literatuie je puvodné vysoka mira entuziasmu,
angazovanosti a zaujeti pro véc uvadéna jako jeden z rizikovych faktort pozdéjsiho

vyskytu syndromu vyhoteni (Kebza, Solcova, n.d.)

Gallwey (2010) se ve svém tématu o technikach zvySujicich pracovni vykonnost
Vv jedné z kapitol zabyvé touhou, kterou popisuje jako silu, jenz jedince pohéani vzdy,
kdyz pracuje. Definuje ji jako nejosobngjSim, nejdulezitéjSim a zaroven i
nejkomplikovanéji zvladnutelnym faktorem pracovni Cinnosti. N&§ entuziasmus je
Vv jeho osobnim pojeti touhy vniman jako nepostradatelny prvek potencialu vedouciho k
podani toho nejlepsiho vykonu. Kdyz je ztracen kontakt s niternymi touhami jedince,
prichazi pak vedle svého potencialu k vysokému vykonu také o radost, distojnost a
svobodné vyjadieni. Tato touha je v uz§im spojeni s praci nazyvana jako ctizadost.
Vynikajici prace podle n¢j vyzaduje nejen touhu a schopnosti, ale pravé ctizddost

Vv dostatecné velkém odpovidajicim mnozstvi vzhledem k ocekédvanému vykonu.
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2.5.4 Engagement

Pracovni angazovanost je v literatufe uvadéna a pojimana fadou riiznych piistupt.
Prvnim z nich je Kahnemanovo pojeti angaZzovanosti ve smyslu zapojeni ja do pracovni
role. Kahn (1990) popisuje tzv. personal engagement, a to jakousi osobni
angazovanost ve smyslu preference vyjadieni vlastniho ja ve spojeni s pracovnim
chovanim. Autor tim zamysli, ze za urcitych pracovnich podminek a zadani ma jedinec
tendenci vyuzit a piedstavit urCité dimenze své osobnosti. Ve svém vyzkumu se zabyva
jak engagementem, tak disengagementem, ¢ili jakousi ne-angaZovanosti, tedy druhym
poélem na skdle angazovanosti. Tuto neangazovanost definuje prave jako absenci této
osobni prfidané hodnoty pii vykonu pracovni c¢innosti. Jedna se o uréitou formu
zakryvani €1 odpojeni vlastniho j& od pracovni Cinnosti. Jedinec se pii vykonavani
zadanych ukoli nechava vést zadanou roli, kterou vtéto Cinnosti nabyl. Tiemi
zakladnimi  prozitky fenoménu angazovanosti jsou prozitek smysluplnosti,

psychologického bezpeéi a pripravenosti (Stillerova, 2012).

Burnout jako protikladné voditko k definici engagementu pouzili autofi y Leiter a
Maslach (2008) ve svém kontinuu ohrani¢eném podly negativniho prozitku syndromu
vyhoteni a pozitivni zkuSenosti pracovni angazovanosti. Jako prvni polozka z jejich tii
dimenzionalniho modelu, ktery vyuzivaji pro méfeni skalou MBI — Maslach Burnout
Inventory?!, je uvedena prozitkova komponenta pocitu celkové vycerpanosti, ktera se
projevuje Vv emocionalnich a fyzickych zdrojich. Druhou dimenzi je jakasi forma
cynismu ¢i také depersonalizace, jak autofi popisuji. Posledni komponentou je
inefficacy, ktera muze byt prelozena jako subjektivni pocit vlastni neefektivnosti c¢i
vyrazn¢ zredukované UspeSnosti a projevuje se naptiklad pravé snizenou vykonnosti.
Pracovni angaZovanost je naproti tomu definovéana jako stav typicky pro vysokou miru
doprovazejici energie, za kterého jedinec aktivné vykonava pracovni ¢innosti s velkym
osobnim zaujetim a prozivanym pocitem vnitiniho naplnéni, pfi¢emz tyto fenomény
v praxi vedou K prokazatelnému navysSeni self-efficacy a skute¢né produktivity.
Hlavnim praktickym vyznamem tohoto burnout - job engagement kontinua pro

organizace je pravé moznost zhodnotit preventivni opatieni jako intervenci vyskytu

! pozdgji nahrazen OLBI — Oldenburg Burnout Inventory
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syndromu vyhofeni, kde pracovni angazovanost je téchto opatfeni cilem (Leiter,

Maslach, 2008)

Vedle téchto pristupti se déale v odborné literatufe objevuji definice autor
Schaufeliho et al. (2004), ktefi vysvétluji engagement jako pozitivni napliujici stav
mysli charakteristicky pro energii — vigour, oddanost — dedication a pohlceni —
absorption. Ke své teorii vytvorili prakticky nastroj k méteni miry této angazovanosti
pod zkratkou UWES — Utrecht Work Engagement Scale. V neposledni fad¢ se objevuji
1 pristupy, které pracovni angazovanost chapou predevsim jako organizacni a pracovni

oddanost — job commitment (Stillerova, 2012).

S vySe uvedenym koresponduje pravé Armstrongiv (2007) ndhled na terminy
angazovanost a oddanosti, procez uvadi, Ze angazovanost je touto oddanosti podminéna.
Doplnuje, ze fenomény angazovanost i zaujeti praci se mohou objevit i bez nutnosti
predpokladu vyskytu oddanosti organizaci. To vSak neplati v ptipadé, kdy organizace
poskytuje pracovnikim dalsi sebe rozvojové aktivity. Pravé zaméstnanci s vys$$im
vzdélanim budou mit tendenci piilnout spiSe k praci samotné nez k organizaci, ktera jim

ji zprostfedkovava.

