Ceska zemedelska univerzitav Praze

Provozné ekonomickafakulta
Katedra psychologie

CESKA
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA
VPRAZE

Disertacni prace

Problematika tvorby pracovnich
tymu z hlediska motivace

Doktorand: Ing. Petr Sulc
Obor: Management
Skolitelka: Doc. Ing. Mgr. Zderka Pechatovg, CSc.

2006



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Obsah
R O LY 5 RSP 4
2. PREHLED O SOUCASNEM STAVU PROBLEMATIKY ..o 6
2.1 ZAKLADNI POIMY ...vviitiiitieteeteetesteesteesseasseaseessaessaeseassesseesseesseesseassessessseessesnsessssssesssens 6
2.1.1 Motivace, motiv a motivovan€ ChOVANI ...........cccccveiiieiin e 9
P22 I U £ oo (0 T o USSR 10
2.1.3 Energetizace a zamreni JEANANI. ........cocuveiieie e 11
2.2 PRACOVNI MOTIVACE. .....tteitteteetessiesseesteessaesesssesssssseesseasaasssssessssesssssesssessssssesssessenns 15
2.2. 1 MOLIVAENT TEOTI@ ... eeeieiieiee ettt ettt et e et e e seesnteenseeeneesnneenes 16
2.2.1.1 KIaSICKE tEOrI€ MOLIVACE. .....cccuveeiuieeiie i esieesieeseeesteesteesreeesseeseeesreeeseesneeens 16
2.2.1.2 Teorie zamEren€ NA0DSAN. ........cccuviiieiiieie e 20
2.2.1.3 Teorie zamErené N ProCeS MOLIVACE .......ccveerreeriieeseeenieesieeseeesseesseeesseeenseens 26
2.2.1.4 DalSi tEOrE MOLIVACE. ......cccvieieieiiieeiee st stee e teesteestee et e e s e nteeseeesnaeensee s 31
2.2.2 MOUVACE AVYKON........vieiiiee et e ettt e et e st e e et e e e e aae e e enreeesareeeenreas 34
2.2.3 Motivujici hodnoceni PracovNiKl ..........cueeieeiiieiiiieiie e 36
2.2.3.1 FOrmy hOONOCEN........c.viieiiiie et e 36
2.2.3.2 Metody NOONOCENT........ceeiiiee e e e 38
2.2.3.3 Trendy V pOUZIVANT MELOd..........ccovieiiiieeciee e 39
2.2.3.4 Cile NOUNOCENI ... veeiieieiii ettt stee st e e sre e s neesneeennee s 40
2.2.3.5 OdmENOVANT ZAMESINAINCT .....vveeeeeeeeeeieesieeesieeeeeesteeesreeeeeesseeesreeeseesneeensees 41
2.2.4 Problémy uplatnéni motivaénich koncepci v manaZerské praXi...........occeeeeeereeenne. 44
2.2.5 Motivace pracovniho jednani v koncepcich Fizeni ...........ocoeeeeeeecieeciiee e, 45
2.2.5.1 Klasicky MOdel FIZENI.......c.ceeiiieeicie e e 45
2.2.5.2 Paternalisticky model FiZeni..........ccceovvieeiiiic i 46
2.2.5.3 Model lidskych vztahi ("human relations”) ........cccoevveieeiiieenieeenee e a7
2.2.5.4 Humanisticky model FiZeni.........cccoveeiiieeiiie e 48
2.3 PROBLEMATIKA TVORBY PRACOVNICH SKUPIN A TYMU ...uvieiiiieiieiieesiieesteeseeesieeensee e 49
ARG T == o [T o 1o 1 Y22 R 49
2.3.1.1 PraCOVNT SKUDINA......ccuveeeirieeeieeeeiteeeesieeeeeteeeestteeessesesseeeeseaesnsneesssneeeasseesanns 49
2.3. 1.2 TYM ALYMOVAPIACE. ....ceeitee et cteee ettt et e et e et e e et e e et e e e naee e e etneeeenneeeanns 56
2.3.2 Klasifikace pracovnich SKUPIN..........cccviiiiiec e e 69
2.3.3 Vytvareni pracovnich SKUPIN...........ccoiuiiiiiii e e 70
2.3.3.1 Duvody souvisgjici s fyzickou blizKOSE .........cccovcveiiiiiieiiece e 70
2.3.3.2 EKONOMICKE AUVOTY .......eeiiieiiiieiie ettt 71
2.3.3.3 SoCiopsycholOgiCKE AUVOAY .........cceveeiiieiiieiiie s 71
2.3.4 ZVvI&Stni typy SKUPIN V OFQANIZACH .....ccuvveeeieeeciee ettt 72
2.3.5 Dynamika rozvoje pracovnino tYMU............ccocieeiiiee i 73
G o @ 1= o (= o TSP 74
2.3.5.2 KONIONTACE. .....eei ittt 75
2.3.5.3 UtVAENT Pravidel ..........oeeiiieeeeee et 75
2.3.5.4 VYKONMNOSE.......eiiiiiie et ettt ettt e et e et e e et e e et e e snaeeeenneeennneeeanns 76
2. 355 UAIZENT ...ttt et aeenne e 76
2.3.6 Vedeni tymu v procesu feSeni problému............coooveeiiee e, 77
2.3.6.1 ANAIYZA SILUACE ......oeeciiee ettt ettt e e et et e e e aae e e ane e e nnneeeenes 78
2.3.6.2 ANAlYZA ProbIEMIU ........oeeiiieeciee e 78
2.3.6.3 ANAIYZATEIENI ...t 78
2.3.6.4 Analyza implEMENLACE .........ccceieiiiie et e 79



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

2.4 SYNTEZA VEDECKEHO POZNANI V OBLASTI PRACOVNI MOTIVACEA TVORBY TYMU........ 80
2.4.1 Prvky (proménné) syntetického modelu motivace ...........ccoceeeeveeecieecciee e, 82
2.4.2 Shrnuti syntézy védeck€éno POZNaNi .............coocveeeiiie i 86

3. CIL PRACE A METODIKA ..ottt 87

3.1 CILE DISERTACNI PRACE. .. .ecutteiuteesteeaieessteesseeanseessesassesaseessseassessnsessssesssessnsessssesssessnes 87

3.2 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI ...euveitieiteestieiesiesteesteesteesesaesseesseesseensesnsesseesseesseensenns 87
.2 L PrOMENNE ... ..ot e et e e et e e et e e et e e e sae e e e st e e e eaaeeeanseeeanseeeanreas 88

3.2.1.1 NEZAVISIE PrOMENNE .......oi ettt nre e neesnaeensee s 89
3.2.1.2 ZAVISIE PrOMBNINE......eeeiieiiie et siee ettt et tee et e st eesseeenseeaneesneeensen s 89

3.2.2. XANOVENT NYPOLEZ......coeeeieieeieeiee ettt e e ne e 91
3.2.2.1 PraCoVvNi NYPOLEZY ......cccveiiiieiiieeie ettt snae s 91

3.2.3 CharakteristiKa SOUDOIU...........uviiiiiiiiie et 94
3.2.4 Techniky ametody SDErU dat..........cooiiiiiiiiieceeeeee e 100
3.2.4.1 PHPrava VYZKUMU .......coeeiiiieiiiee ettt e e tee s tee e st e e s sne e e e enneessaneeeenneeea 102

3.2.5 StAISHCKE MELOAY ... e e e e 102

4. CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE .....oooi ettt 110
5.VYSLEDKY A JEJICH INTERPRETACE .......cooieeeeeeeeeeeeeeeee e n s 122

5.1 VYSLEDKY DLE UTVARU ...uttiiitiieettieasiteeesteeesteesssseeesseeessseessssessassesssssesssssesssnsesssnns 123
ST B A= - TR 123
B.L2 ULVAN AD oottt n ettt nenen et 135
DL B ULVAI AC .ttt e ettt es ettt s st s et st et n e et en e s e stereens 147
5.1 A ULV Al ..ottt en s sttt aeaean s s s s s e enenens 158

5.2 AGREGOVANE VYSLEDKY FIRMA A ...ooiiiiiieeiiesteesie ettt snaenne s 169
5.2.1 Spokojenost SPraci Ve fIrME..........ceivieiiiiieceesee e 169
5.2.2 Plat azam@stnaneCKé VYNOOY .........ccceeiiiiiiiiiiiesie e 171
5.2.3 MOtIVAENT FBKEOTY....ccviiiiie et 172

5.3 TESTOVANI HYPOTEZ ...ccuvieutiiuiesieesteesteetesseesseesseesseassesseessessseassessssssessseessessessssssesssens 174
5.3.1 DilCi Cile @NYPOLEZY.....c.eeeieieeei et 174

B. DISKIUSE ...ttt ettt ettt et e e e be e s beeteesteennesreesbeeseenee e 190
6.1 SOUCASNY SYSTEM MOTIVACE ...ucetieteeiesseesteesseesseasesseesseesssesessssssessseessesssessesssesssens 190
6.2 SLABE STRANKY SOUCASNEHO SYSTEMU ....eevierieieeiesseesseesseesesseessessseessesssessesssesssens 194

T ZAVER ...ttt sttt 195
7.1V YUZITi POZNATKU PRO DALSI ROZVOJ VEDNIHO OBORU -

NAVRH MODELU MOTIVACE PRO KONKRETNi PODMINKY PODNIKU , A“ .....ccoccvveieieienne 195

7.2V YUZITI POZNATKU V PRAXI 1.uttiuieiteeteeiesseesseesseessesssssessseesssassessssssessseessesssessssssesssens 199

7.3 SHRNUT c.vtetteuttestesttesteesteesteeseesseesteesteesaesseeaseesseesseesaeeseeaseeseanteaseeaseeaseenseanseaneesseenseas 203

8. SEZNAM LITERATURY Lottt sttt sttt et snaenneene e 205

9. PRILOHY oottt st 210



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

1. UVOD

K z&ladnim udloham tizeni lidskych zdroju patii zabezpeceni tzv. pozitivniho chovani
zaméstnanci. Mysli se tim takové chovani, které povede k uskutecnéni strategie podniku a
spinéni jeho cila. Toto efektivni chovani zaméstnanci predpoklada jejich systematické
motivovani a z ného vyplyvajici motivacni procesy.

Lidé se velmi ¢asto zamyslgji, pro¢ ten ¢i onen ¢lovék ucinil to, co ucinil, jaky mél k tomu
duvod, pro¢ se chova takovym zpisobem ke svému okoli, pro¢ dobrovolné odeSel ze svého
zamestnani, pro¢ se rozvédi, pro¢ Setii penize atd. Je jasné, Ze pro vSechno, co délame, méme
n¢jaké pohnutky; naSe jednani je jistym zpusobem determinovano. VSichni s ngjak
vysvétlujeme, proc¢ lidé jedngji tak ¢i onak, ale naSe zduvodnéni jsou nutné kusa a nepresna.
Lidé se ¢asto chovaji zcela jinak, nez jak bychom podle svych predpokladii od nich o¢ekavali,
dokonce ngjsme ani schopni dostatecné analyzovat svij vlastni postup a odpovédét na otézku,
pro¢ jsme se chovali tak, jak jsme se chovali, a co nés vedlo k projevam, jichz tieba pozdgji
litujeme. Vidime tedy i sami na sob¢, Ze vyznat se v sob¢ i druhych neni tak jednoduché, i
kdyZ si mnohdy namlouvame, Ze préavé my to dovedeme (Homola, 1972).

Na otézky tykajici se davoda lidského chovani se da odpovédét v terminech motivace
(Nakonecny, 1998). Koncept motivace ma vysvétlit variabilitu cila ¢i duvoda lidského
jednani. Mnozi psychologové to obvykle spojuji s otazkou ,,pro¢” — pro¢ se ten ¢i onen ¢lovek
chovatak, jak se chova H. Thomae (1994 in Asanger, Wenninger) piSe, Ze pojem motivace je
souhrnné oznaceni pro vdechny procesy a kongtrukty, jejichz prostiednictvim se pokouSime
vysvétlit ,pro¢” lidského chovani. Slovo motivace je odvozeno z latinského slovesa ,, movere"
tj. hybati, pohybovati. Je obecnym oznacenim pro vSechny podnéty, které vedou k chovani,
respektive k ur¢itému chovani.

Z praktickych davodu je potiebné ziskavat informace o podnétech zpuisobujicich pracovni
spokojenost a to proto, Ze jakékoliv opatieni ve vztahu k zaméstnancim je tieba piipravovat
se znalostmi souc¢asného (vychoziho) stavu a na zékladé skutecnych potieb zaméstnanci ho
transformovat do stavu cilového, kdy po uskutecnéni viech zmén bude motivacni systém
ucinné napomahat zvysovani produktivity prace viech zaméstnanci.

Pracovni spokojenost je subjektivné prozivany vztah ¢lovéka k préci a podminkam, ve
Kterych pracuje, a této skute¢nosti je tieba prizpasobit jednotlivé podnikové procesy, aby
celistvy systém u¢inné napomahal splnéni vSech podnikovych cil.

Uspéch pii hledani vhodnych stimult pracovniho chovani, které budou pozitivné pasobit na

motivaci zaméstnancti, mé dopad na viechny kli¢ove oblasti podnikovych procesi a ¢innosti,
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od vytvéreni priznivého socialniho klimatu, pres zvySovani kvality vyrobka ¢i sluzeb, az po
rast podniku ajeho vynosi.

Obecn¢ 1ze konstatovat, Ze bez potrebné Urovné motivace pracovniho jednani nelze
specifikovat podnikové cile ani usilovat o jegjich dosazeni. Pro kazdou organizaci je
nejdulezitéjsi cilené sledovani svych zaméstnanci v prirozenych podminkach, které mohou
poskytnout dilezitou zpétnou vazbu pro korekci sou¢asného stavul.

Slozita struktura problémi dnedniho turbulentniho podnikatelského prostiedi vyZzaduje ¢asto
pro jejich feSeni vymeénu informaci, proto se rozhodovéni a cely transformagni proces stdva
Ukolem vSech zaméstnanci. Na vyznamu ziskava skupinova (tymova) prace, ktera je dnes z
nejriaznéjSich davoda chdpana jako jedna z nejdilezitéjSich pricin konkurenceschopnosti
organizaci. Dasledkem tymové prace by méla byt Uspora ¢asu, penéz a znatelné zlepSeni
kvality. Motivovanost zaméstnancti a humannéjsi pracovni prostiedi jsou jen nékteré z jegjich
vyhod.

Pro fungovani tymové prace je obzvlasté dulezité akceptovani hodnot jednotlivych ¢lent
tymu. Spole¢né hodnoceni postupti a procesi je mozné pouze v pripadé, kdy se uznavaji
hodnoty vSech spolupracovnika, kdy je chapana jejich nejniternéjSi motivace. Neziidka
takova vyména mySlenek pomiZe nalézt chyby v procesech, které diouhou dobu brzdily
vyvoj daného projektu.

Tymova préce je proto velmi efektivnim prvkem feSeni sloZitych otazek vyrobniho procesu,
je naro¢na a vyzaduje vybudovani nejen vykonnych tymu, ale i vytvoieni adekvatnich
podminek pro jejich fungovani v organizaci. Ten, kdo chce skutetné tymove pracovat, se
musi starat o rozvijeni kompetenci tymi a nastartovat proces uceni, se kterym musi byt
utvareni tymové prace neodmyslitelné spojeno.

Piedpokladem Gspésnosti tymi je schopnost vedoucich pracovnika vytvorit vhodné podminky
pro jejich ¢innost. Skute¢na tymova spolupréce vyZaduje totiz spolecné predpoklady jako
napr. bezprostiedni interakci, spole¢né cile, pravidla hry, spolecné hodnoty a piiméreny pocit
sounaleZitosti. DuleZity je také zpasob komunikace se spolupracovniky, schopnost integrace,
feSeni konfliktt ataké samoziejmé schopnost ,, zdravé” se v tymu prosadit.
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2. PREHLED O SOUCASNEM STAVU PROBLEMATIKY

2.1 Zakladni pojmy

Na pojeti motivace se vyskytuji razné nazory, podle toho, které aspekty jsou vyzdvizeny do
popiedi. Z obecného hlediska existuji dvé protichiadna pojeti. Jedno zabsolutiiuje motivaci,
povaZzuje motivy za skute¢né pri¢iny naSeho jednani a chovani, chpe je jako sily pusobici
v organismu a seskupujici kolem sebe vSechnu aktivitu. Druhé krajni hledisko popira
motivaci zcela jako néco, co neni pro vysvétleni lidského chovani vilbec nutné. Bindra
(1959) vychazi ze stanoviska, Ze to, zda dojde k ur¢ité odpovedi, je uréeno stimulaci
senzorickych organi a senzorickymi stopami, takze jde o asociace, a neni zapotiebi zavadet
zvl&3tni motivaéni konstrukce (Bindra, 1959).

Termin motivace vyjadiuje , intervenujici proces nebo interni stav organismu, ktery ho pobizi
nebo Zene do akce" ; vtomto smyslu je motivace , energizatorem chovani a motivacni
Cinitelé jsou nepostradatelnym piredpokladem pro vysvétleni lidského chovani (Nakonecny,
1998).

.-..Je to vnitini stav duSe ¢lovéka, ktery jg aktivuje nebo uvadi do pohybu.“ (Berelson,
Steiner, 1964). V &irSim slova smydu: studium motivace je hledani ,vSech determinant*
lidské a zviteci aktivity, nebot’ nikoli motivace, nybrz situace (resp. jeji nauceni) determinuje
vzorec aktivity, tedy zpisob chovani. Vedle determinant vzorcia chovani je nutno odliSovat
determinanty jgjich cilového zaméreni. Behavioristé, ktefi se intenzivné zabyvali studiem
procesu u¢eni, chapou motivaci jen jako proces energizace chovani a jeho zacileni a utvareni
pak chgpou jako funkci uceni.

Motivace souvisi s vnitini pohnutkou chovani, zpisob chovéni pak souvisi s danou situaci. Je
tedy definovana jako soubor vSech vnitinich hnacich sil ¢lovéka, napi. piani, touhy, Gsili,
apod. (J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997).

Abstrahujeme-li se nyni od vzorce chovani, tj. od zpasobu, jak se ¢lovék oteviené chov,
existuji jeste¢ dalSi znaky, které souvisi svnitinim stavem individua, ae nikoli sinternimi
kognitivnimi procesy; jsou to: zaméieni, jeho intenzita a trvani v ¢ase. A pravé témito znaky
muze byt vytvoiena definice motivace jako procesu, ktery determinuje zaméteni, energizaci a
setrvani chovéni. ,Motivace je proces psychické regulace, na némz zavisi smér lidskeé
¢innosti, jakoZ i mnozstvi energie, kterou je ¢lovék ochoten obétovat na realizaci daného
sméru...motivace je vnitini proces podminujici Usili dospét k ur¢itému cili.* (J. Reykowski,
1977).
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Zakladni paradigma motivace tvoii interakce nékolika cinitelta, ale predevSim je nutné si
uvédomit, Ze jgji smysuplnost spociva v dosazeni néjakého cile, ktery vyjadiuje néjakou
vnitini potiebu ¢loveka. Proto je cilem dosazeni uspokojeni této potieby, jez byla vzbuzena
jako reakce na néjaky nedostatek v organismu nebo vngjSich podminkéch Zivota individua.
Uspokojeni se oznacuje jako dovrdujici reakce a jeho konkrétnimi priklady jsou nasyceni,
pocit Ulevy z vyhnuti se nebezpeti a podobné, je-li tomu zabranéno, stanovi s jedinec
obvykle cil nahradni nebo odsunuje jeho dosaZzeni do budoucnosti, do vyhodnéjSich
podminek.
S konceptem motivace je ¢asto spojovano vSechno, co souvisi s, pficinou chovani“, v tomto
smyslu je motivace nadiazeny pojem pro specifické pojmy, jako jsou pud, pohnutka, potieba
atd. (Wendt, 1989). Problém je vSak dozitéjsi, nebot’” existuji dva psychologické aspekty
chovéni.
Chovani ma:

1. néjaky psychologicky smysl, vnitini divod

2. chovani probiha ur¢itym zpusobem
z&ladni rozdil: 1. zpusob chovéani je ur¢ovan situacnimi klicovymi podnéty, tj. kognitivni
analyzou situace, a tak se gévd, Zetéhoz cile se vruznych situacich dosahuje riznym
zpusobem; 2. z uvedeného plyne, Ze vnitini psychologicky davod a vnitini pri¢ina dosahovani
urc¢itého cile je néco jiného. Jinak fe¢eno motivace a chovani neni totéz, coZ navic dokazuje

progty fakt, Ze ne vdechny cile, které si ¢lovek klade, také uskutecnuje. (Nakonecny, 1998).

Obrézek 1. Zakladni paradigma motivace

Vzorec
chovani

111

Situace

A

Potfeba Uspokojeni

Zdroj: Nakonecny, 1998

ZvySe uvedeného plyne nékolik zavéra. PredevSim, Ze motivace vystupuje jako
intrapsychicky proces, vyastujici v motivacni stav oznacovany jako potieba, stav, ktery se
vyznacuje ur¢itym napétim a pohnutkou uspokojit tuto potiebu, tj. redukovat vychozi
motivacni stav napéti a puzeni. Potteba je pocit néjakého nedostatku, ktery ma byt odstranén
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s

(redukce potieby). Potiebou nejsou vnéjSi objekty, nybrZ vnitini stavy. S potiebou spojeny
instrumentalni vzorec chovani, ktery je produktem uceni, je usmériovan situacnimi Klici,
sméiuje k dosazeni toho, co se obvykle oznatuje jako cilovy objekt, kterym je objekt
svlastnostmi  signalizujicimi  mozZnost uspokojeni  (incentivy). Teprve v urité relaci
k cilovému objektu dosahuje subjekt uspokojeni, které se oznacuje jako dovrdujici reakce.
Motivace je proces zasadné endogenni, vnitfni svym pavodem; i kdyZz miaze byt vyvolavan
také vnejSimi podnéty-pobidkami, mohou to byt motivujici podnéty, které vyvolavaji vnitini
pohnutky a které jsou obvykle prostiedky uspokojovani vnitfnich potieb. To je rozdil mezi
motivaci a motivovanim vnéjSimi ¢initeli aktivovany stav motivace.

Motivace tedy neni piimo viditeln4 a je tieba ji povaZovat za psychologicky konstrukt
vyjadiujici vnitini stav, ktery ma pomoci objasnit urcita specifika chovani

Je to sice umély pojem, ale naproti tomu vystupuje jako realna skute¢nost. Rheinberg (1995)
vysvétluje tuto okolnost tim, Ze viem je ndm dobie znamé prozivani Usili, které je zaméiené
na cil, tedy chténi, prani a tuzby. KdyZ je prozivani téchto motivacnich stavi osob¢ duveérné
zndmé, sotva pochybuje o tom, Ze ostatni lidé prozivaji v motivatnim stavu néco
jiného.Vznika tu v&ak jedno omezeni - ani my sami nepozndme motivaci ve svém vlastnim
prozivani bezprostiedn¢, ale jenom v podobé motiva¢nich fenoméni v urgitych kontextech.
Pozname tedy stavy Usili, chténi, tuzeb, atd. Kdyz si v&ak poloZzime otézku, jestli jsou tyto
fenomény stejné kvality nebo mgji-li stejnou strukturu, musime odpovédét, Ze s nejvetsi
pravdépodobnosti ne. Ziejmy je vSak jegich spolecny jmenovatel: vSechny se vyznatuji
aktivnim zaméienim mentdlniho smérovani na pozitivni cilovy stav nebo na vyhnuti se
negativnimu cilovému stavu.

Z toho, co bylo doposud uvedeno, vyplyvd, Ze podstata motivace je emociondni. Tato
podstata motivace je prokézana emocionalitou vSech kli¢covych konstruktia vztahujicich se
k paradigmatu motivace. Ve, co ¢lovek ¢ini, at” uz z pohnutek fyziologickych, jako je hlad,
psychickych, jako je potieba néZnosti nebo opory, ¢i duchovnich, jako jsou morani zasady,
smétuje k dosazeni n¢jakého uspokojeni, at’ uz télesného, duSevniho, ¢i duchovniho. Proto
také smysl lidského chovani spociva v uspokojovéni vzbuzenych aktudlnich a trvaleSich
pohnutek, motivi, jeZz vyjadiuji fadu raznych prirozenych Zivotnich tendenci, které
predstavuji smeétovani k uspokojeni fady potieb, tj. nedostatka v biologickém i socidlnim byti

¢loveka
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2.1.1 Motivace, motiv a motivované chovani

Smysl lidského chovani spocéiva v uspokojovani vzbuzenych aktudlnich a trvaleSich
pohnutek, motiva, jez vyjadiuji fadu raznych piirozenych Zivotnich tendenci, které znamenaji
smérovani k uspokojeni fady potieb, tj. nedostatki v biologickém i socidlnim byti ¢loveka
Stouto tezi tedy vystupuje dalSi termin, motiv, ktery poukazuje na vztah motivace a motivu.

Motivace vyjadiuje proces determinovany néjakou psychologickou pficinou. Ona
psychologicka piicina se nazyva motiv, ktery tak vyjadiuje smysl chovani, neboli posledni

Mk

psychologické , pro¢* jeho zaméreni.

Motivace je fenomén procesualni, motiv je dispozice k urcité tendenci uspokojeni. Vyvstava
tedy otazka, zda je veSkeré chovani motivovano?

Chépeme-li motivaci jako proces zamérného, védome zacileného chovéni, které bylo predem
zamySleno a nema sponténni, impulzivni povahu, pak miZeme nekteré pripady chovani
oznxit za nemotivovangé, tj. nezdmérneé. Chdpeme-li v3ak motivaci Sife jako
psychofyziologicky fenomén vyjadiujici potieby organismu , resp. individua jako biologické
a soucasné socidni bytosti, je termin ,nemotivované chovani* protimluv, protoZze mizZzeme
identifikovat i chovani, které neni zamérné, ale nechybi mu proto psychologicky davod,
motiv.

Ackoliv osobnost tvori jednotu sorganismem na jedné a se svym Zivotnim prostiedim na
druhé strané¢ a je ve stalé interakci sobéma témito vlivy, motivy jsou vysledkem této
interakce, zgjistuji jak tendenci k pieZiti ve smyslu biologickém, tak i pieZiti ve smysu
spole¢enském. Toto , pieZiti“ viak neznamena jen udrzovani jakési holé existence, nybrz také
aktivni vyrovnani se s poZadavky, které klade ¢loveék na svij Zivot, nikoliv jen s poZadavky,
které klade Zivot na n¢j. Zavislost motivi na interakci osobnosti a jejiho Zivotniho prostiedi
vychézi ztoho, Ze zobou stran dostavame vzéjemné pozadavky. Clovék ma potieby
vyjadiujici jeho vnitini stav i vnéjSi situaci, které miaze uspokojovat vzdy jen v interakci
sjinymi lidmi a také tato interakce je zdrojem motiva. Motivy vyjadiuji konfrontaci ¢loveka
s poZzadavky Zivota aten je vztahovy fenomén interakce individua a jeho Zivotnich podminek.
Jako bytost biologickd a spolecenskd zéroven ma ¢lovek poZadavky ¢i pohnutky velmi
komplexniho druhu, chce nejen uspokojovat sve fyziologické potieby, ale chce také udrzovat
hodnotu svého ja, mé nejen ndroky na své télesné, ale i spolecenské byti a reaguje na bytostné
nedostatky vseho druhu. Jejich zdrojem je nejen jeho télo, nybrz i sociani podminky jeho
Zivota, jeho o hodnotu sebe sama stale zapasici ego. Nauci se ziskavat urcité odmeny a

vyhybat se ur¢itym trestaim, nauc¢i se sebeobrané i sebeprosazovani a stava se z néj subjekt
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saktivnim vztahem k Zivotu. Clovék sdm s ¢asto neni védom, proé¢ ¢ini to nebo ono, a
nékteré své ¢iny s faledné , odavodiuje” , aby s zachoval vnitini rovnovahu a pocit vlastni
hodnoty. Ale vSe, co ¢ini, ma sviij psychologicky smysl, tj. motiv, jehoZ podgatou je
dosahnout néjaké uspokojeni, vyrovnat se sn¢jakymi vnitinimi rozpory, udrzovat vnitini
rovnovahu (integraci). Podstata motivu je emociondlni, je to pocit, jehoz hlavnim zazitkovym
akcentem je néjaky druh uspokojeni, prinaSgjiciho odstranéni vnitinich rozport, napéti. Motiv
je mentalni determinanta zamerujici chovani k urcité dovrdujici reakci, k dosazeni urcitého
uspokojeni, je to tedy vnitini pric¢ina, kterd je sama determinovana néjakym nedostatkem
v organismu subjektu nebo socialnich podminkéach jeho existence. Motiv je postulovan,
nikoliv pozorovén, a nemiZe byt vyvozovan z cilového objektu chovéni, nebot k témuz
cilovému chovani objektu se mohou vztahovat ruzné motivy (Nakonec¢ny, 1998). Dulezitou
roli v systému lidské motivace hrgji také inginkty a pudy. Pojednani o jgjich dilezitosti je
uvedeno v piiloze 7.

2.1.2 Uspokojeni

VeSkeré motivované chovani sméruje k dosaZeni n¢jaké dovrdujici reakce, uspokojeni, které
ma ruzny obsah a vice ¢i méné vyrazny akcent libosti (nasyceni, uklidnéni ¢i Uleva,
odpocinek, pocit Uspéchu, hrdosti, atd.) Na néktera uspokojeni vSak musi subjekt rezignovat,
protoZe je vrozporu se spolecenskymi standardy a moranimi normami (Freud 1911, In
Nakonecny, 1998). S. Freud v tomto smyslu hovoii o stietévani ,principu slasti s, principem
reality a o tom, Ze nerealizovana touha po uspokojeni je potlatena a v nevédomi se
transformuje do formy aprobovaného chovéani. Takové potlacené uspokojeni mé podle Freuda
své zvladtni osudy: pusobeni vnéjSiho podnétu Ize uniknout, ae pusobeni pudu nikoliv, jak
sam piSe, nebot’ ,ja nemiZe uniknout sob¢ samému”; subjekt muzZe , odsoudit* své pudove
hnuti a jakys stied mezi Unikem a odsouzenim je potladeni. K nému dochazi, jsou-li sily
odporu Veétsi nez ,dast z uspokojeni“, ale nedochazi k nému, jestlize ,,napéti z neuspokojeni
pudu je nesnesitelné veliké'. Potlacené se v nevédomi dale organizuje, nejde tu jen o
potlaceny obsah, ale také o blokovani stimto obsahem spojené energie, a ta ma tendenci
k odreagovéani. Jak dalece se musi potlacené vzdalit od puvodniho cile, aby byl prekonan
odpor védomi, nelze podle Freuda tici obecné: ,, potlaceni pracuje vysoce individudné” a
.Kazdy potomek potlateného mize mit svij zvl&Stni osud : potlacena agrese se muze
projevovat v nejraznéjSich forméach obtéZovani, zatéZovani, obvinovani pavodniho objektu
agrese (Freud 1911, In Nakonecny, 1998).

10
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Této problematice je blizké nahradni uspokojeni, tj. piesun frustrovaného uspokojeni na
nahradni objekt.

Z behavioristickych experimenti se zvitaty vyplynul nazor, Ze jedinou formou uspokojeni je
redukce popudu, které je vysledkem ziskani prislusné odmeny, nebo vyhnuti se urcitému
trestu.

Redukce popudu byla chdpana jako z&kladni podminka uceni. Za zakladni popudy byly
pokladany slast (,,pleasure”) a bolest, resp. se hovorilo o obecném popudu (,general drive®),
ktery se ucenim konkrétn¢ zpredmétuje.

Funkci popudu formuloval D. Bindra (1959): 1., Organismy néco ¢ini, jen aby redukovaly
své popudy; tak vechny aktivity jsou interpretovany jako piimé nebo nepiimé pokusy o
redukci popudu.” 2., aktivity, které jsou doprovazeny redukci popudu, jsou posilovany a
takova redukce popudu je nezbytnou podminkou, aby se objevilo u¢eni. To pak vede kromé
jiného k vytvareni sekundérnich nau¢enych popudu.”

2.1.3 Energetizace a zaméreni jednani

Motivace byla definovana jako proces energetizace, zaméieni a udrZzovani chovani, dokud
neni dosaZzeno piavodniho nebo nahradniho cile. S pojetim motivace jsou tedy spojeny
predeviim dvé uvedené otazky: jak je chovani energetizovdno a jak je zamérovano na
dosazeni cile.

Organismus je v jistém smyslu stale aktivni, se stalou Urovni vzruSeni v nervovém systému i
béhem spanku (Hebb, 1949 In Nakonetny, 1998). Energii, kterou disponuje a kterou obsazuje
chovani, ¢erpa z potravy, kysliku a uklada ji v bunkéch svalti a nervii. Existence zvlastni
psychické energie nebyla spolehlivé prokéazana, atkoliv vysledky experimentt stzv.
psychokinezi (zpasobovani pohybu téles bez Ucasti znamych fyzickych ¢initelt)) moZnost
existence takove energie naznacuji. Zdrojem sily pohybu (intenzity chovani) jsou metabolické
procesy piemeny latek v energii. ,,V psychologickych terminech je proces aktivace emo¢ni
odpovédi, kterd je dezorganizujici, jestlize je excesivni a motivujici, jestlize je dostatecné
limitovéna. Limitovand aktivace kombinovand sorganizaci je piijemna a motivuje Vvuci
stimulam, které vyvolaly libost. To vede ke konzumacni aktivit¢é a poklesu aktivace"
(J.L.Fuller, 1962).

Aktivita organismu vSak zavisi na celé fadé dalSich ¢initelt, jako napt, vek, teplota, prostiedi,
rytmus bdéni a spanku atd.

11
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Zameéteni jednéni: Behavioristé chdpali jednoznaéné zaméreni chovani jako funkci uceni.
Toto pojeti formuloval D. Bindra (1959): 1. chovani se stava cilové zaméienym v dasledku
toho, Ze urcité pohyby nebo komponenty reakci spojené surc¢itym cilem jsou selektivné
posilovany a jiné nikoliv; toto selektivni zpeviovani vede k naristani frekvence zpétnych
pohybt v identickych situacich, takZze dochézi k vytvaieni integrované, cilové zaméiené
odpovédi; 2. ur¢ita mira opakovani nebo reexpozice dané situace je nezbytnou podminkou pro
vyvoj aktivit, které jsou cilové zaméreny s ohledem na urcity znak takové situace.

Z uvedeného je patrné, Ze zamérné chovani je v podstaté instrumentalni chovani, které se
vytvorilo na zakladé operantniho podminovani a integrovalo se surcitou potiebou. Kdykoliv
potteba znovu vystoupi, ma jiz individuum k dispozici instrumentélni vzorec chovani pro jeji
uspokojeni. D Bindra (1959) , Organismus se musi ucit, které variace v Situaci se
signifikantnim zpasobem vztahuji k cili , a prévé tak se musi u¢it rozmanitym dusledkam
chovéni, které jsou ve vztahu k t¢émto zméndm néjak ucinné. Vybér reakci ve vztahu k cili je
funkci zpevnéni.“ Chdpeme-li tedy zaméteni chovani jako funkci u¢eni , miZeme zobecnit, Ze
spociva ve vyhledavani odmén a vyhybani se trestim, tedy ve vytvéreni apetenci a averzi na
z&klad¢ zkuSenosti.

Otézkou nyni je, jak vysvétlit aktivni vytvareni situaci, které je charakteristické pro lidské
jednani. V ném se uplatiiuji mediacni procesy umoznujici mnohem lepsi ,, pochopeni “ situace,
nejde v ném o prosté mechanické asociacni uceni, ale také o intervenci myseni a hodnoceni.
Neni pochyb o tom, Ze vztah k budoucnosti je zakotven v minulé zkuSenosti.

Jednéni ¢lovéka neni bezprostiedné mechanické, ale organizuje se, a to nejen vzhledem
k dané, ale také ocekavané situaci, s ohledem na moZnosti jeho realizace, jeho dasledky atd.
To zeiména znamena, Ze v organizaci jedndni se vyrazné uplatnuji kognitivni procesy.
V psychologii se pro tuto organizaci aktivniho jednani uziva pojmu volni regulace jednéni a
znamena to jednani tizené vali, zamérem, ¢i védomym chténim, prédnim. V organizaci tohoto
programu se uplatniuje rozvaha o uZiti prostiedktt a moznych dasledcich a kromé jiného takeé
Gvaha o ¢asovych aspektech jednéni, 0 moznostech nebo nutnosti jeho odloZeni mé vhodnéjsi
termin.

To znamend, Ze motivace nemusi sméiovat k okamzitému ¢inu, ale také k jeho realizaci
v nejvhodngjSich ¢asovych a dalSich podminkéach.

Volni regulace jednani je specificky lidsky a vyvojové nejvysSi fenomén motivace. Necha se

vyjadiit nasledujicim schématem
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Obréazek 2: Schéma volni regulace jednani

Motivacn napeti Rozvaha
VOUVQCHII napeti, a) o prostiedcich Program jednani Volni akt (&in)
védomi cile b) o dadedcich

Zdroj: Nakonecny, 1998

Ze schématu je patrno, Ze tu jde u zkuSeného jedince v podstaté o realizaci urcitého planu
dosazeni cile. Jedinec bud’ pouZzije jiz osvédceného instrumentalniho vzorce jednani, nebo jej
podle dané aktudlni nebo budouci situace modifikuje. Vlastnimu programu jednani piedchazi
rozvaha o progttedcich, ktera ma stranku kognitivni, ale také strdnku emotivné-hodnotici; obé
tyto stranky musi byt sladény tak, aby pouZity prosttedek byl vhodny prakticky (G¢inny) i
moralné (Nakonecny, 1998).

»VZbuzeni potieby je konetnou podminkou motivace, ae nestati ke vzniku motivu.
Podgtatnou roli hraji vlastnosti ¢initel, sjejichz pomoci ma byt potieba uspokojena’ (J
Reykowski, 1977). Tyto cilové hodnoty tvoti odmeény a tresty. V souvislosti stim Ize ftici, Ze
motiv vyjadiuje obsah odmen a tresti, psychologicky duvod apetenci a averzi, zkrétka motiv
je psychologicky diavod chovani.

V souvidosti s fenoménem motivace Ize poloZit otazku, zda se v ném uplatiiuji néjaké obecné
z&konitogti, tendence, ¢i principy, které by postihovaly fungovéni tohoto fenoménu vcelku.
Vy3e bylo naznateno: motivované chovani sméiuje k néjakému uspokojeni, tj. k dosazeni
néc¢eho prijemného, vychazi z néjakych nedostatkti a smétuje k jejich odstranéni; fyziologickée
potieby vyjadiuji vlastné poruSenou fyziologickou homeostédzu. Objevuji se zde tedy dvé
motivacni tendence: 1. k udrZzovani rovnovéhy a 2. k ziskavani prijemného (ptipadné vyhnuti
se nepiijemnému) (Nakonecny, 1998).

Principem homeostazy v3ak neni mozné vysvétlit veskeré lidské chovéani, které sice smétuje
k udrZovani arestauraci rovnovahy, ale jiného druhu, neZ je rovnovaha homeostaticka
UdrZovéani a zefména restaurace psychické homeostédzy ma jinou povahu, nez fyziologicka Ta
sméiuje k udrZzovani v podstaté sdle stejného, konstantniho stavu, ktery vyjadiuje jakési
vitélni optimum; jde tu o rovnovahu statickou. Naproti tomu psychické rovnovéha (psychické
ekvilibrium) je dynamickd, nesmétruje nutné k udrzovani stdle stejného vnitiniho stavu, ale
k odstranovani rozporii, coZ se miaZe uskutecnovat vytvorenim nove rovnovéhy, nikoli nutné

jen ndvratem ke statu quo. Tak maZe kuidk, ktery se dozveédél, Ze koureni prindSi rakovinu
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plic, a u néhoz byl tak vyvolan destabilizujici pocit ohroZeni, reagovat nékolika zpasoby:
muze prestat koutit, miZe zatit koutit mén¢ nebo slabsi cigarety, miZe ae také zpochybnit
duveéryhodnost informace o vztahu kouieni a rakoviny plic. Je viak motivovan zbavit se
rozporu mezi pocitem ohroZeni a tim, co ¢ini. Primérné tu jde o vyrovnani se s negativnimi
emocemi, které destabilizuji vnitini psychickou rovnovahu. Toho je viak mozné docilit i
zmenou puvodnich postojti a zptisobi chovani — ale ovSem i reinterpretaci situace, vyznamu
informace, atd., coz umoZziuje zastat u starych navykid. Clovek, ktery trpi pocity viny,
sulevou piijima trest nebo se vice ¢i méné védome trestd sam. Drastickym prikladem
sebetrestani jsou nékteré sebevrazdy a patologické pripady tzv. automutilace (fyzické
sebezranovani, spojené s autoakuzacemi (sebeobvinovanim). Negativni emoce, ptisobi vnitini
destabilizaci atedy psychickou nerovnovahu (Nakonecny, 1998).
Typickym prikladem ztréty psychické rovnovéhy je tzv. kognitivni disonance, jev, ktery
popsa L. Festinger (1957). Jde o rozpor v poznani, resp. o neducitelnost védeéni subjektu
s novymi informacemi, které ziskal.
Festinger (1975) , Kognitivni disonance je stejné motivujici jako hlad.” 1. , Vyvstani
disonance, které je psychologicky stisnujici, motivuje jedince ktomu, aby disonanci
redukoval a pokusil se docilit konsonance.” 2. ,, Jestlize disonance vyvstane, ucini jedinec
vedle pokusu redukovat ji pokus vyhybat se aktivné situacim a informacim, které mohou
disonanci zvétsit.”
Disonance a konsonance jsou zaloZeny na fungovéni ,kognitivnich elementi* a zmen
v individudlinim systému ,kognice* (védéni). Disonance pak muiZe byt redukovana tremi
nasledujicimi zpasoby:

1. zménou elementt, které se nadisonanci podileji

2. zavedenim novych kognitivnich elementi, které jsou konsonantni sjiz stvajicimi

elementy

3. zmenSenim vyznamnosti elementa, které disonanci vytvotily (Festinger, 1957)
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2.2 Pracovni motivace

Pracovni motivace je dilezitou sdozkou kazdého vyrobniho procesu, je nutna z hlediska
pracovni zainteresovanosti a ochoty odvést stoprocentni vykon. Lidé chodi do préace
z ngjraznéjSich divodu, aby méli penize, dokazali se realizovat, ¢i z pouhé potieby socidlniho
kontaktu. Nalézt optimani hladinu pracovni motivace musi byt hlavnim poslanim
managementu kazdé firmy.
Jestlize je nékdo motivovany k né¢emu, to, co tuto motivaci tvori, pfimo nepozorujeme, ale
umime si 0 tom utvoiit pomérné jasnou predstavu a to podle nasledujicich vnéjSich projevi:
osoba ma cil
usiluje o jeho dosazeni

prokazuje urcité znaky vynakladani Usili

Motivace k praci je oblast, kterd je pro danou problematiku stéZejni, nebot’ cilem této
diserta¢ni préace je analyza motivacni struktury pramyslového podniku.

Prace jako takova poZaduje od kazdého cloveéka velké Gsili, klade na n¢j nejrazngjsi
poZadavky, kterym se musi prizpasobit. S poznanim préce poté ¢lovék hodnoti umirnéné i
dalsi jevy jako napriklad dobry vysledek prace, spole¢enské uznani, uvédomeéni si pracovni
vykonnosti, specianich schopnosti a spolupraci v ni (Bulak, 1980).

Otézkaje tedy jak lidi motivovat k praci. Subjektem motivovani je tidici pracovnik, objektem
motivace je tizeny pracovnik. Chovani tizeného pracovnika je pak pro fidiciho pracovnika
podnétem pro pouZiti jednotlivych motivacnich faktora — motivatori.

Jak jiz bylo zminéno v predchozich kapitolach, motiv, respektive sama motivace, jesté
k jednani nestaci. Motiv klade svij cil, své uspokojeni a soucasné jeho subjekt posuzuje
situaci, v niz je cil dél, zda je dosaZitelny a sjakymi néklady. Motivace je tedy sloZity
interakeni proces.

Obrézek 3: Z&kladni vztah v ¥izeni motivace

Motivovani Motivace Vykon

Pramen: Bedrnov4,1994
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2.2.1 Motivaéni teorie

Existuje mnoho teorii motivace, Zzadna ovSem neposkytuje univerzalné prijatelné vysvétleni
lidského chovani. Dvé v soucasné dobé nejcastéji diskutované skupiny teorii jsou teorie
zameérené na obsah a teorie zameiené na proces. (J.Donelly, J.Gibson, J.lvancevich, 1997), ae
dobré je piipomenout s i zastupce klasickych motivacnich teorii. Jednotlivé motivacni teorie
byly rozd¢leny na:

a) klasické motivagni teorie

b) teorie zamétrené na obsah

C) teorie zamérené na proces

d) dalSi vyznamné teorie

2.2.1.1 Klasické teorie motivace

Teorie zamérené na instinkt

Ke klasickym ingtinktivistickym teoriim patii teorie McDougallova a teorie Freudova. Obé
jsou v mnohém odlisné, spocivaji viak v podstaté na stejnych principech. Chdpou instinkt (ve
freudovském pojeti pud) jako zakladni energii pro lidské chovani a vyvozuji z ni vSechny
formy projevu ¢loveéka. Jde v podstaté o energizacni model. Freud chdpe své ,id* jako chaos
instinktivnich energii vychazejicich ze zdroje stimulace v organismu. Tato energie muzZe byt
skladovana a miaZe protékat podobné jako elektiina. McDougall kresli obraz komory, v nizZ se
stale uvolnuje plyn Zenouci motoricky mechanismus organismu podobné jako elektiing, tj.
jako elektricky motor pohénény elektrickou energii. Oba systémy tedy vychézeji z néjaké
substance, ktera je schopna energizovat chovani, je nékde soustiedéna a mize se uvoliovat.
McDougall predpokladd, Ze psychicka aktivita je vZzdy Ucelovg, Zze smetuje k urcitému konci
nebo cili. Kazdy Zivocisny druh je tak konstruovén, Ze vyhledava urcité prirozené cile, jejichz
dosaZeni uspokojuje jeho potieby. Jak potieby, tak tendence uspokojovat je jsou vrozeny a
prenaSeny z generace na generaci. McDougall je oznacuje jako instinkty. Instinkt definuje
jako dedi¢nou, ¢i vrozenou psychofyzickou dispozici, ktera determinuje svého nositele, aby
vnimal objekty ur¢ité tiidy a vénoval jim pozornost. Jedinec proZiva pii percepci takového
objektu emocni vzruSeni urcité kvality a jedna vzhledem k nému ur¢itym zpiasobem nebo
alespon pocituje impuls k takovému jednani. Instinkty urcuji a organizuji vechny duevni
procesy a viechno chovani ve sméru specifickych cili. Instinkt je uvolnénim a zamétenim

psychofyzické energie, kterou obsahuje. Jakmile je jednou uveden do pohybu, ma motivatni
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silu nutnou k tomu, aby ptsobil potifebnou dobu. Ingtinkty jsou charakterizovany svoji
trojstrankovosti — slozkou emocni, poznavaci a jednaci. Rizné ingtinkty mohou byt vliivem
uceni soustiedény kolem jednotlivych objekta do systémui, které se nazyvaji sentimenty.
Sentimenty skladaji vice, ¢i méne integrovany systém — charakter. Ackoliv jsou hybnou silou,
pusobi pouze ve vzajemné interakci s okolnimi podnéty, jsou aktivovany vnimanim urcitého
objektu nebo tridy objekti. Jakmile je aktivita vzbuzena, pokracuje az do dosazeni cile nebo
do vycerpani organismu (Homola, 1972).

Freud byl presvédcen, Ze kazdy ¢lovek ma konstantni mnozstvi energie, z néhoz se jen urcita
¢ést vaZze na chovani vici objektim tim, Ze je uvoliovana pudy. Neni-li uvolnéna dosazenim
uspokojeni, v némz se jaksi odreagovava, preléva se — obrazné fe¢eno — do jiného, nahradniho
sméru, uvoliuje se z ¢asti ve fantazii nebo sublimaci pavodni tendence, anebo se méstnd,
opou&i puvodni tendenci vytésnénou z védomi a spojuje se stendenci nevédomou, ktera je
transformaci pavodni z védomi vytésnéné tendence. Tato vnitini dynamika je zpisobovana
stietdvanim dvou principa: pudového principu slasti a o zkuSenosti se opirgjiciho principu
reality; prvni nuti jedince k bezohlednému ukgjeni pudu, k vyhledavani dasti, druhy ho nuti
podiizovat se imperativim reality, tj. spoletenskym standardim. Ale neuplatiiuje se zde jen
vnéjSi tlak na bezohledné pudy, nybrz také vnitini zabrany dané osobni moralkou. Princip
dasti je funkci neosobnich pudu, které Freud nazyva latinskym zgmenem ,1d“ (,Ono");
princip reality je funkci osobnich zkuSenosti, které predstavuji druhy funkéni psychicky
.aparat", ,Ego" (latin.ja), osobni moralku reprezentuje ,aparat” ,Superego” (,Nadjd').
Psychoanalyza vychézi ze dvou z&kladnich hledisek: topického(tj. vyse uvedena struktura
psychického aparédtu) a ekonomického (tj. energeticko-pudové dynamika). Pudy nemohou byt
nikdy védomé, jen jgjich pudové reprezentace a doprovodné afektivni stavy jsou védome.
Vlivem vnitinich zébran a vnéjSich tlaka je tedy potlacovana energie nerealizovaného pudu a
predstavy, které pud reprezentovaly. Pavodné rozeznaval Freud dvé tiidy pudd: zachovani
Zivota a ziskévani dasti. Pozdgji rozeznaval jiny zdroj puda k dlasti, libido a posléze (1920)
vyslovil presvédceni o existenci dvou pudi, resp. dvou usmérnéni libida, éros athanatos (pud
k smrti, tendence k pavodnimu anorganickému stavu, kterd se vSak projevuje také jako
navenek a na sebe sama zamétrend agrese). Libido je derivovano z metabolickych procesi a
ma apetitivni povahu, kter4 se zpredmétuje, v pripadé absence objektu dochézi k jeho
substituci, resp. ke vzniku ,, halucina¢nich prani“, jejichz typickym piipadem je sen (obsah sni
symbolicky vyjadiuje potlacené pudové tendence). Libido je ve své podstaté sexuélni pud, ale
ten chépe Freud velmi Siroce, jako tendenci ke slasti vibec, takZe libididzni podstatu ma rada

sexudné ekvivaentnich libididznich ¢innosti, od vypravéni vtipa aZ po tizeni automobilu.
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S dynamikou psychickych aparédtti souvisi kromg¢ jiného Uzkost ze silného pudu a Uzkost ze
siiného superega, které je stgjné nditiostné a nevédomé jako pud; jen ego ¢ini jakési
kompromisy av ,, cenzurované podob¢“ pripousti potlacenou pudivou tendenci do védomi sni
(odkud je jejich symbolika, ktera vlastné skryva ptivodni obsah libida).

Konfliktni stav jedince se maZe projevit v tzv.chybnych Ukonech jako je zapomenuti,
prefeknuti, prehmatnuti apod. Zapomenout na schiizku s dévéetem muzZze znamenat, Ze tato
divka neni jiz subjektem zapomenuti milovana. Psychoanalyza je vyrazné dynamicka
psychologie a je kritiky ozna¢ovana jako biologisticka.

Ingtinkty, podle freudovskeé terminologie pudy, jsou hrani¢ni pojmy mezi dusevnem, télesnem
a tlakem na duSevno v dusledku jeho spojeni stélem. Pasobi jako stalé sila, jejimz cilem je
odgranit vzruseni vzniklé nedostatkem nebo naruSenim vnitini rovnovahy a nastolit znovu
klid, ktery prozivame jako uspokojeni.

Energie instinktu mize byt vnesena do urcitého objektu a za jistych okolnosti mize byt
premisténa na jiny objekt. Kazdy instinkt predstavuje kvantum psychické energie; viechny
instinkty dohromady pak davaji celkovy soucet veskeré energie v organismu. Instinkty jsou
v subkultuie osobnosti, id a Ize je prirovnat k dynamu zpasobujicimu v3echny slozky
osobnosti.

Freud se zaméiuje na ctyii z&kladni stranky instinkta: 1. na jejich zdroj, jimZ je vnitini
organicka stimulace jakoZto vydedek chemické ¢i jiné zmeény v organismu, které se
organismus nemuze vyhnout, 2. na jejich tlak — instinkt je podle ného funkci potieby, z niz
vznika, 3. na jegich smér, ktery je dan uspokojovanim podminek vyvolavgjicich somatické
stimulace a odstranénim télesného vzruseni, 4. na jejich objekt, tj. nato, co mohou uspokojit.
Lidské chovani redukuje tenze, je ve suzbach instinktd, je jimi motivovano. Z&kladnim
pojmem je prendSeni energie; individuum neni nékdy schopno redukovat tenzi piimo, energie

se piemist'uje na jednani , které neslouzi primo redukci z&kladnich tenzi (Homola, 1972).

Ekonomické teorie

Klasicka ekonomicka teorie chape préci jako pln¢ instrumentalni a predpokladd, Ze ¢innosti
vSech jednotlivet mohou byt rozdéleny do dvou kategorii: zahdlka a spotieba. Vzhledem
k tomu, Ze uhrn ¢asu, ktery méme k dispozici, je omezen, ¢im déle nékdo pracuje, tim méné
¢asu ma pro ¢innosti ve volném ¢ase. Ale spotieba stoji penize a penize muZeme ziskat pouze
praci: ¢im déle nékdo pracuje, tim vice také muze konzumovat. Tento vztah je vyjadien na
obr.4.

18



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Obrazek 4: Diagram vztahi prace a spotieby
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Volny ¢as hodiny / den

Pramen: G.Lea, R. Tarpy, P.Webley, 1994

Tento obrazek vymezuje prostor, jehoz koordindty jsou spotieba a volny ¢as. Dvé Sikmé
primky ukazuji kombinace spotieby a volného ¢asu, které odpovidaji dvéma riznym vyskam
ptijmu. Systém indiferencnich kiivek spojuje kombinace spotieby a volného ¢asu, které maji
pro spotiebitele stejny uzitek. Raciondni osoba bude volit takovou kombinaci spotieby a
volného ¢asu, kdy bude jgji uzitek maximalni, coz nastava v pripadé, kdy piimka bézného
ptijmu je tangentou k indiferen¢ni ktivce.

Ekonomické teorie volby mezi pracovni ¢innosti a necinnosti je typickou teorii maximalizace
uzitku. Predpokladd, Ze ekonomicky subjekt je zéroven maximalizatorem raciondni
uzitecnosti

Zacilovou strénku ekonomickych procesi je tedy povazovan uzitek vznikgjici jednotlivci pri
spotiebé urc¢itého statku chapany jako subjektivné pocitovany proZitek (a z tohoto hlediska je
individualni volba podtizena ,maximalizaci slasti a minimalizaci strasti*). Teorie uZitku fika,
Ze chovani spotiebitele je odvozeno od jeho subjektivné pocitovanych proZitkia danymi
preferencemi.

Zde vznika urcity problém. Existuje velké mnozstvi pripadi, kdy pii konecné spotrebé
vznikaji nejen pozitky, ale také néco, co je piredpokladem zvySeni budouciho piijmu. Napf.
poslouchame-li prednasku, miZzeme mit pozitek jako pii spotiebé kteréhokoli statku, souc¢asné
nam v3ak tato prednéska umozni ziskat schopnosti, které v budoucnu uplatnime na trhu
profesi (Becker, 1997). Podle néj piimy uzitek napi. z poslechu prednasky je vynosem stejné
jako budouci zvySeni piijmu v diasledku této investice do lidského kapitalu. Prakticky tedy

snizuje naklady (obétované prilezitosti) na studium.
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Vs

Existenci schopnosti ¢lovéka preménit vnéjSi motivace ve vnitini, tj. schopnosti , prenést*
pozitivni prozitek, ktery je spojen s dosaZzenim urcitého cile, na aktivity, které podminuji
dosazeni cile, ¢i na statky, které jsou pro dosazeni cile nutnym prostiedkem, |ze konstatovat a
doloZit mnoZstvim nejriznéjSich prikladi.

Obecn¢ plati, Ze ¢lovék muZe vykondvat urcitou ¢innost na $pickové Urovni - a osvojit si
predpoklady pro tuto ¢innost - jen tehdy, pokud se pro n¢j samotné tato ¢innost stane zdrojem

pozitivnich proZzitka, vnitini motivaci.

2.2.1.2 Teorie zamérené na obsah

Teorie zamérené na obsah se snazi rozpoznat to, co je v jedinci nebo v pracovnim prostiedi a
co vyvolava a udrzuje urgité chovani, neboli jaké skutec¢nosti lidi motivuji. Na druhé strang
teorie zamérené na proces se snazi vysvétlit a popsat proces, jak je chovani vyvolavano,
fizeno, udrzovano a nakonec ukon¢eno. Tyto teorie se predevsim pokouSgi definovat hlavni
proménné, nezbytné pro provedeni volby.

Hierarchickateorie potieb

Autorem této teorie byl americky klinicky psycholog A.H. Maslow (1954). Za z&kladni znak
lidské motivace povazuje Maslow hierarchické usporadani potieb, podle jeich vnitini
naléhavosti; poklada to za ,hlavni princip lidské motivace”. Motivace je vzdy zalezitosti
celého jedince, nikoliv jednotlivého organu. Za védomym usilovanim o néco mohou sté
nevédomé touhy. Motivy se mohou sdruZovat, zastupovat a mohou na sebe navazovat jako
pocity: napt. pocit odstréeni znamena také napéti, jedinec se citi byt ne&tastny a jeho stav
automaticky a nutné vede k dalSim udalostem, napi. k nutkavé snaze dobyt s znovu
néklonnogt, k pocitim nepiételstvi, atd. Pocit odstréeni sdm je motivujici stav a mnoha pojeti
motivace vychézeji z toho, Ze motivatni stav je zvlastni stav pocitu a puzeni (Maslow, 1954).
,Cloveék je chtgjici Zivogich a ziidka dosshuje stavu kompletniho uspokojeni, s vyjimkou
krétkého obdobi. Sotva je jedno prani uspokojeno, stavi se jiné na jeho misto. Kdyz je toto
uspokojeno, posunuje se do popiedi jiné atd. Pro lidskou bytost je charakteristicke, Ze po cely
svuj Zivot si prakticky néco pieje. Proto stojime pred nutnosti zkoumat vzgemné vztahy
vSech motivaci a musime se proto vzdat konceptu izolovanych jednotek, chceme-li dosdhnout
onoho &rokého porozumeéni, které hledame* (Maslow, 1954). Pozorujeme-li pecliveé
kaZdodenni prani, zjistujeme, Ze magji duleZitou vlastnost, totiz Ze jsou obvykle prostiedkem

k n¢jakému Ucelu, a nikoliv tc¢elem o sobg.
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s

Tato teorie je jednou z nejzndmgjSich teoretickych koncepci motivace lidského chovani.
Podgtatou je vymezeni rozhodujicich potieb ¢loveka jako zdroje z&kladnich motiva jeho
chovani. Pottreby jsou uspoiédané v ur¢itém poradi — stupnich, které soucasné vyjadiuji také
vahu potieby v celé struktuie potieb. Do jisté miry odrézeji také ur¢itou hodnotovou orientaci
jednotlivce.

Obecné plati, Ze vyvojove vySSi potieby vystupuji jako naléhavé motivy, az kdyZ jsou alespon
do jisté miry uspokojeny potieby vyvojové nizsi (Nakonecny, 1998).

Obréazek 5. M aslowova pyramida potieb

potieby SEBEREALIZACE

nalézt sebenaplnéni a realizovat viastni potenciél
ESTETICKE potieby

potreby symetrie, 7adu a krasy

POZNAVACI potieby

pot/eby vedet, rozumet a zZkoumat

potieby UZNANI

potreby dosdhnout Uspechu, ziskat souhlas a uznani
potireby SOUNALEZITOSTI aLASKY
potreby druZit se, byt prijiman, nekam patrit
potieby BEZPECI

citit se zabezpecen a mimo nebezpeci

FYZIOLOGICKE potieby
hlad, Zizei,teplo, spanek atd.

Pramen: Nakonecny, 1998

Piedpokladem je, Ze zékladni silou, ktera motivuje ¢lovéka krastu, je zaméieni
k seberealizaci — uplatnéni vSech moznosti organismu. Maslow ji presné nedefinuje, ale
charakterizuje ji jako tendenci ,byt v&im tim, ¢im ¢lovék maze byt“, tj. potiebu realizovat
svuj lidsky potencial, jehoZ podstatnou sloZkou je tvorivost, pricemz specificka forma této
potreby je interindividudiné velmi rizna. Potieba seberealizace (sebeaktualizace) vystupuje
v3ak u lidi se zgjidténou existenci a u lidi zdravych. Seberealizujici se jedinci se vyznacuji

zvl&stnim psychologickym profilem: 1épe vnimaji realitu a maji rozvaznéjsi vztahy vaci ni,
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jsou spiSe optimisty, i kdyZ jsou ¢asto se skutecnosti nespokojeni a kritizuji ji. Akceptuji sebe

sama i druhé lidi, jsou objektivnéjsi, maji potiebu soukromi a autonomie, jsou aktivni a maji
vyvinuté estetické citéni (Nakonecny, 1998).

Vlastnosti seberealizujicich selidi:
O Ucinngji vnimaji realitu a jsou schopni tolerovat nejistotu.
Akceptuji sebe a druhé lidi takove, jaci jsou.
Spoontanni v my3dleni i chovani.
Zamereni spiSe na problém neZ na sebe.
Maji smysl pro humor.
Jsou vysoce tvorivi.
Odolni vici viivu kultury bez Gc¢el ové nekonvencnosti.
Maji starost o blaho lidstva.

Schopni hlubokého uvedomeni zakladnich Zivotnich zZkuSenosti.

c CcCc Cc cccoccoccoccoc

Maji hluboké, uspokojujici mezilidské vztahy, spise s nékolika lidmi nez s vetSim
mnozstvim lidi.

U Jsou schopni pohliZet na Zivot z objektivniho hlediska.

Maslowowu hierarchickou teorii potieb dale rozpracoval C.P. Alderfer (1972) pro Ucely
psychologie organizace. (V té&o oblasti naSla Maslowowa teorie velmi Zivy ohlas, nebot’
vyjadiovala nékteré ideje humanizace prace a motivovani pracovniki) (Nakonecny, 1998).
Maslow prijal princip redukce popudu, resp. potieby — hovoril viak o uspokojeni potieby
(, need satisfaction®), ale nikoliv pro potieby rastu, tj. pro vyvojové nejvyssi druh potieb. Ty
jsou fakticky neukojitelné jako zamy, napf. dosaZzené poznani nebo manifestovana
kompetence neredukuji, ale spiSe indukuji prislusné potieby, jsou to stalé neredukovatelné
motivy, jgjichz sila s dosazenim cile spiSe narasta. V uspokojovani potieb se tedy uplatiiuje
spiSe indukce potieby, jegji zesilovani po piedchazejicim dosazeném uspokojeni. Rust, .
realizace potencialu, je nezastavitelny, protoze lidsky potencial rustu je nevycerpatelny.
Existuji tedy dva druhy uspokojeni, redukce z&kladnich a redukce socidlnich potieb, které
vyjadiuji nekteré fyziologické a socialni deficity, a naopak trvala aktivizace tzv. potieb rastu,
které maji povahu , nenasytného” z§mového zaméieni a pozitivniho sebehodnoceni, a dalsi,
které funguiji v podstaté jako tendence k sebezdokonalovani.

»Uspokojovani vySSich potieb vede k ZadoucnéjSim subjektivnim rezultétam, tzn. hlubSimu
&teésti, klidu a bohatosti vnitiniho Zivota." (Maslow, 1954).
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PouZiti Maslowovy teorie v Fizeni

ManaZeti teorii hierarchie potieb v Siroké mite akceptuji a odvolavaji se na ni. Tato teorie

neposkytuje Uplny navod na motivaci, nebot’ ji 1ze vytknout spoustu skute¢nosti. Jedné se

predevsim o to, Ze se potieby piekryvaji, presahuji hranice kategorii a mohou byt zarazeny do

vice nez jedné, ¢i dokonce do vSech kategorii. Napiiklad slusny plat miaze uspokojovat

potreby vSech péti kategorii. Maslowova teorie je statickd, nerespektuje, Ze se potieby meéni

v prabehu ¢asu (J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997).

Tabulka 1. Oblasti piasobeni manaZeri v jednotlivych kategoriich hierarchie potieb

Kategorie potieb

Oblast ptisobeni manaZert

Seberealizace

Uznani

Socialni

Bezpeci ajistota

Fyziologické

Podnétnost prace

Piilezitost k povyseni

Prostor pro tvorivost

Motivace k vySSim cilam

Vetejné uznani dobrého vykonu
Povérovani vyznamnymi pracovnimi
aktivitami

Respekt budici nazev préce
Povérovani odpovednosti
Piilezitost k socialni interakci
Stabilita pracovni skupiny
Povzbuzovani spolupréce
Bezpecné pracovni podminky
Jistota zamestnani
Zameéstnanecké vyhody
Spravedliva odména

Pohodiné pracovni podminky
Teplo, svétlo, progtor, klimatizace

Pramen: J.H. Donnely, J.L.Gibson, J.M.lvanchevich, 1997

Herzbergovateorie

Jiné, na obsah orientované, vysvétleni motivace bylo navrZzeno v roce 1959 Frederickem

Herzbergem.Ten zalozZil svou teorii na studiu uspokojovani potieb a na deklarovanych

motivacnich efektech tohoto uspokojovani u 200 technikt a U¢etnich. Jeho teorie je zndma

jako dvoufaktorovateorie motivace.

Pii Setieni mezi techniky a U¢etnimi se Herzberg a jeho spolecnici ptali na okamziky, kdy se

respondenti v souvislosti se svou praci citili obzvlad dobie a kdy se citili obzvl&st’ Spatné.

Kazdy zaméstnanec byl pak pozadan, aby popsal okolnosti, které vedly k témto pocitam.
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Zaméstnanci jmenovali jako priciny kazdého z téchto pocita rizné druhy okolnosti. Napr.,
jestlize uznéni vedlo k dobrému pocitu, nedostatek uznéni byl jen ziidka zminén jako pric¢ina
Spatného pocitul.

Na zakladé zminéného zkoumani dospél Herzberg ke dvéma zavéram:

1. Nekteré okolnosti préce - v pripadé, Ze nejsou pritomny - primarné zpasobuji
nespokojenost zaméstnanci. AvSak piitomnost téchto okolnosti vyraznou motivaci nevytvaii.
Herzberg je nazval udrZovaci faktory (také se pouziva nézev hygienické faktory ¢i
dissatisfaktory ), protoze jsou nezbytné k udrZeni piiméiené Urovné spokojenosti. Rovnez
zaznamenal, Ze mnohé z nich manaZefi ¢asto vnimaji jako faktory, které mohou motivovat
podiizené, ale které ve skutecnosti jsou mnohem vyznamnéjSimi faktory nespokojenosti v
ptipade, Ze nejsou pritomny. Uvedl deset takovych udrZovacich faktoru: (J.Donelly, J.Gibson,
J. lvancevich, 1997).

Podnikova politika a spréava; odborny dozor; vztahy s nadiizenym; vztahy s pracovniky stejné
arovng; vztahy s podiizenymi; plat; jistota préce; osobni Zivot; pracovni podminky; postaveni

2. Nekteré okolnosti préce vyvolavaji vysokou miru motivace a spokojenosti s praci. Jestlize
v&ak nejsou piitomny, nevyvola to velkou nespokojenost. Herzberg popsal Sest téchto
motivacnich faktora (motivétori) neboli satisfaktord: (J.Donelly, J.Gibson, J. lvancevich,
1997).

Dosazeni cile; uznani; povyseni; préace sama; moznost osobniho ristu; odpoveédnost
Shrneme-li pak udrzovaci faktory, nejsou-li ptritomny, vyvolévaji spise nespokojenost, ale
neznamenaji silnou motivaci, jsou-li ptitomny. Na druhé stran¢ faktory druhé skupiny, jsou-li
ptitomny, vedou k silné motivaci a spokojenosti, ale jejich absence nema za nésledek
ptiliSnou nespokojenost. Herzbergovo Setieni mezi techniky a Gcetnimi naznatilo, Ze
protikladem spokojenosti neni nespokojenost, ale prosté ,,Zadna spokojenost”. Obrazek nize
porovnava jeho pohled na spokojenost s praci s tradi¢nim pohledem.
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Obréazek 6: Rozdilnost teorii spokojenosti a nespokojenosti

Tradi¢ni pohled
Spokojenost Nespokojenost
Herzbergtv pohled
(motivétory)
Spokojenost Zé&dna spokojenost

(udrzovaci faktory)

< »
< »

Z&dna nespokojenost Nespokojenost

Pramen: J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997

Herzberg chdpe motivaci jako motivaci odveést lepSi préci, nikoliv pouze piimérenou praci.
Zgjima se o dlouhodobou motivaci a zvySeni rovné motivace. Tvrdi, Ze hygienické faktory
neovliviuji motivaci k postupu na vySSi Uroven, motivatory ano. Manazerovi casto staci
udrZeni Urovné motivace, k ¢emuz obvykle postaci hygienické faktory.

Herzberg tedy tvrdi, Ze organizace musi poskytovat moznosti vnitiniho uspokojeni z préace
(J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997).

PouZiti Her zbergovy teorie v Fizeni

Herzberg rozvinul Maslowovy myslenky a zvysil jejich pouZzitelnost pro oblast prace. Obrétil
pozornost k zasadnimu vyznamu faktort pro pracovni motivaci — tedy faktort, kterym byla az
doposud vénovana mala pozornost. Tato teorie méla za ndsledek rist zgmu o obohacovani
préce, tedy usporédat préci tak, aby to zvysilo spokojenost pracovnika. Tradi¢né manaZeri
reagovali na problém motivace vétSim mnozstvim penéz, SirSi skalou zaméstnaneckych vyhod
a lepsimi pracovnimi podminkami. Vysledkem takovychto opatreni vak byla témér nulova
odezva, pokud 3o o snahu pracovat pilngji. Herzbergova teorie nabizi vysvétleni tohoto jevu.
Zaméeii-li se manaZefi pouze na udrZzovaci faktory, k motivaci nedojde. Ke zlepSeni motivace

je tieba zabudovat motivétory primo do prace (J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997).
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2.2.1.3 Teorie zamérené na proces motivace

Tyto teorie se snaZi o vyklad vnittnich zdroji jednani. Soustied’uji se na to, jak dochazi
k motivaci — tj., co iniciuje urcité chovéani, co je tidi, udrzuje a co je zastavuje.Byvaji
oznacovany jako teorie procesni nebo kognitivistické, diky své pozornosti, kterou veénuji
poznéni motivatniho procesu. Za nejnosnéjsi v tomto oboru byva povaZzovana Vroomova
expektaéni teorie.

Jedinci jsou pri praci motivovéani k tomu, aby si volili mezi riznymi zpasoby chovani — napi.
mezi rtiznou Urovni pracovniho Usili. Ur¢ita osoba si miZe vybrat bud pomalejsi nebo
rychlejSi tempo préce. Volba zalezi na jedinci. Jestlize urcita osoba véri, Ze jeji pracovni Gsili
bude primérené odmenéno, bude motivovana ke zvySenému Usili (J.Donelly, J.Gibson, J.
Ivancevich, 1997).

Logika expektacni motivace je vtom, Ze jedinci vynakl&daji pracovni Usili k dosaZeni
takového vykonu, ktery by m¢l za ndsledek Zadouci odmenu.

Tento model poéita se dvéma motivaénimi faktory:

a) svalenci(hodnotou)- subjektivni pritaZlivosti vysledku jednani

b) s o¢ekavanim-ze jednani povede k vysledku

Cim vice je pro pracovnika pitazlivéjsi cil, kterého mé doséhnout, tim vétsi Usili sdm vyvine.
Jinym problémem obsaZenym v expektacnim motivacnim modelu je UG¢innost — tj.
pravdépodobnost, kterou c¢lovek pripisuje vazbé mezi vykonem a vysledkem. Je to
pravdépodobnost, Ze urcita uroven vykonu povede k uréitému konkrétnimu vysledkul.
Pracovnik si sam vyhodnocuje podminky a ladi pak svou volbu tak, Ze posuzuje moznost
svého zvySeného Usili s pravdépodobnosti odmeény, ktera odpovida jeho ocekavani. M&li vice

moznogti volby, pak voli tu pro néj nejvyhodnéjsi.

Pracovni motivace je vyjadiena jako:

M=EXxIxV

Tzn. pracovni motivace (M) rovna se ocekavani (E) kréa ucinnost (1) krét preference, neboli
valence (V)
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Obrazek 7: Jak funguje expektaéni teorie motivace- obecny vyklad

Individualni
pracovni
usili

5 o Individualni 5 5 3
Ma za nésledek % pracovni Ma za nésledek 4 Vysledky

A 1 usilf A

Ocekévani- subjektivni Uginnost-
pravdépodobnost, Ze urdita
uroven vykonu povede
povede k urcité trovni k Zadouci odméné

pravdépodobnost, Ze Usli

Pramen: J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997

Tato teorie ocekdvani piresné upozorniuje na skutecnost, Ze pracovnici rozhoduji sami piedem
0 své angazovanosti. Mnozi manazeri vychézeji z chybného Usudku, Ze hlavni motivator je
v podob¢ hmotného stimulu - penéz.

Expekta¢ni teorie vyZaduje od manaZera, aby pii jeji aplikaci znal tii véci : za prvé, v co dand
osoba véri, pokud jde o pilnou préaci a dosazeni ur¢ité Urovné vykonu, za druhé, zda tato
osoba veri, Ze rizné vysledky tykajici se bonifikace plynou z dosaZzeni urcité Urovné vykonu,
za tieti, jak velkou hodnotu osoba pripisuje vysledkim tykgjici se bonifikace (J.Donelly,
J.Gibson, J. Ivancevich, 1997).

PouZiti expektaéni teorie v Fizeni

ManaZzefi mohou ovliviiovat ocekavani vybérem jedinct se zvl&Stnimi dovednostmi a
schopnostmi, vzdélanim lidi za Gcelem  zlep3eni jejich  dovednosti a schopnosti a
poskytovanim podpory smérujici k dosaZeni ur¢ité Urovné vykonu jedinci.

ManaZer také muzZe ovliviiovat U¢innost tim, Ze bude ochotny pomoci, bude realisticky a
bude nabizet radu.
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Na principu spravedinosti a socidlniho srovnani stoji teorie podileni se na vysledku neboli
teorie spravedinosti J.S. Adamse.

Teorie mini, Ze uvédomeéni si nespravedinosti je motivacni silou. KdyZ se nékdo domniva, Ze
snim bylo ve srovnani sostatnimi nespravedlivé jednano, pokusi se tuto nespravedinost
odgtranit.

Srovnatelny vztah mezi ,,0s0bou” (neboli P) a ,ostatnimi* (neboli O) vznika, jestlize pomér
mezi vysledkem (vystupem) a vstupem, platny pro P, je totozny s pomérem vstupa a vystupi
platnych pro O.

Op Oo

Ip o

Jestlize si oba pomery nejsou rovné, vznika nerovnost. Nerovny vztah, pri kterém P ziskava
vice nebo méné nez O, odpovida Usili, které kazdy z nich vynakldda. Jestlize P pracuje
dvakrat tolik néz O, pak P dostane dvojnasobnou odmenu, aby mohl vnimat popsany vztah
jako rovny. Jestlize P neobdrzi dvojndsobnou odménu a trpi pocitem nerovnosti, pak je
motivovan k tomu, aby dosahl rovnosti. Osoba P toho muze dosdhnout 1. tim, Ze zméni vstup,
napr. Ze pracuje meng, 2. Ze zmeni vystup tim, Ze dosdhne vysSi odmeény, 3. zkresli
skutecnost, takze uvazovany vztah se jevi jako rovnocenngjsi, 4. nebo se snazi zmenit vstup,
¢i vystup u O, pripadné oboji (G.Lea, R.Tarpy, P.Webley, 1994).

V praxi n¢kterych ridicich pracovniki se projevuji tendence nivelizovanosti. Nizsi zékladni
plat jednoho pracovnika je kompenzovan vyssi pohyblivou sloZkou, takZe vSichni maji stejné.
Nikdo neni motivovan ani spokojen. Jednou je pridélena odména jedném a pak druhym, efekt
je tudiz nulovy. Spravedinost pii odmenovani pracovniki motivuje k pracovnimu Usili,
nespravedinost m& demotivacni G¢inek. Lidé jedngji tak, aby doséhli spravedinosti. Pro¢?

V situaci, kterou prozivaji jako nespravedlivou, zakouSeji nepiijemny pocit napéti.V yieSeni
nespravedinosti odstrani toto napéti.

Nekteri lidé se snaZi byt spravedlivi, protoZe véri, Ze to bude ocenéno ostatnimi.

Vlastni spravedlivé jednani zvysuje sebeocenéni osoby.

Pro vét&inu lidi je prijemné vétit, Ze Zivot je spravedlivy.
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Obréazek 8: Porovnavani p¥i posuzovani spravedlnosti

Vklady dané osoby a Vklady jiné osoby a
odmény, které za to JSO'U ’ odmény, které podle
dostava porovnavany soudu prvni osoby za
S jinou to dostava
osobou
Porovnani
ma za
\ 4 ; \ 4
- nésledek .
Pocit Pocit nesprave-
spravedInosti- dinosti-porovnani
porovnani vkladu vkladu a prinos
a pfinosl souhlasi nesouhlasi
A y
Nevznika potfeba Pokusy odstranit
ménit chovani nespravedinost
protoZe existuje
spravedInost

Pramen: (J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997).

Nerovnovaha maze mit dvé formy: negativni a pozitivni.

Negativni nespravedinost (nedoplaceni) spoc¢iva v tom, Ze pomér mezi vystupem a vstupem
druhého je vy&Si nez mij vlastni pomér. Pak vznika pocit nespravedinosti, ktery hnéva a
demotivuje.

Pozitivni nespravedinost (preplaceni) nés ponechava proti druhym ve vyhodg.

Z hlediska motivace jsou disledky opét nezédouci.V znikéa pocit viny a zvyhodnény pracovnik
ma dojem, Ze nezdleZi natom, zda pracuje malo nebo hodné — penize stejn¢ dostane.

Clovék se snegativni nespravedinosti snaZi n&jakym zptsobem vyrovnat a dosdhnout
rovnovahy (Bélohlavek, 1989).

Pozitivni nespravedinost se vétSinou vyresSi na psychologické urovni — pracovnik presvédéi
sam sebe, Ze m& prece jen vétsi zésluhy.

Pocity nespravedlnosti jsou pak na pracovistich velmi ¢asté. Je potieba nezdivodnéné pocity
ktivdy na misté redukovat objektivnim vykladem, protoZe diivéjSi zkuSenost ovlivni reakce
na nové situace podobného druhu, z ¢ehoz vychézi teorie zesilenych vjema, ¢ili teorie
stimulaéni B.F. Skinnera. Stimulacni teorie je zaloZzena na mySlence, Ze chovani je

vysledkem ur¢itych vlivi, nejéastéji logicky predpokladanych dusledkt chovani.
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Tato teorie se orientuje na pouZiti pozitivnich nebo negativnich stimult k motivovani lidi
nebo k vytvareni motivujiciho prostiedi. Tato teorie se netyka potieb, ¢i toho, pro¢ lidé
provadéji urcitou volbu, ale zaméiuje se na prostiedi a jeho vlivy na jedince (J.Donelly,
J.Gibson, J. Ivancevich, 1997).

Podle této teorie je chovani, které bylo diive odménéno, posilovano, matendenci k opakovani
a oc¢ekévani dalSiho pozitivniho zpevnéni. TotéZ plati analogicky o negativnich stimulech.
Negativni motivace méa zabranit snaze opakovat nezadouci pracovni chovani. . To znamend,
Ze organizace muze ovliviiovat chovani svych pracovniki manipulaci s dasledky tohoto
chovéni. Systémem vhodné zvolenych a terminovanych odmén lze formovat jednani a

vykonnost pracovnika.

Zakladnimi pojmy teorie jsou:

Operacni podmiziovani- Pokud jsou nasledky ur¢itého chovani pozitivni pro pracovnika, bude
toto chovani posileno.Podle zakona efektu bude ¢lovek opakovat chovéni nasledované
odmeénou a vyhybat se chovani spojenému s postihem.

Poztivni zpevneni je zpeviovani reakce podminénym zavedenim néceho piijemného-

financni odmény nebo uznani pri Zadoucim chovani. Pozitivni zpevnéni posiluje chovani.

Negativni zpevneni je zpevinovani reakce podminénym odstranénim né¢eho nepiijemného-

vedouci prestane pracovnika neustale kritizovat. Negativni zpevnéni takeé posiluje chovéni.

Tresténi spociva v podminéné prezentaci néceho nepiijemného v odstranéni nééeho
pozitivniho. Za zanedbani své povinnosti miaZe byt pracovnik pieveden na horsi praci nebo
mu mohou byt odebrany prémie

Znaén& pozornost musi byt vénovana vztahu mezi jednanim a odmeénou. Byly popsany ctyfi
typy vtaht mezi reakci a odmeénou.