Vedle vySe uvedenych definic se nékteti autofi pokusili o vytvoreni uceleného
rdmce v podob¢ propracovanych modelti pracovni angaZovanosti. Je jim napiiklad
struktura angaZzovanosti autort Macey a Schneider (Stillerova, 2012) nebo model
postaveny na angazovanosti ve vztahu k socidlni vyméné ¢i teorii sebe determinace.
Model, ktery se nejhloubéji vénuje angazovanosti ve vztahu k pracovni vykonnosti, je

JD-R model — Job Demands-Resources model.
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Source: Bakker, A.B. (2011). An evidence-based model of work engagement. Current Directions
in Psychological Science, 20(4), 265—269

FIGURE 1: The job demands-resources model of work engagement.

Obrizek 1: JD-R model — Job Demands-Resources model

Obrazek uvadi, Ze na pocatku procesu vedoucimu k pracovni vykonnosti — job
performance jsou osobni a pracovni zdroje. Pracovni zdroje — job resources jsou
pozdé&ji doplnény o pracovni naroky — job demands, které jsou popisovany jako fyzické
a psychické pozadavky na vykon dané Cinnosti. Tyto pracovni ndroky vytvaii tlak na
pracovni zdroje jedince, s nimiz pracovnik spole¢né s dal$imi osobnostnimi zdroji —
personal resources ptichazi do vykonu pracovni ¢innosti a z nichZ pro tento vykon
cerpa. Mezi pracovni zdroje autofi vedle fyzickych, psychickych a socidlnich aspekti
fadi také organizani zdroj, jejZz charakterizuji jako potencionalniho regulatora
stresujicich pracovnich narokt, které jsou na zaméstnance kladeny. Organizace jako
pracovni zdroj zde mize fungovat ve smyslu stimulace osobniho ristu, uceni, rozvoje
schopnosti a mize vystupovat jako partner pti dosahovani pracovnich cila (Baker, et al.,
2008). Pravé dostatek pracovnich zdroji ptispivaji K vy$si mife angazovanosti — work
engagement a naopak nedostatek téchto zdrojii mize zptusobovat odosobnény piistup
k praci, ptiCemz v kombinaci s dlouhodobymi vysokymi pracovnimi naroky vede ke

vzniku syndromu vyhoteni (Demerouti, et al., 2001).
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2.5.5 Commitment

Na oddanost ¢ili commitment existuje v literatufe V ramci jeji definice fada uhld
pohledi a pojeti. Oddanost je v kontextu pracovniho procesu jakymsi subjektivnim
zavazkem ¢i psychologickou smlouvou k vykonavané praci a organizaci, kde k tomuto
vykonu dochazi. Guest (dle Armstrong, 2007, s. 207) popisuje psychologickou smlouvu
nasledovné ,,Pozitivni psychologickou smlouvu je tieba brat vazné€, protoze je uzce
propojena s vysSi oddanosti organizaci, s vyS$i mirou spokojenosti pracovnikli a s
lepSimi zaméstnaneckymi vztahy*. Odborna literatura se nejcastéji veénuje praveé
oddanosti ve vztahu k organizaci, tedy oddanost nejen obsahu pracovni ¢innosti a jejimu
vykonu, ale i piijeti hodnot, kultury a dalSich specifik organizace. ,,Jedinec se v urcité
mife identifikuje nejen s organizaci, v niZ praci vykonava, ale také se svou profesi*
(Bedrnova, Novy a kol., 2012 s. 142). Tato oddanost ve smyslu identifikace s praci a
organizaci a jeji mira pak zavisi na nékolika pfedpokladech. Prvnim z nich jsou
osobnostni charakteristiky jedince ve smyslu jeho vlastnich hodnot, zajmt a
ptesvédceni apod. Déle pak vlastnosti konkrétni profese a mira zavislosti podstaty jejiho
fungovani na organizaci. Ttetim pifedpokladem jsou aspekty dané organizace v ohledu
na jeji kulturu a hodnoty spole¢né se zpisoby jejich prosazovani a samoziejmé také
v ohledu na piistup ke svym pracovnikim. ldentifikace s organizac¢ni kulturou pak
probiha v zavislosti na vzajemné interakci osobni hierarchie hodnot jedince s
prosazovanymi hodnotami dané organizace. Organizational commitment vychazi jak
z urovné identifikace jedince s organizaci, tak zangazovanosti, kterou vni svym
chovanim vykazuje. Jako tfi zékladni slozky, na jejichz bazi je organizaéni oddanost
postavena, autofi uvadi identifikaci, angaZovanost a loajalitu (Bedrnova, Novy a kol.,

2012).

Varadi (2007, s. 13) pracovni oddanost popisuje nasledovné: ,,Jedna se o
rozhodnuti pracovnika zlstat z urcitych pfi¢in v dané organizaci a pii internalizaci
jejich hodnot a trvale vysokém zapojeni vlastnich schopnosti, znalosti, zkuSenosti,
kompetenci a své osobnosti jako integrovaného celku dlouhodobé vyvijet usili smétujici

k dosazeni organizacnich cilt“. Salancik k témtatu oddanosti uvedl: ,,Oddanost je stav
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byti, vnémz se pro jedincovy ¢iny stavad zavaznym piesvédceni, které udrzuje a

podporuje jeho aktivity a jeho vlastni angazovanost®™ (Armstrong, 2007, s. 233).