@ pevny interva — pracovnik je odménovan v pravidelnych ¢asovych intervalech,
napr.vzdy po skonéeni mesice.

@ pevny pomér —odmena je funkci pevného pocétu odpovedi. Prodejce dostéva prémii po
kazdych péti prodanych automobilech.
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@ promenlivy interval — odménovani v ur¢itych ¢asovych intervalech, které viak nejsou
staé. Pracovnik je prémiovan n¢kdy za pololeti, jindy za kvartal.
@ promenlivy pomér — odménovani je postaveno na vysledcich ¢innosti, ale pomér mezi
poétem spravnych odpovédi a odménou neni stdly. Ridi¢ dostava za kaZdou faru,
kterou odveze ze zemniku na staveni&t¢, 18 K¢. Pokud vSak za den odvozi vic nez 20
fir, pak za kazdou jizdu, kterd nasleduje po fure dvacaté, dostane 30 K¢ misto 18
K¢&.To vyvolasilny tlak na odvezeni co nejvétsSiho mnozstvi zeminy v jednom dni.
Praxe ukazala, Ze pomérové systémy, které jsou zaloZzeny na vykonnosti pracovniki, jsou
efektivngjsi nez systémy intervalové. Casto vk jsou zamgeteny jen na zvyZovani mnozstvi
odvedené préce a takto motivovani zaméstnanci pak podcenuji kvalitu préce nebo zanedbévaji
bezpe¢nost na pracovi&i (Bélohlavek, 1989).
Modifikace chovani je zaloZzena na skute¢nosti, Ze chovani lidi Ize pomoci negativniho a
pozitivniho zpeviiovani manipulovat tak, aby odpovidalo zgmum firmy. PouZiva se slovo
»tvarovani“ (shaping). Firma se snazi formovat si svého c¢lovéka. Nemusi vzdy jit jen o
financni odménovani ¢i postih.Vyrazné pasobi mene napadné vlivy silné organizacni kultury.
Lidé svnitinim mistem kontroly vSak radéji sami kontroluji sviij vykon a sami si stanovuji
své cileVadi jim priliS manipulativni odménovaci systémy. ,S lidmi se zachazi jako
skrysami v klecich, piestoZe jsou to inteligentni jedinci schopni sebekontroly a vlastniho
rozhodovani“ (Styblo,1992).
Je zigimé, Ze systém operacniho zpevnovani skutecné funguje.Teorie zpeviiovani odpovida
klasické piredstavé 0 motivaci, postavené na materidlnich potiebach. Mo se pracuje
s potiebami rastovymi a socidnimi.Uzivani systému modifikace chovani bude mit asi lepsi

odezvu u ¢innosti se snadno metitelnou vykonnosti, jako je kusova vyroba nebo prodej, nez u

Mrigwvt s

2.2.1.4 DalSi teorie motivace

Teorie kompetence

Autorem této teorie je R. J. White (1959). Jde v podstaté o specificky orientovanou teorii
potieb.

White chape motiv kompetence "jako potiebu ovladat své okoli, projevujici se jiz u déti
snahou v&e prozkoumavat, rozkladat véci a davat je zase dohromady” (Nakonecny, 1992).
U dospélého ¢loveéka se potieba kompetence projevuje zvl&ste v oblasti pracovni, a to jako

potieba prokazat své schopnosti, svou profesionalni zpisobilost (kompetentnost), resp.
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potieba ziskat prokazanim své kompetence priméreny obdiv, uznani, respekt druhych lidi -
nadiizenych, spolupracovniki, ale také manzel ského partnera, viastnich déti apod.

V uvedeném vyznamu je potieba kompetence blizka potiebé vysokého vykonu, neni s ni viak
totoZna. Zatimco potieba vysokého vykonu je fenoménem, ktery se u svého nositele uplatiuje
v podstaté neustdle, nediferencované, potieba kompetence se projevi predevdim v situaci,
ktera je subjektem (¢lovékem - pracovnikem) vnimana jako piimeéiené narocna.

Prakticke vyusténi teorie kompetence by mélo smérovat k tomu, aby se fidici pracovnik vzdy
snaZil povérovat své spolupracovniky Ukoly primérené narocnymi. Za piiméiené narocny
Ukol Ize v této souvidosti povazovat takovy Ukol, ktery z hlediska nérokti na pracovnika
mirné prekracuje Uroven schopnosti a predpoklada, kterou pracovnik jiZz prokazal. Jde-li navic
o takovy pracovni Ukol, ktery se svym zaméienim piiliS nerozchazi se zameienim pracovnika

Nl

srelativné vySSi pravdépodobnosti o¢ekavat i vySSi navozeni Zadouci pracovni motivace.

TeorieX ayY

Autorem teorie X a'Y je jeden z predstaviteli humanistické psychologie D. McGregor. Jde
vlastné o reflexi existence protikladnych piedstav o ¢lovéku pracovnikovi a z téchto piredstav
vychazejicich pristupa k nému.

Prvni typ predstav - typ X - ve svém celku vyjadiuje nézor, Ze ¢lovék je tvor liny, méa
vrozenou nechut’ k préci, proto je nezbytné jgj k préci nutit (pohrizkou trestu), naopak dobrou
préci, dobry vykon je treba finanéné¢ odmenit. Navic je ¢lovék prevazné tvor nesamostatny,
vyZaduje neustalé vedeni, kontrolu, dohled.

Protikladny typ predstav - typ Y - naopak piedpoklada, Ze vydej fyzické i duchovni energie v
préci je pro cloveka ¢imsi steiné prirozenym jako hra nebo odpocinek, Ze smys pro
odpovédnost a povinnost je ¢loveéku rovnéz nééim zcela prirozenym, Ze dulezitejSi neZ napi.
financni odmeény jsou pro ¢lovéka pocit dulezitogi a uZite¢nosti vlastni prace, moznosti
pracovat tvoriveé apod.

Na zékladé prevazujiciho typu predstavy o ¢lovéku - pracovnikovi ma manazer tendenci k
nému takeé pristupovat, resp. snim jednat.

Vyznamnou soucéasti uvedeného konceptu - teorie X a Y - je zjisténi, Ze s postupujicim
ekonomickym, kulturnim a socidnim rozvojem lidské spolecnosti stdle vySSi procento
populace odpovida spise typu Y, coZ vyZaduje ménit, resp. piizpasobovat ¢asto pretrvavgjici
pristupy k pracovnikam, pristupy odpovidajici spiSe predstave typu X. Stéle vétsiho vyznamu

tak nabyva tizeni integrovanim (spojovanim cili podniku s cili zaméstnanci podniku) a
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sebekontrolou (tj. predavanim stéle vétsiho dilu odpovédnosti za vlastni praci a jeji vysledky
konkrétnim vykonnym pracovnikaim (Nakonecny, 1992, Schein, 1969).

Uvedené teorii X a'Y je svym zpasobem velmi blizka teorie cukru a bice. Vychézi z obecné
vyznamnych poznatka behaviorismu, presnéji z poznani skute¢nosti, Zze vyznamnou roli v
procesu osvojovani si urcitych forem chovani (v daném kontextu pracovniho jednani) hraji

mechanismy podminovani, resp. zpeviovani.

Teorie zmocnéni

Pojem zmocnéni (empowerment) se v poslednich letech zacal Sire uzivat jak v psychologii
préce a organizace, tak i v teorii managementu. V ¢estiné miZe termin ,,zmocnéni* pasobit
neobvykle. V anglosaském svété bylo toto slovo Siroce uzivano i drive, zejména v politice a
sociani préaci. V rdmci psychologie préce a organizace vsak ziskalo mnohem uZsi a
konkrétn¢jsi obsah (Kolman, 2006). Zmocnéni znamend zdiraznéni autonomie zamestnanct
pokud jde o jimi vykonavanou préaci nebo o zvySeni jejich participace na rozhodovacich
procesech v jednotlivych oblastech ¢innosti spolecnosti. Hlavnim disledkem zmocnéni je
povzbuzeni pocitu u¢inného zvladani prace, nasledovaného sebedivérou ve vztahu ke
schopnosti vykonavat viastni praci velmi dobie. "Posilujici procesy jsou ty, které davaji lidem
moznost ovladat své vlastni osudy a ovliviiovat rozhodnuti, ktera jejich Zivoty ovlivni. |,
(Wwall, Wood, Leach, 2004). Zmocnéni se tedy netykd jen a Uzce prosazovani zgmu
zameéstnanci, ale jde o nachazeni spoletnych zdmia zaméstnanci a zaméstnavatele a podil
zaméstnanci na jejich ur¢ovani a prosazovani. Podstatou zmocnéni v ramci managementu a
organizace je piesunuti rozhodovacich pravomoci na niZsi irovné organizacni hierarchie. To
zvy&uje autonomii zaméstnanci v tom, jak délat svoji préci. (Wall a kol., 2004: in Kolman,
2006). Tato teorie piedpokladd, Ze zmocnéni je onim prvkem, ktery vede ke zvySenému
vykonu. Nejprve je pomoci ,zmocnéni role* vytvoieno prostiedi, které umoZziuje zvysit
autonomii zaméstnanca. Ti pocituji psychologické zmocnéni, diky némuz se zvy3uje jimi
uvédomovand vlastni zpusobilost (self-efficacy), tedy davéra ve vlastni schopnosti a v to, Ze
dokaZi praci vykonavat velmi dobie. Vnimana zpusobilost pracovnika pak zvy3uje jak jeho
oddani, tak vytrvalost (Conger a Kanungo, 1988:in Kolman, 2006).

Teorie zmocnéni ma integrujici roli, vytvéri souvislosti mezi psychologickymi, organiza¢nimi

amanazerskymi pristupy a nabizi postupy jak zmocnéni dosahnout.
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2.2.2 Motivace a vykon

Vychodiskem pii studiu motivu k vykonu resp. praci je rozbor pri¢in, pro¢ pracovnici, ktefi
pracuji za stejnych podminek, dosahuji vykonti, které maji riznou Uroven.

Hlavnim zdrojem védomého jednani a aktivity pracovnika je jeho osobnostni struktura.
Uspedné dosahovani pozadovaného vykonu a kvality prace podminuji odborné piredpoklady
pracovnika, jeho osobnost, znalosti, dovednosti a zkusenosti. Chybi-li jedinci tyto piislusné
schopnosti, je velka snaha po vykonu net¢inna. A naopak mimoiédné schopnosti nevedou

k vysokeé Urovni vykonu, chybi-li pro tento vykon motivace a objektivni moznosti.

Pro vykon tedy plati:

V=MxSxMz
V —vykon S- schopnosti
M — motivace Mz — moznosti

Obrazek 9: Model vztahu motivace a vykonu

Individudni M otivace

vykon
/ Moznosti

v

Schopnosti

Pramen: Wiswede, 1980 In Pechacov, Bakalar, 2002

Z uvedeného modelu plynou t¥i zavéry:
a) Pifi vysoké motivaci a nizké arovni schopnosti se da vykon zvySovat spise
zdokonalovanim pracovnich schopnosti
b) Je-li dobra droven schopnosti, ale nizka Groven motivace, da se vykon zlepsit
zvySovanim motivace
c) V pripadé dobré urovné motivace i schopnosti, ale pfi nizkém vykonu se da zvysit

pracovni vykon zlepSenim pracovnich podminek
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Kazda ¢innost je determinovana fadou riznych motivia, ale presto existuje jeden motiv, ktery
je spolecny pro vsechny lidi. Kazdy clovék ma potiebu Uspéchu a soucasné se vyhnout
netispéchu.

Na z&klad¢ tohoto tvrzeni muzeme fici, Ze sila motivu vykonu u kazdého jedince je dana

individualnim pomérem obou téchto potieb.

Potieba Gspéchu

Sila motivu vykonu =

Potieba vyhnout se nelispéchu

Pomér téchto tendenci uréuje orientaci jedince bud’ na dosahovanim Uspéchu, spojeného
saktivitou, nebo na vyhybani se nelspéchu spojeného svyhybanim se aktivité. Osoby
zameiené na Uspéch si kladou realistické cile a Ukoly o stiednim stupni obtiznosti (spinéni
lehkého Ukolu nevyvolava dostatecné uspokojeni a provadeéni tézkého Ukolu je spojeno
srizikem nedspéchu.) Osoby zamérené na vyhnuti se netispéchu si kladou nerealné cile (nizké
nebo piilis vysoké- spInéni lehkého dkolu je snadné a vyluéuje tedy nelspéch); nelspéch pri
pinéni obtizného Ukolu neni pocitovan jako nelspéch a vybirgji si tedy ukoly lehké nebo
prilis téZké. Tyto tendence se projevu;ji i v pracovni ¢innosti. Se silou motivu vykonu se poji
Zivotni aspirace — cile, které si ¢lovek v Zivoté klade a které jsou vice ¢i méné vysokeé, ¢i
nizké, naro¢né ¢i nendroc¢né (Zimbardo, 1983 In Pechatovg, Bakal at, 2002).
Motiv vykonu je relativné obecnd a stabilni charakteristika jedince, u riznych jedinci dochézi
k vyjadieni tohoto motivi riznou intenzitou, kterd rozhodne o jejich aktivité. Motiv vykonu
se uplatiuje v kazdé situaci, kterd mutze byt oznacena jako ego-angazovang, a to tak, Ze
jedince aktivuje nebo naopak desaktivuje podle toho, zda s piihlédnutim k obtiZznosti daného
ukolu ma vyhlidky na aspéch ¢i nelspéch. V tomto smyslu se lidé uréitym Ukolovanym
¢innostem vyhybaji nebo je naopak vyhledavaji. V G¢incich motivu vykonu se uplatiuji tii
proménné:

a) ocekavani tspéchu

b) pohnutka ke specifickému Gspéchu

c) osobni dasledky Uspéchu vyjédieného jeho z&%itkem, ktery je uréovan snadnosti, i

obtiznosti dosazeného cile
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2.2.3 Motivujici hodnoceni pracovnika

Hodnoceni prace a pracovniki patii mezi nejdialezitéjsi ¢innosti vedoucich manageri. Plni
funkci poznavaci a stimulacni. Orientuje se na 4 z&kladni bloky problému — piedpoklady
pracovnika pro préci, jeho postoj k préci, jeho pracovni vykony a jeho vztah ke
spolupracovnikam.

Je to cenny pomocnik pro rozvoj kvalifikace pracovnika, plénovani jejich kariéry, motivaci i
pro jejich odmenovani. Vysledky hodnoceni slouZi i k odhalovani pracovnich rezerv, cest jak
akde zvySovat vykonnogt, ke zlepSeni systému tizeni préce s lidmi, zejména jejich simuleci a

motivaci.

2.2.3.1 Formy hodnoceni

a) Hodnoceni pribézné (neformalni)
Jde o neustalou komunikaci mezi nadiizenym a podiizenym v dob¢, kdy spolecné pracuji na
urcitém problému, v oblasti, kde kazdy z nich vykonava jiné prace, ale obé strany maji zgem
splnit jejich spolecny cil. V tomto pripadé je vedouci za ¢innost podiizeného odpoveédny.
Neékteri hodnotitelé-nadiizeni si pod hodnocenim predstavuiji jen kritiku vykonu. OvSem s
kritikou tieba nakladat velmi opatrné. Necitlivg, castd, zbytecnd a malicherna kritika mize
vést Kk naprosto jingym koncim, nez s nadiizeny mysli, Ze kritikou dosahne.
Podstatou neformélniho hodnoceni je, aby hodnotitel dokézal vhodnou formou pracovnikovi
fici, co déla dobie, pochvalil jeho iniciativu a aktivitu, poukézal na nedostatky a chyby.
Vysoka hierarchi¢nost ve vztazich omezuje komunikaci. Velikd ¢lenitost a podrobné

vymezeni nadiizenosti a podiizenosti ma velice negativni dopad na vzaemnou komunikaci.

b) Hodnoceni systematické (formélni)
Je periodické, vyznatuje se velkymi ¢asovymi a organizacnimi naroky. Klade vysoké
poZadavky na pripravu, zpracovani vysledka a vSechny zUcastnéné. Zahrnuje i informovani
pracovnika o tom, jak je jeho vykon hodnocen, a zvaZzovéani, zda je mozné vykon zlepsit a
jakymi cestami je mozné jg zlepSit. Jako néstroj kontroly vyZaduje efektivni hodnoceni
pracovniku to, aby existovaly normy vykonu, informace o vykonu a néstroje na zlepSeni
vykonu. Normy v hodnoceni vykonu jsou piedem stanovené, charakteristiky prijatelné, ¢i
Z&douci Urovné pracovniho vykonu. Informace o vykonu museji bét k dispozici za Gcelem

méfeni skutecného pracovniho vykonu v porovnani snormovanym vykonem. A kone¢né
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manazeri museji byt schopni podnikat ndpravné akce a museji k tomu mit patiicné nastroje,
kdykoliv skutecny pracovni vykon nespliiuje poZadavky norem.

ProtoZe hodnoceni pracovniho vykonu piedpoklada jedince, ktefi posuzuji kvalitativni a
kvantitativni stranky vykonu jinych jedinca, je tento proces plny emoci. To ovéem mé za
nasledek, Ze do hry vstupuji predstavy a vnimani tykajici se spravedinosti a stejného pristupu
k lidem. M&li hodnoceni pracovniki dobie slouzit jedincim i organizaci, je tieba vzit
v Uvahu v ném obsazeny lidsky prvek (Kohoutek,R, Stépanik,J.,1999).

Obréazek 10: Hodnoceni pracovniki

Vstupy Cinnosti Vystupy
Rysy, Pracovni vykon Vysedna préace
schopnosti a Akce Vysledky
dovednosti Aktivity Vyroba
zaméstnanci Chovani Sluzby

A A
| |
| |
| |

A 4 A 4
Systém hodnoceni pracovniki

A 4

—» Informace
——————— +» Napravna akce

Pramen: DORAKOVA, Z. Efektivni odméiovani. Prace.cz [onling]. 2005, [cit.15.6. 2005].
Dostupné na WWW: http://prace.cz/index.php?page=prehled rad.html& typ=0& id=a532

Prostrednictvim tohoto systému mohou manaZefi ziskavat informace tykgjici se vstupt
(zaméstnanci), aktivit (pracovni vykon) a vystupt (vysledky), ¢innosti smétujici k ndpraveé se
zameiuji jak na zménu znalosti a dovednosti zaméstnanci, tak na zménu jejich pracovniho
vykonu, ¢innosti a chovéni. Efektivnost systému hodnoceni pracovnika zavisi na kvalité tii
prvku vSech kontrolnich postupi: norem, informaci a ndpravnych opatieni ¢i nastroji

ZlepSeni.

Nor my
NejdulezitéjSim aspektem hodnoceni pracovnika je rozpoznani normy efektivniho vykonu.
V systémech hodnoceni vykonu je obvyklé odvolavat se na normy jako kriteria posuzovani

Uspesnosti n¢jaké prace.
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I nformace

ManaZefi se museji zabyvat tremi problémy, které se tykaji informaci o pracovnim vykonu:
zdrojem, pldnem a metodou. Informaci o pracovnim vykonu muze poskytnout pét moznych
zdroju: bezprostiedni nadiizeny, kolegové, hodnoceny sam, podtizeni hodnoceného a osoby
mimo pracovideé. Ve vétsing pripadu je hodnotitelem bezprostiedni nadiizeny, ktery by meél

divérné znét pracovni vykon pracovnika (Kohoutek, Stépanik, 1999).

Pii pracovnim hodnoceni se posuzuje jednak strénka kvantitativni, jednak kvalitativni.
Sjednou z nich se neda vystacit, nebot’ vykon nemusi byt provézen odpovidajici kvalitou.
Z osobnostnich rysi by hodnoceni mélo obsahovat predevsim ty, které se v samé pracovni
pozici nejvyraznéji projevuji, které jsou povazovany za vyznamné predpoklady Uspédnosti.
Existuji kriteria obecné povahy, kterd jsou vyznamna pii hodnoceni Sirokého okruhu
pracovnich mist a kriteria, kterdq jsou specifick& pro urcitd povolani ¢i pracovni pozice.
K obecnym kriteriim nalezi napt.: kvalita a kvantita prace, postoj k préaci, kvalifikace, atd. Ke
specifickym nalezi: odolnost vaci zatéZzi, pruznost, otevienost novym myslenkam, rozhodnost
atd. u manaZeru kreativita, flexibilita, vytrvalost a cilevédomost u tvarcich pracovnika.

Lze tedy fici, Ze vybér kriterii k hodnoceni by se mél opirat o analyzu daného pracovniho
mista, kterd je soucasné predpokladem k volb¢ takovych kriterii, ktera budou primérena.
Peclivé vaZzeno by mélo byt i mnozZstvi uzZitych kriterii. Nizky pocet vedeny snahou o
pregnantnost vede k oplosténi a chudosti hodnoceni. Snaha o vycerpavajici vycet kriterii
muze naopak vést k prilis komplikovanému hodnoticimu systému. Hodnoceni ma obsahovat
kriteria obecné i specifické povahy. Méla by zahrnovat kvalifikaci, dovednosti a schopnosti;
vykonnost, kvalitu avysledky prace; vztahy ke spolupracovnikim ajednani s lidmi.

Pfi hodnoceni zejména délnickych profesi se ve vétsSi mire neZ napt. pii hodnoceni pracovnikii
fidicich uplatni tzv. standardy. Jedn& se o kriteria vétSinou kvantifikovatelng, vztahujici se
Kk urcitému ¢asovému Useku. (Napr. dochazka do zameéstnani, absence, Urazovost, produktivita
préce, procento zmetk, apod.) Standardy jsou objektivnimi vykonovymi kriterii atam, kde je
to mozné, je treba do systému hodnoceni v maximalni mozné miie zarfadit. Pri hodnoceni

manazera se ovdem prakticky neuplatni (Kohoutek,R, Stépanik,J.,1999).

2.2.3.2 Metody hodnoceni

Jestlize dodlo k peclivému zvézeni uc¢elu hodnoceni a ndsledné volbe kriterii, kterd budou u
hodnocenych pracovnikia sledovana, vznika dalsi dkol: Volba metody ¢i metod hodnoceni.

Obdobn¢ jako tomu bylo u volby kriterii, jsou také metody voleny a kombinovany ucelné
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sohledem na dedované cile, sprihlédnutim ke vSem specifickym rysim organizace a

pracovniho mista. Je prirozené, Ze se organizace snazi vytvorit urcity normalizovany systém

hodnoceni, ktery by umoznil co nejSirSi moznosti srovnavéani jednotlivych pracovniku.

To je vyznamné zejména z hlediska vytipovani perspektivnich, talentovanych pracovnikt

s piredpoklady postupu. Nej¢astéji pouzivané metody jsou.

a)

b)

d)

Srovhavani se stanovenymi cili — nadiizeny a podtizeny se predem dohodnou, ktera
kriteria budou sledovana. Jednd se o kriteria vykonova, kvantifikovatelnd, pro
sledovanou profesi pritom specificka a zasadni. Dohoda se vztahuje na konkrétni
vykon v ur¢itém ¢asovém Useku.

Srovnéni spracovnimi normami — tam kde zavedené pracovni normy umoZznuji
srovnéni s pracovnim vykonem zaméstnance je tato metoda moznym a jednoduchym
zpusobem v rdmci systému hodnoceni. Jedna se vlastné o jednoznacné standardy.
Metoda kritickych pripadi — tato metoda zachycuje v podgtaté vyjimecné udalosti,
jevy, které se vymykaji praméru, psanym ¢i nepsanym normam chovani na ur¢itém
pracovnim misté. Hodnotitel s heslovité zaznamendva udaosti, které né¢im
mimoiadnym zaujaly jeho pozornost. Prirozeng, Ze pozornosti neunikaji jak pozitivni,
tak negativni mimoiadné udalosti. Pfi dobrych pozorovacich schopnostech a
systematickych zaznamech vznika zajimavé skore uspokojivych a neuspokojivych
kritickych polozek chovani, které nabizi velmi dobry podkladovy materid pro
hodnotici pohovor.

Posouzeni pracovnich produkti — tato metoda se opird o objektivni kriteria. Je vhodna
napi. U technickych a vyvojovych pracovnika. Posuzovany jsou komplexni pracovni
vytvory.

Hodnoceni absence — absence je lehce zjistitelné a jedna se pritom o fakt objektivni
hodnoty. Pracovnik svynikajici kvalifikaci a schopnostmi ztraci na vyznamu, jestlize
je ¢casto nepritomny. (Dvordkova, Z, 2005)

2.2.3.3 Trendy v pouzivani metod

1.

K tém ngmodernéjSim patii tzv. 360stupriové hodnoceni. Jeho podstatou je, ze
zaméstnance nehodnoti jen jeho nadtizeny, ale také SirSi okruh lidi: nadiizeny,
podiizeny, kolega, z&kaznik a tieba i nestranny ¢loveék zjiného oddéleni, pripadné
z jiného podniku ¢i externi specialista. Jde o metodu pomeérné naro¢nou (na provedeni,

na naklady), ale umozZiuje zamezit subjektivismu (jediného hodnotitele). Jeji
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modifikace, tj. hodnotit prostiednictvim dvou tii hodnotitelt, véci jen prospéje,
protoZe hodnoceni bude objektivngjsi.

2. Jinou progresivni metodou je hodnoceni podle cilii. Tady jde o vzdemnou spolupraci
mezi nadiizenym a podiizenym. Podiizenému se poskytuje velky prostor pro vlastni
iniciativu a tvorivost. Sdm si stanovuje cile a Ukoly, nadrizeny je mu jakymsi
koordindtorem, poradcem. Tento systém znatné zvySuje samostatnost a sebeuplatnéni
zaméstnance. Je neocenitelnym prostiedkem, jak zvysSit participaci a dulezitost
postaveni , fadového" zaméstnance. Navic prispiva k zlepSeni vzgemné komunikace
mezi pracovniky. Tam, kde nefunguje, stdva se zavaznou piekdzkou pro U¢inné
hodnoceni. ( Psychologie préace. Psychologie [onling], 11.10. 2005, [cit. 2.1. 2006].
Dostupné na WWW: http://www.psychologie.cz/psychologie.htm ).

2.2.3.4 Cile hodnoceni

Cilem hodnoceni z hlediska zaméstnavatele je zjistit, do jaké miry pracovnik zvlada naroky
svého pracovniho mista, jaka je moznost jeho dalSiho vyuZiti v podniku, posoudit, resp.
ovlivnit jeho zgem v tomto sméru a diferencovat odménovani. Konkrétni ukoly hodnoceni

muizeme vymezit takto:

ziskat informace o pracovnim vykonu a chovani potiebné pro vedeni pracovnika,
rozhodovat o rozmisténi pracovnikt (povySeni, pievedeni, preloZeni na niZsi
funkci),

rozhodovat o pripravé vzdélavani pracovnika,

planovat osobni rozvoj pracovnika a nastupnictvi v pracovnich funkcich,
poskytnou pracovnikovi informace nutné ke zlepSeni jeho préce,

diferencovat odmenovani,

zjigtit ucinnost personaniho fizeni (spokojenost pracovnika).

V praxi se sleduje hodnoceni zpravidla pouze nekteré z téchto Ukolu. V pripade, Zze mé byt
podkladem pro odménovani, je zameieno predevsim na pracovni vykon. Jestlize je jeho cilem
rozvoj managementu a motivace pracovniki, je zaméfeno na osobnost pracovnika, jeho

pracovni i socidlni chovani.
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Zaméstnanec od svého hodnoceni néco oéekavé:
je pro ngj prilezitosti k tomu, aby porovnal své piedstavy 0 sobé a svych moznostech
spredstavami svého nadiizeného a podle toho se orientoval své pracovni a
kvalifika¢ni Usili,
ziskéva zpétnou vazbu — informace o tom jak pracuije,

muze sdélit své predstavy v oblasti odmeénovani (Dvorékova, 2005).

2.2.3.5 Odménovani zaméstnancu

Systém odmeénovani zameéstnanci by meél firmam umoziovat ziskat a udrzet zaméstnance,
prispivat k rastu produktivity, zgjistit vnitini i vnéjSi spravedinost odmenovani, fidit vyvoj
mzdovych nékladi, dodrZzovat zavazky plynouci z kolektivnich smluv a zgjitit efektivitu
podnikani.

VZdy je tieba zvaZit vyhody i nevyhody jednotlivych systému odménovani vzhledem k
persondlni strategii a cilim firmy. Celkova odména zaméstnance se zpravidla sklada ze
z&kladni (pevné) mzdy, pevné ¢i polopevné mzdy na zakladé osobnich schopnosti (osobni
ohodnoceni), pohyblivé motivacni slozky na zékladé osobnich schopnosti nebo vykonu firmy
a zaméstnaneckych vyhod vazanych na vztah zaméstnance k organizaci. Vyuziti jednotlivych

dlozek zavisi na podminkéch a cilech firmy i pozici, kterou zaméstnanec zastava

Odménovéani zaloZzené na hodnoceni pracovnich mist - vyhovuje nejlépe firmém, v nichz
prevlada stala technologie, naplin pracovnich mist se nemeéni, zaméstnanci nemuseji za sebe
Casto zaskakovat, pracovni mista vyZaduji znacné zaskoleni, fluktuace je relativné nizka a
nepredstavuje vazny problém, zaméstnanci mohou v pribéhu ¢asu v organizaci hierarchicky
postupovat a pracovni mista v daném odvétvi jsou znaéné standardizovana. V rdmci tohoto
systému Ize vyuZzit tti metody odmeénovani:

metoda poradi — mista jsou sefazena podle hodnoceni jejich relativni hodnoty pro

organizaci,

klasifikacni (katalogova) metoda — mista jsou zafazena do predem vytvorenych skupin

podle nérokid a vyznamu pro organizaci,

bodovd metoda — hodnota praci je urcena relativnim hodnocenim na zékladé

zvolenych kritérii.
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Systém se uplatiuje piedevsim v pramyslovych podnicich, méné v oblasti sluzeb a u vySSich
pracovnich mist. Jeho nevyhodou je, Ze hodnoceni mtiZze byt subjektivni a nepruzné a mize
znevyhodnovat nékteré druhy pracovnich mist.

Odménovani zaloZené na osobnich schopnostech - Tento systém je vhodnéjsi v situacich,
kdy firemni organizace prace vyZaduje spolupréci, technologie a struktura firmy se ¢asto
meéni, firma m& pomérné vzdélanou pracovni silu, schopnou a ochotnou ugit se, moznosti
vzestupné mobility jsou omezené, prace prindSi Sirokeé prilezitosti ucit se a ziskévat nové a
naklady na fluktuaci zaméstnancu i zvy3Senou pracovni absenci jsou znacné.

Podgtatou tohoto systému jsou hierarchicky uspoiéddané schopnosti pracovniku utiidéné do
ur¢itého poctu stupnd. Vyhodny je vSude tam, kde konkurenceschopnost organizace zavisi na
VyVoji osobnich schopnosti zameéstnanct (piredevsim v oblasti sluzeb).

Ob¢ metody Ize piirozené kombinovat. Progtor pro odmeénovani osobnich schopnosti byva

tradi¢né vytvoren SirSim rozpétim tarifnich pasem

Vykonové odménovani

Odménovani na zakladé vykonu spociva v tom, Ze alespon ¢ast platu zaméstnance zavisi na
méfitelném vykonu. Vy3e odmeény tedy neni predem zarucéena. Cilem tohoto zpisobu
odmeénovani je vazat odménu na konkrétni vysledky préce, posilit spravedinost odmenovani,
podpotit identifikaci zaméstnancu s cili organizace, |épe kontrolovat mzdové néklady a zvysit
konkurenceschopnost odménovani. V soucasné dobé jsme svédky trendu rozSirovani tohoto
odmeénovani na vétSinu zaméstnanci a zvySovani jeho podilu na celkové odmeéné.
Piedpokladem vykonového odmeénovani je davéryhodnost. Mélo by byt soucésti SirSiho
systému fizeni vykonu a vznikat a fungovat za Ucasti zaméstnanci. RozliSujeme vykonove
odmeénovani individudlni , malych skupin (pracovnich tymu) a velkych skupin (nebo v3ech
zaméstnanci podniku). Individualni vykonove cile 1ze stanovit na zékladé tii hlavnich kritérii:
individualni benchmark — smétuje ke zlepSeni vykonnosti nad Uroven z minulosti,

externi benchmark — vykonnost musi prekrogit urcitou Urovei mimo organizaci,

strategické cile organizace — vykonnost se 1iSi podle konkrétni odpovédnosti kazdého
manazera.

Vykonové cile pro malé pracovni skupiny jsou podobné. Z&kladnim rozdilem je zamérna
snaha o podporu skupinové spolupréce, zastupitelnosti a soudrznosti. Vykonové odmenovani

zahrnujici vSechny firemni zaméstnance se zpravidla pouziva vedle individudlniho. Nejcasté;i
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ma podobu jednordzové ¢astky vyplacené na konci stanoveného obdobi, pokud organizace
splnilasvécile.
Pfi vykonovém odmeénovani je treba mit na paméti néktera uskali. Patii mezi né napriklad
syndrom ,Délame jen to, za co jsme placeni “, rivalita zaméstnanci, nedostatek kontroly ¢i
vzgemné diveéry, efekt psychologické smlouvy nebo pracovni stres. Toto je nekolik
dlouhodobych vyvojovych tendenci:

rostouci vyznam odménovani na z&kladé znalosti a schopnosti zaméstnanci,

rust vyznamu vykonového odmenovani,

diferencovany podil a frekvence vypléaceni motivacni slozky v zavislosti na vyznamu a

hierarchickém postaveni pozice,

rostouci vyznam vyplacenych vykonovych odmen (bonusi) u vedoucich zaméstnanci

aspecialista,

rozsirovani tarifnich pasem,

individualizace zam¢stnaneckych vyhod

Pramen: Odménovani zaméstnanci 1, 2. Management [onling] 25.8.2005, [cit. 24.11. 2005].
Dostupné na WWW:

http://www.management.cz/?nav=ceska-republika& detail=odmenovani-zamestnancu-1-cast a

http://www.management.cz/ ?nav=ceska-republika& detail=odmenovani-zamestnancu-2-cast

Zaméstnanecké poZitky a duzby zaméstnancam

Zaméstnanecké pozitky a sluzby poskytované zaméstnancim jsou formou dodate¢ného
odmenovani. Predstavuji penézni a nepenézni odménu nad ramec mzdy nebo platu.
Zaméstnanecké pozZitky maji penézni povahu, zatimco sluzby zaméstnancim jsou nabizené
programy, zatizeni nebo ¢innosti, které jsou pro zaméstnance uZzitecné (J.Donelly, J.Gibson, J.
Ivancevich, 1997).

V posledni dob¢ se uplatiuji nasledujici pozitky (benefity)

prispévek na pojisteni, penzijni pripojisténi, sporeni,
zameéstnanecké puajcky a avery, sluzebni vozidlo a cestovni ndhrady,
zdravotni program a relaxace,

dovolena a rekreatni zatizeni,

pracovni pomicky a odévy,

43


http://www.management.cz/?nav=ceska-republika&detail=odmenovani-zamestnancu-1-cast
http://www.management.cz/?nav=ceska-republika&detail=odmenovani-zamestnancu-2-cast

Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

stravenky a zavodni stravovani, napoje a obcerstveni,
Skoleni atrénink,
ubytovani a ziskani vlastniho bytu,

zvyhodnény prodej zboZi nebo sluzeb zaméstnavatele.
2.2.4 Problémy uplatnéni motivaénich koncepci v manazerské praxi

Motivace pracovni ¢innosti znamena vnitini psychologické davody (pticiny) této cinnosti,
které zpusobuji, Ze ¢loveék urgitou praci vykonavd, setrvava v ni a vynaklada na ni urcitou
miru energie a Usili. V pracovni motivaci se rozli&yji vnitini a vn¢jsi. R&mcem rozliSeni je
préce sama, nikoliv jeji subjekt nebo vztah subjekti k préci, kterou vykonava.
V tomto vztahu se uplativji dva zékladni postoje :

a) postoj kpraci — jako kinstrumentdlni aktivité¢ (préce sama je tady pouhym

progttedkem k uspokojovani potieb jedince)
b) postoj k préaci jako ke zdroji seberealizace a radosti (préce sama je pramenem
uspokojenti)

V teorii pracovni motivace se v tomto smyslu rozlisuje mezi motivy, které jsou uspokojovany
dusledky préce, uspokojeni je spojeno sdosaZzenim cila, které lezi mimo oblast prace —
extrinsicka motivace a motivy, které jsou uspokojovany praci samou — intrinsicka motivace.
Extrinsické motivy jsou: potieba penéz, obsahove specifikované potieby konzumace, snaha
po jistoté, potieba kontaktu, sexualita; intrinsické motivy jsou: potieba cinnosti, motiv
vykonu, snaha mit moc, piani Zivotniho smyslu (Pecha¢ova, Bakalér,1997).
Postoje pracovnika a jeho chovani jsou ur¢ené na jedné stran¢ jeho piedsudky, na druhé
stran¢ také zkuSenostmi a zvyky z piedchézejiciho obdobi, které formuji jeho budouci
o¢ekavani. Podminky jeho préce a ocekavani ze strany podniku jsou stémito predstavami
trvale konfrontovany, mohou a zpravidla také vedou ke korekci chovani bud’ v pozitivnim
nebo negativnim smyslu. Presto je systém fizeni jako soucést celkového klimatu podniku
vyraznym faktorem, ktery ovliviiuje vytvéreni postoji pracovnika. Kromé celkového postoje
pracovnika k organizaci muZzeme rozliSovat nékolik zakladnich typa pracovnich postoju
k jednotlivym aspektim pracovniho procesul.

a kvykondvanym ¢innostem a charakteru préce

a k pracovnimu prostiedi

a ksocidnimu klimatu prostiedi

a kvedeni organizace ak vyS mzdy
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Specifikace téchto postoji a identifikace vztahu jednotlivych pracovnika k nim ma prakticky
vyznam pii konstrukci pracovnich stimult, které maji regulovat zjisténé nedostatky.
Negativni postoje k jinym pracovnikiam- deficity v mezilidskych vztazich — vytvéreji bariéry
pro U¢innost motivagnich opatieni, zejména pokud se jedna o nedostatcich ve vztahu
nadiizeny-podtizeny.

Z uvedenych koncepci pracovni motivace a v souvidosti jejich aplikace v kontextu
sogatnimi nastroji vedeni pracovniku vyplyv4, Ze mimorédnou pozornost v tomto procesu je
tieba vénovat kvalité vztahu nadiizeného a podtizeného. Pro Uspéch motivace je dulezita
schopnost nadiizeného volit progttedky motivace odpovidajici konkrétni situaci, osobnosti
pracovnika a vztahu k okoli a celému podniku. Charakter tohoto vztahu musi byt logickou
soucédsti priazkumu motivacnich vychodisek.(tj. zjisténi individudlni struktury motivi a stavu
fizeni v podniku, irovné mezilidskych vztaha, gj.)

2.2.5 Motivace pracovniho jednani v koncepcich Fizeni

V této ¢asti textu bude uveden stru¢ny historicky prehled toho, jak jednotlivé koncepce tizeni
pristupovaly k ¢loveku - pracovnikovi vibec, zvlastni pozornost pak bude vénovana jegjich
charakteristice z hlediska pristupi k ovliviiovani pracovni motivace.

Cty¥i zakladni koncepce ¥izeni jsou:
1. technokraticky (klasicky) model tizeni,
2. paernalisticky model tizeni,
3. model lidskych vztahu,
4

humanisticky model fizeni

2.2.5.1 Klasicky model fizeni

S pocétkem naSeho stoleti vznikl prvni koncept védeckého fizeni, ktery byva dnes oznacovan
jako klasicky model tizeni. Tento model je spojen se jménem Fredericka W. Taylora.
Principy tohoto modelu byly publikovany v roce 1911.

V tomto tradi¢nim modelu se vychézelo z predpokladu, Ze pro vétsSinu lidi je préce nutnym
zlem, kterému se s chuti vyhnou, jak jen se k tomu naskytne prileZitost. Mit vnitini motivaci k
odpoveédné a tvorivé préci je u lidi néco zcela mimoiadného. V. masovém meéritku previada
nechut k odpovédnosti a nezgem o tvorivou préci. To, co je prakticky jedingm zgmem

¢loveka, je odména za préci v penézich, popt. v dalSich materidlnich vyhodach. Hmotna
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odména byla v tomto modelu povaZzovana pro ¢lovéka za mnohem vyznamnéjsi nez vlastni
préce. Na téchto z&kladech byl postaven predpoklad, Ze neni prace, kterou by lidé nebyli
ochotni délat, pokud za ni dostanou dogstateéné zaplaceno. Pracovni sila ¢lovéka je zbozi a
z43eZi jen na cen¢, kterou za toto zboZi podnikatel nabidne, aby ziskal kvalitni pracovni
vykon.