Organiza¢ni oddanost ve své nejprostsi forme piedstavuje mnozstvi zaujeti praci,
které pracovnik ke své praci pocituje. Tato oddanost v sobé skyta tfi komponenty. Prvni
znich je afektivni slozka oddanosti — affective commitment projevujici se
emociondlnim vztahem k pracovni ¢innosti ve smyslu pocitu soundlezitosti s organizaci
a pocitem hrdosti za moznost byt jeji soucasti. Continuance commitment —
., kontinudlni oddanost* je v prozivani pozorovatelna jako touha po pokra¢ovani tohoto
Clenstvi v organizaci. Nakonec pak normative commitment — ,,normativni oddanost*,
ktera se projevuje psychologickym zavazkem k organizaci a K pInéni ji zadanych tkold
(Abu-Shamaa, R., et al., 2015). Podobné aspekty organiza¢ni oddanosti definuje i
Armstrong (2007, s. 234.) v podob¢ 1. silné touhy zustat ¢lenem organizace, 2. silné
viry v hodnoty a cile organizace a jejich pfijeti, 3. pfipravenost a odhodlanost vynalozit

znacné Usili ve prospéch této organizace.

Spole¢né s angaZovanosti, spokojenosti a kooperaci jsou vSechny tyto aspekty uzce
spojeny s pracovni vykonnosti zaméstnance (Abu-Shamaa, R. et al., 2015). Pravé v
kontextu pracovniho vykonu je dulezité si objasnit druh vztahu mezi oddanosti a
pracovni vykonnosti. Dle vyzkumi, oddanost jako takovd neni jednoznaénym
prediktorem vysS§iho vykonu zaméstnance, avSak pokud je jednim z dil¢ich
propracovanych faktorti celé firemni politiky, mize k vyS$§imu vykonu dopomoct.
Firméam se ve vysledku skute¢né vyplati vénovat Cas a soustiedit zdjem na zkoumani a
méteni miry oddanosti svych zaméstnanct. Svou investici miize dopomoci nejen k vyssi
loajalité svych zaméstnancl, avSak také se vyhne vysokym ztratdm zpusobenych

hledanim a adaptovanim nového ndhradnika (Varadi, 2007).
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3. NASTROJE ORGANIZACE OVLIVNUJICI PRACOVNI
VYKONNOST A ZAUJETI PRACI

Vzhledem kdoposud rozvedenym tématim z oblasti subjektivnich faktort
majicich urcity vliv na pracovni vykonnost, bych se v této €asti prace rada vénovala
pravé kontextu organizace ve vztahu k vySe zminénym jednotlivym aspektim. VSechny
profese, jejichz podstata fungovani je urcitou mirou zavisla na zastupujicim podniku ¢i
organizaci, jsou do jist¢é miry formovany charakteristikami, které dané spolecnosti
vykazuji. Kazdé organizace je typicka pro svou kulturu, jiz si vybrala, jiz uziva a jiz se
prezentuje. Jak uvadi Lukasova, Novy a kol. (2004), jedna se o organiza¢ni fenomén,
ktery je nesnadno definovatelny a velmi komplikovany. Zéasadnim zpGsobem vSak
dlouhodobé¢ ovlivituje uspésnost daného podniku. Organizacni kultura ovlivituje oba
druhy prostfedi, se kterymi se dostdva do vztahu. Interni prostfedi organizace je
formovano celym souborem hodnot, postojli, norem a vzorct chovéni, jeZ si organizace
zvolila za své a které sdili se svymi ¢leny. Tento vliv je pak viditelny na celkovém
fungovani a efektivnosti podniku. Externi prostiedi spolecnosti je pak na zaklad¢ jejiho
zvolen¢ho typu vnimani a smysleni formovano ve smyslu strategického chovani

organizace a miry jeji pfizptisobivosti vii¢i okolnimu prostiedi.

Znalost a pochopeni organizacni kultury tak nabyva na vyznamu pravé vzhledem
ke vzristajici konkurenci a stale rychleji se ménicimu trznimu prostedi. Na organizaci
je vyvijen tlak co se do pruznosti a rychlé adaptovatelnosti na zmény tyce a S tim

vzrista i narok na celkové vyssi vykonnost podniku (LukaSova, Novy a kol., 2004).

Organizacni kultura, jako potencidlné vyuzitelny nastroj ke zvySeni produktivity
podniku skrze jeji zaméstnance, je z pohledu jejiho vlivu na vykonnost organizace
rozdélena do nékolika skupin. Prvni znich je kultura z hlediska jeji sily. Ta se
v kladném ohledu projevuje ve vytvofeni souladu ve vnimani a mysleni pracovnik,
usmérnuje chovani lidi a tvofi prostfedi vzajemné sdilenych spole¢nych hodnot a cilt.
Prili§ silnd kultura se pak mulZe negativné odrazit v tom ohledu, Ze zaméstnancim
ur¢itou mirou zabrafuje alternativnimu mysleni a zdroveil zplsobuje rezistenci vici
zméndm. Druhym ndhledem je kultura ve smyslu jejitho obsahu. Obsah kultury
pracovniky vybranym zplUsobem aktivuje a sméfuje. Dle Denisona, je vykonnost

organizace funkci miry angazovanosti a participace jejich Clent. Na zdklad¢ vyzkumi
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Denisona, Wileyho a Brookse pak byly stanoveny pifedpoklady vedouci k vysoké

angazovanosti a energetizovani zaméstnanci (dle Lukasova, Novy a kol., 2004):
» Soustavny rozvoj zaméstnancti
* Budovani kooperativni atmosféry a tymového ducha
* Orientace na kvalitni sluzby a produkty pro zdkazniky
» Sdileni vizi organizace do budoucnosti