Tento model fizeni se vyznatuje celkové skeptickym pohledem na ¢lovéka a na jeho
schopnosti kvalitniho vykonu. Porovnani ¢lovéka se strojem vychézi v neprospéch ¢lovéka
Za mechanismus, jakym se ¢lovék maze stroji vyrovnat, se zde povaZzuje atomizace
pracovnich operaci.

Klasicky model fizeni pristupoval k ovliviiovani motivace ¢loveéka prostrednictvim cukru a
bice. "Cukr" byla odme¢na za préci a "bi¢" snizeni, odejmuti odmeény nebo postih. Veskera
motivace k préci je tedy v tomto modelu fizeni zaloZena na hmotnych stimulech a na strachu z
postihu. Z hlediska vy popsanych teorii motivace se tento model opira o hédonistickou
teorii, pro kterou je ¢lovék vnitiné motivovan k vyhledavani piijemného a k vyhybani se

neprijemnémul.

2.2.5.2 Paternalisticky model Fizeni

Tento model fizeni je odvozen od klasického modelu fizeni. Neosobnost atomizovaného svéta
préce se v tomto modelu vyvaZovala charismatickou silou osobnosti stojici v ¢ele podniku.
Typickym ptikladem paternalistického stylu fizeni je TomaS Bara, ktery zacal budovat své
obuvnické impérium ve 30. letech minulého stoleti.

Uspéchy Toméade Bati u nés a pozdgji v celosvétovém metitku byly v minulosti zleh¢ovany,
hledaly se spiSe slabiny a negativni stranky jeho pusobeni. Faktem v3ak je, Ze tento styl fizeni
v rukou dtruisticky a zaroven racionané orientovaného podnikatele mize vést k dobrym
hospodéiskym i socidlnim vysledkam.

Paternalisticky styl fizeni manadéji na ispéch zejména v zemich, které jsou orientovany spise
kolektivisticky nez individualisticky. V zemich, kde v kultuie prevaZuji hodnoty spojované se
Sirokym rodinnym spole¢enstvim, kde role patriarchy vzbuzuje piirozeny respekt a ochotu se
podtidit jeho vedeni. Vrcholu funkénosti dosahl tento styl vedeni v japonskych podnicich.
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2.2.5.3 Model lidskych vztahd ("human relations™)

Prumyslova revoluce byla nejen revoluci ve smyslu prevratnych zmén ve vyrobg, ale zaroven
i revoluci socidnich vztahit mezi zaméstnavateli a zaméstnanci. Steers a Porter (1987)
uvadeji, Ze tuto socialni revoluci zpasobily predevsim tyto tii zakladni faktory:

- Zvy&ujici se investice ve v&ech oblastech podnikani mohly byt vyvazeny ptiméienym
vynosem jen tehdy, kdyZ pracovni sila zaméstnanca byla vyuZivana skutecné
efektivne.

- Snaha po dosaZeni efektivniho vyuzivani pracovni sily vedla k odosobnéni vztaht
mezi lidmi na pracovi&ti. Zejména se to projevovalo ve vztahu nadiizeny - podiizeny.
Dusledky této situace volaly po zménéch ve zptisobech vedeni lidi.

- Rozpracovani socidniho darwinismu, ktery vysvétluje lidské chovani z hlediska
soutéze o preziti. V tomto pojeti je kazdy c¢loveék odpoveédny predevSim za sebe,
nikoliv uz za druhé. Soucasn¢ ve spolecnosti existuji lidé, ktefi jsou prirozenymi
vudci, a lidé podiizeni, kteri jsou méné hodnotni proto, Zze se nedokdzi sami 0 sebe
postarat.

Tyto pristupy v3ak vedly do slepé ulicky. Na jedné strané potieba efektivnosti vyuZzivani
pracovni sily a nadruhé stran¢ odlid&téni vztaht na pracovi&i se ukézalo jako neprekrocitelna
bariérarozvoje.

Do této situace vstoupily proslulé studie Eltona Maya, ktery experimentoval s vlivem
pracovnich podminek na vykonnost zaméstnanct v hawthornském podniku Westem Electric
Company v USA (Mayo,1933). Casto citovany pribeh téchto experimentt vedl k paradoxnim
vysledkiam: zlepSovani fyzickych podminek prace ovliviiovalo pracovni vykon méné nez
vztahy mezi lidmi na pracovi&i. To vedlo E. Maya k nazoru, Ze nejsilngjSim motivacnim
¢initelem jsou mezilidské vztahy na pracovi&ti.

Z hawthornskych studii tedy vyplynulo, Ze nejsilngjSim motiva¢nim ¢initelem v praci jsou
lidské vztahy, ve kterych zaméstnanci syti své potieby vlastni uZitecnosti a duleZitosti.
Uspokojeni téchto potieb vede k tomu, Ze se u lidi zmenSi prirozeny odpor k formalni
autorité, zvysi se jgjich pracovni mordlka a ochota spolupracovat.

Systém motivace vychéazel z teorie sounaleZitosti, kterd akcentuje vliv socialniho prostiedi na
to, jak dalece budou lidé motivovéani chovat se na pracovisti se zaujetim pro préci a jak budou
ochotni dosahovat co nejlepsSich vykoni. Sociélni tlak ve skupiné ma podle této teorie ngjveétsi
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silu, vétsi nez jednotlivé individudini potieby. Modd lidskych vztaht je z hlediska
Maslowovy hierarchie potteb postaven na potiebach soundlezitosti a uznani. Pracovni ko-
lektiv je zde tou nejvétsi silou, ktera dokaze posunout déle hranice efektivnosti lidského
vykonu. Z pocétecniho nadSeni, které vyvolaly optimistické vysledky hawthomskych studii,
dodlo v&ak ¢asem k vystiizliveni, kdyZz se ukézalo, Ze ani péce o lidské vztahy na pracovi&i
neni cestou, kterd by sama o sob¢ zarucovala nepretrzity rist efektivniho vyuzivani pracovni

sily ¢loveka

2.2.5.4 Humanisticky model Fizeni

Tento model byva ¢asto oznacovan i jako model fizeni lidskych zdroju. Tézistém zgmu je
zde jednoznatné ¢lovek - jeho individudlni lidské potieby, jeho jedinecnost a v3e, co se
vztahuje k podminkdm, které mu umoznuji ¢i napoméhaji dosdhnout maxima i moznosti, jez
jsou v ném skryty. Tento model zdiraziuje nejvysSi potiebu ¢lovéka - seberealizaci. Pokud
¢loveék skutecné dokdze vystoupit na nglvyssi pricku hierarchie potieb (podle Maslowa), pak
jsou u ngj splnény podminky pro nastartovani té negjefektivngjsi sily, kterd pohani vnitini
motor jeho pracovniho Usili.

tom, Ze jeho mysl a my3leni jsou oteviené novym zkuSenostem, dokaZe vidét véci kolem sebe
novym zpusobem a dok&ze dojit k novym zavéram na z&kladé zndmych informaci. Dalsi
charakteristiky seberealizovaného ¢lovéka jsou ve svém souhrnu obrazem pozitivniho
lidského byti.

V humanigtickém modelu tizeni se vychéazi z predpokladu, Ze préce mé pro ¢lovéka v Zivoté
zésadni smysl. Je ve shodg¢ s individudlni potiebou, aby préce, kterou ¢loveék vykonava, méla
pro né¢j smysl. Lidé maji potiebu tvorivosti, citi odpoveédnost za svoji préci a maji schopnosti
sebekontroly. Pokud se tyto charakteristiky neprojevuji navenek, neznamena to, Ze tyto
potieby a schopnogti lidé nemagji, ale svédc¢i to o tom, Ze Zili v podminkéch, v nichz neméli
moZnost je rozvinout. Tvorivost, odpoveédnost a sebekontrola se daji rozvijet a velmi zalezi na
podminkéch, ve kterych se tak déje.

Humanisticky model fizeni vznikl zacatkem 60. let. Jeho mySlenky se v&ak prosazuji aZ ve
vyvojovych tendencich managementu druhé poloviny devadeséatych let, ktery na jedné strané
vyuziva pruznych automatizovanych technickych systéma fizeni, ale na druhé stran¢ se opira
o ¢loveéka pln¢ zainteresovaného naftizeni podniku. Zakladem je jeho sponténni identifikace s

praci, s vlastni profesi i s vlastnim podnikem.
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2.3 Problematika tvorby pracovnich skupin atyma

Jak jiz bylo popsano, vSichni jedinci maji fadu potieb, z nichz vétSina se uspokojuje v

interakci s ostatnimi. Skupiny se vytvéareji proto, Ze udrzuji a uspokojuji tyto potieby.

2.3.1 Zakladni pojmy

2.3.1.1 Pracovni skupina
A. Zakladni rysy

Pracovni skupina je jednou z typickych predstavitelek malych socidlnich skupin. Tvoii ji
skupina lidi jednoho pracovi&té, spjatych spole¢nou ¢innosti, vnitini strukturou socialnich roli

a jednotnym vedenim.

Za zakladni znaky je tieba povaZovat:

- spolecné cile, které oddéluji skupinu od okali,

- spole¢nou ¢innost, pomoci niz sméiuje skupinak realizac
- vnittni strukturu pracovnich pozic aroli,

- Casté vzgemné osobni kontakty mezi spolupracovniky,

- relativné trvalé socidlni vztahy,

- spolecné pracoviste,

- védomi prislusnosti ke skuping.

Krome téchto z&kladnich znakd je tieba si vaimnout také neékterych dimenzi, které vyjadiuji
odliSnosti mezi raznymi pracovnimi skupinami. Tyto odliSnosti predstavuji  socidlné
psychologickou charakteristiku konkrétni pracovni skupiny a implikuji i odlidny piistup
manazera K jejimu fizeni. Pricinou existence téchto odliSnosti jsou predevSim subjektivni
rozdily napt. v osobnosti, pohlavi, veéku, kvalifikaci jednotlivych pracovnika (&asto
podminéné jejich objektivnimi odlisnostmi). Neméné vyznamné jsou také objektivni
charakteristiky préce a pracovnich podminek. Jde predevSsim o charakter prace, pracovni

rezim, organizaci prace, jeji technickou vybavenost, systém odménovani apod.
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Mezi zakladni dimenzeimplikujici ur¢ity styl Fizeni pat¥i nasledujici charakteristiky:

- velikost skupiny (tfi x tricet),

- soudrznost skupiny, vyjadiujici miru identifikace ¢lent se skupinou

- flexibilita skupiny, jako ovlivnitelnost spoleéné sdilenych postojti, hodnota
neformélnich socidnich norem,

- uzavienodst, resp. otevienost skupiny, které vyjadiuji miru ochoty skupiny prijimat
nove ¢leny,

- polarizace skupiny, vyjadiena homogenitou ¢i heterogenitou skupinové orientace na
spolecny cil,

- dtabilita skupiny, ur¢ena stélosti nebo proménlivosti (fluktuaci) spolupracovniki,

- intimita skupiny, vyjadiujici obsah a intenzitu vnitinich vzaemnych vazeb mezi
spolupracovniky,

- piitazlivost skupiny, ktera je uréena atraktivnosti a autoritou spolecenského postaveni
skupiny,

- participace ve skuping, vyjadiujici miru, v niZz se spolupracovnici podileji na
rozhodovani o cilech a ¢innosti pracovni skupiny,

- autonomie ve skuping, ktera vyjadiuje miru volnogti, jiz skupina poskytuje ¢lenam v

jejich jednani, apod.

B. Pozicearolev pracovni skuping

Pracovni skupina je vzdy vnitin¢ grukturovanym socidnim Gtvarem, v némz kazdy
spolupracovnik zaujima urcitou pracovni pozici. Pozice vyjadiuje jeho objektivni postaveni v
této pracovni skupiné a odviji se od souhrnu préav a povinnosti, které skupina (podnik,
instituce) tomuto jednotlivci urcila

Struktura pozic v pracovni skupiné vyplyva piedevsim z obsahu a charakteru préce,
pouzivané technologie, jejiho technického vybaveni a organizace. Stdle ve vétSi mire vSak
tuto strukturu uréuji ngimodernéjSi predstavy a pristupy k plochym a ménicim se
organizaénim strukturam, k podnikové kultuie, uplathiovanym stylim tizeni a kvalifikaci a
kompetenci pracovnika. Ty ovliviiuji zejména jednoznatnost, presnost vymezeni,
komplexnost a ¢asovou omezenost existujici struktury pozic.

Dynamickou stranku pracovniho zarfazeni vyjadiuje pojem pracovni role. Jde o o¢ekavany

standard jednani zamestnance, vyplyvajici z jim zastavané pracovni pozice.
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Pracovni role je urgity "ided" odvozeny z prislusné pozice bez ohledu na konkrétniho
pracovnika, ktery ji bude vykonavat. ZdeZi viak na managementu a kultuie podniku, jaky
prostor pro subjektivni realizaci jednotlivych pracovnich roli vytvoii (obr. 14).

Obréazek 11: Pracovni pozice a role ve skupiné

organizacni struktura

\ 4
pracovni pozice

y

pracovni role < podnik \
A
A

prac.skup. /

individuum|—p

7Yy
8
o
&
=)
a

A

nositel role

»
» <

interpretace a realizace definice pracovni role

pracovni role

Zdroj: Bedrnova, Novy, akol, 1998

Pracovni role je na jedné strané urcitou objektivizovanou normou, standardem, ktery je
spojovan s konkrétni pracovni pozici (nikoliv s pracovnikem), na strané druhé ma vyrazné
subjektivni obsah, ktery je dan negjen skutecnosti, Ze jde o subjektivni piedstavy a o¢ekavani,
alei tim, Zejgi zvladnuti byva vzdy individudlné odlisné (Bedrnova, Novy, a kol, 1998).

Profesionalni zvladnuti pracovni role je navic komplikovano tim, Ze jde pievazné o

subjektivni predstavy a oéekavani rady nekdy i velmi rozdilnych subjekti.

Dul€Zitou roli zde hraji:

vlastni predstavy o pracovni roli (vlastni pojeti vykondvané préce, osobni hranice
toho, co je spravné a chybné, vhodné a nevhodné),
- predstavy a ocekavani spolupracovnika,
pracovnika v souladu s poZadavky préce, pracovni skupiny i podnikové kultury jako
celku),
- predstavy a ocekavani vnéjsiho okoli, verejnosti a zakaznika,
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- skute¢né zvl&dnuti pracovni role (vlastni jednéni, vystupovani, které maze byt nékdy i

v primém rozporu stim, jak si pracovnik svou roli predstavuje).

Vzhledem k rtznym a mnohdy i rozporuplnym subjektivnim o¢ekavanim a predstavéam je
pomeérné slozité zvliadnout pracovni roli tak, aby vechnatato o¢ekavani byla naplnéna. Proto
je pro uspéch kazdého jedince nezbytné trvale konfrontovat za pomoci zpétné vazby vlastni
predstavy s ocekdvanim socidlniho okoli a se skutecnym pracovnim a socianim jednanim.
Tuto konfrontaci umoZznuje pracovnikim jejich vedouci napi. prostiednictvim pracovniho
hodnoceni. V z§mu kazdého zaméstnance by v3ak melo byt i nalezeni viastni cesty k tomuto
poznéni.

Silna podnikova kultura zietelné definuje jednotlivé pracovni role a vyvolava zna¢ny forméni
i neformélni tlak na jejich respektovani a individudingé profesiondni zvliadani (Bedrnova,
Novy, 1994). MiZe vSak existovat i priliS velky rozpor mezi normami (jeZ jsou klicovymi
sozkami podnikové kultury a soucasné i pracovni role), stanovenymi a prosazovanymi
firmou, a hodnotami sdilenymi zaméstnanci.

Tato situace vede sice mozna k profesiondlnimu zvladani piesné a jednoznaéné definovanych
pracovnich roli, avSak soucasné¢ ke ztrat¢ autenticity socidlnich vztahi, k atmosféie
neupiimnosti, pietvarky a falSe. Pracovni role jsou "hrény", kultura, identita a image firmy
ziskavaji navenek urgity lesk, aviak nejsou vnitiné prozivany, jednotlivci s nimi nejsou
identifikovani. Vznika tak latentni podnikova kultura, nékdy i velmi odlisha od kultury
viditelné a manifestované. Jsou-li hodnoty, na nichz je vystavéna podnikova kultura, a které
se proto vyrazné promitaji do jednotlivych pracovnich roli, takové, Ze se s nimi zaméstnanci
neidentifikuji, pak nevedou k Z&doucimu vysledku. Jsou socidné disfunkéni, eticky
neprijatelné a ekonomicky neefektivni.

Kazda pracovni role piedstavuje uréity komplex dkold, chovani, postoju, vzgemnych vztahi
a socidnich hodnot. Mnohdy je pro jednotlivce velmi téZké zvladnout viechny aspekty své
role, jindy je to jen jeho nechut’ a pohodli, které vede k odmitnuti téch aspektu, které jsou
mimotradné narocné nebo neatraktivni. Profesionalni pristup viak znamena splnéni vech
oc¢ekévani vzdy, za kazdych okolnosti a v celém komplexu. Svou roli ¢lovek nemize
ptizptisobit momentalni Spatné nalade, Unave, averzi vaci konkrétnimu spolupracovnikovi ¢i
z&kaznikovi nebo osobnimu pohodli.

Neni-li pracovnik schopen nebo ochoten zvlédat svou aktudlni pracovni roli, nemiZe zastévat

pracovni pozici, ze které je tato role odvozena a jgjiz charakter vyjadiuje.
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Pracovni role zaméstnance je jednoznacéné spjata s jeho zcela konkrétni pozici v pracovni
skuping. Av&ak skute¢né jednani nemusi byt vzdy odrazem pravé zastdvané pozice, ale spise
té, o kterou usiluje, resp. na kterou aspiruje. Osvojeni si urcité role nemusi proto byt nutné jen
dusledkem dosaZeni urcité pozice ve skuping, ale také nastrojem jejiho budouciho dosazeni.

C. Sociélni normy

Pro poznéni, vyklad a predikci chovéani jednotlivce v pracovni skupiné je nutné znét, kromé
struktury a obsahu, jeho pracovni role, zefména neformalni socidlni normy. Jde zpravidla o
nepsang, avsak obecné akceptovanad pravidla, kterd upravuji vzgemné vztahy mezi
spolupracovniky v nej&irSim slova smyslu. Velmi ¢asto se tykaji i takovych skute¢nosti, jako
je maximalni nebo minimadni pracovni vykon jednotlivce ve skupiné, mira respektovani
formélnich predpisi nebo vztah k ostatnim pracovnim skupinam ¢i zakaznikam.

Chce-li fidici pracovnik ovliviiovat jednani pracovnika ve skuping, pak musi nejen pasivné
znét, ale predeviim mit schopnost aktivné vyuZivat existujici socidlni normy. Jak&koliv
zména pracovniho jednani pak nutné bude znamenat predevdim zménu jiZz existujicich
socialnich norem. Jinymi slovy, pokud se nepodaii zmenit socidlni normy ve skuping, jen
téZko lze o¢ekévat zmeny v pracovnim jednani jednotlivca.

Z nepreberného mnozstvi socialnich norem, s nimiz se Ize v pracovnich skupinach setkat,
hraji mimorédnou roli ty, které ovliviuji vzgemnou spolupréci. Jde o vyvé&Zzeni vztahu
kooperace a kompetenci mezi spolupracovniky, a to nejen v jedné konkrétni pracovni
skuping, ale také v podniku (organizaci, instituci) jako celku. Vyhranénost a vzgemnou
odlisnost téchto dvou z&kladnich rysi skupinového déni znézoriuje obr. 12. (Porovnani

spoluprace a soupereni)
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Obréazek 12: Porovnani spolupréce a soupeieni

Spolupr ace:

Soupereni:

1. Citlivost je zvySena pro

2. Zkresleno je vnimani partnera
3. Snaha

4. Pojeti situace

5. Motivace

6. Vzgemny vztah
7. Interakce

8. Duvérak druhému

9. Podeziravost

10. Pohotovost (k ¢emu)

11. Co mahodnotu

12. Vzgemnainformovanost

13. Zpusob sdélovéni

14. Zamér informovani

15. Videéni problému

16. Vidéni obtizi

17. Oprévnénost pozadavku je
vidéna

18. Snaharozsah konfliktu

19. Snahavidét viastni silu

20. Mdy vlagtni Ustupek je vidén
jako

21. May Ustupek druhé strany je
vidén jako

22. Délba préace

23. Orientace

podobnosti

partner je vidén lepsi neZ je
sgjit se ashodnout se
obajsme natom stejné

benevolence (chci svéi tvé
dobro)

pratelstvi
kontakty, rozhovor, dialog

velka
neexistuje
nabidnout ruku k pomoci
spoletny zisk
dobra
oteviené dotazovani a odpovidani
aby obaveédéli v3e, co potrebuji
veédet
oboustranné
na obou stanach
na obou stanach
zmensoat, tlumit

spiSe mensi a podceiovat se
nepodstatny
projev dobré viile k reSeni
samoziejmé

altercentricka a noscentricka, tj.
na lltyll a 11} myll

rozdilnosti
partner je vidén horsi nez je
rozejit se a zdaraznit rozpory
jdjsem natom hat neZ on
malevolence ( chci jen své dobro,
aletobé nic dobrého nepieji)
nepiatelstvi
predstirany nezgem avyhybani
se kontaktu
nepatrna (Zadna)
béZné
kotistit z kazdé malickosti
jen vlastni zisk
Spatna
dideni, predstirani a maskovani
aby se soupei hedozvedél nic

jednostranné
jen navlastni strang

jen navlastni strang
zvétSovat, stupniovat
jasné vétsi a precenovat se
nepiipustny (nesmi se dovolit)
nade velkeé vitézstvi
nepiichazi v Uvahu

egocentricka (vyslovné
sebestiedna), jen na"ja"

Pramen: Kiivohlavy, 1988

Vytvorit podminky pro vzgemnou konkurenci (soupefeni) je ze strany tidiciho pracovnika

pomerné snadné, ato za pomoci stanovenych pravidel odmenovani. Hrozi vSak nebezpecti, Zze

zvolené postupy a néstroje k dosazeni konkuren¢ni vyhody mohou sice vést v jednotlivém

pripadé k mimoréddnému pracovnimu vykonu,

avsak

spolupracovniki nebo dokonce na Ukor jinych cila firmy.

mnohdy na Ukor

ogatnich
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Daeko slozitéjsi nez vytvoreni konkurencniho prostiedi je stanovit v pracovni skupiné zasady
vzajemné spoluprace a jejich daslednym dodrzovanim zaloZit pozdéji jeji tradici. To znamené
progtiednictvim soutéZeni v urcitych oblastech ¢innosti zabezpegit prevazujici tendenci ke
spolupréci. Pritom je nutné zdaraznit, Ze v z§mu celého podniku je nezbytné takto jednotné
profilovat celou podnikovou kulturu, ktera pak svou existenci a svym dopadem zpétné ovlivni
i ostatni pracovniky a nové budouci zaméstnance.

Vytvéret a posilovat socidlni normy ve sméru spolupréce je mozné jen pii spinéni fady
objektivnich a subjektivnich podminek, z nichZ nejdaleZitéjsi jsou tyto podminky:

- znalost vécnych pracovnich cila a dil¢ich kol ze strany pracovnikt a identifikace s
nimi,

- dobré technické podminky prace (bezporuchova technologie, kvalitni technické
podminky na stejné urovni pro viechny spolupracovniky),

- dogtate¢na mira samostatnosti pti préci,

- vzgjemna shoda spolupracovniki v pouzivanych postupech préce,

- vyrazeni konfliktnich, popt. jinak problémovych spolupracovnika,

- existence takovych forem interakce a komunikace mezi spolupracovniky, které
prispivaji (nebrani) porozumeéni mezi nimi,

- pfipravenost a ochota spolupracovnika ke vzgemné pomoci,

- systematické formovani vyvazené pracovni skupiny fidicim pracovnikem (z hlediska
demografickych, kvalifikaénich, osobnostnich a ogatnich znak) za pomoci
persondl nich ¢innosti,

- pé&e ftidiciho pracovnika o rozvoj pracovni skupiny v budoucnosti (neakcentuje
vyluéné momentalni stav, ale i tendence a pribéh, a to jak z hlediska skupinovych
procest, tak i rozvoje kazdého jednotlivce).

Existence silnych socidnich norem, které jsou v souladu s cili podniku jako celku a s cili
pracovni skupiny a vyhovuji i osobnostnimu zaméieni jednotlivci, je sice velmi ndroc¢nou, ale
soucasné i velmi efektivni strankou fidici ¢innosti. Dusledkem je na jedné strané pozitivni
sociani klima v pracovni skuping, na strané druhé pak vysoké pracovni vykony jednotlivych

spolupracovnika (Bedrnové, Novy, akol, 1998).
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2.3.1.2 Tym atymovéa prace
A. Pracovni tym

Specifickym druhem pracovni skupiny je pracovni tym. PiestoZe se v praxi oba pojmy velmi
Casto zamenuji, lze nalézt podstatné skutecnosti, které v obecné poloze tym od skupiny
odlisuji.

Pojmem "tym" oznatujeme zpravidla vnitiné formalné nestrukturovanou malou skupinu lidi,
ktefi v jejim ramci podavaji po stanovenou dobu spolecny vykon.

Mezi podstatné rysy odlisujici tym od skupiny patii piedevsim:

1. Neexistence vnitini formalni organizaéni struktury tymu

Na rozdil od pracovni skupiny, ve které jsou obvykle velmi presné a jednoznatné popsana
jednotliva pracovni mista, z nich vyplyvgjici individudni pravomoci a odpovédnosti, a kde
jsou piedem urc¢eny formdlni vertikalni i horizont&ni mocenské a kooperacni vztahy, je pro
tym charakteristickd jejich absence. Jedinym projevem ur¢ité vnitini formalni organizace je
jmenovéni vedouciho tymu. PrestoZe tato pozice byva obsazena aZ na zékladé rozhodnuti
¢leni tymu, miZe jit i o jediny vnéjSi zésah do organizace a svym zpasobem i do fungovani
tymu. VSechny ostatni vnitini funkeni charakteristiky tymu vznikaji neformaliné a zpravidla i

sponténné aZ v prubéhu jeho vlastni ¢innosti.

2. Podavéani spoleéného vykonu a spoleéna odpovédnost za jeho vysiedky

PiestoZe profesni odbornost jednotlivych ¢lena tymu do jisté miry predurcuje jejich odborna
stanoviska k FeSenému problému, je charakteristickym rysem tymu spolecné hledéni #eSeni,
spole¢né rozhodovéni a tedy i spolesna odpovédnost. Clovek, ktery neni ochoten prijmout
tuto zékladni filozofii tymove préce, likviduje vSechny jeji piednosti a nemél by se tedy nikdy
stéa jeho ¢lenem.

Spolecna odpovédnost za feSeni prijata tymem nema nic spolecného s kolektivni
nezodpoveédnosti, kterd mnohdy alibisticky nahrazuje individudlni odpovédnost jednotlivei. V
podminkéch tymové préce je to vylou¢eno predevSsim vzhledem k maému poctu ¢lena,
absenci forméln¢ stanovenych pravomoci a odpovédnosti jednotlivet a v neposledni fadé i

diky spolecnému prezentovani vysledki a jejich zdavodiovani.
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3. Casové omezeni existence tymu

Podgtatnym rysem tymu je, Ze byva vytvoien k vyieSeni jednotlivého problému nebo k
jednordzovému zpracovani projektu. Jeho trvani konéi v okamziku piedani vysledki préace,
resp. jejich obhdjeni pred zadavatelem. Pokud se prok&Ze Ucelnost a efektivnost takto
organizované préce, vznikaji dalSi nové tymy, nebo osvédéené tymy resi dalSi ukoly nezbytné

pro fungovani a predevSim rozvoj organizace.

Vzhledem k velmi intenzivnim osobnim kontaktam lidi v tymu i k neformdni a soucasné
nadpramérné pracovni atmosfére (korunované navic pracovnim Uspéchem) se obvykle
jednotlivi ¢lenoveé i naddle rédi setkavaji a vyhledavaji prilezitosti k dalSi spolupréci. Sehrané
a (spesné tymy jsou mimoiadnou hodnotou kazdé organizace.

Z hlediska vySe uvedenych charakteristik |ze konstatovat, Ze vytvéreni tyma je vhodné
zgména pro ieSeni  doZitych, interdisciplinarnich,  nestrukturovanych,  tézko
algoritmizovatelnych a nejednoznacnych ukold. Nejcastéji se proto lze s tymy setkat
predevSim v pracovni oblasti, i kdyZ jejich existence byva obvykla i v jinych oblastech
spole¢né ¢innosti, napt. ve sportu.

Vytvéeni pracovnich tymi, zefména pak vlastni tymova préce, plni fadu vécnych,
obsahovych, ale i socidiné psychologickych funkci. Z toho divodu je velmi dilezité peclivé
vézit vybér pracovniki pro vznikajici tym. Nejde jen o jejich odbornou erudici, popi. o
dosavadni pracovni a Zivotni zkuSenosti, ale minimané se stejnou mirou dulezitosti i o
osobnostni pro kazdého potencialniho ¢lena tymu.

Existuje rada specialistii, jejichz odbornost, individudlni pracovni nasazeni a vykon jsou
skutetné mimoradné, ale jejichz socidlni kompetence, komunikativnost, schopnost a ochota
ke spolupréci jsou vice nez problematické. Tito jednotlivei vk praci v tymu sami
vyhledavgji jen ztidka.

pracovnici, ktefi vyhledavaji socidni situace jako prileZitost se predvést, prosadit se,
upozornit na sebe i za cenu rozséhlych a vleklych osobnich konflikta.

V pracovnim tymu by méli byt pokud moZno zastoupeni reprezentanti co nejSirSiho spektra
profesni, funkéni, demografické i osobnostni struktury. Jde predevSim o razné profese
(ekonom, technik, personalista), zastupce riznych organiza¢nich Gtvard, predstavitele riznych
demografickych skupin (muzi, Zeny, mladi nastupujici pracovnici, starsi zaméstnanci), alei o

rozdilné typy a zaméieni osobnosti (ctizadostivy, velkorysy, peclivy, tvorivy, konzervativni,
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vécné nebo socialné orientovany). Vyjimku pak tvori, jak jiz bylo uvedeno, osobnostné
problémovi jedinci.

Pii vytvéreni tyma je vhodné, kromé vySe uvedenych kritérii, prihlizet v ptiméfené mite i ke
vzgiemnym sympatiim ¢i antipatiim potencianich spolupracovnika, resp. k jejich osobnim
pranim, s kym by spolupracovat chtéli a koho ze vz§emné spolupréce jiZz predem vylucu;ji.
RovnéZ jmenovani vedouciho tymu by melo vychazet, kromé kvalifikacnich a mnohych
dalSich kritérii, i z miry neformdni autority, oblibenosti a divéry ze strany budoucich
spolupracovnika. .

Specifickou formu tymu predstavuji tymy mezinarodni. Tvoii je pracovnici prichézejici z
ruznych narodnich kultur, atudiz ovlivnéni kulturnimi standardy svého "domaciho" prostredi
(Novy akol., 1996).

Sméry, ¢etnost aintenzitu neformalnich vztahi, stupen neformalni autority, davéryhodnosti a
celkoveé oblibenosti jednotlivea v rdmci pracovni skupiny/tymu |ze zjistit na zakladé vyuziti
jedné ze sociologickych metod - sociometrie.

Zpracovani odpoveédi maze mit podobu tabulky, v niz je uveden u jmen jednotlivych
spolupracovniki soucet pozitivnich a negativnich voleb, nebo grafického znézornéni
zachycujiciho i pavod a smer téchto voleb. PredevSim grafické zndzornéni umoziiuje poznat
nejen prevazujici sméry, cetnost a intenzitu neforménich vztahi (napf. pro nové
jmenovaného fidiciho pracovnika jinak téZko rozeznatelnych), ale ve svych dusedcich i
nositele nejvétsi neformalni autority nebo predstavitele nejriznéjSich malych neformalnich
skupin. Prévé toto poznani miaze byt zékladem nejen restrukturalizace pracovni skupiny, ale
predeviim Uspésdné tvorby budoucich pracovnich, sportovnich i jinych tyma.

PiestoZe vyuziti sociometrické metody neni prakticky piiliS obtizné, je tieba predem stanovit
z&ladni pravidla, aby nejasnosti a nepresnosti zadani negativné neovlivnily ziskané vysledky.

Jde predevSim o nasledujici zasady (Petrusek, 1969):

- musi byt vymezeny hranice skupiny, v nizZ se test provédi,

- musi byt piedem stanoven pocet vybéri, které dotazovana osoba miaze ucinit
(napt. vZdy jmenovat jen jednu osobu, nebo naopak neomezovat pocet vybéri),
otézka musi jednozna¢né obsahovat kritérium vybéru nebo musi byt toto kritérium jinym
zpusobem sdéleno (napi. jde o spolupréci, ochotu poradit, odborné znalosti, schopnost se
spolecensky bavit apod.),
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vybéry maji byt provedeny tak, aby je ostatni neznali a ani 0 nich pozdgji nebyli informovani
(nutné je utgjeni skutecnosti, kdo, koho, v jaké souvidosti ajak volil).

Celkove lze fici, Ze spréavné vybrany a sestaveny pracovni tym je klicovym piedpokladem
Uspéchu jeho ¢innosti. Bez alespon zékladnich znalosti psychologie osobnosti a poznatkia o
fungovéni malych socidlnich skupin to Ize u¢init jen téZko.

V podnicich a ostatnich organizacich se zatim setkdvame s pracovnimi tymy v pravém slova
smyslu spise ojedinéle. Je tomu tak proto, Ze hromadné a trvalé vyuZzivani tymové organizace
a tymové prace ma mimoiadny dopad na celkovou strukturu a organizaci fizeni a vyrazné
ovliviiuje podnikovou kulturu. Nejlépe odpovida horizontalnim, plochym organizacnim
strukturdm a koresponduje se zna¢nou dynamikou a vnitini proménlivosti podniku. Casto je
spojovano stzv. project managementem, jehoZ podstata spociva ve vylu¢ném vyuzivani tymi
pro ieSeni a vécnou realizaci jednotlivych, vice ¢i méné rozsahlych projektt (Petrusek, 1969).

B. Tymova préace

Prubeh a zeména vydedky tymoveé préce jsou ovlivnény fadou objektivnich
a subjektivnich skutecnosti.

Mezi vyznamné objektivni podminky patfi:

- velikost tymu,

- profesni, kvalifikacni a demograficka struktura,
- das,

- charakter pracovniho Ukolu,

- stanovenécile.

Optimalni velikost tymu Ize velmi téZko obecn¢ stanovit, ale jak vyplyva z jiz
uvedenych charakteristik, pohybuje se v rozmezi péti az deviti osob. MenSi pocet
muze vést k vytvareni soupericich dyad, resp. ke konfliktnimu vztahu dyady proti
jednotlivci. Vétsi pocet ¢leni tymu vede predevsim k omezeni vzgemné komunikace,
kterd je klicovou podminkou Uspéchu pracovniho tymu, popt. k vytvéieni rtiznych
koalic, které v kone¢né podobé snizuji pracovni vykon z hlediska ¢asu i kvality.
RovnéZ mira vlastni seberealizace je v pocetnych tymech podstatné mensi, stejné jako
pracovni uspokojeni jednotlivych ¢lena tymu. Velmi duleZitou objektivni
determinantou Uspésné tymove préce je charakter problému nebo vlastniho zadani.

Tymova préce byva velmi efektivni, jde-li o Ukoly dozité, mao jasné a
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vyzadujici rizné pohledy a hodnotici soudy. Ukoly, které maji jediné feSeni a jedinou
cestu jeho dosazeni, nejsou pro tymovou praci vhodné. Z toho vyplyva, Ze pro
tymovou préaci jsou vhodné Ukoly, na jejichz vydedky se piilis nespécha
Duvodem je nejen sama dozitost problému, ale i doba nutna pro vzaemné

poznani  ¢lent  tymu a  vytvoreni  Zadouci  tymové  atmosféry.

Mnohdy piehlizenou nebo dokonce zamérné potlacovanou charakteristikou tymu je
jeho vnitini rozmanitost z hlediska profesni, kvalifika¢ni a demografické struktury.
Tato objektivni charakteristika tymu vytvéari vhodné subjektivni predpoklady Gspésné
tymoveé préce. Nejvetsi prednosti tymoveé prace je pravé Ucelné spojeni rozdilnosti

¢leni tymu.

Ruzni ¢lenové tymu definuji, sleduji, hodnoti a tedy i feSi stejny problém prostiednictvim
rozdilného subjektivniho filtru jejich osobnosti, jenz predstavuje jejich individudlni
paradigma. Tento subjektivni filtr - specificky ¢i interpretacni kli¢ - vznikd diky odlisné
dosavadni pracovni i Zivotni zkuSenosti, jakoZz i diky individudnim rozdilam mezi lidmi,
vzniklym v pribéhu jgjich vyvoje. Predstavuje odlisny zpiasob mySleni atedy i hledani reSeni,
argumentace a zduvodnovani, odlisny pristup k implementaci novych vysledki. Pravé pies
odlidné a riznorodé pohledy se nutné upousti od hledani jediného mozného spravného reSeni
a rozmanité znalosti, schopnosti a zkuSenosti ¢lent tymu zvy3uji kvalitu zejména
kontroverznich rozhodnuiti.

Zachovani rozdilu a jgjich Ucelné vyuzivani pro dobro celé organizace vSak vyZaduje silu a
¢as. Tymova prace je neustdlym procesem uceni mezi ¢leny tymu a to vyZaduje vyraznou
kulturu diskuse a mnoho tolerance. Pravé tyto subjektivni podminky byvaji ¢asto bariérou
vyuzivani tymia a tymoveé prace. Mezilidské konflikty, rivalita, nepochopeni a prestizni boje
jsou mnohdy vyraznym limitem realizace i velmi naléhavych a slibnych zaméra (Armstrong,
1999).

Uspésna tymova prace se jiz ve svém priibéhu projevi nékterymi zietelnymi rysy, mezi

néZ patii piredevsim:
V&ichni ¢lenové tymu zngji nejmeéné jeden hlavni spolecny cil, na jehoz formulovéani

se spolupodileli nebo ktery jim byl uréen. S timto cilem jsou identifikovani, je hoden
jgjich Gsili ahledaji cesty k jeho dosaZeni.
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Vznika nadindividudlni synergické pole, které uvolnuje individudini schopnosti a
tvofivost ve prospéch spoletného cile.  Clenové tymu se  vzaemnsd
povzbuzuji a podporuji, préce je provazena prevazné piijemnymi pocity a

spolecnym  presvédéenim o moznosti  zvladnuti  Ukolu a dosazeni cile.

Existuje viditelna tendence k aktivizaci odborné i socidlni zpasobilosti ¢lend tymu.
Doché&zi k pozornému a diferencovanému vnimani déni uvnitt i vné tymu, ke
sledovéni spolecného pracovniho procesu, jeho dlabych mist, slepych uli¢ek i
moznych vychodisek. Dochazi rovnéz k socidlnimu pozorovani emocionalniho stavu
spolupracovniki, vzgemnych vztaht, moci a vlivu se snahou obsta a prispét k
vyvéazené socidlni atmosféie a k dosazeni spolecného vécného cile.

Rychle a zpravidla neformalné a spontanné se vytvéieji diferencované vzgemné
vztahy a z nich vyplyvajici neformdni socidlni struktura. Prihlizi se k rozdilnym
schopnostem, silnym strankam i k nedostatkim ¢lena tymu. Vztahy jsou prevazné
pevné, schopné zétéZe a emocionané pozitivné zabarvené.  Pripoustéji
se rtiznorodé vzgemné vztahy, akceptuji se pripadné zmény v jejich uspoiadani.

Moc a vliv se odvijgi od vnesenych a vyuzitych znalosti a dovednosti.

Postupne, avSak relativné rychle, vznikd jednoznaéna funkéni délba a organizace
préce. Ukoly jednotlivych ¢leni nebo dil¢ich skupin jsou jasné definovany,
respektovany a maji bezprostiedni vazbu na ¢innogt celého tymu a na spolecny cil.
Vnitini organizace je doplnéna spole¢nym informaénim a komunikacnim systémem
uvnitt tymu i ve vztahu k jeho okoli. Je zabezpetena zpétnd vazba, stejné jako

zpusoby projednavani a schvalovani feSeni (Kuchynka, 1992).

V tymu existuje specificky systém odmeén a postihi, majici prevézné sociani a tedy
nemateridini charakter. PrestoZe jejich charakter je do znatné miry limitovan
delegovanou mirou samostatnosti a volnosti tymu, téméi vZdy jde o uznani, podporu,
posileni neformalni sociélni pozice, nebo naopak o nevSimavost, odmitnuti, otevienou

kritiku nebo dokonce vylouceni.
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Je zietelné vysoké tymové sebehodnoceni a sebedivéra. Ta se obvykle projevuje v
silném konkuren¢nim soutéZeni aZ v rivalité ve vztahu k jinym pracovnim tymam
nebo skupinam a ve znané pozitivnim sebehodnoceni ve vztahu k celému okoli.
V znik&d mimoréadna hrdost na viastni tym a vysledky jeho prace jsou vzdy velmi dobie

"prodany".

Pro vytvoieni a udrZeni primeéiené atmosféry k Uspédné tymoveé praci je nutné respektovat
nékteré zasady, které sice na prvni pohled mohou pusobit velmi samoziejmé az bandlng, ale i
dosavadni mala vlastni zkuSenost muze ¢tendii potvrdit, Ze jgjich disledné dodrzovani v praxi

neni ani samoziejmé, ani jednoduché.

Mezi nej dileZitéj Si patii nasledujici zasady:

- kazdy uznava druhého jako rovnocenného partnera,

- vyZaduje se stalé vyjadiovani ndzoru, hodnoceni a ndvrhu feSeni, miceni se chépe jako
nesouhlas,

- jenezbytné se vyvarovat tzv. vrazednych vyjédieni jako napi.: O tom piece nemusime
viubec mluvit!, VSude se to tak déladl, Co tim mydite?, To piece nemizete myslet
vazneé?, Co myslite, pro¢ jsem studoval ?

- nazorové rozdily by mély byt chgpany jako zdroj informaci a ne jako rusivy faktor,

- neexistuji ndzory nebo zkusenosti, o nichz by se nemohlo pochybovat,

v

- konflikty se nezakryvaji, nybrz odkryvaji, a diskutuje se o jgjich pri¢inéch, - v prubéhu
tymoveé préce se makritizovat, ne zesmésnovat, ironizovat a urazet,

- jetiebase vyvarovat Septani se sousedy, telefonéti, rozhovort po strang,

- maji byt oslabena agresivni a extrémni stanoviska,

- v&ichni ¢lenové tymu by méli byt informovéni shodné.

Je pochopitelné, Ze tymova prace ma navzdory mnoha vyhodadm, oproti tradicné pojaté

pracovni skuping, i své limity aje spojena s ur¢itymi riziky.
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Vyhody tymové prace:

§
§

w w W W W W W W W W W

s

tymy byvaji tvorivéjSi nez jednotlivci a klasické pracovni skupiny,

snadnéji se rozpoznavaji a odstranuji chyby,

ucast natvorbé rozhodnuti vede jednotlivce k identifikaci s nim a motivuje
ho k jeho redlizaci,

zvy&uje se ochotak riziku, k neobvyklym reSenim a originalite,

zmiriuji se extrémni nazory a eSeni,

rozsituje se a prohlubuje vyuzivana informacni zakladna,

tlak skupiny vyZaduje schopnost prosadit se a sou¢asné vytvéari dostatecny
prostor pro sebeprosazeni jednotlivc,

usnadiuje koordinaci a celkovou organizaci préce,

ma vychovny dopad na mladsi spolupracovniky (nova zkuSenost, prileZitost
ukazat se apod.),

vytvari stimulujici podminky pro rozvoj vsech ¢lend tymu,

usnadiuje nepopulérni rozhodnuti,

podminuje vétsi "neformani autoritu® rozhodnuti neZz v pripadé rozhodovani

jednotlivce, vede k uspokojeni fady socidlné psychologickych potieb ¢lend tymu.

Nevyhody tymové préce:

§

iluze Gspésnosti, moznosti vysokého rizika a spolecné nezranitelnosti, které mohou
vést k neredlnému optimismu ve smyslu dosazeni cilt i volby metod jejich dosazeni,
skupinovy tlak proti argumentam, které zpochybruji spolecnou iluzi, spole¢néa snaha
vyhnout se (i opravnéné) kritice zvenci,

presvédéeni o mordni oprédvnénosti tymem zvolenych zpusobi pracovniho i
socianiho jednani,

stereotypni pohled na vnéjsi okoli, tzn. na ostatni pracovniky, jiné tymy apod.,
autocenzura vlastnich nézoru a postoju, pokud se lisi od tymového konsensu,

preceiovani jednoty vlastniho tymu (napt. v ndzorech, vzgemné podpoie)..

PiestoZe existence negativnich dusledkd, resp. privodnich jeva tymoveé prace, ma obecnou

platnost, Ize cilevédomou fidici ¢innosti jejich negativni dopad aespon minimalizovat. Jde

predeviim o upozornéni na nebezpeci, kterd z tymového mySeni vyplyvaji, vytvoreni

vlastniho mechanismu kritického hodnoceni dosaZzenych vysledkt (vnitini oponentura),
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paralelni vytvareni konkuren¢nich navrhia uvnité tymu a v neposedni fadé i o vytvoreni
progtoru pro pripominky vnéjSich pozorovatela a kritika.

Vemi ¢astym problémem manaZeri jsou pochybnosti o spravné volbé forem odmenovani
¢leni tymu. Vzhledem k charakteru tymove prace se osvédcuje stanovit jednotny zakladni
minimalni plat a nadtarifni slozky vézat na dosazeni vécnych cila, popi. na dobu jejich
realizace. Vedouci tymu by mél mit v kazdém pripadé pravomoc rozhodovat o rozdélovani
téchto financnich prostiedktt a jeho plat by mél byt nasobkem (piedem stanovenym
koeficientem) konecného prumérného platu vSech ¢leni tymu (Bedrnova, Novy a kol, 1998).

C. Pozicearolev pracovnim tymu

V pracovnim tymu nebyvaji jednotlivé pozice a role piedem forman¢ ani definovany, ani
jednotlivym jeho ¢lenaim pridélovany. Presto je vyznamnou charakterigtikou tymu, Ze se v
ném relativné velmi rychle, obvykle spontanné a neformdlné zacina vytvaret struktura
socialnich vztaht zaloZena na postupném formovéani a prebirani pozic a roli jednotlivymi
pracovniky. Tento proces je nezbytnou podminkou Zadouciho rozb¢hu tymove prace a mize
tak urychlit nebo naopak opozdit dosazeni stanovenych pracovnich cili.

Definovani a prevzeti socidnich roli bezprosttedné souvisi s funkcemi, které musi byt v
pracovnim tymu zabezpeceny, aby tymova prace spinila jak své vécné, tak i socidni cile.
Jinymi slovy, pokud v tymu nebudou zgjistény niZze uvedené funkce, nebude tymova préce ani

efektivni, ani uspokojujici.

Jde piedevsim o tyto tii funkce (Bedrnova, Novy, 1998):

- funkce orientovana na dosazeni vécného cile,

- funkce analyticka a kontrolni,

- funkce udrzujici tym..
Jiz pti prvnim pohledu je ziejmé, Ze zabezpeceni téchto funkci neni v moZnostech jedné
osoby, napi. vedouciho tymu. Naopak, v zavislogti na vyspélosti tymu jako celku a jeho
jednotlivych ¢lent dochazi k jejich prirozenému prevzeti a spontanni identifikaci s nimi.
Pravé zdurazinované spontaneita a prirozenost zgjistuje, aby se kazdy ¢len tymu identifikoval
s takovou funkci a plnil takovou roli, kterd nejlépe odpovida nejen jeho odborné a sociani
kompetenci, ale i osobnostnimu profilu nebo nékdy"jen tieba osobnimu zgmu.
Tato spontannost viak vede k Uspéchu jen tehdy, prokazuji-li vSichni ¢lenové tymu
dogtatecny stupen sebepoznéni a priméienou sebekriticnost. Neni-li tomu tak, pak je
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nezbytné, aby vedouci tymu v zavislosti na poznani svych spolupracovnika co nejrychleji
jednotlivé role pracovnikam pridélil a zgjistil tak od samého pocétku efektivni fungovani
tymu.

Nedostatecné sebepoznani, neprimeérené sebehodnoceni, viastni piecenovani nebo naopak
neodiavodnény pocit ménécennosti doprovazeny pasivitou vedouciho tymu jiz od samého
pocéku limituji Uspednost tymové prace. Proto je nezbytné pripomenout klicovy problém
préce v tymech, jimZ je vybér osobnostné vyzrdlych spolupracovnik.

V kazdé skupin¢ se tak rozvijeji funkeni role, které slouzi explicitné formulovanym nebo jen
implicitné piredpokladanym cilam tymu. Postupné se krystalizuje celatada roli, které vznikaji
z aktivity jednotlivci a napoméhgji nejen dosaZzeni vécnych cilta tymu, ale rozvijeji v ném
také postupné vznikgjici jemné piedivo socialnich vztaha.

Jak jiZz bylo uvedeno, rozliduji se role zabezpecujici funkci naplnéni vécnych cilt a dkola a
role orientované prevézné na udrZeni, upevnéni a vystavbu skupiny. Nelze vSak prehlédnout,
Ze existuji i role, které jsou zamereny proti kazdé konstruktivni Ucasti na praci tymu. Jgjich
realny vyskyt v tymu je obvykle diusledkem neznalosti, podcenéni nebo chybného odhadu pri

vybéru ¢lena tymu.

§ Funkce orientovan na dosaZeni cile - souc¢asti této funkce je definovat cile, stanovit
metody, prevzit iniciativu, vyhledavat a poskytovat informace, prijimat a vyjasiovat
nazory a hodnoceni, rozvijet prispévky druhych, shrnovat, koordinovat atd. Konkrétni
individualni role zabezpecujici jeji naplnéni mohou pak konkréné byt:

- Iniciativa a aktivita - navrhovat rizna ieSeni, prinaSet alternativni myslenky, hledat
nova vymezeni daného problému, nové metody zvladani problému, nové organizovat
ziskany materidl.

- Hledani informaci - hledat presnéjSi objasnéni navrhi, Zadat doplnujici informace,
zjistovat reakce okoli, zabezpetovat zpétnou vazbu, ziskavat informace o konkurenci
a od konkurence.

- Poskytovani informaci - spojovat vlastni dosavadni znalosti a zkuSenosti s problémem
tymu, poskytovat analogie, uvadét priklady UspéSnych a nelspédnych feSeni,
generalizovat.

- Pta se na ndzor - ziskavat od ogatnich ¢lent urcitd vyjédieni, ktera se vztahuji k

navrzenym postupam, ndvrham a myslenkam.
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Sdélit ndzor - vyjadiovat minéni nebo presvédceni tykajici se jednoho nebo vice
navrhi, vice se zietelem na jejich hodnotu nez na fakticky dopad. Zaujimat postoje,
sdélovat hodnoceni.

Rozpracovani problému - objasiovat, davat priklady, navrhovat a rozvijet mozné
feSeni, veéetné predpokladanych dasledka. Uvadét SirSi souvislosti, davat kazdy
problém do souvislosti s ostatnimi feSenymi problémy.

Koordinovat - poukazovat na vztahy mezi riznymi mySenkami a navrhy, pokouset se
jednotlivé mySlenky a navrhy vécné i ¢asoveé propojit, usilovat o sjednocovani aktivit
jednotlivet a raznych podskupin. Navrhovat vécnou a ¢asovou posloupnost feSeni.
Organizovat ¢innost tymu.

Shrnovat - propojovat a sjednocovat pribuzné myslenky a navrhy, jasné - a jednoduse
shrnovat pro diskutované navrhy, opakovat, resp. piipominat jiz piijaté dilci zavéry a

resen.

Funkce analyticka a kontrolni - poslanim této funkce je predevsim hodnotit prispévky
a kriticky je zatlenovat, srovnavat aktudlni situaci se stanovenym cilem, provérovat
prfiméfenost postupu, pt& se na motivy obsahovych prispévka, zajistovat

zpétnou vazbu s okolim, zjistovat chybéjici funkce apod.

Konkrétni individudlni role zabezpedujici je i naplnéni jsou zejména:

Pochybovat - provérovat jednotliva tvrzeni, peclivé zvaZzovat vyuZiti i tzv. obecné
znamych pravd, zpochybnovat pribézné vysledky nebo propocty, vzdy se radgji jeste
jednou preptat. Pochybovat o autoritativnich tvrzenich formalnich i neformélnich
autorit (Kuchynka, 1992).

Vymezovat pravidla - formulovat zdsady vzgemné komunikace, zpasoby zapisu
priabéhu ¢innosti a jejich vysledka, pridélovat role, uréovat ¢asovy rezim. Stanovena
pravidla nejen evidovat, ale skute¢né uvadét do reZzimu prace tymu.

Kontrolovat - prepocitévat dilci etapy, provérovat pievzaté informace, porovnavat
pribéh ¢innosti s Z&doucim cilovym stavem. Provédét obsahovou i formalni

kontrolu a v pripadé chyby nebo nepifesnosti prosazovat napravu.

Funkce udrZujici tym - obsahem této funkce je piedevSim vyjadiovat pocity,
povzbuzovat, posilovat, nikoho nepiehlizet, naslouchat a chtit rozumét, byt
zprostiedkovatelem pri konfliktech. Osobni konflikty pievadét do vécné roviny,
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uvolnovat napéti, vliastni z§em podtizovat celku, mit ohled na pocity mensiny, brét
vézné odpor a pracovat s nim, ne ho prehliZzet nebo prehlasovat. Vymezovat pravidlia
sociani interakce a komunikace, vSimat si jejich dodrZovani a podle potieby je menit.

Konkrétni individualni role zabezpedujici naplnéni poslani této funkce jsou zefména:

Posilovat - byt pratelsky, otevieny, sdilny, pripraveny druhym odpovidat, chvalit je a
jegjich myslenky, souhlasit s nimi a prijimat jejich ndvrhy. Posilovat védomi "my - nas
tym", zdaraziovat prednosti a Uspéchy tymu ve srovnani s konkurenci nebo ostatnimi
tymy.

Hajit hranice - umoznovat jednotlivym ¢lenim tymu, aby jim ostatni vénovali
pozornost, zastdvat se jich pri nespravedlivém atoku, odvadét pozornost pri prilis
osobnich dotazech.

Vyjadiovat vlastni i skupinové pocity - sdélovat vlastni pocity a dojmy z préce,
popisovat reakce ¢leni tymu, vyjadiovat prizniva ocekavani i obavy, charakterizovat
tymovou atmosféru. Zprostredkovavat nazory a hodnoceni vnéjsiho okoli, tzn. ¢lena
jinych tymu, nadiizenych pracovnikt apod.

Diagnostikovat - vyhledavat a pojmenovavat zdroje potizi, analyzovat dosavadni
Uspéchy a nelspéchy, vyhledavat potencialini piekézky dalSiho postupu. Ovérovat
navrzené postupy "nanecisto”. Realizovat dil¢i sondy a interpretovat jejich vysledky.
ZkouSet souhlas - zkusmo se pté& po spolecném mingni, aby se zjigtilo, zda se tym
bliZi souhlasu pri rozhodnuti. iniciovat a osobné realizovat dil¢i diplomatické kroky v
z§mu proveieni moznych reakci vnéjsiho okoli.

Zprostiedkovavat - harmonizovat, smifovat rozdilnd az konfliktni stanoviska,
navrhovat kompromisni feSeni.

ZmenSovat napéti - uklidinovat, napjatou situaci zasazovat do SirSich souvislosti,
odvédét pozornost od potencianich osobnich konflikta, negativni pocity zleh¢ovat,
uplatnovat vtip a humor.

Krome uvedenych funkci tymu se obvykle navic prosazuje tzv. individudlni funkce, ktera neni

na prvni pohled pro tym vyznamna, protoze slouzi vyluéné k uspokojeni individudlnich,

zejména socidlné psychologickych potieb.

Tato individudini funkce se projevuje napt. takto: byt proti, délat se dalezitym, nutkavé

konkurovat, vyzpovidat se, neangaZovat se apod.
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Aniz by primérn¢ Slo o sociani role v tymu, i takové individualni zptisoby chovani slouzi k
tomu, aby lidem, ktefi je uplatiuji, davaly v socidnich situacich jistotu a odnimaly trému,
popi. strach. Jistota, piirozenost a samoziejmost chovani je pro pracovni rovinu nezbytnd Az
do ur¢itého (priméreného) stupné musi byt rizné individuding orientované zpasoby jednani
respektovany atym musi projevovat piislusnou toleranci, aby takto ziskany pocit individualni
jistoty nepiimo prispival k udrZeni a posileni tymu.

Muze vak jit i o takové zpuasoby jednani, které mohou nejen branit vytvoieni Zadouci tymové
atmosféry, ale dokonce ¢innost tymu primo paralyzovat. V kazdém piipadé vSak zatézuji
sociani vztahy a limituji seberealizaci a uspokojeni vétsiny ostatnich ¢lena tymu (Bedrnova,
Novy, 1998).

Nej¢astéji pripadaji v Gvahu tyto zpasoby jednani:
Agresivni chovéni - pracovat vyluéné na vlastni pozici predevsim stalou kritikou
ogtatnich spolupracovnikt. Vykazovat nepiatelské projevy vicéi skupiné nebo jejim
jednotlivym ¢lenam. SniZovat c¢est nebo pozici ostatnich. Snaha trvale zaujimat
dominantni postaveni.
Blokovani/obstrukce - znemozZiovat postup tymu uhybanim na okrajové pro-
blémy.Trvale a zdlouhavé nabizet osobni zkuSenosti, které s feSenym problémem
nemaji nic spolecného. TvrdoSijné argumentovat sale k  jednomu  bodu,
odmitat myslenky druhych bez avahy a diskuse.
Zameérng utgjovat, zkreslovat nebo neliplné interpretovat ziskané informace.
Osobni predstavovani - trvale vysvétlovat osobni motivy jednéni, obtéZovat osobnimi,
¢asto duveérnymi problémy. Nadbytecné sdélovat Zivotni proZitky, vlastni pocity,
vypravét rodinné divérné problémy s naléhanim na vyjadieni stanoviska druhych,
sdélovat intimni zéZitky. Trvale pfipominat osobni kontakty se zndmymi a vlivnymi
osobnostmi a svou intelektovou, védomostni nebo zkuSenostni prevahu nad nimi.
Rivalizace - dohadovat se s odanimi o autorstvi nejatraktivnéjSich nebo
nejproduktivnéjSich napadt, stdle hodné mluvit, strhavat na sebe vedouci roli.
Vytvéiet audrzovat atmosféru soutéZeni aZ soupeteni.
Vyhledavani sympatii - nutit ostatni ¢leny tymu k sympatizovani s vliastnimi problémy
a nestéstim, pricemz vlastni situace je obvykle predstavovana zmatené. SniZovat

hodnotu vlastnich my3lenek s cilem ziskat podporu ostatnich.

68



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Klaunerie - $prymovat, délat vtipy, napodobovat, atim préci tymu neustéle pierusovat
azdrzovat.
Pritahovani pozornosti - pokouSet se upoutdvat na sebe pozornost hlasitym a

nadbyte¢nym hovorem nebo extrémnimi hodnocenimi, postoji ¢i napady.

Mnohdy byva zvolena cesta neobvyklych zpasobt spolecenského chovani, véetné
neobvyklého obleceni.
Stazeni se - prevazuje indiferentni, pasivni chovani, omezené pouze na nezbytné

s

povinnosti avnéjsi formality, denni snéni, délani nesmysli, Septani, utikani od tématul.

Soucasné se s uvedenymi formami negativniho chovéni v tymu zpravidla objevu;ji tendence k
obvinovani sebe nebo ostatnich. VZdy je tteba rozpoznat, zda jde o piechodné chovani nebo o
trvaly stav. Za urcitych okolnosti miZe pavodné agresivné pusobici pristup pozitivnim
zpusobem vyjasnit vztahy, odstranit nedorozuméni a dét tak tymu novy impuls (Bedrnova,
Novy, 1998).

Ciletymové préce
SniZeni fluktuace
Motivovani a zodpovédni zaméstnanci (duch tymu)
Co ngjrychlejsi teSeni problému a optimalizace pracovnich postupi primo na
pracovisti
Efektivni spoluprace v tymu, mezi tymy navzgem a mezi tymy a managementem
Autonomni tymy (sebeorganizace)
SniZeni zétéZe sttedniho managementu

VySSi produktivita a kvalita

2.3.2 Klasifikace pracovnich skupin

Kazda organizace m& technické potieby vyplyvgjicich z jgich cili. DosaZeni téchto cila
vyZaduje, aby byly vykonany urcité Ukoly a aby za Uc¢elem provadéni téchto dkola byli
zaméstnanci zarazeni do takovych skupin, které budou nejlépe provéadét svérenou préci.
Vétdina zaméstnanci patti ke skuping vytvorené na zakladé jejich mista v organizaci. Tyto
formalni skupiny jsou Gtvary, oddéleni a jiné organizacni celky, které vedeni vytvéii za

uc¢elem vykonévani prace v organizaci.
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Na druhé stran¢, kdekoliv se zaméstnanci trvaleji sdruzuji, maji tendenci vytvaret skupiny,
jejichz aktivity se mohou lisit od toho, co vyZaduje organizace. Tyto neformalni skupiny
jsou prirozena seskupeni lidi v pracovni situaci a vyplyvaji z jejich socialnich potieb. Jinymi
dovy, nevznikgi na zakladé néjakého zameéru, ale objevuji se spiSe spontanne. Z vysSe
uvedeného vyplyva, Ze se tedy termin pracovni skupina (tym) tyka jak formalni, tak

neformalni skupiny (tymu) (Urban, 2003).

Tabulka 2: Formalni a nefor malni skupiny: porovnani

Znak Formalni skupina Neformalni skupina
1. Hlavni cile Zisk, vykonnost, sluzba |Spokojenost ¢len,

jistotalbezpeci ¢lena
2. Vznik Planovany organizaci  |Sponténni

3. VIiv nacleny

Autorita funkce, penézni
Odmeény

Osobnost, odbornost

4. Komunikace Plyne shora dol, Suskanda, od jedne
pouziva 0soby
Al ke druhé, pouziva
formalni cesty vSechny
cesty
5. Vedouci Jmenovan organizaci [V zejde ze skupiny

6. Mezilidské vztahy

V ytvorené na z&kladé
prace
a organi zace prace

Vyvinuly se spontanné

7. Kontrola

Spoléhéa na hrozbu,
pouziva
penéznich odmen

Silné socidlni sankce

Pramen: Urban, 2003

2.3.3 Vytvéreni pracovnich skupin

Jiz bylo zminéno, Ze jedinci mgji fadu potieb, z nichz vétSina se uspokojuje v interakci
sodatnimi jedinci. Skupiny se vytvéreji proto, Ze udrzuji a uspokojuji tyto potieby.
Neexistuje Zadny jediny ¢i vdeobecné platny divod, proc jedinci vstupuji do skupin.

2.3.3.1 Davody souvisejici s fyzickou blizkosti

Pro organizace je typické, Ze pracovniky podobného povolani umist'uji pohromadé. Napiiklad
pti stavbé domu vykonavaji zednici svou préci v tésné blizkosti jinych zednika. Stejné situace
je v uradech, kde Giednici jsou umisténi bok po boku. Lidé v tésné blizkosti s jinymi lidmi
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maji tendenci na sebe vzgiemné pisobit a komunikovat jeden s druhym. Pokud to pracovnici

nemohou délat dostatecné pravidelng, je vytvoreni skupiny méne pravdépodobné.

2.3.3.2 Ekonomické ddavody

V nekterych situacich se pracovni skupiny vytvaieji proto, Ze jedinci véii, Zze spoji-li se do
skupiny, préce jim prinese vétsi ekonomicky prospéch. Napr. jedinci pracujici na riznych
Gsecich montézni linky mohou byt odménovani na z&kladé skupinovych pobidkovych forem
mzdy. Préce skupiny tak ur¢uje mzdu kazdého jejiho ¢lena. Protoze pracovnici maji zgjem na
svych mzdach, ovliviuji se navzgiem a komunikuji spolu. To, Ze pracuji jako skupina a
nikoliv jako jednotlivci, se jim muzZe zdé ekonomicky vyhodné a miZe to také skutecné
ekonomicky vyhodné byt.

2.3.3.3 Sociopsychologické davody

Pracovnici v organizacich jsou také motivovani k vytvareni pracovnich skupin, aby uspokojili
své potieby jistoty a bezpeci, socidlni potieby, potieby uznani a seberealizace.

Jistota a bezpeci. Pracovni skupiny mohou chranit své ¢leny pied vnéjSimi tlaky napriklad
tim, Ze dlouzi jako nérazniky proti poZadavkim managementu na lepsi kvalitu a kvantitu
vyroby, proti nabddani k vcéasnym prichodim na pracovi&é, nebo proti doporucenim
tykgjicim se zmén v usporadani pracovi&té. Tim, Ze jsou c¢leny pracovni skupiny, jsou
jednotlivci vtahovani do skupinovych aktivit a mohou oteviené mluvit o poZadavcich
manazera se svymi spolupracovniky, ktefi obvykle podporuji jejich hledisko. Bez skupiny, o
kterou se mohou opfit, kdykoliv se objevi n¢jaké poZzadavky managementu, se zaméstnanci
¢asto domnivagji, Ze stoji osamoceni proti managementu a celé organizaci. Tato osamocenost
vede k ur¢ité mite ngjistoty. Jina forma potieby bezpeti se objevuje v pripadech, kdy novy
zaméstnanec je pozéadan, aby béhem delSiho ¢asového obdobi spinil obtizny pracovni dkol.
Nechce-li soustavné vyhledavat nadiizeného, aby mu pomohl sprédvné vykonavat préci, tento
zaméstnanec je do zna¢né miry zavisly na pomoci skupiny, ktera mu poskytuje ur¢itou formu
potiebného bezpeci. Neni dulezité, zda je ¢i neni nadiizeny presvédéen, Ze soustavné Zadosti
0 pomoc ze strany nového zamésthance jsou piiznakem jeho neschopnosti vykonavat danou
préci. Dulezité je, jak tuto situaci a jistotu své prace vnimaji sami novi pracovnici.

Socialni potreby. Zaméstnanci ¢asto vstupuji do pracovnich skupin, protoze maji potiebu se

sdruzovat. Duvody pro sdruZzovani predstavuiji Sirokou Skalu od potieby vzgemného pasobeni

vvvvvv
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podporu pro vytvareni osobniho image. Takovato amosféra fizeni, ktera nedovoluje
vz emné pusobeni a komunikaci, potlatuje touhu zaméstnanci nékam prisluset.

Potieba uznani. Nekteri zaméstnanci jsou do pracovni skupiny pritahovéani tim, Zze si mysli,
Ze pridusnosti ke skupiné vzroste jgjich prestiz. Zaméstnanci v organizaci mohou na ur¢itou
skupinu pohliZet jako na pracovni skupinu nejvyssi kvality. Prisludnost k elité tak propajéuje
¢lenovi prestiZ, které se nemohou téSit nec¢lenové. Tato prestiZ je prizndvana ¢lenim ostatnimi
zaméstnanci (necleny) a ¢asto to vede k vétSimu uspokojeni potreby uznani. Tim, Ze se podili
na aktivitéch vysoce prestizni pracovni skupiny, se jedinec vyraznéji se skupinou identifikuje.

Seberealizace. Touha jedince s maximalni Ucinnosti vyuzivat svych dovednosti, rust a
psychologicky se rozvijet praci se interpretuje jako potieba seberealizace. Zaméstnanci se
¢asto domnivgji, Ze nekompromisni poZadavky préce a stavgjici pravidla jim neumoznuji
dogtatecné tuto potiebu uspokojovat. Jednou z reakci na to je vstup do pracovni skupiny, na
kterou se pohliZi jako na nastroj komunikace mezi prételi o vyuzivani pracovnich dovednosti.
PouZivani Zargonu a vyuzivani dovednosti jsou dobie informovanymi ¢leny skupiny vysoce
ocenovany; muze to vést k pocitu Gspésnosti. Tento pocit a ostatni podobné pocity souvisejici
s virou, Ze c¢loveék je kreativni a obratny, mohou vést k vétSimu uspokojeni potieby
seberealizace (Bedrnova, Novy akol, 1998).

2.3.4 Zvlastni typy skupin v organizaci

PiesnéjSi zpusob klasifikace skupin je jejich zarazovani mezi skupiny prikazoveé, vytvorené na
z&lade¢ ukolu, zgmove a préatelské. Prikazové skupiny a skupiny vytvoiené na zakladé ukolu
jsou formanimi skupinami, protoZe jsou uréeny organizacni strukturou; zagjmoveé a prételské

skupiny nejsou uréeny organizachni strukturou a jsou tedy neformanimi skupinami.

Piikazoveé skupiny

Piikazové skupiny lze zobrazit v organizacnim schématu jako podtizené, které napt. primo
odpovidaji danému mistrovi. Vztah mezi vedoucim oddéleni attemi mistry ve strojni dilné je
jasn¢ dan organizacnim schématem. KdyZ rozsah pravomoci a kontroly vedouciho oddéleni

vzrastd, vzrusta pocet jeho prikazovych skupin.
Skupiny vytvorené na zakladé ukolu

Zaméstnanci, ktefi spolecné pracuji, aby zpracovali néjaky projekt nebo provedli préci, jsou

povazovani za skupinu vytvorenou na zékladé ukolu.
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Zamové skupiny

K jinému typu skupinové formace dochazi, kdyz se pracovnici zorganizuji, aby ukézali svou
jednotu tykajici se ur¢itého problému. Tato skupina je zdjmovou skupinou, protoze ¢lenové se
dali dohromady, aby dosahli né&jakého spolecného cile, ¢lenové skupiny mohou, ale i
nemusgji byt ¢leny téZe piikazové skupiny nebo skupiny vytvorené na zakladé dkolu. Kdyz je
Z&douciho cile dosaZzeno nebo se zda, Ze je na dosah, zgjmova skupina se miaZe rozpustit. Je
tedy pro ni typické, Ze existuji kratSi dobu nez jiné typy skupin.

Piatelské skupiny

Maji-li lidé né¢jaké spolecné charakteristiky, napi. veék, etnicky ptvod, politické smysleni,
zgjem o sport, mohou zameéstnanci vytvaret préatelské skupiny.

Clenstvi v z§movych a piételskych skupinich neni organizaci prili$ kontrolovano. Avsak
nékteré ¢iny manaZzert mohou ovlivnit zpisob vzgemného pasobeni a komunikace

zamestnanci. (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

2.3.5 Dynamika rozvoje pracovniho tymu

Vytvoieni pracovniho tymu je z organizatniho hlediska pomérné jednoduchou a
jednorédzovou akci. Pro stabilizaci tymu, efektivni tymovou préci i seberealizaci jeho
jednotlivych ¢lend, je vdak nezbytné vytvoreni funkéni sité neformdlnich socidlnich a
pracovnich vztahi, véetné prijeti znaéné diferencovanych socidnich roli. To samozigjmé
vyZaduje nejen dobrou manazerskou préci, aei uréity cas.

Rozvoj tymu predpoklada rozvinuti piimétenych zpasobu chovani, které jsou vzdy vzhledem
k jeho persondlnimu sloZeni, charakteru vécnych cilt i k &irSim okolnostem specifické a
neopakovatelné. PrestoZe vécng, ¢asoveé i sociané podminéna specificnost kazdého tymu a
jeho préce je neopakovatelng, 1ze formulovat nejen obecné platné zasady tymove prace, de i
etapy, jimiz prochézi vyvoj kazdé, nebo alespon vétsiny pracovnich skupin, zejména pak
pracovnich tymu (viz obr.13 - Etapy rozvoje pracovniho tymu).

1. Orientace(Forming)

2. Konfrontace (Storming)

3. Utvéeni pravidel (Norming)

4. Vykonnost (Performing)

5. U drZeni (Adjourning)
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2.3.5.1 Orientace

Pocatecni etapa predstavuje prvni setkéni ¢leni tymu a obdobi na né&j bezprostredné
navazujici. Jde predevSim o snahu nalézt a definovat ve vztahu k ostatnim své vlastni
postaveni v tymu. Pribéh této etapy, steiné jako jeji délku, ovliviuje fada subjektivnich
skutecnosti.

Jednotlivi pracovnici vstupuji do tymu s individudiné odlisSnymi piedstavami o charakteru
tymové préace i o ostatnich ¢lenech tymu, z nichz s mnohymi se setkévaji vilbec poprvé.
Nekteri se obavaji toho, zda uspéji v odborné i sociani konfrontaci s ostatnimi, jini se tédi na
novou zkusenost a prilezitost prokézat nejen svou odbornou erudovanost, ae i projevit se v
novych sociélnich situacich. Po¢et moznych konstelaci je nekone¢ny a tym se zacina utvéiet
prévé natomto subjektivnim zékladé (Bedrnova, Novy akol, 1998).

Obréazek 13: Etapy rozvoje pracovniho tymu

ETAPA SOCIALNi VZTAHY

nejistota, zavislost na vedoucim, |formulace pracovnich cill, volba
1) Forming  |testovani pfimé&Fenosti socialniho |metod prace, stanoveni zasad a

chovani pravidel prace tymu
obsazovani sociaonich roli, konflikt
_ mezi jednotlivci i mezi diléimi polarizace n4zoru a stanovisek,
2) Storming . e . RPN
skupinami, feSeni otdzek moci, odmitnuti socialni kontroly
kontroly a discipliny individualnich vysledkd
vznika tymova soudrznost,
_ uplatnéni a respektovani
3) Norming g . — .y S
socialnich norem, vznka spontanni|vznika kooperace, vécné feseni
védomi - MY kolli, dosazZeni prvnich cill
spole¢né feSeni interpersonalnich
4) Performing |probléma, flexibilni zviadnuti pIiné orientace na dosazeni

pracovnich roli, spoe¢néa pracovnich cild, pozitivni vysledky,
odpovédnost, pfirozenost jednani |orientace na budouci préaci

snaha prekonat v dalSi praci tymu
5) Adjouring  [posilovani vSech pozitivnich ryst  |po&atecni chyby cilenym tymovym
tymové prace tréninkem

Pramen: Bedrnova, Novy a kol, 1998

Jakmile se tym zatne projevovat, jsou kontakty i vymeéna nézort stale intenzivngjsi, az zatne
prevladat pocit "prételské kolegiality”, kterd je vSak zpravidla jen velmi povrchni a nestaléa
Vysledky spole¢né prace jsou zatim také spiSe skromné, ¢lenové tymu se soustred’uji na
poznévani a na vytvareni pracovnich vztahu, které je tieba posilovat a socidlné a emocionélné
stabilizovat.
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2.3.5.2 Konfrontace

K procesu rozvoje tymu patii skutecnost, Ze jeho ¢lenové si vytvareji takové vztahy, které jim
maji zajistit moc a vliv, nebo pringimensim realizaci vlastnich ocekéavani. Jde vlastné o
rozdéleni vySe uvedenych roli k zabezpeceni fungovani tymu. Postupna krystalizace obsazeni
roli se jen vyjimetné obejde bez otevieného nebo alespon skrytého konfliktu a nékterych
osobnich zklamani.

Clenové tymu si postupné uvédomuji, Ze jejich velkorysé predstavy o préci v tymu se zatim
nesplnily a v plném rozsahu ziefmé ani nesplni. Zlost a zklamani vytvareji podrézdénou
pracovni atmosféru.

V této etapé musi tym nejen uréit a "uznat" vedouciho, ae i stanovit, kdo bude vykonavat
kontrolni funkci a jak se bude postupovat proti t¢ém jednotlivcam, kteri nebudou respektovat
postupné stanovena pravidlatymove préce. | kdyZ se intenzivné pracuje na otédzkéch presného
vymezeni pracovnich cilia, konkrétnich pracovnich postupt pInéni Ukoli a na stanoveni
individualni a spole¢né odpovédnosti, tym dosahuje jen malych pracovnich vysledka.

Tym musi tuto etapu zvladnout, i kdyZ neni z hlediska socialné psychologického jednoducha
a veétsinou ani prilis prijemna Odpovedi na otazky moci, kontroly a discipliny vSak musi byt
nalezeny a explicitné formulovany. V opatném piipadé stoji zdanlivy pokrok
tymu a jeho prace na nejistych zdkladech (Bedrnovd, Novy a kol, 1998).

2.3.5.3 Utvareni pravidel

Tato etapa stavi na UspéSich etap piredchozich. VyZaduje pomérné znacny casovy Usek,
protoZe jejim obsahem je ptirozenym zpusobem uvést v Zivot vSechny zasady a pravidla,
kterd doposud vznikla a podstatné ovlivni dosaZeni stanovenych cila tymu.

Rozdéleni a prijeti roli, dohodnuté pravidla spolupréace a kontroly umoznuji plné rozvinuti
tymové préce z jejiho vécného hlediska. VSichni ¢lenové vkladaji do spole¢né prace své
odborné znaosti i dosavadni pracovni zkuSenosti, hodnoti vykony jednotlivca, diskutuji o
nich. Rozvijgji vlastni prispévky, vénuji znacny ¢as kritickému zkoumani vlastnich vykona a
odkryvaji dalsi mozZnosti spolecného postupu a feSeni. Vyrazné se zvy3uje kvalita i kvantita

pracovniho vykonu.
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2.3.5.4 Vykonnost

Skutecna tymova préce se uskuteciuje pouze tehdy, jestlize spoluptisobi racionalni,
socidlni a emociondlni aspekty. Jen tak mohou byt spolecné cile realizovany nangvys
produktivnim zpiasobem. Zatimco piedchozi etapa ovliviiuje vécnou dimenzi tymové
préce, predurcuje tato etapa socialné psychologické parametry tymu. Znakem této etapy je
predevsim prirozenost ve vzajemném jednani.

Prevliada vziemné uznani a ocenéni, jistota spolupréace a
ptipadné pomoci. Role ¢leni jsou pevné zakotveny a kazdy prispiva svym
nezaménitelnym  zptisobem k  tymovému  vykonu. Pomérné  ndpadnda  je
uzavienost tymu ve vztahu k okoli a snaha nalézt divody dalSi budouci spoluprace.

2.3.5.5 Udrzeni

Po dosaZeni konet¢nych pracovnich cila nebo urgitych etap feSeni projekta se clenové
(do¢asnych) tymi zpravidla vraceji do svych piavodnich pracovnich Useki. Vzhledem k tomu,
Ze s velkou pravdépodobnosti budou v budoucnu opét spolupracovat, je dulezité posilit
vSechny pozitivni rysy tymove prace, aby se pii dalSich setkanich urychlily nebo dokonce
odbouraly pocatecni a malo produktivni etapy (zejména 1 a 2) tymové dynamiky. K tomu
slouZi predevsim tymovy trénink.

Tato forma rozvoje tymu je obvykle vedena externim poradcem a ma bud’ konkrétni podobu
semindiia k technikam tymoveé préce, nebo je zaméiena na rozvoj socidlnich a manazerskych
dovednosti. MuZe napi. jit o socidni citlivost, interakci, komunikaci, vyjednavani,
sebepoznéni, sebeprezentaci, zpétnou socidlni vazbu, sebehodnoceni a mnoho dalSich. V
optimalnim piipadé tyto ,kroky k rozvoji tymu prostupuji vSemi uvedenymi etapami a
urychluji i usnadnuji dosaZeni vécnych a socidlnich cilta tymoveé prace (Bedrnova, Novy akol,
1998).
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Obrazek 14: Determinanty efektivni tymové préace

Nezavislé proménné

Struktura Okoli Ukoly

Velikost tymu . Okoli tymu . Stanovené cile
Heterogenita tymu . Funkce tymu . Néaro¢nost tukola

V lastnosti osobnosti v podniku . Vécné podminky a
Hierarchie . V ztahy k ostatnim omezeni (technika,
pracovnich pozic tymam a pracovnim ¢as, finance)
Komunikagni vztahy skupinam

| [
Intervenujici proménné

Styl fizeni

Pracovni motivace
(Ne)pratelské vztahy
Participace

Zavisle proménné

Produktivita tymu
Pracovni spokojenost
tymu

Pramen: Krech, Crutchfield, Ballachey, 1962

Uvedena dynamika vyvoje pracovniho tymu je v podstaté obvykla, jen za vyjime¢nych
okolnosti probiha odlidné. Je viak zcela prirozené, Ze konkrétni obsah jednotlivych etap a
délka jejich trvani zavisi na objektivnich podminkach a subjektivnich rysech osobnosti a
motivace jednotlivych ¢lena tymu. DuleZité je upozornit na skute¢nost, Ze projde-li tym
urgitou vyvojovou etapou a nasledné dojde k persondni obmeéné jeho slozeni, svelkou
pravdépodobnosti se opakovang vréti k poc¢atecnim etapam svého vyvoje (Bedrnova, Novy a
kol, 1998).

2.3.6 Vedeni tymu v procesu reSeni problému

Proces teSeni problému predpokladé uceni a vlastni uceni obvykle v praxi probihd jako reSeni
né&jakého problému. Uceni je socidlni proces, v némz rozhoduijici roli hraje zejména dialog a
diskuse uciciho se subjektu s druhymi lidmi anebo ¢leny ,,jeho" tymu ¢i skupiny. Dialog a

diskuse zaméiena na vzgemnou vymeénu, hodnoceni, analyzu a syntézu riznych informaci,
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poznatki a zku&enosti, budou hréat dulezitou roli rovnéz v procesu reSeni problému ¢leny

pracovniho tymu.