Denison dale doplnuje: ,,V organizacich, které jsou efektivni, maji lidé — at’ jsou na
jakékoliv urovni — vliv na rozhodovani, které se tyka jejich prace, citi se cennou
soucasti organizace a jsou si védomy toho, Ze se svou praci podileji na dosahovani cilt
organizace” (dle LukaSova, Novy, a kol., 2004, s. 54). Vedle angazovanosti
zaméstnanct je vSak dle Kottera a Hesketta pifedpokladem dlouhodobé efektivnosti
organizace pravé podpora a pomoc spole¢nosti jejim pracovnikiim v otazce adaptace na

zmény v organizaci (dle Lukasova, Novy, a kol., 2004).

Ttretim hlediskem v tématu vlivu kultury na vykonnost podniku je pak piistup
manazeri ke svym zaméstnancim. Zasadnim ptfedpokladem je konzistence a
kompatibilita manazerskych praktik s organiza¢ni kulturou, ve které se vedeni
pohybuje. Lukasova, Novy a kol. (2004) pak uvadi piiklad, kdy v organizaci
charakteristickou pro velmi ptatelské prosttedi, sdileni hodnot a loajalitu, by zavedeni
pfisnych kontrolnich opatfeni zdsadnim zpiisobem naruSilo angaZovanost a oddanost
jejich zaméstnancl. V takovém pfipad€ je Zadouci zhodnotit a zménit manaZerské

praktiky tak, aby byly v souladu s hodnotami, praktikami a cili dané organizace.

Vyznam manaZerskych praktik ve vztahu Kk jejich zaméstnancim zdurazinuje i
Donnely a kol. (2007) v ramci uvedeni dvou manazerskych programt podporujici
pracovniky v jejich motivaci k vyssi vykonnosti. Prvnim programem je obohacovani
prace vychazejici z pfedpokladu, Ze rutinni a mechanicky vykonavané ¢innosti vedou
K frustraci a nespokojenosti pracovnikll. Z toho diivodu bylo definovano pét klicovych
dimenzi prace vedoucich k jejimu obohaceni. Je jimi rozmanitost, celistvost,
vyznamnost, autonomie a zpétnd vazba. Druhym manazerskym programem je popisovan
systém odménovani. V souhrnu teorii motivaci mé kazda z nich rozlicny nahled na

vztah penézni odmény a od ni se odvijejici vykonnosti zaméstnance. Nezavisle na
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jednotlivych pfistupech teorii pracovni motivace se vyzkumy shoduji na nasledujicim
pfedpokladu: ,,ma-li systém odmeénovani motivovat, musi vytvaret presvédceni, ze
dobry vykon vede k vyssi odmén€, musi minimalizovat negativni diisledky dobrého
vykonu a vytvaret takové podminky, aby 1 u zddoucich nepenéznich odmén byla zjevna

jejich zavislost na dobrém vykonu* (Donnely, et al., 2007, s. 399).

V ramci odménovani zaméstnanci se vydéluji dvé formy ohodnoceni. Prvni
Z nich je penézni odména ve formé mzdy, bonust a dalSich financ¢nich prostfedki.
Druhou formou jsou pak tzv. cafeteria systémy, Cili nefinan¢ni benefity, z jejichz
nabidky si zaméstnanci mohou libovoln¢€ uplatiiovat narok na produkty ¢i sluzby.
Vyhodou tohoto nefinan¢niho ohodnocovani je vyssi individualita v rdmci vybéru a
ztoho plynouci vys$i stimulaéni ucinek (Pauknerova a kol., 2006). Pfefer (dle
Armstrong, 2007, s. 521) zduraziiuje vhodnost kombinace hmotného ale i1 dal§iho
psychologického odménovani timto vyrokem: ,,Vytvafeni zdbavného, podnétného a
posilujiciho pracovniho prostiedi, v némz jsou lidé schopni vyuzivat svych schopnosti
k vykonavani smysluplné prace, za niz se jim dostava uznani a které je pravdépodobné
nejjistéj$im zptisobem zvySovani motivace a pracovniho vykonu — i kdyz vytvareni

vvvvvv

tradi¢nich mzdovych nebo platovych nastroja*.

Z hlediska manazerského stylu vedeni se zdlraznuje vyznam jejich piistupu vedeni
k zamé&stnanciim s dopadem na jejich vykonnost. Klade se duraz na pracovni hodnocenti,
zpusoby feSeni konfliktl, manipulace s informacemi, forma komunikace a celkové
piisobeni osobnosti nadiizeného. ,,Urovei pracovni ochoty fizenych pracovnikii zavisi
na Urovni odborné i lidské autority manaZera a osobni sebediivéry, kterou c¢lenové
pracovni skupiny svému vedoucimu pfiznavaji“ (Pauknerova a kol., 2006, s. 226). Jako
nejefektivnéj§i manazersky néstroj stimulujici zaméstnance je uvadeéna praveé pochvala a
povzbuzovani i dil¢ich Uspéchii. (Bedrnova a kol., 2012). K dosaZeni tohoto cile je
védoma sebekontrola a sebevychova daného manaZera. Velky vyznam mé pak také mira
participovani pracovnikl v otazkéch ¢innosti dané pracovni skupiny. Je dilezité, aby
manazer systematicky vyhledaval a uplathoval pfileZitosti k podileni se zamé&stnancii
v celkovém déni organizace (Pauknerova a kol., 2006). Efektivnim aspektem se
manazerim jevi byt zavedeni pruzné pracovni doby, kterd diky moznosti snizeni
absenci a pozdnich pfichodi miiZze zvySovat zaméstnancovu spokojenost s praci