Model feSeni problému zaloZzeny na zkuSenostni teorii uc¢eni sestéava, podobné jako ucebni

cyklus, ze étyi stadii ¢i fazi :

analyza situace - odpovida konkrétni zkuSenosti,
analyza problému - odpovida reflektivnimu pozorovani,
analyzaeSeni - odpovida formulaci abstraktnich pojmi a zobecnéni,

A 0w DR

analyza implementace - odpovida experimentovani atestovani zavéra v praxi.

2.3.6.1 Analyza situace

Hlavnim Ukolem tohoto stadia je prozkoumat bezprostiedni situacni kontext a identifikovat
spravny ¢i relevantni problém, jehoZ feSenim by se mél tym (pripadné jednotlivec) zabyvat.
Proces reSeni problému byva obvykle , nastartovan" naléhavou potiebou zatit se zabyvat
n&jakymi ne¢ekanymi potizemi.

asovy tlak na rychlé vyreSeni situace muZe naopak odvratit pozornost reSitele ¢i reSitelt
nespravnym, zavadgjicim smérem. Vychozim krokem pri feSeni problému by proto méla byt
dukladna analyza celé situace a vSech dil¢ich, zjevnych i skrytych, problému, které ji

charakterizuji a ovliviuiji.

2.3.6.2 Analyza problému

V tomto stadiu stoji feSitelsky tym pred Ukolem identifikace a definice vdech faktort a
promeénnych, které vybrany problém ovliviuji. K tomu je tieba shromazdit veskeré dostupné
informace o podstaté a charakteru problému a na jejich zakladé se pokusit zkonstruovat model
(v podobe grafu, obrézku, matematického vyjédieni atd.), ktery ve srozumitelné a prehledné
podob¢ reprezentuje vSechny pri¢inné vztahy a souvidlosti. Tento postup umozni dalSi
odfiltrovani nerelevantnich informaci a presné vymezeni otazek, na které je nutno odpoveédét.

2.3.6.3 Analyza feSeni

Po definici problému a faktoru, které je ovliviuji, je tieba generovat mozna ieSeni a ovéiovat
jgjich spréavnost a adekvatnost. Tomuto stadiu je v existujici literatuie a vyzkumech obvykle

vénovana nejvetsi pozornost.
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2.3.6.4 Analyza implementace

V piedchozim stadiu je nalezené a vybrané teSeni nutné zavést do praxe. Uspdnou
implementaci eSeni problému nelze zajistit bez promySleného planu a bez podpory lidi,
kterych se tento krok bude dotykat. Proces eSeni problému tudiZ reprezentuje kontinua ni
aktivitu, kterd je dileZitou soucasti tymového i organizacniho uceni arozvoje.

Vztahnou-li se vySe popsand stadia k cyklu uceni, miize byt proces ieSeni problémui popsan
také nasledujicim zptisobem:

Ve gstédiu ,,analyzy situace" odpovidajicimu , konkrétni zkuSenosti" si reSitel ¢i reSitelsky tym
uvédomuje skutecnost, Ze se , néco déje, néco neni v poradku ". V tomto momenté je
dulezité, aby si ujasnil, ¢eho chce dosahnout a ¢im se ma zabyvat.

Ve gé&diu ,,analyzy problému”, které odpovida , reflektivnimu pozorovani”, stoji ieSitelé pied
Ukolem podivat se na situaci ze v3ech moznych Uhla pohledu a identifikovat i pochopit
vSechny podstatné souvislosti vybraného problému - jeho vyvoj, formy a oblasti jeho projevu,
vlivy ajevy, které s nim souviseji, atd.

Posléze je potieba (stadium ,,analyzy problému", odpovidgjici ,, formulaci abstraktnich pojmu
a zobecnéni") ngjit feSeni eliminujici pasobeni zdroja ptvodnich potizi a umoziujici opétovné
ziskat kontrolu nad vzniklou situaci.

Poslednim Ukolem je implementace, ktera v ucebnim cyklu odpovida stadiu ,, testovani
zavért v praxi" — az konkrétni zkuSenosti definitivné potvrdi, zda je nalezené reSeni skutecné
spravné a adekvatni, ¢i zda je nutné hledat reSeni jiné.

Ve gadiu ,analyzy situace" je potieba, aby se nékdo ujal role ,vadce tymu". Rozdil mezi
vedenim a fizenim tymu |ze v tomto kontextu vymezit réenim, Ze ,fizeni spoc¢iva ve volbé
spravnych postupt, zatimco vedeni v délani spravnych véci”.

Ve gadiu ,,analyzy problému” by se mél manazer, piipadné jiny vhodny ¢len tymu, ., prevtélit”
do role ,detektiva'. Pouzity piimér znamena, Ze v této etapé reSeni problémové situace je
dulezité, aby vedouci pomohl tymu hledat a shromaZzd’ovat vSechny dostupné informace, a to
bez ohledu na jgjich ptipadnou zlomkovitost, protichidnost ¢i zdanlivou irelevantnost.
Stadium ,, analyzy eSeni" piredpoklada, Zze se manaZzer ¢i nékdo jiny ujme role ,vynélezce",
ktery tymu napomaha generovat rizné napady a névrhy i ovérovat jejich spravnost a
adekvatnost.

Féze ,analyzy implementace" potom klade zvySené naroky jednak na schopnost pléanovat,
jednak na uméni vytvaret si vhodné socialni zazemi k prosazeni novych postupt a feSeni.

Vedouci tymu by se v tomto stadiu m¢l chovat zejména jako koordinétor.
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2.4 Syntéza védeckého poznani v oblasti pracovni motivace a

tvorby tymu

Na zaklad¢ studia jednotlivych motivacnich teorii se da konstatovat, Ze motivace zahrnuje
uvolnéni energie, jegjiz smysluplné regulovani vede k dosazeni néjakého cile, ktery
reprezentuje dosazeni uspokojeni vzniklé potieby, jez byla vzbuzena jako reakce na n¢jaky
nedostatek v organismu nebo vnéjSich podminkéch Zivota individua. S potiebou je spojeny
instrumentalni vzorec chovani, ktery je usmérniovan situacnimi kli¢i a sméiuje k dosazeni
toho, co se obvykle oznatuje jako cilovy objekt, kterym je objekt svlastnostmi
signalizujicimi moznost uspokojeni. Uvolnéni potiebné energie je zpasobeno vnitinimi nebo
vnéjSimi podnéty, které vyvolavaji vnitini pohnutky a které jsou prosttedky uspokojovani
vnittnich potieb.

Z tohoto davodu je dulezité dikladné studium podminek, které aktivuji a reguluji chovéani
organismu a jsou bezprostiednim zdrojem energie pro motivacni procesy.

Da se predpoklédat, Ze tyto jednotlivé podminky urcuji intenzitu vznikajici energie a jsou
determinujici pro nasledujici motivaéni procesy. VyuZije-li se souvislosti mezi jednotlivymi
motivacnimi teoriemi, je mozné definovat nasledujici model urcujici vysledné chovani

jednotlivce.

Obréazek 15: Synteticky model procesu motivace

vnitinf avngis I 1 reakéni
podnéty —» pudy apotieby -—»}  potencial

________________________________

Reakéni potenciél je brzdén
inhibiénim potencidlem a
oscilaci chovani

________________
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Reakeni potencidl, neboli velikost aktivované energie, 1ze vyjadrit matematicky nasledujici

funkeni rovnict:

Er =PaP *VVP *Pp * SZ

PaP - pudy a potreby VVP - podnétova intenzita (vnit/ni a vnéjSi podnety)
Pp - posileni pobidkou Y4 - sila zvyku

Vznikajici energie, vtomto modelu nazyvana reakcni potencia, neni transformovéna do
vysledného chovani v celé své velikosti, nebot’ jeji intenzita je tlumena antagonistickymi
silami stavejicimi se proti jejimu pusobeni. Tyto protikladné sily (AS) je mozné vyjadrit

nasledujicim souctem.

AS=I1P+ OCH

IP — Inhibiéni potencid OCH - Oscilace chovani

V zorec vysledného motivovaného chovéani je nasledujici:

CHOVANI = Er —AS

Er —reakéni potencid AS — Antagonistické sily

Obréazek 16: Vznik motivovaného chovani

inhibiéni
\ )
reakéni motivované
potencil —» chovani
oscilace 7
chovani

Z vy3e uvedeného matematického vztahu, kdy je vysledné chovani uréeno rozdilem reakeéniho

potencidlu a antagonistickych sil, je mozné odvodit syntetickou quasi teorii cistych
motivacnich prinosi, z podnétt pasobicich na chovani jednotlived v konkrétnich podminkéch

praxe. Teorie vychazi z premisy, Ze v kazdém okamZziku probihd v jedinci pouze jedna
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ucelena ¢innost, kterd vznika spolupisobenim vSech proménnych, které jsou v daném
okamziku aktivni.

Toto tvrzeni pochazi z rozboru jednotlivych proménnych s cilem vytvoieni takového
motiva¢niho souboru, jehoz vysledkem bude podnécuijici ucelena ¢innost.

2.4.1 Prvky (proménne) syntetického modelu motivace

Efektivnim nastavenim jednotlivych sloZzek reakéniho potencidlu a minimalizaci
antagonistickych sil vznikne specificky motivacni soubor, jehoZ pirednosti je, Ze miZe byt
volen v reakci na konkrétni podminky daného pracovisté takovym zpasobem, aby celkovy
soucet sil reakéniho potencidlu byl vySSi nez antagonisticky puasobici vlivy a systém motivace
byl tak co neju¢inngjsi. Podminka optimalniho motivovaného chovéni je tedy uréenarozdilem
obou protipusobich sil, neboli Er-AS > 0.

Jednotliveé slozky syntetického modelu jsou nésledujici:

a) Pudy a potieby

Lidské pudy a potieby jsou zieimé, jsou uloZzeny hluboko v ¢lovéku a jsou aktivovany
podnéty z vnejsiho prostredi. Do té doby leZi uloZeny v latentnim stavu a jsou pripraveny
kdykoliv zpusobit stavy nedostatku, které vedou k nutkavé reakci tento stav odstranit.

Jednotlive pudy (potieby) se daji rozdélit na:
o Z&ladni- tykaji se uspokojeni viech primérnich fyziologickych procesi
Potieby bezpeti ajistoty
Sociélni potreby- soundlezitost, laska
Potieba vaznosti a Ucty
Seberealizace

o O o o

Na z&kladé Maslowovy teorie dodlo, pro potieby tohoto konstruktu, k rozsiteni dosavadniho
spektra potieb.
Potieby seberealizace se daji podle hierarchie rozdélit na:

0 potieba byt konsonantni se svym okolim

0 potiebaznat S
0 potieba seberealizace Poznéni
Soulad s okolim
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Potieba byt konsonantni se svym okolim vysvétluje masové Ucasti v3ech lidi na modnich
trendech, spotiebitelskych soutéZich a potiebu ziskavat ze svého okoli neustale zpétnou vazbu

a korigovat nae jednani v souladu s jednanim spole¢nosti ¢i se socialni skute¢nosti.

b) Podnétova intenzita

Vyjadiuje hierarchické postaveni podnétu v systému dvou vloZzenych pyramid. Mezi
intenzitou a umisténim v pyramidé je prima umera, tedy ¢im bude vy3e, tim bude intenzita
silngjsi.

Intenzita podnétu téz silné souvisi s emocemi.

Emoce se savaji dilezitym zdrojem podnikéni a podnikavosti viibec, posilit proto tvarei silu
a potencia spolupracovniki je raciondlni vychodisko kazdého manazera. Pocity jsou
prenosné. Radost a srdecnost se proto rozsiti a pocity depresi ngjsou tolik prendSeny. Pozitiva
a humor podporuji G¢innost a produktivitu.

c¢) Posileni pobidkou

Oc¢ekavani je dano tim, Ze vynalozené Gsili bude nésledovano primérenym vysledkem, ktery
ptinese pracovnikovi odmenu, ktera bude mit pro ného adekvétni vyznam.

Budou-li tyto podminky spinény, bude intenzita daného podnétu vysoka.

Pokud jsou nasledky ur¢itého chovani pozitivni pro pracovnika, bude toto chovéani posileno.
Podle z&kona efektu bude ¢lovék opakovat chovani nasledované odménou a vyhybat se
chovéni spojenému s postihem. Organizace miZe tedy ovliviiovat chovani svych pracovnikt
manipulaci s dusledky tohoto chovani.

Stupen Usili a motivace pracovnika Ize vysvétlit podle teorie expektance Victora Vrooma,
ktery je presvédcen, Ze silu motivace |ze dokonce pro danou situaci presné vypoditat.

(Lea, Stephen, Tarpy, Webley, 1994).

U:EZ(Vi*h)

Vykon —U - (vystup prvniho fadu)- vysledek, kterym je Usili ndsledovano

Expektance (E) - oc¢ekavani, piedstava pracovnika o vysedku jeho ¢innosti. Vztah mezi
Gsilim a vykonem. Expektance ma charakter pravdépodobnosti a nabyva hodnot od 0,0 do
1,0. U mnoha ¢innosti je zde velmi Uzky vztah, ¢im vice ¢loveék pracuje, tim ma lepsi
vysledky
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Instrumentalita (I) - predstava pracovnika o vztahu mezi vysledkem a odménou. Pokud
pracovnik vi, Ze za kazdou udélanou véc dostane urcity financni obnos, bude instrumentalita
vysoka. Za vykon lze dosahovat nékolika typti odmeén a pro kazdou z nich se pocita

instrumentalita zvIast.

Valence (V) - vyjadiuje subjektivni vyznam odmeny pro pracovnika. Pracovnik muze
ptisuzovat velky vyznam finanéni odmeng, veelku je uspokojen i vysledkem své préce, nebo
pochvalou S&fa. Vaence miaze nabyvat hodnot -10 aZz +10. Vysokd je tehdy, kdyZ pracovnik o
odménu velmi stoji, nulova tehdy, kdyZz mu na odmeéné piilis nezdlezi a zapornd, kdyz si ji
vubec nepigje (Bélohlavek,1989).

d) Sila zvyku

Vychazi z vlivii minulych zkuSenosti na aktualni chovéni pracovnika. Predpoklada se, Ze
diivéjSi poznatky a ziskané zkuSenosti do znatné miry predestinuji reakci ¢lovéka na podobné
situace v pritomnosti. Pozitivni zkuSenost je zazemim pro kladné reakce na novou piileZitost

stejného druhu a naopak.

€) Inhibiéni potencial

Je definovan jako primarné negativni skute¢nost, ktera Uizce souvisi steorii spravedinosti, kde
se jednotlivi pracovnici logicky srovnévaji sostatnimi ¢leny pracovni skupiny, predevsim
stémi, ktefi vykonavgji stejnou ¢i podobnou préci. Vysledkem porovnani je pocit
spokojenosti nebo nespokojenosti a z toho plynouci motivovanost. V praxi nékterych tidicich
pracovnika se projevuji tendence k nivelizaci. NiZsi zakladni plat jednoho pracovnika je
kompenzovan vyssi pohyblivou sloZkou, takZe vichni mgji stejné. Nikdo neni motivovan ani

spokojen. Jednou je pridélena odmeéna prvnim a pak druhym, efekt je tudiz nulovy.

Spravedinost pii odmeénovani pracovnika motivuje k pracovnimu Usili, nespravedinost méa
demotivacni U¢inek. Lidé jednaji tak, aby dosahli spravedinosti.

Pro¢? V situaci, kterou proZivaji jako nespravedlivou, zakouSeji neprijemny pocit
napéti.VyireSeni nespravedinosti odstrani toto napéti. Nékteri lidé se snazi byt spravedlivi,
protozZe véti, Ze to bude ocenéno ogtatnimi. Vlastni spravedlivé jednani zvy3uje sebeocenéni

osoby. Pro vétSinu lidi je ptijemné vétit, Ze Zivot je spravedlivy.
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Spravedlivé  odménovani  je  posuzovano  srovnavanim - vlastnich  vstupu
do prace a vystupu zcinnosti se vstupy a vystupy ostatnich. Bude-li tedy hodnoceni
pracovnika vnimano nespravedlivé, bude hodnota inhibi¢niho potencidlu imérna miie

nespokojenosti daného pracovnika.

f) Oscilace chovani

Podnétova stopa pretrvava nékolik vterin po odeznéni fyzikaniho podnétu, timto zpisobem

muzZe pokrac¢ovat podnétova stopa ve své existenci, i kdyZ zacind jiz jina
Vydedné chovani
Vysledné motivované chovéani je dano rozdilem inhibi¢niho potencidlu a oscilace chovani od

reakéniho potencidlu (obr.15). Pfi vhodné volbé motivacnich ¢initeltt dochazi k maximalizaci
reak¢éniho potencidlu aminimalizaci sil, které jgj brzdi.

Obréazek 17: Vydedné chovani

Chovani AS

AS Er

L egenda:
AS —antagonistické sily  Er —reakéni potencidl
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2.4.2 Shrnuti syntézy védeckého poznani

VySe uvedeny koncept se zaméiuje na raciondni aspekty motivacnich procesia s vyuZitim
transformacniho stylu vedeni, jeho cilem je na zakladé analyzy konkrétni situace a znalosti
jednotlivych motivag¢nich teorii sestavit takovy motivaéni soubor, ktery piinese Zadouci
ucinek a bude napoméhat optimanimu vyuziti pracovnich sil v podniku, resp. optimanimu
vyuziti potencidlu pracovnika diky vytvoreni priznivych podminek pro Uspédné plnéni
pracovnich cili a zvySovani spokojenosti vsech zameéstnanch.

Vychazi z predpokladu, Ze jsou to pravé konkrétni podminky, které determinuji G¢innost
motivacnich faktora ve vztahu k zaméstnancam, a dojde-li na zdkladé jejich znalosti
k definovani specifickych motivac¢nich nastroju, prispéje to k posileni reakéniho potencidlu i
eliminaci antagonistickych sil. Tyto aspekty maji za nasledek zvySenou spokojenost
zaméstnancii v organizacich doprovazenou zvysujici se produktivitou prace a umoznuji
tvorbu autonomnich pracovnich skupin, jez zvySenou mérou vyuzZivaji novych a neotielych
metod pro dosahovani podnikovych cila optimalnim zpisobem. Dusledkem toho dochazi
k rustu kreativity, podpore novatorského mysleni a zpétné k posileni motivace. Tento efekt se
nazyva ,psychologické zmocnéni“, diky némuz se zvy3uje uvédomovani s vlastni
zpusobilosti, neboli davéry ve vlastni schopnosti. Vniman& zpasobilost nésledné zvysuje
odhodléni pracovnika i jejich pracovni vytrvalost.

Na tomto syntetickém modelu je daleZité jeho integrujici role, nebot” propojuje a stanovuje
souvislosti mezi jednotlivymi motivacnimi teoriemi., zejména pak mezi teoriemi pani
Maslowa, Skinera, Vrooma a Adamse. V nepodedni tadé také zahrnuje poznatky z
poslednich let, zejména poznatky z psychologie organizace a teorie psychologického

zmocreni, kterd patii k ngjnovéjsim.

Je jasné, Ze vztah ¢lovékak préci zavisi nejen najeho psychickych charakteristikéch, ale takeé
na tom, jak spolecnost hodnoti vykonavanou préci, na tom, jaké misto tato prace zaujimé
v jeho jednani a prozivani, na tom, jaké ziskal hodnotici soudy v roding, na Zivotnich
zkuSenostech, spoletenském postaveni, na planech a aspiracich. Pro sestaveni specifického
motivacniho souboru pouZitelného na konkrétni podminky praxe je proto nutné provést
vyzkumnou studii, jejimz predmétem je zkoumani jednotlivych proménnych, determinujicich
dulezitost motiva¢nich faktort a spokojenost pracovniki s praci a pracovnim prostiedim, tak
aby jejich vhodnou kombinaci dodlo k maximalizaci pozitivnich efekti tohoto syntetického

modelu.
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3. CIL PRACE A METODIKA

3.1 Cile diserta¢ni prace

Cilem disertacni préce bylo prostiednictvim analyzy systému motivace ve vybraném podniku
»A" zhodnotit jaké motiva¢ni faktory ovliviwuji spokojenost zamestnanct délnickych profesi a
jaké je poradi vnimani jgich daleZitosti. V podniku je uplatiovan systém tymoveé préce, kdy
jsou lidé na daném pracovisti seskupeni do nezavislych tymu, v nichZz spolu se svétfenymi
vyrobnimi faktory vykonavaji urcity ukol. Hlavni duraz byl kladen na to, jaky motivacni
faktor m& dominantni postaveni v ramci jednotlivych tyma, Utvari a podniku jako celku. Na
z&kladé analyzy charakteristik polohy bylo dulezité stanoveni odchylek v hodnoceni téchto
faktort, definovat hypotézy a vytvoiit obecny model motivace, ktery funguje v danych
podminkéch, srovnat ho steoretickym modelem vzeslym ze studia odbornych pramenu a
vytvorit specificky model tymové motivace, ktery by eliminoval slabé stranky souc¢asného
stavu, navrhl zlepSeni struktury motivace, prispél ke zlepSeni tvorby tymové prace, pracovni
zainteresovanosti a identifikace pracovnika s pracovni ¢innosti. Zaroven potvrdil ¢i vyvrétil
ucinnost teoretického modelu motivace v podminkéch praxe a tim prispél k ovéreni moznosti
jeho Sirsiho vyuZiti.

Motivace jako dulezity faktor tvorby tymu byla zvolena proto, Ze kazdy motivacni program
komplexn¢ a cilevédom¢ pasobi na zaméstnance a tim i na ¢leny pracovnich skupin a jen
kvalitni motivaéni program obsahuje vSechny skutecnosti, které jsou pro zaméstnance
dulezité, a napomaha jim dosahovat potiebnych vysledka optimalni cestou.

Vzhledem k povaze informaci a dat uZitych v préci nejsou podnik a jeho jednotlivé Utvary
nazyvany skutecnymi jmeény, ale uziva se kddového oznaceni symbol ,A“ pro ndzev podniku
a, A" sindexy a-h pro oznac¢eni podnikovych Gtvart. Vysledky vyzkumu byly piedany Utvaru
vyrobniho systému daného podniku k néslednym opatienim pro optimalizaci souc¢asného

motivacniho systému.
3.2 Zvolené metody zpracovani

K ziskani informaci 1ze uzit dva pristupy:
a) Kvantitativni pristup — vyuziva deduktivnich postupu, predevsim standardizovanych

metod, dotaznikt, testi a je nucen ve vyzkumném postupu redukovat znaky a
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charakteristiky zkoumaného problému, nebot’ neni schopen zachytit problém v piném
rozsahu.

b) Kvalitativni pristup — je zaloZzen na postupech indukce, vétSinou svyuZitim spise
nestandardizovanych metod jako jsou pozorovani, rozhovor, obsahova analyza

dokumentu.

Kazdy ztéchto dvou metodologickych postupti ovliviiuje nejen zptsob realizace vyzkumu,
alei kvalitu a povahu vysledku: uzivani standardizovanych metod v kvantitativni metodologii
zajistuje na jedné strané vysokou rdiabilitu (spolehlivost), de nizsi validitu (platnost)
vysledkui, zatimco nestandardizované postupy kvalitativni metodologie jsou sice obvykle
dostatecné validni, ale maji vyrazné nizsi spolehlivost (Pechatova, Kebza, 2001).

V této vyzkumne studii byl pouZit kvantitativni pristup ve vSech Gtvarech podniku ,, A“.

3.2.1 Proménné

Pojem proménna vyjadiuje v3echny vlastnosti, okolnosti, jevy, atd., jez mohou nabyvat
né&jakych hodnot (napr. typu, kvality, kvantity). Proménna je tedy symbolicky pojem, k némuz
Ize vztahovat urcita konkrétni data (pohlavi, vék, prospéch, dominance, atd.). Proménné Ize
rozliSovat podle raznych kriterii, pro potieby této prace je dulezité rozlieni na zévide a
nezavisle proménné: toto tradicni déleni proménnych pochézi z matematiky a logiky a

vyjadiuje vztah proménnych ve vyzkumném projektu (Pechatova, Kebza, 2001).

Nezévide proménna je piedpoklad, podminka, to co piedchézi, ¢ili predpokladana pricina
toho, co nésleduje, dasledku, tj. zavise proménné. Nezavise proménnd je vychodiskem
predpokladaného vysledku, je to proménnd, sniz vyzkumnik v projektu manipuluje, zatimco
z&visle proménna, tj. proménna, kterou piedpokldddme, manipulovéna neni. Proménne,
snimiz ve vyzkumu manipulujeme, se téZ nazyvaji aktivni proménné, zatimco promeénne,
S nimiz nelze manipulovat, se oznacuji pojmem uréené nebo prirazené proménné.

Dalsi mozn4 klasifikace proménnych umoziuje rozliSovat nomindni proménné, jeZz nelze
kvantifikovat a pomerovat, nebot’ jde o Udaje kvalitativni povahy (napi. barva o¢i, ¢i vlasa,
pohlavi, profese atd.) a ordinalni (poradové) promeénné, jeZ |ze fadit vzestupné nebo sestupne.
V piipad¢é kardinanich (intervalovych) proménnych lze nejen postupovat podobné jako u
ordindlnich proménnych cestou vzestupného nebo sestupného fazeni, ale mizeme téZ uréovat

vzdéenosti mezi jednotlivymi poradimi (Pechacovd, Kebza, 2001).
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Proménné, které byly v této préaci pouzity, umoznuji analyzu rozdilt. Jednd se o promeénné,
jez umoznuji zjistit miru souhlasu pro zjisténi pracovnich podminek a motiva¢nich faktori,

které jsou duleZité pro zaméstnance z hlediska jejich subjektivni motivace.

3.2.1.1 Nezavisle proménné

Vek.

Pohlavi.

Bydli&te.

Pracovni zarazeni.
Trvalé bydlite.
Utvar.

Rodinny stav.

3.2.1.2 Zavisle proménneé

Z&vide proménné sleduji hodnocenou dileZitost jednotlivych motivacnich faktora a
spokojenost se zpuisobem, jakym jsou ve zkoumaném podniku ,A“ realizovany. Smyslem
vyzkumu bylo zjistit mozné rozdily mezi duleZitosti motivacnich faktort a spokojenosti
jednotlivych pracovniki s podminkami prace v podniku ,A”, nejdiive na Urovni tyma, poté
v celém podniku. Tyto zjisténé rozdily by znamenaly kritické oblasti v motivaci pracovnika a
jejich ochoté prispivat ke zvySovani produktivity a vylepSovani pracovniho prostiedi v daném
podniku. Jednotlivé motivacni faktory, jejich daleZitost a spokojenost pracovniki s praci i

podminkami pracovni ¢innosti byly také hodnoceny ve vztahu k nezavislym proménnym.

a) Prome¢nné prredstavujici duleZitost motivacnich faktora pro zaméstnance

Jistota zamestnani.

Spolupréce s lidmi, jenz si rozumi.
Sociélni citéni vedouciho.

Nélada na pracovisti.

Spravedinost v odménovani.

VySe platu bez ohledu najiné vlivy.
Byt zamestnancem prave této firmy.

Pracovni prostiedi.
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Rozmanitost préce.

Odpovédnost za vysledky prace.
Volnost k uplatnéni vlastnich pistupi.
Moznost vzdélavani se.

Moznost spolurozhodovat.

Naroc¢nog ukola.

Moznost postupu.

b) Prom¢nné predstavujici spokojenost zaméstnanci s praci

MoZnost stiidat jednotlivé pracovni operace.

Smeénné rezimy (MoZnost vyuZziti nestandardnich systéma préce).
Uspokojeni z prace.

Ochota spolupracovnikt pomoci (spokojenost s p&si o pracovniky).
Ochota mistra pomoci.

Ochota ujmout se rozhodovani.

MozZnost menit pracovni operace.

Vyhovujici teplota na pracoviti.

Barevneé rozvrzZeni pracovidte.

Vule prgjit do jiného Gtvaru.

Navstévnost tymovych nastének.

c) Proménné predstavujici spokojenost zaméstnanci se mzdou a systémem zaméstnaneckych

vyhod

Piimérenost platu k préci.

Moznost pokryti Zivotnich nakladt mzdou.
Spokojenost s poskytovanou mzdou.

Porozumeni principu stanovovani mzdy.
Porozumeéni systému zaméstnaneckych vyhod.
Spokojenost se systémem zaméstnaneckych vyhod.
Spokojenost s podnikovou soutézi tymu.

Spokojenost se systémem kriterii pro hodnoceni podnikové soutéze tyma.
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3.2.2. Stanoveni hypotéz

Stanovené hypotézy vychazeji ztoho, jaky vysledek se od vyzkumu v daném podniku
ocekava, tedy od toho, co mé byt dotaznikovym Setienim zjisténo. Zvolené hypotézy mely
proto zésadni vliv na tvorbu dotazniku a formulaci jednotlivych otazek. Celkem bylo
stanoveno 20 nulovych hypotéz H, ak nim 20 alternativnich hypotéz Hj.

Kazda z nulovych hypotéz tvrdi, Ze neexistuje prikazna statisticka zavisost mezi uréenymi
kvalitativnimi znaky. Pokud se ale nulova hypotéza pomoci zvoleného testu pii stanovené
hladiné vyznamnosti nepotvrdi, prijima se hypotéza dternativni, kterd naopak k4, Ze
z&vislost mezi témito znaky je dstatisticky prikaznd V té&o praci byla zvolena hladina
vyznamnosti pro viechny testované hypotézy o = 0,05.

Prvotnim cilem bylo stanoveni obecné hypotézy, od které se odvijely dalSi pracovni hypotézy

nulové i alternativni.

Obecna hypotéza : Cim G&inn&& je motivaéni program podniku ,A“, tim snaze se
utvarei pracovni tymy, v nichZ se zaméstnanci citi 1épe a zvySenou mérou se podilgji na

dosahovéani podnikovych cili.

3.2.2.1 Pracovni hypotézy

Pro potieby analyzy tymové préce z hlediska jednotlivych proménnych bylo definovéno
nasledujicich dvacet nulovych hypotéz, jejichz pravdivost bude ovéirovana pomoci zvolené
statistické metody.

Stanovené nulové hypotézy H:

Hypotézal Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi pohlavim a néro¢nosti
ukolu.”

Hypotéza2 Ho: ,Neexistuje prikazn statisticka zavislost mezi pohlavim a spokojenost se
mzdou.”

Hypotéza3. Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi vékem zaméstnanci
a uspokojenim z prace.”

Hypotéza4. Ho: ,Neexistuje prikaznd statisticka zavislost mezi vékem zaméstnanct

amoznosti postupu.”
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Hypotéza 5.

Hypotéza 6.

Hypotéza 7.

Hypotéza 8

Hypotéza 9

Hypotéza 10

Hypotéza 11

Hypotéza 12

Hypotéza 13

Hypotéza 14

Hypotéza 15

Hypotéza 16

Hypotéza 17

Hypotéza 18

Hypotéza 19

Hypotéza 20

Ho: ,Neexistuje prikazna statistické zavislost mezi vékem zaméstnanct a jejich
zarazenim do Utvaru.”

Ho: ,Neexistuje prikaznd statisticka zavislost mezi vékem a ochotou ujmout se
rozhodovani.”

Ho:

avnimanim pracovnich podminek.*

.Neexistuje prikaznd statistickd zavisost mezi vékem zaméstnanci

Ho: ,Neexistuje prikazna satisticka zavislost mezi délkou pracovniho poméru
Vv organizaci s pocitem spokojenosti s platem.”

Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi délkou pracovniho poméru
avnimani moznosti vzdélavat se.”

Ho: ,,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi mistem bydlisté a vnimani
ochoty pomahat.”

Ho: ,,Neexistuje prukazna statisticka zavislost mezi mistem bydli&é a volnosti
pro vlastni pristupy.”

Ho:

avnimanim néro¢nosti ukol.

.Neexistuje prikazna statisticka zévidost mezi misem bydli&é
Ho: ,, Neexistuje prikazna statisticka zavidost mezi spokojenosti svysi platu
a vyssSi odpovédnosti za préci.”

Ho:
a odpovednosti za préci.”

.Neexisuje prikaznd statisticka zavislost mezi nérocnosti Ukolu
Ho: ,Neexistuje priukazna statisticka zavislost mezi narocnosti Ukolu a ochotou
ujmout se rozhodovani.”

Ho: ,Neexistuje prikazna statistick& zavislost mezi zaméstnanim v Utvaru a
uspokojenim z prace.”

Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi zaméstnanim v Utvaru a
vnimanim pracovniho prostredi.”

Ho: ,Neexistuje prikazna statistickd zavislost mezi zaméstnanim v Utvaru a
vnhimanim jistoty zaméstnani.”

Ho: ,Neexistuje prikazna statistickd zavislost mezi zaméstnanim v Utvaru a
soundlezitosti s firmou.*

Ho: , Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi spokojenosti svysi platu

a spokojenosti se systémem odménovani.”
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Stanovené alternativni hypotézy Hi:

Hypotéza 1
Hypotéza 2

Hypotéza 3.

Hypotéza 4.

Hypotéza 5.

Hypotéza 6.

Hypotéza 7.

Hypotéza 8

Hypotéza 9

Hypotéza 10

Hypotéza 11

Hypotéza 12

Hypotéza 13

Hypotéza 14

Hypotéza 15

Hi: , Existuje prikazna statisticka zavislost mezi pohlavim a ndro¢nosti ukolu.”
Hi: , Existuje prukaznd statisticka zavislost mezi pohlavim a spokojenosti se
mzdou.”

Hi: ,Existuje prikazna statisticka zévislost mezi vékem zaméstnanci
a uspokojenim z prace.”

Hi: ,Existuje prikazna statisticka zévislost mezi vékem zaméstnanci
amoznosti postupu.”

Hi: ,Existuje prikazna statistickd zavislost mezi vékem zaméstnanci a jejich
zarazenim do Utvaru.”

Hi: ,Existuje prikazna statisticka zévislost mezi vékem zaméstnanci
a ochotou ujmout se rozhodovani.”

Hi: ,Existuje prikazna statisticka zévislost mezi vékem zaméstnanci

avnimanim pracovnich podminek.*

Hi: ,Existuje prukazna statisticka zavisost mezi délkou pracovniho poméru
V organizaci s pocitem spokojenosti s platem.”

Hi: ,Existuje prikaznd statisticka zavislost mezi délkou pracovniho poméru
avnimani moznosti vzdélavat se.”

Hi: ,Existuje prikazna statisticka zavislost mezi mistem bydli&é a vnimani
ochoty poméhat*

Hi: ,Existuje prukazna statisticka zavislost mezi mistem bydli&té a volnosti pro
vlastni pristupy.”

Hi: ,Existuje prikazna statisticka zavislost mezi mistem bydlisté a vnimanim
nérocnosti ukola*

Hi: ,Existuje prikazna statistickd zavislost mezi spokojenosti svysi platu
avysSi odpovednosti za préci”

H;: ,Existuje prikaznd satistickd zavislost mezi nérocnosti  Ukolu
a odpoveédnosti za préci*

Hi: ,Existuje prukazna statisticka zavislost mezi naroc¢nosti Ukolu a ochotou

ujmout se rozhodovani*
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Hypotéza 16 Hi: ,Existuje prikazna statisticka zavislost mezi zaméstnanim v Utvaru a
uspokojenim z prace.”
Hypotéza 17 Hi: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi zaméstnanim v Gtvaru a

vnimanim pracovniho prostredi.”

Hypotéza 18 Hi: ,Existuje prikazna statisticka zavislost mezi zaméstnanim v Utvaru a
vnimanim jistoty zaméstnani.”

Hypotéza 19 Hi: ,Existuje prikazna statisticka zavislost mezi zaméstnanim v Utvaru a

sounalezitosti s firmou.”
Hypotéza20 H;: ,Existuje prikazna statisticka zavisost mezi spokojenosti svysi platu

a spokojenosti se systémem odménovani.”

3.2.3 Charakteristika souboru

Podnik ,A" je velky strojirensky podnik, ktery zaméstnava vice nez 20 tisic zaméstnanci
apredstavuje vyznamného zaméstnavatele svého regionu. Sklada se z velkého poctu Gtvard,
které se dle vyrobniho procesu ¢leni na provozy. Jednotlivé provozy se svymi vyrobnimi
cinnostmi na sebe navazuji, avSak jako celek predstavuji velmi heterogenni prostiedi
sodliSnymi pracovnimi podminkami a naroky na pracovnika. V podniku je uplatiovan
systém tymoveé préce, kdy jsou jednotlivi zaméstnanci vyrobni oblasti seskupeni do tymi,
které se svéfenymi vyrobnimi faktory vykonavaji svérenou ¢ast pracovniho procesu, podileji
se na zlepSovani spolupréce a pracovnich postupt. V ¢ele kazdého tymu stoji koordinator
tymu, ktery je volen tymem na obdobi 2 let, po jejichZ uplynuti miZe byt znovu zvolen. Cely
podnik je rozdélen na 1217 tymu, pramérny pocet zaméstnanci v tymu se pohybuje od 6-40
pracovniku. Na kazdych 3-5 tymu piipada jeden supervizor (mistr), ktery koordinuje ¢innosti
jednotlivych tyma. Predmétem vyzkumné studie zamérené na analyzu tymové préce a
problematiku motivace zaméstnancti v tymu byly délnické profese primé, neboli vyrobni
oblasti, jejichz celkovy pocet v podniku dosahuje 9470. Provedené Setfeni probihalo
v nékolika podsouborech, odpovidajicich jednotlivym podnikovym Utvaram, z nichZ bylo
vytipovano osm hlavnich. Z kazdého Utvaru bylo osloveno 6 tymi s celkovym poctem 480
zaméstnanci . Kompletni prehled zkoumanych Utvara, poétu tymia a jejich ¢leni je uveden

nize.
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Tabulka 3: Struktura zakladniho souboru dle pohlavi a vzdélani

Utvar Vzdélani Muz Zena Celkovy soucet
C zékladni 70 5] 7B
E niZsi stiedni odborné 29 28
H stiedni odborné s wiuEnim listern 356 14 370
J  stfedni nebo stfedni odbomé bez maturity i viuéntho listu 2 2
2a K dplné stfedni vSeobecnd 3 3
L dplné stfedni odborné s wyulenim | maturitou 50 2 52
M dplné stfedni s maturitou (bez vyuceni) 15 5} 24
M wyESi odborné 1 1
R bakalaiské 1 1
T wysokogkolske 4 4
Celkem z Aa 533 29 562
C zakladni 153 a7 210
E ni#&i stiedni odbarné 13 5} 125
H stiedni odborng s viugnim listem 1178 sl 1266
J  stiedni nebo stiedni odbormé bez maturity i wwuniho listu 1 2 3
Ab K iplné stiedni vSeobecné 21 2 23
L dplné stfedni odborné s wyugenim i maturitou 153 5 158
M dplné stfedni s maturitou (hez vyudeni) 1B 20 136
M vy&si odborng 1 1
R bakalaiské 1 1
T wysokoSkolske G G
Celkem z Ab 1749 180 1929
C  zakladni 92 122 214
D niF&i stiedni 1 1
E niZsi stiedni odborné 73 16 g2
H stiedni odborné s wiu&nim listern 290 213 803
Ac J  stfednl nebo stfedni odbormé bez maturity i viuéntho listu 1 1
K dplné stfedni vSeobecnd 'k 9 18
L dplné stfedni odborné s wyulenim | maturitou 44 26 70
M dplné stfedni s maturitou (bez vyuéeni) 35 43 78
T wysokofkolské 1 2 3
Celkem z Ac 844 431 1275
C  zékladni 83 107 190
E niZsi stiedni odborné 100 29 129
H stiedni odborné s wiuEnim listern B53 210 863
J  stfedni nebo stfedni odbormé bez maturity i viuéntho listu 4 4
ad K dplné stfedni vSeobecnd 13 4 17
L dplné stfedni odborné s wyulenim i maturitou 1 27 93
M dplné stfedni s maturitou (bez vyuéeni) 48 36 g4
M wyESi odborné 1 1 2
R bakalaiské 1 1
T wysokofkolské 5 1 5]
Celkem z Ad 975 419 1394
C  zékladni 33 15 43
E niZ&i stiedni odborng 121 19 140
H stiedni odborné s wiuénim listern 722 b5 Far
K idplné stfedni vSeobecnd 24 2 26
Ae L dplné stfedni odborné s wyugenim i maturitou 160 18 178
M dplné stfedni s maturitou (hez vyudeni) 138 20 158
M vy&si odborng 1 1 2
R bakalaiské 2 2
T wysokogkolske 7 7
Celkem z Ae 1208 140 1348
C  zékladni 34 43 77
E niZ&i stiedni odborné 22 5 25
H  stiedni odborné s wiuEnim listern 282 a7 339
Af J  stfedni nebo stfedni odbormé bez maturity i viuéntho listu 1 1
K dplné stfedni vSeobecnd B 1 7
L dplné stfedni odborné s wyulenim i maturitou 44 8 52
M dplné stfedni s maturitou (bez vyuceni) 26 5 kil
T wyisokofkolské 1 1
Celkem z Af 414 119 533
C zékladni 24 48 72
E niZ&i stfedni odborné 15 7 2
H stfedni odborné s wyuénim listern 306 130 436
Ag J  stfedni nebo stfedni odbomé bez maturity i viuéniho listu 1 1
K dplné stfedni vSeobecné 2 1 3
L dplné stfedni odborné s wyuéenim i maturitou &7 15 g2
M dplné stiedni & maturitou (bez vyudeni) 22 =] 30
T wysokoSkolske 2 2
Celkem z Ag 438 210 648
C  zakladni 45 38 80
E ni#&i stiedni odbarné 15 1 16
Ah H stfedni odborng s wyuénim listern 243 30 273
L dplné stfedni odborné s wyulenim | maturitou 18 3 21
M dplné stfedni s maturitou (bez vyugeni) i 4 12
Celkem z Ah 329 73 402
Meanalyzovang 1379
Celkovy souget [ 7169 2301 | 9470

Z dané tabulky jsou patrné absolutni ¢etnosti zastoupeni muzi azen v zékladnim souboru
ajgjich vzdelanostni struktura. Je naprosto zieimé, Ze dominantni postaveni v zékladnim

souboru maji muzi, ktefi tvoii 75,7 %.
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Tabulka 4: Poéet zaméstnancii a tymua zahrnutych do vyzkumu

- Pocet e Pocet
. P Pocet " o Poéet tyma - o
Utvar Pocet tyma \ . |zaméstnanca v . zaméstnanci
zameéstnanct . analyzovanych .
tymech analyzovanych

Aa 85 562 3az15 6 75

Ab 275 1929 3az52 6 43

Ac 179 1275 4a719 6 62

Ad 183 1394 4az17 6 37

Ae 110 1348 3az16 6 67

Af 75 533 4a713 6 69

Ag 76 648 3az15 6 65

Ah 56 402 5a724 6 63

Neanalyzované tymy 178 1379 5a725 - -
Celkem 1217 9470 - 48 480

Vzhledem k velikosti podniku, kdy po¢et zaméstnanct presahuje dvacet tisic, nebylo mozné

ziskat potiebnad data od v3ech zaméstnanci, proto byl vybérovy soubor ziskan ndhodnym

vybérem 480 zaméstnanci z9 470 pracovniki zaméstnanych ve vyrobni oblasti, coz

predstavuje 5,1 %.