(Donnely, et al., 1997).
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Z ohledu podpory dil¢ich subjektivnich determinant pracovni vykonnosti a zaujeti
praci ze strany organizace byly vytvofeny techniky, které se vénuji pfimému rozvoji
dil¢ich psychickych fenoménu jako je pravé motivace, angazovanost do prace nebo
oddanost organizaci. S aspektem motivace dnes podniky operuji tak, ze systematicky
vytvaii své vlastni motivaéni programy s konkrétnimi kroky a cili k dosazeni vyssi
motivace svych pracovnikll. Rizicka (1994, s. 171) uvadi piiklad nésledujicich bodi

vhodnych k zafazeni do motiva¢niho programu organizace:

»  Peclivy vybér a umisténi vhodnych lidi na pracovni pozici vzhledem K jejich

fyzickym, psychickym a osobnostnim piedpokladim

= Piiprava kazdého pracovnika pro vykon jeho price v ramci zaSkolovani a

dalsiho rozvoje jejich potencidlu

= Vytvofeni koordinovaného a vykonného tymu skrze vhodné organizaéni

rozmisténi tymu
= Zajisténi nalezitych pracovnich podminek a néstroji

= ZabezpeCeni pracovniklim existencni jistotu, stimulujici praci a odpovidajici

uznani

= Soustavné planovani budoucich novych dokonalejsich produktt a sluzeb

V otazce angazovanosti se Armstrong (2007) vénuje aspektum, které by organizace
méla zohlednit pfi vytvafeni motivaéné vykonnostniho programu pro své pracovniky.
Tvrdi, ze zvySovdni angazovanosti by mélo vychazet zadekvatniho vytvareni
pracovnich tkoli, pracovnich mist a tvorbou konkrétnich pracovnich roli. The Hay
Group (dle Armstrong, 2007, s. 241 — 242) vytvoiila ve svém modelu angaZovaného
vykonu seznam Sesti prvku tvoficich podporu angazovanosti. Jsou jimi 1. inspirace /
hodnoty (povést, hodnoty a chovani organizace, vedeni, uznani a komunikace), 2.
kvalita prdace (vnimani hodnoty a podnétnosti prace, prilezitosti k Gspéchu, autonomie,
pracovni zatéZ a pracovni vztahy), 3. priznivé moznosti prostredi (nastroje a vybaveni,
vzdélavani, informace, bezpeci a jistota), 4. hmotné odmeény (plat, benefity, pobidky

k vykonu, uznani a ocenéni, spravedlnost odménovani), 5. rovnovaha mezi pracovnim a
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mimopracovnim Zivotem (flexibilita, jistota pfijmu, socialni podpora), 6. budouci rist

(kariérni ptilezitosti, vzdélavani a rozvoj, zpétna vazba).

Pro podporu a zvyseni potencidlu oddanosti svych zaméstnancti miize organizace

skrze personalni oddéleni podniknout fadu nésledujicich opatieni:

= Efektivné informovat pracovniky o hodnotach, cilech a tspéSich organizace tak,

aby byli hrdi na svoji participaci v ni

= Oboustranné vyjadieni oddanosti ze strany managementu pracovnikiim, jakoz 1

pracovnici managementu

= Cestné, spravedlivé, disledné, zasluhujici, slovo dodrzujici a naslouchani

ochotné chovani managementu v rdmci interakce s pracovniky
= Tvorba pozitivni psychologické smlouvy
» Partnerské a diskuzi oteviené jednani managementu s odbory
* Vytvofeni a udrzovani partnerského ptistupu napti¢ pozicemi
= Deklarace managementu jistoty zaméstnani a eliminace nasilného propusténi

» Uzivani vhodnych nastrojii ke zvySovani identifikace pracovnikil s organizaci

skrze odmény nebo zaméstnanecké akcie

= Podpora identifikace s praci prostiednictvim obohacovani prace

Jako dal$i moderni néastroje organizaci vedoucich ke zvySeni vykonnosti
zam&stnancli jsou dnes pouzivany napi. metody persondlniho controllingu a
benchmarkingu a také metoda fizeni znalosti (Styblo, 2002). Z mého pohledu se vSak
jedna o techniky se specializaci z oblasti personalniho fizeni a andragogiky, jimz se

persondlni oddéleni miZe vénovat bez nutnosti hlubsi psychologické znalosti.
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4. NAVRH VYZKUMNEHO SETRENI

Na zaklad¢ vyse uvedenych teoretickych poznatkli vnimam jako zddouci vénovat se
pravé zkoumani trovnim vztahti pracovniho zaujeti a jeho jednotlivymi indikatory. Dle
popsané spillover teorie povazuji za pfinosné zaméfit se pravé na miru vyznamnosti
vyskytu vztahu pracovniho zaujeti a jeho indikatorem pracovni spokojenosti, coZ jsou
vedle jiného také pojmy, jez jsou v odborné literatufe mnohdy zaménovany. Vzhledem
k této skuteCnosti jsem se rozhodla navrhnout projekt, v némz by se realizovalo
zjiStovani vztahu miry zaujeti praci S mirou pracovni spokojenosti s vyuzitim dotaznikti
k tomu uréenych a na zakladé porovnani téchto vysledkil by byla zkoumana korelace
vztahu zaujeti praci a pracovni spokojenosti. Organizace miZze vysledky tohoto
vyzkumu pouzit k hlub§Simu porozuméni prozivani a smysleni jejich zaméstnancli a na

zaklad¢ toho pak provadét piipadné organiza¢ni zmeény.