Tabulka 5: Navratnost dotaznika od respondenti

Pocet respondentu

Absolutni detnost

Relativni ¢etnost v %

Pocet vyplnénych dotaznik 454 94,58
Pocet nevyplnénych dotaznikd 26 5,42
Celkem oslovenych 480 100

Z vyberoveho souboru 480 oslovenych pracovnikia se vratilo 454 dotaznika, coZz znamena

> w7

94,6 % navratnost, zkoumany vybérovy soubor tudiz ¢itd 454 pracovnika v délnickych

profesich.

Tabulka 6: Struktura respondentia dle pohlavi

Pohlavi

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost v %

% platnych

Kumulativni ¢etnost v %

Muz

395

87

87,4

87,4

Zena

57

12,6

12,6

100

S

452

99,6

100

Spatné vyplnéné

2

0,4

Celkem

454

100

Z tabulky je patrné, Ze se daného vyzkumu zGcastnili muzi i Zeny, ne viak ve srovnatelném

pomeéru. MuZi tvorili 87,4 % aZeny jen 12,6 % zcelkového poctu respondentt. Dané

rozdéleni nebylo nikterak zamerné, bylo produktem nahodného vybéru z celého zakladniho

souboru, kde muZi tvoii 75,7 % a Zeny 24, 3 %.

96




Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 7: Struktura zékladniho souboru dle vzdélani

Vzdlani mus sena APsolutni Rielativnl’ Kuvmulativni
cetnost cetnost cetnost

zakladni 640 564 1204 12,71 12,71
nizsi stredni 1 1 0,01 12,72
nizsi stredni odborné 552 111 663 7,00 19,73
stfedni odborné s vyuénim listem 4728 1131 5859 61,87 81,59
tfedni nebo stfedni odborné bez maturity i vyuéniho listu 5 17 22 0,23 81,83
Uplné stfedni vieobecné 85 36 121 1,28 83,10
Uplné stfedni odborné s vyuéenim i maturitou 650 177 827 8,73 91,84
Uplné stfedni s maturitou (bez vyudeni) 467 255 722 7,62 99,46
vy3Si odborné 4 4 8 0,08 99,55
bakalarské 5 5 0,05 99,60
vysokogkolské 32 6 38 0,40 100
Celkem 7169 2301 9470 100

U vybérového souboru nebyl vyzkum vzdélani soucasti dotaznikového Setieni, protoze jak je

patrné z vySe uvedené tabulky, 81, 6 % vSech zaméstnanci ma vzdélani zdkladni nebo

vyuceni bez maturity. Predmétem analyzy byly délnické profese vyrobni oblasti bez

supervizort, tudiz by procento lidi se z&kladnim vzdélanim nebo vyucenim bez maturity bylo

jesté vyssi, proto setento znak jevil pro statistické Setieni jako nepodstatny.

Tabulka 8: Struktura respondenti podle véku

ek Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v % % platnych Kumulativni ¢etnost v %
17 - 29 let 138 30,4 30,8 30,8

30 - 44 let 152 335 33,9 64,7

45 - 60 let 158 34,8 35,3 100

S 448 98,7 100

Spatné vyplnéné 6 1,3

Celkem 454 100

Vékova struktura dotazovanych byla pomérné rovnomerné rozlozena. 30,8 % respondentt

bylo ve véku mezi 17. — 29. rokem zivota. 33,9 % je ve véku mezi 30. — 44. rokem zivota

angjpocetngjsi skupinu respondentti 35,3 % tvorili zaméstnanci starsi 45 |et.

97




Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 9: Struktura respondenti dle rodinného stavu

Rodinny stav

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost v %

% platnych

Kumulativni ¢etnost v %

svobodny/a 85 18,7 19,2 19,2
Zenaty/vdana 267 58,8 60,4 79,6
rozvedeny/na 37 8,1 8,4 88
vdovec/vdova 3 0,7 0,7 88,7
s druhem/druzkou 50 11 11,3 100
S 442 97,4 100

Spatné vyplnéné 12 2,6

Celkem 454 100

Respondenti byli rozdéleni do skupin dle rodinného stavu. V prizkumu bylo nejvice

zaméstnanci z kategorie Zenaty/vdand, tvorili 60,4%. Druhou nejpocetnéjsi skupinou byli

svobodni 19,2 %, sdruhem ¢i druzkou Zilo 11,3 %. Minimané zastoupena skupina byla

z kategorie vdovec /vdova, tato skupina nedosdhla ani 1%.
Tabulka 10: Strukturarespondenti dle délky zaméstnani v podniku ,, A*

Delk? - Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v % % platnych Kumulativni ¢etnost v %
zaméstnani

1-5 let 79 17,4 17,4 17,4

6-10 let 135 29,7 29,7 47,1

11-15 let 90 19,8 19,8 67

16-20 let 29 6,4 6,4 73,3

vice nez 20 let 121 26,7 26,7 100

Celkem 454 100 100

V této kategorii byli respondenti rozdéleni dle délky zaméstnani u firmy ,,A“. Nejpocetnéjsi

skupinou byli pracovnici zaméstnani ve firmé mezi 6 — 10 lety, jejich podil ¢inil 29,7 %.

Druhou nejpocetnéjsi skupinou byli zaméstnanci s délkou trvalého pracovniho poméru vice

nez 20 let. Nejméné pocetnou skupinou byli respondenti pracujici pro firmu mezi 16-20 lety.

Tabulka 11: Struktura respondenti dle mista bydlisté

Bydlisté Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v % % platnych Kumulativni ¢etnost v %
Obec do 1000 118 26 26,5 26,5
obyvatel

Obec s 1001- 5000 79 17,4 17,7 44,2
obyvatel

Obec do 15 000 47 10,4 10,5 54,7
obyvatel

Obec do 25 000 16 35 3,6 58,3
obyvatel

Obec nad 25 000 186 41 41,7 100
obyvatel

s 446 98,2 100

Spatné vyplnéné 8 1,8

Celkem 454 100
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Vétdina dotazovanych byla z obce nad 25 tisic obyvatel, jejich podil dosahl 41,7 %, druhou
nejpocetngjsi skupinou byli naopak zaméstnanci bydlici v obcich do 1000 obyvatel 26,5 %.
Neiméné zastoupenou skupinou byli zaméstnanci z obci od 15 do 25 tisic obyvatel, jgjich
podil dosahl 3,6 %.

Tabulka 12: Rozdéleni vybérového souboru dle Utvara podniku , A"

Utvar Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v % % platnych Kumulativni ¢etnost v %
A 71 15,6 15,6 15,6

A, 41 9 9 24,7

A 59 13 13 37,7

Ay 35 7,7 7,7 45,4

A 63 13,9 13,9 59,3

A 65 14,3 14,3 73,6

A, 61 13,4 13,4 87

An 59 13 13 100

Celkem 454 100 100

Respondenti byli do vybérového souboru vybirani téméi ve shodném pomeéru. Nejnizsi
zastoupeni meli respondenti z Utvaru Ay 7,7% , druhé nejniZsi zastoupeni méli respondenti

z Gtvaru Ap 9,0%, naopak nejpocetnéjsi zastoupeni méli ¢lenové Gtvaru Ay, 15,6%.

Tabulka 13: Pritomnost pracovniki na pracovisti v jednotlivych Gtvarech

PFitomnost na pracovisti
Utvar Plan v % Skuteénost v %
Aa 97,4 98,2
Ab 96,2 95,8
Ac 96,7 98,1
Ad 96,5 96,5
Ae 97,3 97,7
Af 96,5 97,3
Ag 96,5 97,1
Ah 96,5 97,5

Piitomnost na pracovisti nebyla soucasti dotaznikového vyzkumu, vySe uvedené Udaje
vychazeji z podklada Utvaru Controlingu. NejniZsi absenci vykazuje Utvar Aa, kde dosahuje
pramérnd nepritomnost na pracovisti 1,8%. Naopak nejvyssi procento absence pracovniki
vykazal Utvar Ab, kde skutec¢na nepiitomnost ¢inila 4,2 %

Tabulka 14: Fluktuace zaméstnanci v jednotlivych Gtvarech

Utvar Fluktuace pracovnikd v %
Aa 0,2
Ab 1,3
Ac 0,4
Ad 0,8
Ae 0,2
Af 0,4
Ag 0,2
Ah 0,6
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Fluktuace je sledovana Utvarem Personalistiky a rovnéz nebyla soucésti vyzkumného Setieni.
Negnizsi pohyb zaméstnanci je v Utvarech Aa, Ae a Ag. Naopak nevySSi pohyb byl
zaznamenén v Utvaru Ab.

3.2.4 Techniky a metody sbéru dat

Pro tuto disertacni préci byla zvolena kvantitativni (verifikatni) technika. Jednd se o
deduktivni metodu, kdy jsou pouzivany matematické a statistické procedury a
standardizované techniky dotazovani.

Jako negjvhodnéjsi metoda pro Ucely zkoumani statistického souboru byla vybrédna metoda
dotazovéni a jako vyzkumny nastroj byl pouzit standardizovany dotaznik, jehoz hlavni
vyhodou jsou relativné nizké néklady, casova nenarocnost, zahrnuti velkého poctu
respondentii a jejich anonymita. Metoda dotazovéani je z charakteru prizkumu nejvhodnéjsi,
nebot’ se jednd o zptsob psaného tizeného rozhovoru. Na dotazy, které jsou na rozdil od
rozhovoru psané, se vyzaduji pisemné odpovédi. Dotaznik byva fazen do tzv. metod
subjektivnich. Jeho subjektivnost je dana tim, Ze vySetfovany zde miazZe riaznym zptisobem
ovliviiovat své vypovedi, mize se snazit jevit spolecensky lepsi nebo naopak horsi; mohou se
zde velmi napadné ukazovat takové tendence jako je simulace, disimulace, pripadné argavace
apod. Vysedky ziskané dotaznikem se zpracovévgji kvantitativng, statistickymi metodami,
ale dulezité je také kvalitativni hodnoceni vysledkt. Slabou strdnkou této metody obvykle
byvd maé procento navratnosti — v odborné literatuie se mluvi zhruba o jedné tieting
navratnosti.

Pfi uZiti standardizované dotazovaci techniky je nejduleZitéjSi konstrukce vyzkumného
nastroje. Na za¢dtku se musi stanovit Udaje, jenZz by mely byt vyzkumem zjistény nebo
potvrzeny. Pri formulaci jednotlivych otazek se musi uzivat jednoduchého jazyka, ptipadné
cizi vyrazy fadné vysvétlit, vyloucit otazky, které predem navadéji k odpovedi, a dbét na to,
aby otazky byly jednozna¢né. Obsah otazek musi byt konstruovan tak, aby prined potiebné
Udaje a aby je respondent byl schopen a ochoten zodpovédét, poté se definuje struktura
(Gvodni dopis s vysvétlenim cilt vyzkumu, instrukce pro vyplnéni odpovedi a ¢lenéni okruht

otézek), graficka a forméni Uprava dotazniku.
Dotaznik pouZzity pro vyzkum v podniku ,,A“ byl sohledem na nejvysSi dosaZzené vzdélani

respondenti ( pro usnadnéni jeho porozumeni) jednoduchy a stru¢ny. Byl ovéren pilotni studii

triceti lidi a konzultovan s mistry (supervizory) jednotlivych Useka.
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Byl rozdélen na pét cadti:

1)

2)

3)

4)

Pravodni dopis seznamujici respondenty s Uc¢elem vyzkumu, respondenti byli ujigeni,
Ze dotaznik je zcela anonymni, a zaroven jim byly vysvétleny dilezité informace o
jeho vypliovani ainterpretaci odpovedi.

V ¢a&sti | byly zjisfovany zakladni osobni Udaje o zaméstnancich: veék, pohlavi,
manzelsky stav, misto bydli&té, délka pracovnino pomeéru. PoZzadavek na vyplnéni
vzdélani nebyl nutny, nebot’ jak bylo uvedeno vyse, dle sdéleni persondniho Utvaru
ma 90 % zameéstnanci délnickych profesi zakladni vzdélani

V ¢ésti 1l byla zjisftovana duleZitost, kterou prikladdaji respondenti nabizenym
motivacnim faktoram. V té&o casti bylo celkem 14 polozek a byly definovany jako
vychodisko teoretického modelu, vzeslého ze studia odborné literatury a mély byt
pouzity jako progiedek pro srovnani skute¢ného motivacniho modelu podniku
s modelem vzeslym ze studia literarnich pramenu. Polozky mély formu uzavienych
otézek, na které bylo mozné dét jednu z péti moznych odpovédi, ve kterych se jednalo
0 Skdu definujici miru dulezitosti daného motivacniho faktoru pro zaméstnance.

Tabulka 15 : Hodnoceni motivaénich faktorda

oznaeni 1 2 3 4 5
vyznam nejvice wznanng velky wznam |stfedné wznanng nmaly wznam | Zadny vyznam

V ¢asti 111 dodlo ke zjistovani spokojenosti respondentt s praci ve firmé. Obsahovala
celkem 10 poloZek, cozZ Ize z hlediska vypovédni hodnoty dotazniku povaZovat za
dogtatecné, mely formu uzavienych otazek, na které bylo mozné da jednu z péti
moznych odpovedi, jeZ byly zaznamenény na nasledujici Skéle zndzornujici minéni a

postoje respondentt.

Tabulka 16 : Hodnoceni otézek spokojenost s praci ve firmé

oznaceni 1 2 3 4 5
vyznam rozhodné ANO| spiSe ANO nevim spiSe NE rozhodné NE

Pak nésledoval oddil otazek tykajici se podnikové soutéze tymi.

Z hlediska formy poZadované odpovédi se jednalo o uzaviené (strukturované) polozky
- dichotomické. Na poloZzky bylo mozné d& jen jednu ze dvou vzaemné se

vylucujicich odpoveédi ano - ne. Mozné odpovedi byly uvedené u kazdé polozky na
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pravé stran¢ dotazniku. Respondenti vyjadirovali sviij ndzor zakrouzkovanim odpovédi
ano nebo ne podle toho, zda s tvrzenim souhlasili nebo nesouhlasili. Pripadnou opravu
zéznamu provadéli respondenti preSkrtnutim chybného Udaje azakrouzkovanim
odpoveédi, ktera plati.

Hlavni vyhoda dichotomickych poloZzek byla spatfovana vtom, Ze mohly byt

Y

respondentim srozumitelnéjSi aZe je nutily zvolit jednu ze dvou krajnich hodnot.

5) Cést IV sledovala spokojenost respondentti se zaméstnaneckymi vyhodami a
pobiranou mzdou. PoloZzek bylo celkem 7 a odpoveédi byly opét provédény na
pétistupnove Skdle vyjadiujici postoje respondentii, Skdla byla obdobnd jako pri
otézkéch tykajicich se spokojenosti s praci. Pro prehlednost je uvedena odpovédni
stupnice i pro tento okruh otazek.

Tabulka 17 : Hodnoceni otazek spokojenost se zaméstnaneckymi vyhodami

oznaceni 1 2 3 4 5
vyznam rozhodné ANO| spiSe ANO nevim spiSe NE rozhodné NE

3.2.4.1 Pfiprava vyzkumu

Z celkového poctu 10 954 zaméstnanch v délnickych profesich podniku ,A* seskupenych dle
svéienych ukolu a odbornych oblasti do 1 055 tymu bylo systematickym nahodnym vybérem
zarucujicim reprezentativnost vzorku vybrano 50 tymu, 8 vyrobnich Utvart, zahrnujici celkem
480 respondentii. Oporou systematickéno ndhodného vybéru byly registry personaniho
atvaru firmy. Koordinaoti jednotlivych tymt nejdiive obdrZeli prvni informacni dopis,
nasledné byli kontaktovani tazatelem, ktery predal dotaznik a informoval o vyznamu Setieni.
Koordinatori tyma pak predloZili dotaznik k vyplnéni ¢lenaim svého tymu na pravidelnych
tymovych rozhovorech, které se uskutecnuji jedenkrdt mési¢né. Hlavnim Ukolem tymového
koordinédtora bylo navazat kontakt s respondentem a presvédéit ho k Gcasti, nesmél se podilet

na vyplnovani dotazniku ani respondenta ovliviovat.

3.2.5 Statistické metody

Pro vyzkum byl zvolen induktivni postup, tzn. zacalo se sbérem dat (dotaznikovy prazkum)
jehoz vysledkem bylo velké mnoZstvi ¢iselnych Udaju, k jejichz zpracovéni byly vyuzity
programy MS EXCEL, SPSS (Statistical Package for Social Sciences) a NCSS. Podedni dva
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jmenované jsou reprezentanty specidlniho softwaru pro socialni védy. Pro zpracovani dat 1ze
samoziejme uZit i jiné softwary.

Aby vynikly charakteristické rysy a zakonitosti analyzovaného souboru, doSlo nejdiive
k jgjich setfidéni. Tridénim se rozumi rozdéleni jednotek souboru do takovych skupin, aby co
nejlépe vynikly charakteristiky zkoumanych jevi. V prvni fadé dodlo ke tiideéni dle rozdéleni
cetnosti, které se provadeji tak, Ze se varianty sledovaného znaku uspoiédaji do tabulky
rozdéleni cetnosti. Oznacime-li jednotlivé obmény nespojitého kvantitativniho znaku
symbolem x;, i= 1,2,3,...,k ajim odpovidajici absolutni ¢etnosti n;. 1= 1,2,...,k Ize rozdéleni
cetnosti vyjadrit nasledujicim zptisobem.

Obrazek 18: Tabulka rozdéleni éetnosti

Varianta Cetnost Kumulativni éetnost
znaku x; absolutni n; relativni p; absolutni relativni
X1 Ny P1 n, Py

X2 n; P2 n;+n; P1+pP2
Xk Nk Pk an+n a p=1
Souéet an=n ap=1 X X

i=1
Rozdéleni cetnosti sice poskytuje celkovy prehled o zékladni strukture zkoumaného

statistického souboru, ae popisovat a porovnavat nékolik souborti pouze podle tabulek
cetnosti je nedostatecné. Z tohoto davodu je tieba shrnout informaci obsaZzenou ve zjigénych
Udajich o dtatistickém znaku a vyjadrit ji v koncentrované formé pomoci uréitych
charakteristik, jez by sdostate¢nou presnosti popsaly vlastnosti zkoumaného souboru. Proto
dodo déle u ziskaného souboru dat k vyjadieni charakteristik Urovné (polohy) a variability

rozdgleni ¢etnosti. .

Charakteristiky polohy:
Aritmeticky pramér — Ze zji&énych hodnot xi, X2, ....... , Xn, kde n je celkovy pocet

pozorovani se aritmeticky prumér spocita jako:
n

1 n
EZEE Iy, E$:'=$1+$3+$3+"'+$n-
i=1 pf'léemi i=1
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Charakteristiky polohy samy o sob¢ nefikaji nic o variabilité dat. Jednou z m¢r variability je
rozpéti (variacni Sire) R, cozZ je rozdil mezi nejvysSi x max a nejnizSi x min hodnotou
v datech, tj.

E = I'rax — Tmin.

Pokud jsou pozorovani soustredéna kolem svého praméru, je jgjich variabilita mald Pokud
jsou naopak roztrousena ve znatné vzdaenosti od praiméru, pak je jgich variabilita velka
Variabilitu tedy ¢asto metime praveé pomoci odchylek pozorovéani od prameéru.

Rozptyl & je pramér ¢tverci odchylek od praméru. KdyZ viak pogitdme vybgrovy rozptyl,
nedélime vétSinou soucet ¢tverci odchylek vyrazem n, ae (n-1), protoze tim docilime
lepsiho odhadu celkového rozptylu populace. s Délitel (n-1) se nazyvéa pocet stuprizi volnosti
rozptylu. Obecny vzorec tedy vypada takto:

2 1 12
3= n_lzlim—z]l.

=1

v

K nejdulezitéjSimu ukolu této analyzy patti zkoumani souvislosti proménnych. Zkoumani
zavislosti proménnych zagind analyzou zavislosti dvojic proménnych. Uvazuji se tedy dvé
proménné X a y. Pokud mé& smysl vysvétlovat zmény hodnot proménné y zménami hodnot
proménné X a nema smysl zmény hodnot proménneé x vysvétlovat zménami hodnot proménné
y, hovoii se 0 jednostranné zavidlosti. Proménna y je vtomto piipadé vysvétlovanou a
proménnd X vysvétlujici proménnou. V nekterych pripadech maze v roli vysvétlovang, Ci
vysvétlujici proménné vystupovat kterakoliv z obou proménnych. Pak 1ze hovoiit o vzgemné
zavislosti obou proménnych. Jsou-li dvé proménné statisticky zavislé, neznamend to, Zze mezi
nimi musi existovat n&jaky zakonity vztah. | takové proménné, mezi nimiz zadny zakonity
vztah neexistuje, mohou byt statisticky zavislé ( Cyhelsky, L., Kaikova, I., Novak, |., 1986).

Pro potieby testovaci analyzy byla pouzita metoda kontingence. Tato metoda byva pouzivana
pro zjistovani zavidosti mezi kvalitativnimi znaky mnoznymi, coZ jsou znaky nabyvajici

vétsSiho poctu obmen. Cilem této metody testovani zavislosti kvalitativnich znaku je ovéieni,

zda mezi danymi znaky existuje prikazna statisticka zavislost.
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Postup testovani zavislosti mezi kvalitativnimi znaky:

1) Formulace nulové hypotézy H, o tom, Ze vysledny vztah je statisticky neprikazny, a
soucasné formulace hypotézy aternativni Hi, ktera statistickou prikaznost potvrzuje.
Ho: ,neexistuje prikazna satisticka zavisos mezi kvalitativnimi  znaky"
Hi: , prikazna statistickd zavislost mezi kvalitativnimi znaky existuje”

Obecny postup pii testovani hypotéz je nasledujici (Hindls, R., Hronov4, S., Novak, I.,
1999):
Statistickou hypotézou je urcité tvrzeni o rozdéleni zakladniho souboru, resp. o
jeho parametrech. Testy, ve kterych se ovéiuje platnost hypotézy o parametrech
z&kladniho souboru, se oznatuji jako parametrické testy zatimco ostatni testy se
nazyvaji neparametrické. Oveérovani spravnosti takovychto tvrzeni na zéklade
vlastnosti nahodného vybéru se nazyva testovanim statistickych hypotéz.
Postup testovani: Nulova hypotéza Ho: q = Qo se postavi proti alternativni
hypotéze struc¢né jen alternativé (Alternative Hypothesis)

Hi: g! o - dvojstranna alternativa, resp.

Hi: go < Qo - levostrannd alternativa, resp.

Hi: o > o - pravostranna alternativa.
V prvém pripadé se jedna o dvoustranny test (Two-Sided Test) a ve zbyvagjicich
ptipadech o jednostranny test (One-Sided Test).
K rozhodnuti je pouzita funkce ndhodného vybéru T =T (Xy,...,Xn), kde Xi,...,Xn
jsou namérené hodnoty v souboru. Tato funkce se nazyva testoveé kritérium ¢i
testovaci statistika (Test Satistic). Obor hodnot W testového kritéria, (to
znamena hodnot, kterych muze kritérium nabyt) se rozdéluje na dvé disjunktni
Césti: obor ¢i oblast prijeti (Area of Acceptance ) nulové hypotézy V a kriticky
obor ¢i oblast W (Area of Rejection), tj. oblast zamitnuti nulové hypotézy.
Kriticky obor tvori mnoZina téch hodnot testového kritéria T, které jsou pri
platnosti nulové hypotézy tak extremni, Ze pravdépodobnost jejich vyskytu je
mald. Padne-li presto hodnota testového kritéria, vypoctend z konkrétnich
vybérovych dat, do kritického oboru W, zamit4 se testovanou hypotézu Hy ve
prospéch alternativni hypotézy Hi, zatimco padne-li hodnota testového kritéria
do oboru prijeti V, vysedek je, Ze test neprokézal nepravdivost nulové hypotézy.
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Chybné zamitnuti nulové hypotézy se nazyva chyba I. druhu (Type | Error), jeji
pravdépodobnosti, hladina vyznamnosti (Sgnificance Level) se znaci a. Hladina
vyznamnosti a je pravdépodobnost, Ze hodnota testového kritéria padne do
kritického oboru W a¢koli plati hypotéza Ho

P(TT W|Hg) =a.

Volbou hladiny vyznamnosti a se urcuje velikost kritického oboru W. Chybnému

prijeti (neodmitnuti) nulové hypotézy Hy se tika chyba Il. druhu (Type Il Error) ajeji

pravdépodobnost se zna¢i b. Doplnék do jedné, tj. 1 - b, je pravdépodobnost, ze

hodnota testového kritéria T ,spravné” padne do kritického oboru W. Tato

pravdépodobnost se nazyva silou testu (Power of the Test) ( Cyhelsky, L., Kahounova,

J, Hindls, R., 2001)

2) Stanoveni hladiny vyznamnosti a. Pro vyzkum byla stanovena hladina vyznamnosti a

na 0,05.
3) Sestaveni kontingencni tabulky z Udaju ziskanych pomoci dotazniku.

Kontingenéni tabulky

U kazdé z n jednotek urcitého souboru se zjistuji Udaje o dvou promeénnych X, .

Vychozi Udaje tedy tvori n dvojic hodnot X1, yi; X2, Y2;....; Xn, Yn. DOStavame tak

dvourozmérnou tabulku cetnosti, z jejichz hodnot jiz ¢asto miaZzeme usoudit na

z&vislost ¢i nezdvidost mezi dvéma kategorialnimi proménnymi, a nazyva se proto

kontingencni tabulka. V polickéach jsou uvadény bud’ absolutni nebo relativni cetnosti,

které mohou byt pogitany tiemi riznymi zpusoby: réadkova procenta (dostavame 100

% v jednotlivych tadcich), sloupcova procenta (100 % ve sloupcich) a procenta

vypocitana na zékladé rozsahu souboru (100 % v celé tabulce).

Tabulka 18: Kontingenéni tabulka

Varianta Hodnoty proménné y Souéty
znaku X; Y1 )77 A n;
X1 Ny N | ... Nig n;
X5 Nyq Ny | ...l Nyg n,
X; Ny n. | ... N n,
Souéet n, n.; no, | ... N.s n

Pramen: Hindls, R., Hronov4, S., Novék, |., 1999
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Ve dvourozmérnych tabulkach mohou figurovat dvé kategoridlni proménné, dvé
numerické proménné, pripadné jedna kategoridlni a jedna numerickd U
kategoridnéch proménnych se rozlisuje mezi nomindnimi a ordindlnimi (poradovymi)
proménnymi. Hodnoty nominalnich proménnych lze radit libovolng, u ordinarnich
proménnych je prirozené radit jejich hodnoty od nejmensi k nejvétsi. Charakteristiky,
jichZ se pouziva k méreni zavislosti dvou ordinalnich proménnych, jsou konstruovany
tak, aby podaly informaci o sméru i sile ordindlni zéavislosti. Nabyvaji hodnot
zintervalu <-1;1>. Zaporné hodnoty signalizujici neprimou a kladné hodnoty piimou
zavislost obou promeénnych. Ordindlni zavislost se pak povazuje za dabé ¢i za silné

podle toho, zda jsou absolutni hodnoty téchto meér blizké 0 ¢i naopak 1.

4) Vypocet testovaciho kriteria a u¢eni zavisosti

Miry zavidosti dvou nomindlnich proménnych

Mezi klasické miry patfi Pearsoniv a Crameriv kontingencni koeficient, ktery byva
uvadén pod ndzvem Cramerovo V. Oba koeficienty se opiraji o porovnéni sdruzenych
cetnosti n;; s hypotetickymi  sdruzenymi ¢etnostmi y j; odpovidajicimi predstavé o
statistické nezévislosti obou proménnych. Pokud jsou rozdily pozorovanych a
hypotetickych sdruZzenych c¢etnosti nepatrné, svédéi to o dabé zavislosti obou
proménnych. Jsou- li tyto rozdily relativné velké, svéd¢i to o silné zavidosti
proménnych. Globalni charakteristikou je soucet relativnich ¢tvercovych odchylek.

r

_ 9 J (nij - Yij)2
G=aa—y

1]

Pearsoniv kontingenéni koeficient

B G
C_\/G+n

nabyvajici hodnot z intervalu < 0,1) ( horni mez zavisi na poctu fadka a sloupci dané

Y

kontingencni tabulky). Z&avislost se povaZzuje za tim silngjsi, ¢im je hodnota

koeficientt bliZsi jedné.
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Hodnoty jez nabyva Pearsonuv kontingenéni koeficient:
a do 0,3 slaba zavislost
a 0,3-0,5stiedn¢ silna zavislost
a 0,5-0,8silngjsi zavislost
q had 0,8 velmi silni zavislost

Cramériav kontingenéni koeficient

nabyvajici hodnot zintervalu < 0,1 > Hodnotu 0 nabyva pi. statistické nezavislosti

proménnych.

Chi kvadrat —test o nezavidosti

K rozhodnuti o tom, zda |ze na za&klad¢ zjisténych Udaju prohlésit za zavislé ¢i nikoliv,
slouZi %2 test o nezavidlosti. PFi nich se za testovanou hypotézu Hy voli hypotéza o
nezavislosti obou promeénnych, alternativni hypotézou H; je pak hypotéza o jejich
z&vislosti. Vedou-li tyto testy pti dostatecné nizké hladiné vyznamnosti k prijeti
aternativni hypotézy, je mozné s malym rizikem omylu fici, Ze obé proménné jsou
zavislé. Vedou-li naopak Kk prijeti testované hypotézy, lze konstatovat, Ze nebyla
vyvracena hypotéza o nezévidosti obou proménnych. Chybny by byl zavér o
nezavislosti obou proménnych. Pri tomto testu se vychazi z ddajti kontingencni
tabulky a za testové kritérium se voli charakteristika G. Hypotéza o nezavislosti se pak
zamita pii extremné velkych hodnotach testového kriteria. Pri platnosti hypotézy o
nezavidlosti a za predpokladu Ze vSechny hypotetické ¢etnosti jsou vétsi nez 5, ma
testové kritérium G priblizng rozdsleni ¥* o (r-1)(s-1) stupnich volnosti. Na hlading
vyznamnosti se pak hypotéza o nezvislosti zamitd, je i

G>1a [(-1) (5-1)]

Pii méteni sily v kontingenéni tabulce by se mélo respektovat to, kter4 z obou
proménnych je vysvétlovanou proménnou. Z toho vychazi koncepce charakteristik sily
z&vislosti nomindlnich proménnych, jeZ jsou piedkladany ve trech variantach. Jedna

z nich charakterizuje silu zavidosti proménné y na proménné X, druha silu zavidosti
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proménné X na promeénnéy. Tyto varianty |ze oznait jako nesymetrické. Symetricka

varianta méii silu vzgemné zavidosti obou proménnych. K charakteristikam tohoto
druhu patti koeficient neurcitosti.
2(a+b-c _ f s s
U=22"0"9 ejea=4 p inp;b=g p,*Inp;c=a ap *np,
a+b i=1 j=1 =1 j=1
Koeficient charakterizujici silu zavislosti proménné y na proménné x se znati Uy, a
koeficient charakterizujici zavislosti proménné x na proménne y se znaci Uyy,. Tyto

nesymetrickeé koeficienty se vypogitaji dle vzorcu:

a+b-c :a+b-c
b i a

V&echny tii koeficienty nabyvaji hodnot z intervalu <0;1>. Pri statistické nezévislosti
jsou vSechny rovny nule. Jedné jsou v3echny tii rovny pouze pii pevné zavislosti
proménnych ve ¢tvercové kontingencni tabulce. Ve vsech jinych pripadech maze byt

rovny jedné pouze jeden z nesymetrickych koeficienttt Uy a Uyy.

5) Zhodnoceni ainterpretace vys edki
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4. CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

V podniku ,,A" je, jak jiZz bylo popsano v podkapitole Charakteristika souboru, 1219 tymui ve
vyrobni oblasti, ve které pracuje celkem 9470 zaméstnanci. Kazdy pracovnik je ¢lenem praveé
jednoho tymu a nemize mit zaroven ¢lenstvi v jiném.,

Tymova prace je v podniku ,, A" zaloZena na nasledujicim principu protiproudu.

Obrazek 19: Princip protiproudu tymové préace

pgﬁnﬁﬁm

b e L « diskutuje, konkretizuje
Tym razviji zadani il

« fedl problémy
na pracovist

Vedeni

Tymovy
rozhovor

>y

Tento princip dava pracovnikim moZnost uplatnit vlastni schopnosti a kreativitu, rozsitit své
znalosti a naucit se néco od jinych, nebot konkrétni pracovni postupy znaji nejlépe
zameéstnanci, ktefi se s nimi musi denné potykat, a protoZe je zaméstnanec plné integrovan do
pracovniho procesu, potiebuje dodatecné moznosti (napi. tymové rozhovory) a podporu
kolegt i nadiizenych k tomu, aby mohl prispivat k optimalizacnimu procesu. Efektem pro
podnik je pak vétsi flexibilita, kvalita a produktivita préce, atedy i moznost lepsiho uplatnéni
na trhu.

Velikost tymu v podniku by se méla dle tymové prirucky pohybovat v rozmezi 5 az 15
zaméstnanci. Ve skutecnosti se vSak jejich velikost nachazi v rozmezi 3 az 52 zaméstnanct
v zavidlosti na vyrobni oblast atyp svérené ¢innosti.

Obrazek 20: Velikost tymia a jgich organizace

Velikost brutto tymu: Fe 009 0g
zpravidla 8 az 15 zaméstnanci T e .
vietné koordinatora tymu

._nq_i-"-‘-ﬁ-t‘.-h-‘

tym
i '.'".'_‘&'- Ra '.".'"&"-'3"!
Supervizor (SV): 8= -"m"_‘ e LN
zpravidla 3 - § tymi L B vnmd-Se LI - S L bl ot
\ s tym 2 tym 4
(dle velikosti tymi) super s Bt FLEL AT
vizor tym 1 tym 3
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V ¢ele kazdého tymu stoji koordinator tymu. Na kazdych zhruba 3-5 tymi piipada jeden

supervizor (mistr).

Supervizor (SV) ma vramci tymové prace funkci odbornika a poradce a podporou
samostatnosti tymi vytvéri predpoklady pro dosazeni cila tymoveé préce.

Zaklada tym ve spolupréci s Gtvarem technologie daného Gtvaru, kdy rozdéli mistrovsky Usek
na dany poc¢et tymu. V Gvodni fazi vzniku tymi zajisti U¢ast kandidéti na koordinétory, ktefi
prochazeji vybérovym fizenim, kde se zkouma vhodnost kandidéta na misto koordindtora. Po
svém jmenovani vykonava koordindtor svou ¢innost po dobu 2 let, po jejichz uplynuti mize

byt znovu tymem zvolen. Pokud setak stane, odpada vybéroveé fizeni.

Hlavni ¢innosti tymového koordindtora jsou nasledujici:

Podporuje motivaci zaméstnanci ke sledovani pritomnosti, kvality, naklada
adodrZzovéani bezpecnosti prace a ekologie.

Soustavné porovnava aktuadlni vysedky (program, kvalita, naklady, terminy, prostoje
a bezpetnost prace) scili tymu a piipadné navrhne opatieni k dosazeni cile.

Pripravuje a vede tymové rozhovory, urovnava nazorové neshody, které se v ramci
tymu vyskytnou.

Staréa se 0 komunikaci nad ramec tymu.

Zgisuje vymeénu informaci a zastupuje tym navenek.

Je zodpovedny za interni rozvrZeni ukolu a predavani smeény.

Podporuje plnéni tkolt v rAmci bezpetnosti préace.

Podporuje tym pii optimalizaci, racionalizaci a standardizaci pracovnich postupu,
pracovniho prostiedi, zabranovani plytvani, atd.

Zaskakuje v pripadé krétkodobé nepiitomnosti a pii nepldnovanych pracovnich
Spickéch (rozumi se neptitomnost v rdmci jedné smeny).

Zaskakuje za zaméstnance v rotacnim modelu, aby mohli provadét tymoveé rozhovory.
Odstranuje, pripadné zajistuje odstranéni zpusobenych zavad na vyrobku (zavady
zpusobené tymem, lehce opravitelné).

Provéadi denni péci, jakoZ i UdrZzbu stroju a zatizeni (autonomni UdrZzba, ¢ast denni
inspekéni a preventivni ¢innosti) tak, aby zajistil provoz zatizeni.

Zgjisfuje zau¢ovani zameéstnanci.
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Kazdy tym predstavuje zodpoveédnou socidlni jednotku svlastni vnitini organizaci. Svymi
Ukoly predstavuje dialezitou soucast vyrobniho procesu, kdy se svym koordinatorem plni
jednotlivé cile a Ukoly, které se prubézné domlouvaji spolecné s nadiizenym. Hlavni Ukoly

tymu jsou zobrazeny na nasledujicim obrézku.

Obrazek 21 : Prehled ukoli tymu

interni
zakaznik

{tym)

interni
dodavatel

{tym)

Vzhledem k pfevzeti vyrobnich a rezijnich ¢innosti nese kazdy tym komplexni
odpovédnost za kvalitativné bezchybny vyrobek.

Wirobni ginnosti: " | Rezijni Einnosti:
= Spoluvytvareni napiné
« PInéni vyrobniho « Zlep$eni spoluprace prace, pracovnich )
programu v ukazatelich podmlneki organizace prace
- mnozstyi « Vlastni organizace tymu a pracovniho prostredi,
- kvalita - cilové dohody standardizace pracovnich
- naklady - pridélovani prace (rotace) postupu
- terminy - predavani smény o .
- vyuziti kapacit - rezim piestavek v ramei * Optimalizace pracovniho
- produktivita platnych predpisl prostrel;ll. pracovnich
- diskuze o navrhu plénu postupu a bezpeénosti
« Optimalni vyuziti stroji dovolenych / valna prace
a zafizeni (TPM) - provadéni tymovych rozhovorl .
- vizualizace wysledkd tymu * Realizace managementu
» Zasobovani vyroby - obsazovani stroju podle programu napadu
materidlem pomoci - zlepSovani bezpeénosti prace . "
KANBANU a ANDONu a ekologie = Poradek a Cistota na
pracovisti
* Kvalifikace clena tymu
* Provadéni denni péce o
+ Zaji$téni toku informaci stroje a zafizeni v ramci
stanovenych norem

Podnik se snazi, aby vysedkem tymové prace nebyla sumarizace poznavacich postupi
jednotlivet, nybrz vysledek skupinové interakce v podob¢é asociaci, predstav a novych
my3lenkovych kombinaci, které se budou stavét na podporu rozvoje firmy. Jedna se tedy o
stav, kdy se nasobi G¢inek vzaiemného ovliviiovani ¢leni tymu a dosahuje se synergického
efektu, ¢ili takovych vysledkii, ke kterym by jednotlivi ¢lenové tymu sami nedodli.