4.1 Design vyzkumného projektu

S odkazem na vSechny vySe uvedené teoretické poznatky a pfedpoklady budou
pred realizaci vyzkumu stanoveny vyzkumné hypotézy, na které se tento projekt pokusi
zodpovédét. Po zhodnoceni vyzkumnych cilii a ureni nulové a alternativni hypotézy
bude nasledné zvazen a vybran vhodny vyzkumny vzorek ¢i populace, na které by byl
vyzkum proveden a odkud by se ziskala pozadovand data. V dal$im kroku dojde
k vybéru a popisu nastroju ¢i metod, skrze které budou ziskavana pozadovana data.
Budou stru¢né definovany kroky k jejich administrovani, zpracovani a vyhodnoceni. Na
tento plan metodologickych postupti k realizaci vyzkumného projektu pak navaze
diskuze, jez shrne poznatky, pfedpoklady a mozné vystupy, které bychom na zakladé
vysledkd mohli usuzovat. Stejné se tak se ale diskuze zaméti na limity vyzkumného

projektu, které by mohly pfi jeho realizaci nastat.

Zavislymi proménnymi v tomto vyzkumu jsou demografické tdaje ve smyslu
pohlavi, véku, vzdélani, sluzebniho véku a pracovni pozice, ale v naSem piipadé navic
také miry pracovni spokojenosti. Jako nezavisla proménna pak Vv tomto vyzkumu

operuje praveé mira zaujeti praci.
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4.1.1 Vyzkumné cile a hypotézy

Na zaklad¢ odbornych poznatkd uvedenych v teoretické ¢asti této prace se v tomto
projektu vychazi z ptedpokladu, ze existuje urcitd souvislost mezi vyskytem zaujeti
praci a pracovni spokojenosti, kterézto oba aspekty mohou nasledné vést k jisté mife
pracovni vykonnosti. Pravé predpoklad vztahu mezi fenomény zaujeti praci a pracovni

spokojenosti bude pfedmétem overeni v tomto navrhovaném vyzkumu.

Cilem tohoto projetu je tedy zkoumani sily korelace vyskytu mezi zaujetim praci a
pracovni spokojenosti na zakladé¢ porovnani vysledka ze dvou pouzitych dotazniki. Na

bazi téchto predikci a cilit byly stanoveny nasledujici hypotézy:

e HO: Neexistuje celkova souvislost vyskytu mezi pracovnim zaujetim a

pracovni spokojenosti

e HI1: Existuje celkova souvislost vyskytu mezi pracovnim zaujetim a

pracovni spokojenosti

4.1.2 Charakteristika vyzkumného souboru

Pro tcely daného vyzkumu mize byt pouzit vzorek v zasad¢ jakékoliv ekonomicky
aktivni populace. Vzhledem ke skute¢nosti, ze vysledky projektu by mély slouzit
K lepS$imu porozuméni zaméstnancim ze strany organizaci a jejich pifipadnym
naslednym provedenim organiza¢nich zmén, byl vzorek pro tento projekt vymezen pro
sttedn¢ velké organizace do hranice cca 250 zaméstnanci. Dosdhne se tim snadnéjsi
realizovatelnosti vyzkumu a zadrovenl moznosti organizace pruzngji reagovat na pripadné
nutné organizatni zmény. Vybér vyzkumného souboru se pak odviji od formy
dotazovani ve smyslu papirové ¢i elektronické podoby. V pfipadé vyssiho poctu
zaméstnanc miize prave elektronickd forma vypliiovani organizaéné jednodussi. Pokud

to vSak podminky dovoluji, je mozné realizovat dotazovani papirovou formou a to
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napiiklad ndhodnym rozdélenim zaméstnancti do skupin dle interni databdze

zaméstnancu.

Respondenti, ktefi byli ureni ndhodnym zptisobem vybéru, obdrzi informaci a
instrukci budou bud’ elektronicky, nebo papirové vyplilovat piipravené materidly

s dotazniky.

Jako vhodné respondenty pro participaci na tomto vyzkumu vnimam vSechny
zam¢stnance predevSim na nemanazerskych pozicich, u kterych je mozné stabilné
rozvijet jejich potencial a osobnostni pfedpoklady vedoucimi K osobnimu rustu a tim i
k vyssimu vykonu. Vychazim z ptedpokladu, ze zamé&stnanci na manazerskych pozicich
budou v této oblasti vykazovat spiSe vy$si miru zaujeti praci a pracovni spokojenosti
pravé z podstaty jejich vysSiho kariérniho postu. Vzorkem by tak byli muzi a zeny
nezavisle véku, na délce pracovniho pisobeni v organizaci, typu nemanazerské pozice

¢i pracovnim vykonu.

Charakteristika celkového souboru se pak odvine od skutecné vybrané skupiny
zaméstnancl organizaci a od navratnosti spravné administrovanych dotaznikl. Aspekty
ve smyslu rozdéleni vzorku, jeho informovéani a instruktdz, zajiSténi podminek

k vypliiovani a diraz na co nejvy$§i moznou navratnost dotaznikti pak zafizuje

management a personalni utvar dané organizace.

Projekt mize byt realizovan v zasadé v kterémkoliv podniku, jehoz zdjmem a
motivaci je hlub$i porozuméni jejich zaméstnancim a kde podminky této organizace

dovoluji vyzkumné Setieni realizovat.
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4.1.3 Metody

Jako metody Kk tomuto vyzkumu budou slouzit dva vybrané dotazniky. Prvnim
Znich zabyvajici se pracovnim zaujetim je Job Involvement Questionnaire
vytvofeného dle Kanunga (1982). Jedna se o deseti polozkovy dotaznik, v némz se tyto
polozky dotykaji témat, jako je napf. zptisob vnimani své role jako Clena tymu, vlastni
postoje K rutinni praci nebo zhodnoceni dostate¢ného piisunu informaci o firemnich
rozhodnutich. Vesmés se polozky zabyvaji tématy zkoumajici naladéni jedince spole¢né

s jeho nazory a postoji ve vztahu k pracovni ¢innosti, kterou vykonava.

Odpovédi dotazniku JIQ (Job Involvement Questionnaire) jsou hodnoceny na 5-
bodové hodnotici Likertové $kale (rozpéti od ,.zcela nesouhlasim* az po ,zcela

souhlasim®), pticemz vysledné vysoké skore svédci o vysoké mife pracovniho zaujeti.

V ramci druhé metody by byl pouzit nové vytvofeny nastroj ,,Spokojenost
zaméstancii — Manual pro méreni a vyhodnoceni spokojenosti zaméstnancii, ktery
vydal Vyzkumny Ustav prace a socialnich véci v roce 2007. Jedna se o dotaznik urceny
pfimo organizacim a to ve formé k jejich samostatnému pouziti. Jedna se o balik celkem
10 modult zabyvajicich se riznymi aspekty pracovni spokojenosti zameéstnanct
(Spokojenost s praci, Komunikace a sdileni informaci, Interpersondlni vztahy na
pracovisti, Profesni rozvoj a kariérni rust, Odménovani a hodnoceni, Styl rFizeni, Vztah
k organizaci, Organizace prace, Atributy prdce, bezpecnost a ochrana zdravi pri prdci,
Prani a stiznosti). Pro ucely tohoto vyzkumu by byl vybran konkrétné prvni modul

zabyvajici se pravé spokojenosti s praci — Spokojenost s praci.

Polozky dotazniku se zaméfuji na rizné pracovni aspekty, jakymi jsou napf.:
jistota zaméstnani, zajimavost prace, vztahy na pracovisti, organizace a délka pracovni

doby a pracovni zatéz.

Vysledné odpovédi tohoto dotazniku jsou hodnoceny také prostfednictvim 5-bodové

hodnotici Likertovy Skaly.

Pouzitim vySe uvedenych dotaznikll se voli kvantitativni forma sbéru dat, ktera je

pro organizaci i jeji zaméstnance usporna z hlediska ¢asu i finan¢nich tspor.
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4.1.4 Vyhodnoceni dat

Pted zpracovanim je vhodné nejprve roztiidit proménné dle nésledujicich kritérii:
pohlavi, v€k, vzd¢lani, sluzebni vek, pracovni pozice a mira pracovni spokojenosti.
Kategorizace proménnych a skaly do 5 urovni a dalsi vyhodnocovani mize prob&hnout
napt. v programu MS Excel prostiednictvim sestaveni zebficku s jednotlivymi aspekty

pracovni spokojenosti.

Data ziskana obéma dotazniky budou nejprve samostatné zpracovdna vyuzitim
deskriptivni statistiky, ktera pfinese vysledky o mirach jednotlivych aspektii pracovniho
zaujeti a spokojenosti s praci. Ziskame data o stfednich hodnotach, odchylkach a
pripadné dalSich pro ucely tohoto projektu vyznamnych statistickych udaji. Piipadné
muze byt pouzita mnohorozmérna regresni analyza pro ziskani detailngjsich informaci o

vnimani dilezitosti jednotlivych pracovnich aspektii zaméstnanci.

Vysledky zobou dotaznikii pak projdou korelaéni analyzou, specificky pak
vzhledem k povaze dat lze vyuzit Spearmanovu metodu. Pii stanovené hlading
vyznamnosti 0,05 v zavéru ovéiime platnosti stanovenych hypotéz. Vystupem analyzy
dat by pak méla byt zprava o vyznamnosti vztahu mezi zaujetim praci a pracovni

spokojenosti.
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4.2 Diskuze

Teoretickd c¢ast této prace muze poskytnout nékteré predpoklady vysledka
navrhované studie. V tomto navrhu vyzkumu se vychazi z vyse zminéného ptredpokladu
teorie spillover, kdy na zaklad¢ stanovenych hypotéz by se pak realizovanim tohoto
projektu méla jeji platnost potvrdit &i nikoliv. Jak uvadi Kollarik (dle Stikar a kol.,
2003), na pracovni spokojenost lze nahlizet ze dvou hledisek, a to ve smyslu
spokojenosti s praci a spokojenosti v praci. V nasem ptipad¢, kdy u subjektivnich
faktorti zohlediiujeme i aspekt organizace, se tak jedna o zkoumani pravé téch faktoru,

jejz indikuji spokojenost v praci.

Pokud by vyzkum prokazal pozitivni korelaci mezi fenomény zaujeti praci a
pracovni spokojenosti, kde spokojenost je jejim indikatorem, 1ze se nasledné vénovat
souvislostmi vyskytu téchto aspektd s pracovni vykonnosti. Mayerova (1997) v tomto
sméru tvrdi, Ze pracovni vykonnost nemusi byt pracovni spokojenosti nijak nutné
podminéna a dodava ptiklad, kdy i velmi spokojeny pracovnik vykazuje pomérné
nizkou pracovni vykonnost a naopak relativné nespokojeny zaméstnanec miize nabyvat
vysoké vykonnosti. Doposud tedy nebyly prokdzény kauzalni souvislosti mezi mirou

spokojenosti a pracovni vykonnosti.

Z hlediska zaujeti praci je zajimavym piinosem definice vztahu zaujeti praci,
pracovni spokojenosti a pracovni vykonnosti podle Orpena (dle Maden, C., 2014). Ten
uvadi, ze zaméstnanci s vysokou mirou pracovniho zaujeti vykazuji vysS$i snahu o
odvedeni dobrého vykonu ve své praci, coz podporuje miru jeho pracovni spokojenosti

prave tim, ze se tak zvysuje pravdépodobnost uspésného vykonu.

V ramci realizace vyzkumu by se pro hlub$i poznani vhodné nabizelo ovéfeni
korelaci jednotlivych poloZek obou dotaznikii. Nezkoumal by se tak jen obecny
predpoklad souvislosti fenoménli zaujeti praci a pracovni spokojenosti, ale i ptipadné
vztahy a souvislosti mezi konkrétnimi pracovnimi aspekty, jejZ by se stanovily formou

hypotéz na zéklad¢ polozek obou dotazniki.

Limitem tohoto vyzkumu by mohla byt jednak nizka névratnost dotaznikii, coz je
faktor, o jehoz oSetfeni by se mél pokusit prav€é management dané organizace. Mohla by

tak byt narusena reprezentativita zkoumaného vzorku.
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Vzhledem k uzkému vybéru vyzkumného souboru je zasadnim limitem nemoznost
jakymkoliv zplisobem zobecnit zavéry na S$irSi populaci. AvSak vysledky obou
dotaznik 1 pfes potencialné signifikantné nevyznamny vztah mezi pracovnim zaujetim
a pracovni spokojenosti mohou dané firmé slouzit jako vyznamny zdroj o postojich
jejich zaméstnanct k praci. Ziskané informace organizacim pomohou pochopit mysleni

a prozivani jejich pracovnikli a na zakladé toho provadét potfebné organizacni zmény.

Jist¢ vhodnym piedpokladem bude skutecnost, ze zjisténa mira spokojenosti a
zaujeti praci mize pomoci k uréeni dalSich indikatort pracovni vykonnosti, jako je
motivace, angazovanost ¢i oddanost praci a organizaci a to praveé skrze dalsi vyzkumy,
které by se mohly zaméfit na korelace mezi jednotlivymi vyjmenovanymi

determinantami a nasledné zjist'ovani jejich souvislosti s pracovnim vykonem.

Realizace tohoto vyzkumu nabizi celkem dva mozné pfinosy. Prvni dimenzi je
védecka rovina ve smyslu zkoumani relaci mezi fenomény zaujeti praci a pracovni
spokojenosti jako dvéma aspekty pracovni vykonnosti. Druhou, pragmatickou rovinou
je pak pfinos firmam ve smyslu zjiStovani stavu jejich zaméstnanct skrze vysledky
miry zaujeti praci a miry pracovni spokojenosti. Management spolecnosti tim ziskava
informace o postojich svych pracovnikd, ale i o stavu podnikové kultury a o trovni
managementu samotného. Na zdkladé téchto poznatkii pak mohou spolecnosti

koordinovat pfipadné potfebné organizacni zmény.
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ZAVER

Bakalaiska prace se =zabyva problematikou subjektivnich faktorti pracovni
vykonnosti a zaujeti praci s ohledem na prvek organizace, kterd v tomto sméru muze

S pracovnimi postoji svych zaméstnanct do urc¢ité miry operovat.

Teoretickd Cast prace se zaméfila nejprve na objektivni faktory pracovniho
prostedi, ¢imz utvofila jakysi ramec vesmés vSech zjevnych determinant souvisejicich
s pracovni vykonnosti jedince. V souhrnu subjektivnich aspekti pak zminuje i
problematiku pracovni motivace, jakozto neoddélitelnou soucast determinant pracovni
vykonnosti. Text se nasledn¢ diikladné vénoval jednotlivym aspektim zaujeti praci,

kterymi jsou entuziasmus, engagement a commitment.

Hledisko organizace v tomto projektu zddraziluje moznost dané organizace
reagovat na poznatky o postojich svych zaméstnanct a do jisté miry pracovat napt. na
zvySeni zajmi o pracovni Cinnost, kterou jejich zaméstnanci vykonavaji, tim
podporovali jejich pracovni spokojenost, kterézto ptedpoklady v pozitivnim piipade

povedou i kK vyssi pracovni vykonnosti.

Vztahem mezi vyskytem fenoménu zaujeti praci a pracovni spokojenosti se
vénovala empiricka ¢ast této prace, kterd skrze stanovené hypotézy nabizi projekt

K ovéfteni statistické vyznamnosti tohoto vztahu.

Na vysledcich poskytnutych realizovanim vyzkumu muze organizace ziskat cenné
poznatky 0 postojich svych zaméstnanci a na zakladé toho provadét piipadné

organiza¢ni zmeny.
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