V podniku jsou uplatiovany nasledujici nastroje na zvySovani aktivity tyma:

a) Rotace- pravidelna zména pracovnich ¢innosti v ramci tymu
b) Z&kaznicky pristup

c) Tymovatabule — slouzi k informacim o ¢innosti tymu

d) Tymovy rozhovor- pracovni poradatymu

€) Cilovadohoda, tymové odménovani

f) Odmenovani tymové prace

g) Podnikova soutéz tymi

h) Platové podminky a zaméstnanecke vyhody
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a) Rotace

V rémci flexibilizace (zapracovani na vice ¢innosti) uvnitt tymu jsou zaméstnanci schopni na
jedné strané prevzit operace kolegu z tymu v pripadé jejich nepritomnosti, na strané druhé
muze byt uskute¢néna rotace v tymu.

Rotace je pravidelna zména (rota¢ni rytmus) pracovnich cinnosti v rdmci tymu s cilem
zabranit jednostrannému zatiZzeni zaméstnanci jenom jednou pracovni ¢innosti.

Rota¢ni rytmus se fidi dle vykonévanych ¢innosti, tj. pfi jednostranném zatiZzeni trva zpravidla
2 hodiny, v ostatnich pripadech se pfizpasobuje pracovnim postupam.

Tym stanovi pravidelné s pomoci koordinatora tymu rotacni plan, ktery zahrnuje potieby

¢lent tymu a moZnosti rotace.

Rozdéleni rotace se dle potieby i denné piepracovavd, aby se napriklad bral ohled na
neplanovanou nepritomnost.
Tym provéiuje na zatatku smény, zda jsou pritomni vSichni zaméstnanci, ktefi se zUcastiuji

rotace.
Ocekavany efekt rotace:
rovnomernéjsi ergonomicke zatizeni ¢leni tymu
Zlep3eni mezilidskych vztahi v tymu
zvySeni poctu napadi pro optimalizaci zlepSeni kvality
zvySeni motivace ¢leni tymu (sebevédomi, seberealizace atd.).
b) Zakaznicky pristup

Ke kazdému pracovnimu procesu patii interni zékaznici a dodavatelé.

Obrazek 22: Zakaznicky pristup

intemi Vzhledem k prevzeti vyrobnich a rezijnich cinnosti nese kazdy |n_t —
dodavatel . . . T A zakaznik
(tym) tym kompletni odpovédnost za kvalitativngé bezchybny vyrobek. (tym)

Koordinator tymu je povinen komunikovat se svymi dodavateli a z&kazniky. Supervizor mu

musi tuto komunikaci umoznit.
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c) Tymova tabule

Tymova tabule je prosttedek vizudlni komunikace. Slouzi tymu k tomu, aby obecné
srozumitelnym zptisobem piedstavil svou strukturu, zpasob préce, poznatky, vysledky a
problémy.

Tymova tabule (struktura viz obrézek) je vyuzivana vSemi tymy smén v pracovni oblasti,
kterd se k tymu vztahuje. Kazdy tym ma v zahlavi tabule seznam v3ech ¢leni tymu se
jménem a fotografii koordinatoratymu a supervizora.

Obréazek 23: Tymové tabule

1.Hlavicka tymu + fotografie KT, sup.

2.Stav zapracovani

3.Plan rotace

4.Protokol z tymového rozhovoru

Individualni prostor pro vizualizaci

Individualni prostor pro vizualizaci

5.Cile tymu

6.Pfitomnost, sledovani rozhovoru AVP

Individualni prostor pro vizualizaci

MNovy stav

d) Tymovy rozhovor

Tymoveé rozhovory jsou pracovni porady tymu. Povinnosti managementu je vytvorit pro tym
casové a prostorove moznosti k realizaci tymovych rozhovort. Jednotlivé tymy provadgji
tymovy rozhovor minimaln¢ dvakrat mésicné. Tymovy rozhovor se kona zpravidla béhem
pracovni doby, krom¢ zékonnych a dohodnutych prestévek. Trva zpravidla 30 minut.
Koordinator tymu dokumentuje v protokolu z tymového rozhovoru rozhodnuti a aktivity
tymu.

114



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Vysledky rozhovoru jsou sdéleny primému nadiizenému, ktery potvrdi svym podpisem na

protokolu z tymového rozhovoru, Ze byl sezndmen s jeho obsahem.

Tymsi je védom toho, Ze je hodnocena kvalita jeho préce, aproto jsou projednavana témata
aktudini a pro ¢innost tymu duleZita. Prioritu témat stanovuje tym (koordindtor tymu

projednava prioritu se supervizorem).

Re3ena témata jsou nasledujici:

Mezilidské vztahy: feSeni konflikta, zlepSeni spoluprace a komunikace v tymu i mezi
tymy.
Kvalita: odstranéni chyb vznikajicich v tymu, vypracovani opatieni pro dosaZeni cilt.
Optimalizace: zlepSovani vyrobnich postupti a pracovniho prostiedi. Tym by mél
rozumgt aodstranovat tyto druhy plytvani:

- pohyb (mrtvé ¢asy operaci),

- prepracovanost (ergonomie operaci),

- neefektivnost (nevyuZiti lidi nebo zatizeni, repase, naklady),

- z&soby (nadvyroba, rozpracovanost),

- ¢ekani (prostoje).
Organizace: planovani a organizace pracovnich Ukolu, rotace, dovolenych, kontrola
pInéni cili v ramci cilovych dohod.
Porédek a cistota: rozvoj a optimalizace Uklidového planu a pravidelna kontrola na

pracovisti.

e) Cilova dohoda, tymové odméiovani

Sjednavani vykonnostnich cili mezi nadiizenym a tymem podporuje identifikaci ¢lena tymu s
témito cili a tim i jejich podnikatelské mySleni a jednéni. ProtoZe tym spoluptisobi pri
nalézani cile, vznikaji realng, tj. ovlivnitelné, splnitelné anaroc¢né cile,

Cilovéa dohoda je dohoda mezi spole¢nosti (zastupuje ji supervizor) a tymem (zastupuje jej
koordinator tymu) na urcité obdobi(zpravidla na jeden mesic).

Cilova dohoda je podkladem pro vypléceni cilové (tymové) prémie. Tymova prémie ma
stejnou financni hodnotu pro kazdého kmenového ¢lena tymu, ktery odpracoval plny mesi¢ni

fond pracovni doby. V pripadé¢ neptitomnosti ¢lena (nemoc, dovolena atd.) je mu adekvéatné
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krécena (prepocet provadi Utvary pro vypocet mezd). Za vyhodnoceni cilové dohody a
predani vysledné cilové prémie je odpovédny supervizor.
Zavedeni systému cilovych dohod je peclivé planovano.

Obrazek 24: Pét stupia vyvoje systému cilovych dohod

i _ 4
droved
zhodnoceni dosaZeni cil
_______ - zpéina vazba
natym (TT, TR)
- - vizualizace (TT
cilova dohoda - analyjza (am
- zavazne stanoveni planc- problémi
vanych zadani,napf. - navrh opatieni
= kvalita procesu pro zlepseni
managamert: ] - kvalita vyrobku
porovnani sou¢asného - wfkon
stavu a planovaného stavu - dodrzovani termind
(prezentace na strat. skupiné) dodavek
- naklady
*F]- vypracovani pfimérenych - bezp. prace

zkusebnich cil. dohod

- Ukoly k dosaZeni cild

5

hodnoty soudasného stav

~yhodnocavani, komkoe | “kazdoroéni rozhovory

s personalnim vedenim |

- disledna vizualizace

- stahilizace procesu pravidelng auditovani procesu

i cilovych dohod - hlavni dkoly
/ . {audit dilny) ,
yroba 4 T t -
w 1 mésic t1 2 mésice t2 1 mésic 3 3-5 mésicl t4 Cas

Na zakladé cila hospodarskych a nékladovych stredisek dohodne tym se supervizorem
tymové cile. Cile jsou rozliSeny na objektivné mérené ukazatele a subjektivné hodnocené
ukazatele.

Obj ektivné méritelné cile:
Z&kladem jsou cile

* kvality

* produktivity préce

* objemu vyroby, které jsou stanoveny vedenim spole¢nosti.

Subjektivné mérené cile:

* bezpe¢nost prace

* kvalifikace

» flexibilizace (rotace)

* poradek acistota

* plén dovolenych / volna (planovéani piitomnosti)

* pocet tymovych rozhovora (odpovidajici prirucce)

* hodnoceni tymového procesu
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Z ¢asového hlediskajsou cile:
* krétkodobé (denni, tydenni, mési¢ni, ¢tvrtletni) pro tymy ve vyrobé
» dlouhodobé (ptlroéni, roéni) v ostatnich oblastech.

Stanoveni cili:

» vychodiskem jsou dlouhodobé cile stanovené vedenim spole¢nosti, které jsou rozpracované
na krétkodobé cile a na jednotlivé zavody, hospodarska a ndkladova stiediska, tymy

» divodem tohoto rozpracovani je definovani motivujiciho cile pro kazdého zaméstnance v
tymu

* pro ganovene cile ajgjich hodnoceni plati tiimési¢ni zkusebni doba.

f) Odménovani tymové préace

Za&kladem pro odmenovani je platnd Kolektivni smlouva podniku ,,A* ., kapitola odménovani.

Tarifni mzda

Tarifni skupina tymu je dana dle vykonavanych ¢innosti tymu. Je to nejvysSi trida u urgité
profese, kterou mohou jednotlivci dosahnout pokud splnuji profesni kvalifikaci a vykonévaji
danou operaci dle technologického postupu nebo ¢innost dle popisu pracovni ¢innosti. (V
tymu maze byt i nékolik tarifnich skupin).

Tarifni skupina jednotlivce v tymu zavisi na vykondvané praci v tymu a na kvalifikaci
zaméstnance.

tiide a pinéni kvalifikacnich poZzadavki. Navrh na priznéni tiidy jednotlivci pri spinéni vySe
uvedenych podminek podava piidusny supervizor. Supervizor zodpovida spolecné s
prislusnym personanim servisnim centrem za priznéni trid zaméstnancam tymu.

Tarifni skupina koordinétoraje o jeden stupen vysSi nezZ je jim vykonavana ¢innost.

Cilova prémie

Cilové prémie zavisi na pinéni dohodnutych cili tymu a je obsaZzena v cilové dohodé. Cilova
dohoda je v pravidelnych ¢asovych intervalech hodnocena dle typu vyroby, zpravidla mési¢né
(ve vyjimecnych pripadech ¢tvrtletné nebo i pololetng).

Nastroji v cilové dohodé jsou metitelné cile. K jednotlivym cilam jsou pridéleny piimeé ¢éstky

v K¢.
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Tymova prémie je vyplacena s meési¢nim zpozdénim. Pripadné vyjimky termint vyplaty jsou
feSeny cilovou dohodou.

Rozdéleni cilové prémie
Cilova prémie je rozdélena pres odpracované hodiny v ramci fondu pracovni doby. Do
vypoctu nejsou zahrnuty pres¢asoveé hodiny. Nevyplacend cilova prémie z divodi absence je
prevedena do ,fondu vedouciho pro tymovou préci“. Ve fondu se kumuluji penize za
veskerou omluvenou absenci (nemoc, individudini dovolena, paragraf, Skoleni, seniorské
volno atd) krom¢ celozavodni dovolené (délka vyluky je sanovena rezimem
provozu/zavodu). Tento fond je rozdélovan supervizorem a koordinatory zpravidla v ramci
mistrovského Useku. O stavu fondu a obecném anonymnim ¢erpani jsou tymy informovany
prostiednictvim koordinatora tyma.
Pro rozdélovani fondu jsou doporuceny nasledujici podminky, pri kterych by vyplata neméla
byt jednotlivci poskytnuta:

- upozornéni na poruseni pracovni kédzné

- neomluvend absence

- poruseni |é¢ebného rezimu.

Vyplata z fondu nesmi byt poskytnuta pokud zaméstnanec v daném obdobi nepracoval.
Termin vyplaty z fondu neni uréen, zaleZzi na jeho vyS a rozhodnuti supervizora (po
konzultaci s koordinatorem). Finan¢ni prostiedky nakumulované ve fondu za 1. aZ 10. mésic
musi byt vyplaceny do konce piislusného kalendarniho roku. Do piistiho kalendarniho roku
Ize prevést pouze fond za 11. a 12. mesic

g) Podnikova soutéz tymu

Cil soutéZe je motivovat ¢leny tymi k aktivni spolupréci pri pInéni Ukolu, ke zvySovani
kvality a produktivity prace, snizovani vyrobnich nakladu, k zlepSeni pritomnosti na
pracovidti, k podavéni zlepSovacich a optimaliza¢nich navrh.

V rédmci daného soutéZniho roku se hodnoti celkem Sest kriterii, pét spole¢nych pro vsechny a

jedno kritérium je volitelné tymem v dané oblasti a mé respektovat zvlastnost daného Utvaru.
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[l

Soutézni kriteria:

1. Kvalitativni zévady zavinéné tymem: (nekvalitné provedend operace, poskozeni

vyrobku)
za kazdou tymem zavinénou zévadu - 5 bodi
za kazdé upozornéni na zavadu zavinénou jinym tymem + 5 bodi

2. Vlastni nd&klady tyma:

prekroceni limitu zmetka 0 bodu
dodrZeni limitu zmetka 3 body
Uspora do 5% limitu (veetng) 5 body
Usporavice nez 5% limitu 10 bodi

3. Piitomnost ¢lend na pracovisti:

méné nez 97% 0 bodi:
97% 1 bod
98% 3 body
99% 5 bodi
100% 10 bodt

4. Pracovni Uraz zavinény clenem tymu ( nedodrZzovanim predepsanych osobnich

ochrannych pomicek, porusenim bezpecnostnich piedpisi, atd.)

pracovni Uraz bez nasledné pracovni neschopnosti - 10 bodu
pracovni Uraz s naslednou pracovni neschopnosti - 50 bodu

5. Aktivitatymi : podané navrhy za mésic na ¢lenatymu

Poc¢et ZN a ON, podanych tymem za mésic

= koeficient
Pocet kmenovych ¢lent tymu
0az0,20 0 boda
0,2<koef. < 0,30 1 bod
0,3<koef. < 0,50 3 bod
zakazdy dalSi navrh +2 body
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Dopliikové

6. Miranapliiovéni cilové dohody

Splnéno:

Méne nez 3 kriteria 0 bodu
3-4 kriteria 3 body
vSechna spInéna 5 bodi

7. Produktivita tymu

¥ normohodin odvedenych tymem 98 % 0 bodi
, — x 100 99% 1 bod
> hodin, odpracovanych tymem
100 % 3 body
vice nez 100% 5 bod

8. Organizace pracovi&té: rozmisténi pracovnich pomuicek, naradi a méridel na uréenych

mistech, pravidelné udrZzovani ¢istoty na pracovidti

zasady organizace pracovi&té nejsou dodrZzovany 0 bodi
je nutné zlepSeni (tj. pouze drobné nedostatky) 2 body
pracovni pomicky jsou ukladany na uréend mista,

porédek na pracovii je pribézné udrzovan 5 bodi

Soutéz probiha tak, Ze mezi sebou soutézi tymy Utvaru nebo zavodu, které fidi spolecny
vedouci, a spo¢ivd v dlouhodobém vyhodnocovani vysledka aktivit vSech tymu dle
stanovenych kriterii.

PriibéZné hodnoceni provadgji supervizoti jednotlivych Useka spoledné se svymi koordinatory
tymi jedenkrdt za mésic. Supervizor je odpovédny za spravné hodnoceni, které zapiSe do
vysledné tabulky. Vysledek hodnoceni potvrdi vedouci Utvaru.
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Z&verecné ceny:
1. misto veceie pro tym a 8000 K¢/tym
2. misto veceie pro tym a 6000 K¢/tym
3. misto veceie pro tym a 4000 K¢/tym

h) Platové podminky a zaméstnanecké vyhody

Kazdy zamgstnanec pobira tarifni mzdu odpovidajici svému pracovnimu zarazeni, plat se
skladéa ze z&kladni sumy za hodnotu prace + vykonova slozka (osobni ohodnoceni) pramérna
¢éstka na osobni ohodnoceni ¢ini 14% tarifnich mezd

Ve firm¢ je vypladcen 13. plat vdem tarifnim zaméstnancim dvakrat rocéné pii splnéni

podminek stanovenych kolektivni dohodou

Zaméstnanecké vyhody
BezUro¢né pujcky do vy3e 250 tis. pro nakup bytu.

Socialni vyhody

Rehabilita¢ni, rekondi¢ni a rekreacni pobyty
Pracovni vyroci

Piispévek na narozeni ditéte

Sociédlni vypomoc, odchod do duchodu, v piipadé amrti
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5. VYSLEDKY A JEJICH INTERPRETACE

Tato ¢ést prace byla zametrena na analyzu tymove préci ve vybrané organizaci. Nejprve bylo
zapotiebi zjittit, které motivacni faktory jsou pro zaméstnance dalezité. Dale pak analyzovat,
jak se dafi danému podniku tyto faktory naplnovat, to znamena zjistit spokojenost
zaméstnanca s praci a jejim ohodnocenim.

Analyza byla provadéna za jednotlivé tymy a poté za dany Utvar jako celek. Pro dukladnou
statistickou analyzu byly vybrany &tyti rozhodujici Gtvary, které maji nejvétsi podil na
ptidané hodnoté vyrobku a zaméstnavaji nejvice pracovnika. V kazdém tymu doso
k definovani Zebricku motivacnich faktora a faktori spokojenosti pracovnika spraci a
ohodnocenim, ze kterého bylo stanoveno poradi vSech ¢initeld, jenz ovliviuji motivaci
pracovnika v daném Gtvaru. Jednotliva poradi byla stanovena na zakladé charakteristik
arovng, proto je vzdy u kazdého faktoru uvadén rovnéz rozptyl ve vypoveédich respondentd,
nebot’ pii extremné nizkych diferencich v jegjich praimérném vyjadieni muze dojit k urcité
statistické chybé. Pro znazornéni minéni jednotlivych respondenti formou 3kél je tento postup
postacujici. Jednotlivé Utvary byly mezi sebou dde porovndvany a byly na nich testovany
statistické hypotézy. Na zavér dodlo k agregaci vSech vydedku dil¢ich Utvarta a definovani
hlavnich motivatort za celou firmu.

Pro oznaceni tymu v jednotlivych Gtvarech se pouZiva oznaceni ¢islem jedna aZ Sest.

Obrazek 25: Pirehled Utvaria zahrnutych do detailni analyzy

(e e e ?A ,;;\_,_,Utvar Aa

562 zaméstnancul

-

Utvar Ac

1275 zaméstnancl

\Utvar Ab

“\\ 1929 zaméstnanct
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5.1 Vysledky dle Utvara

5.1.1 Utvar Aa

Jedn& se 0 Utvar svysokou mirou automatizace a ¢innosti, které zde zaméstnanci provadéji,
obnasgji pouze zakladdani a vykladani komponent do automatizovanych zarizeni a jejich
néslednou obsluhu.

Nésledyjici tabulky 19 az 25 popisuji vnimani dulezitosti motivacnich faktora jednotlivymi
zaméstnanci tohoto Utvaru nejprve po jednotlivych tymech a nasledné pak v celém Utvaru Aa.
DuleZitost jednotlivych motivacnich faktora urcovali zaméstnanci na hodnotici kéle od 1 do
5. Pricemz ¢islo 1 znamenalo nejvysSi vyznam.

Tabulka 19: Hodnoceni daleZitosti motivaénich faktora tymu €. 1 v Gtvaru Aa

t sl s8¢ |z Z
218|282 |25] & 3 g
= = 5 = - = o -

N gl 218|838 |BS| 8|8 |(z2.|z8]| & 3 -
Motiva¢ni faktory e @ 2 2 Y |52 2 g 2E|23| 3 2 |52 @
I = 3 3 25|38 S 9|5 3 5] S & c

N s o £ o c2|lof|la=|Cw| 02 = a =% «

o] < c a = cs3|ecS5|5SE|32|=E G < 2 -

= = N N N N2 NS | =S S| 8o o [ = Qo [

S5 |8 s |2 |82|82|22|85|28| 5|2 |88 ¢

=@ <] £ a £ ES|En|lawnw]|loNn] o> = S B > c
Stf. hodnota 150 | 1,751 2,27 | 1,92 | 2,00 | 200 | 1,92 | 1,42 | 2,17 | 1,50 | 2,25 | 1,92 | 1,50 | 1,50
Chyba stf. hodnoty 0,151 0,18} 0,39 | 0,19 | 0,17 | 0,27 | 0,19 | 0,45 | 0,17 | 0,45 | 0,13 | 0,29 | 0,19 | 0,19
tym 1 |Modus 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Smeér. odchylka 0,521 062| 1,34 | 067 | 0,60 | 0,60 | 0,67 | 0,51 | 0,58 | 0,52 | 0,45 | 1,00 | 0,67 | 0,67
Rozptyl wbéru 0,27 1039|1791 045 0,36 | 0,36 | 0,45 | 0,27 | 0,33 | 0,27 | 0,20 [ 0,99 | 0,45 | 0,45

NejdulezitejSim motivacnim faktorem prvniho tymu je dulezitost spolupréce slidmi, jenz
vykazalo pramérné skore 1,42 s odchylkou 0,51. Ngimén¢ vyznamnym motivacnim faktorem
bylo v tomto tymu vnimani ndro¢nosti Ukolt s pramérnym skore 2,25 a nejniZz8i smérodatnou
odchylkou, coZ znameng, Ze hodnoceni tohoto faktoru jako negmén¢ dileZitého bylo pomeérné

stabilni. NegjvysSi odchylku v hodnoceni respondenty vykazal motivacni faktor ,,mozZnost

postupu”, coz svéd¢i o ngjednotnosti ve vnimani tohoto motivéatoru.

Tabulka 20: Hodnoceni dalezitosti motiva¢nich faktora tymu €. 2 v Gtvaru Aa

t sl z|5|% |z Z
Fl8 2|2 |5 (8:| @ 2 g

= = 5 = - = ° -
N gl 218|838 |BS| 8|8 |(z2.|z8]| & 3 -
Motiva¢ni faktory e @ 2 2 ¥ |52 2 g 2E|23| 3 2 |52 @
I = 3 3 25|38 S 9|5 3 © S & c
N s o £ o c2|of|la=|Cw| 22 = a =% «
o] < c 3] = cs3|ecS5|5E|32|=E S < 2 -
= = N N N N2 NS | =S S| 8o o [ = Qo o4
S5 |8 s |2 |82|22|22|85|28| 5 |2 |88 ¢S
=@ <] £ a £ ES|En|lawnw]|loNn] o> = S B > c
Stf. hodnota 1,27 | 1911 2,82 | 200 | 2,27 | 227 | 2,00 | 1,80 | 1,55 | 164 | 245 ]| 1,82 | 1,36 | 1,36
Chyba stf. hodnoty 0,141 0,211 0331] 019} 0,19 | 0,19 | 0,13 | 0,29 | 0,16 | 0,15 | 0,21 | 0,28 | 0,15 | 0,15
tym 2 |Modus 1,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,47 1 0,70 | 1,08 | 0,63 | 0,65 | 0,65 | 0,45 | 0,92 | 0,52 | 0,50 | 0,69 | 0,60 | 0,50 | 0,50
Rozptyl wbéru 0,221 049| 1,16 | 040 | 0,42 | 0,42 | 0,20 | 0,84 | 0,27 | 0,25 | 0,47 | 0,36 | 0,25 | 0,25
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NejdulezitejSim motivacnim faktorem druhého tymu je ,jistota zaméstnéni s pramérnym

vyjadifenim 1,27 a smérodatnou odchylkou 0,47, ktera je druha nejnizSi v daném tymu.

Ngmén¢ vyznamnym motivacnim faktorem je v tomto tymu moZzZnost postupu skére 2,82 a

Nl

smérodatnou odchylkou 1,08. NejvysSi odchylku v hodnoceni respondenty vykézal opét

motivacni faktor ,,moZnost postupu,” cozZ svéd¢i o rozkolisanosti ve vniméani tohoto faktoru,

jenz byl v daném tymu ohodnocen jako ngjmén¢ motivacni.

Tabulka 21: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 3 v Utvaru Aa

sl el sl | § |z 2
g @ =3 § 8 |C5 g = 3
= < ; £ o= = B -

N gl 218|838 |BS| 8|8 |(z.|z8]| & 3 -
Motiva¢ni faktory e @ 2 2 Y |52 2 g 2|23 3 2 |52 @
g = 7 % |83 |8N|S8 22 |3T5| g (=€ ]| <

N S o = o c2flofl|la=|22w| 22 c a =% «

o o c [$ = cs|e5(SE|[z28]3E S = 2 3

5 1S N N N N2 |INS|S S| 335 <] Q ] ©

£ g =) 5 o c|og8|382|8c|ac| & 2 [8% | =

=@ <] £ a £ ES|Ed|lawnw]|loNn] o> = S B > c
Stf. hodnota 1,33 | 2,36 | 3,00 | 200 | 2,27 | 208 | 2,33 | 1,58 | 1,75 | 1,92 | 2,42 | 1,58 | 1,42 | 1,42
Chyba stf. hodnoty 0,141 0,20} 0,431 0,30 | 0,27 | 0,26 | 0,36 | 0,19 | 0,13 | 0,31 | 0,26 | 0,23 | 0,15 | 0,15
tym 3 [Modus 1,00 { 3,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Smeér. odchylka 0,49 | 067 | 1,48 ]| 1,04 | 0,94 | 090 | 1,23 | 0,67 | 0,45 | 1,08 | 0,90 | 0,79 | 0,51 | 0,51
Rozptyl wbéru 0,241 045 2,18 |1 1,09 | 0,88 | 0,81 | 1,52 | 0,45 | 0,20 | 1,27 | 0,81 | 0,63 | 0,27 | 0,27

TR 1

tretiho zkoumaného tymu je jistota zaméstnani,

pramérné skoére 1,33 sodchylkou 0,4. Ngmén¢ vyznamnym motivacnim faktorem je v tomto

tymu opét moznost postupu, skére 3,00 a smerodatnou odchylkou 1,48. Hodnoceni tohoto

faktoru jako ngméné vyznamného je u tohoto tymi nejvyrazngjSi, ze v3ech zkoumanych

tymi Utvaru Aa, zaroven opét dosahuje nejvysSi smérodatné odchylky ze viech motivagnich

faktoru.

Tabulka 22: Hodnoceni daleZitosti motivaénich faktora tymu ¢&.

4 v Utvaru Aa

= Q = e | § |= g
Fl8 2|2 |5 |8s| @ = g

= o ; = - - S -
o |22 |&8|%|2¢8| 8|l¢ |g.|25] & s | g
Motiva¢ni faktory e @ 2 2 Y [52 2| g 2|23 3 2 |52 @
< = 3 3 25|38 S 9|5 3 T S & c
N s o £ o c2|lof|la=|Cw| 02 = a =% «
o < c [$ = c3|c5(5E|[3S]| = E k] < 3 g
1 1S N N N N2 |INS|S 8| ms <] Q ] ©
sl5 |8 s |2 (82|22 2|85|28| 5 |2 |88 ¢
=@ <] £ a £ ES|Ed|lawnw]|lonNn] o> = S B > c
Stf. hodnota 1,00 | 1,64 ] 2,20 | 200 | 2,09 | 200 | 1,90 | 1,73 | 1,64 | 1,45 | 2,36 | 1,82 | 1,45 | 1,64
Chyba stf. hodnoty 0,001 0,20 0,31 ] 0,30 | 0,21 | 0,23 ] 0,23 | 0,14 | 0,20 | 0,28 | 0,28 | 0,12 | 0,25 | 0,24
tym 4  |Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smeér. odchylka 0,00 | 0,67 | 0,99 | 1,00 | 0,70 | 0,77 | 0,74 | 0,47 | 0,67 | 0,93 | 0,92 | 0,40 | 0,82 | 0,81
Rozptyl whbéru 0,00 | 045} 0,99 | 1,00 | 0,49 | 0,60 | 0,54 | 0,22 | 0,45 | 0,87 | 0,85 | 0,26 | 0,67 | 0,65

TRV

vyjadienim 1,00 a smérodatnou odchylkou 0,00, kterd znamend, Ze tento faktor jako

nejdalezitéjsi vnimaji vSichni ¢lenové tohoto tymu. Neméné vyznamnym motivacnim

faktorem je ,, vnimani naro¢nosti Ukola”
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

odchylku v hodnoceni respondenty vykazal motivacni faktor byt zaméstnancem'se
smérodatnou odchylkou 1,00.

Tabulka 23: Hodnoceni daleZitosti motivaénich faktora tymu €. 5v Utvaru Aa

sl el sl | § |z 2
g @ =3 § g | €5 g = 3
= < ; £ o= = B -

N gl 218|838 |BS| 8|8 (z.|z8]| & 3 -
Motiva¢ni faktory e @ 2 2 ¥ [52 2 g 2|23 3 2 |52 @
g = 7 % |a3|88|S8 22|35 | © g (=€ ]| <

N S o = o c2flofl|la=|(22w| 22 c a = «

o o c [$ = cs|e5(SE|[z28]3E S = 2 3

5 1S N N N N2 |INS|S S| ®35 <] Q ] ©

£ g <) 5 o c@l|cog8|382|8c|ac| & 2 [8% | =

=@ <] £ a £ ES|Ed|lawnw]|loNn] o> = S B > c
Stf. hodnota 1,27 | 1641 2,18 | 1,55 | 2,28 | 1,64 | 1,73 | 1,27 | 1,73 | 1,55 | 2,36 | 1,64 | 1,18 | 1,27
Chyba stf. hodnoty 0,141 0,151 0,351 0,21 | 0,26 | 0,15 | 0,14 | 0,24 | 0,14 | 0,21 | 0,15 | 0,15 | 0,12 | 0,14
tym 5 [Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smeér. odchylka 0,47 1 0,50 | 1,17 | 0,69 | 0,87 | 0,50 | 0,47 | 0,47 | 0,47 | 0,69 | 0,50 [ 0,50 | 0,40 | 0,47
Rozptyl wbéru 0,221 025)| 1,36 | 047 | 0,76 | 0,25 | 0,22 | 0,22 | 0,22 | 0,47 | 0,25 | 0,25 | 0,16 | 0,22

NejdulezitejSim motivacnim faktorem pétého tymu je ,socidni citéni vedouciho®
spramérnym vyjadienim 1,18 a smérodatnou odchylkou 0,40, kterd je zéroven neniZsi
smérodatnou odchylkou v daném tymu. Neméné vyznamnym motivacnim faktorem je
,vnimani naro¢nosti Ukolu“ skoére 2,36 a smérodatnou odchylkou 0,50. NejvySSi odchylku
v hodnoceni  respondenty vykézal motivacni faktor ,moznost postupu“se smérodatnou

odchylkou 0,87.

Tabulka 24: Hodnoceni daleZitosti motiva¢nich faktora tymu €. 6 v Gtvaru Aa

sl el sl | & |z 2
g @ =3 § 8 |C5 g = 3
= < ; £ o= = B -

N gl 218|838 |BS| 8|8 (z.|z8]| & 3 -
Motiva¢ni faktory e @ 2 3 ¥ [52 2 g 2|23 3 2 |52 @
g = 7 % |a3|8N|S8 22|35 | g (=€ ]| <

N S o = o c2flofla=|2w| 22 c a =% «

o o c < = cs|e5(SE|[28]3E S = 2 3

5 1S N N N N2 |INS|S S| ®35 <] Q ] ©

£ g <) 5 o c@|cog8|382|8c|ac| & 2 [8% | =

=@ <] £ a £ ES|En|lawnw]|loNn] o> = S B > c
Stf. hodnota 157 | 1931 257 | 193|264 | 193|231 ]| 171|171 ] 143 | 2,14 | 164 | 1,43 | 1,43
Chyba stf. hodnoty 0,201 0,131 0,29 |1 0,25 0,36 | 0,16 | 0,24 | 0,29 | 0,16 | 0,24 | 0,27 | 0,27 | 0,14 | 0,14
tym 6 [Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,76 | 0,47 | 1091 092 | 1,34 | 062 ] 0,85 | 1,07 | 0,612 | 0,51 ] 1,03 | 0,63 | 0,51 | 0,51
Rozptyl wbéru 0571023} 119|084} 179 | 0,38 ] 0,73 | 1,214 | 0,37 | 0,26 | 1,05 | 0,40 | 0,26 | 0,26

NejdilezitéjSim motivacnim faktorem Sestého tymu je zéroven ,, spravedinost v odménovani*,
»Socidlni citéni vedouciho” a, ndlada na pracovi&ti s pramérnym vyjédienim 1,43. V3echny
tii faktory vykazaly stejnou smérodatnou odchylku ve vniméni 0,51, coZ znamend, Ze viechny
téi jsou hodnoceny stejné. Negiméné¢ vyznamnym motivacnim faktorem je ,mozZnost
vzdélavani se* skére 2,64 a smérodatnou odchylkou 1,34, kterd je zaroven nejvysSi odchylkou

ve vnimani faktoru v tomto tymu.

125



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 25: Hodnoceni dialezitosti motivaénich faktora v celém Utvaru Aa

sl el sl | § |z 2
g @ =3 § 8 | €5 g = 3
= < ; £ o= = B -

N gl 218|838 |BS| 8|8 (z.|z8]| & 3 -
Motiva¢ni faktory e @ 2 2 ¥ [52 2 g 2E|23| 3 2 |52 @
g = 7 % |23 |8N|S8 22|35 | @ g (=€ ]| <
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Stf. hodnota 1,34 | 1,871 249 | 1,90 | 2,24 | 1,99 | 2,04 | 1,59 | 1,76 | 1,58 | 2,32 | 1,73 | 1,39 | 1,44
Chyba stf. hodnoty 0,06 | 0,08 | 0,14 | 0,20 | 0,11 | 0,08 | 0,10 | 0,09 | 0,07 | 0,09 | 0,09 | 0,08 | 0,07 | 0,07
Utvar Aa |Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smeér. odchylka 053] 0641)| 121]1 08309 | 069] 0,79 0,73 | 057 | 0,73 ] 0,77 | 0,68 | 0,57 | 0,58
Rozptyl wbéru 0,281 040 | 1,471 069 | 0,81 | 0,47 | 0,63 | 054 ] 0,33 | 053] 0,59 | 0,46 | 0,33 | 0,34

Tato tabulka vyjadiuje hodnoceni motivacnich faktora v Utvaru Aa jako celku.
NejdulezitejSim motivacnim faktorem Utvaru AA je jistota zaméstnani s pramérnym
vyjédienim 1,34 a odchylkou v hodnoceni 0,53. Ngjmén¢ vyznamnym motiva¢nim faktorem
je ,moznost postupu” skoére 2,49 a smérodatnou odchylkou 1,21, ktera je zéroven nejvyssi
odchylkou ve vniméni faktoru v tomto tymu.

Celkové poradi viech motivatoru v Utvaru Aa je uvedeno v nasledujici zjednoduSené tabulce.

Tabulka 26: Poradi dilezitosti motivaénich faktora v Gtvaru Aa

Motivaéni faktory Gtvar Aa £ poradi
jistota zaméstnani 1,34 1.
socialni citéni vedouciho 1,39 2.
nalada na pracowisti 1,44 3.
spravedlnost v odménovani 1,58 4.
spolupracovat s lidmi 1,59 5.
wSe platu 1,73 6.
odpovednost za wsledky 1,76 7.
rozmanitost prace 1,87 8.
byt zaméstnancem 1,90 9.
moznost uplatnéni pfistupu k praci 1,99 10.
moznost spolurozhodovat 2,04 11.
moZznost vzdélavani 2,24 12.
narocnost Ukold 2,32 13.
moznost postupu 2,49 14.

VySe uvedena tabulka vyjadiuje motivacni faktory, sefazené dle dileZitosti, tak, jak je
hodnoti zaméstnanci Utvaru ,,&‘. Jako nejdalezitéjSi jsou v daném Utvaru socialni jistoty, poté

az vy3e platu a nakonec moznost vzdélavani se a postupu na vyssi misto.
Nasledujici tabulky 27 az 33 vyjadiuji spokojenost respondenti s praci.
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Spokojenost s praci ur¢ovali zaméstnanci na hodnotici skdle od 1 do 5. Pricemz ¢islo 1
znamenalo nejvyssi vyznam. Pricemz odpoveédi 1 a 2 znamenaly rozhodné ano, respektive
spiSe ano, 3 nevim, 4 a5 $ise ne, respektive rozhodne ne.

Tabulka 27: Spokojenost tymu €. 1 spraci

(4}
< (] Q o (] N
@ 3 7 | =
s 2| |28 % S oleg| 3l8E] ¢ |-
Spokojenost zaméstnanc = 2 |5 (28| S| 5./25(5E| S|58| =& |5
. S | = o 0| £ | - | B
s praci 8 | 8 |E |ge| & les®>38|58c|88|ze| £ |3
S lssgs3|85| = B85 sg|as(8S|85| § |E2
S e2gceg|xn3| &2 [gs8ec|s8|2e|sS| € |6
a G2g Go|le@ s gagsN|[2C]|gE|ceg ® o E
S [6wa ealEa L esg ol |lsa]|lc>| Ea ™ c &
StF. hodnota 2,08 | 1,58 | 1,67 | 2,08 | 3,42 | 2,58 | 2,08 | 1,92 | 1,67 | 2,42 | 2,33 | 2,44
Chyba stF. hodnoty 0,08 | 0,15 | 014 | 0,31 | 0,38 | 0,31 | 0,29 | 0,08 | 0,26 | 0,29 | 0,37 | 0,29
tym 1 [Modus 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
Smér. odchylka 029 | 0,51 | 049 | 1,08 | 1,31 | 1,08 | 1,00 | 0,29 | 0,89 | 1,00 | 1,12 | 0,88
Rozptyl wbeéru 0,08 | 0,27 | 024 | 117 | 1,72 | 1,17 | 0,99 | 0,08 | 0,79 | 0,99 | 1,25 | 0,78

Se svou praci je spiSe spokojeno 91, 6 % , vSichni ¢lenové tymu ocenuji snahu
spolupracovnikia a mistra pomoci. MoZnost menit pracovni operace jako faktor spokojenosti
vykézalo 83,3 % respondentt, naopak 8,3 % to popira. Steplotou na pracovisti je spokojeno
pouze 33, 3 % respondentii, naopak 66,6 % vyjadiuje absolutni nespokojenost. Jako vhodné
hodnoti pouziti barev na pracovi&i 66,6 % ¢lena tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo
chopilo 58,3 % respondentti a ochotu pigjit na jiné misto vyjédtilo pouze 8,3 % dotézanych.
Tymovou tabuli nav&tévuje pravidelné 91,6 % respondenti. MoZnost stiéidat pracovni operace
hodnoti kladn¢ 83,3 % dotazovanych. Spokojenost se tiisménnym pracovnim provozem
vyjédiilo 58,3 % naopak nespokojeno s nim bylo 8,3 %. Ochotu pigit na jiny nez tiisménny
provoz vyjédtilo 49,8 % respondenti.

Tabulka 28: Spokojenost tymu ¢&. 2 spraci

(4}
< (] Q o (] N
@ 3 P | =
s = © = | g g = 2 2|3 g g -
Spokojenost zaméstnanc = 2 |5 |28 § | 5./25([5E| S|58| & |5
. o = o o £ | - | B
s praci g | 8 |E |ge| & les®>38|8c|88|ze| £ |3
QS a9 ©© o > ol S8 3 © © cc>’“>§‘ o > D S >
s [6=29 52|58 © g8 c8|<c8|®al,s5s8 c & =
& e EcE NG| & [SaglsN|[8S|ZE|D S 5 |28
o [6 & o © o S o S ool o |c 8 |®. S o £
S |[ongoal Ea L oS glol|lsa|lc>]| Ea ™ <l
Stf. hodnota 2,27 1,64 1,50 1,64 3,18 2,36 2,27 2,00 1,27 2,18 2,60 3,38
Chyba stf. hodnoty 0,30 0,15 0,17 0,20 0,44 | 0,20 0,30 0,00 0,19 0,23 0,37 0,46
tym 2 |Modus 3,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00 3,00 2,00 1,00 2,00 2,00 2,00
Smér. odchylka 1,01 0,50 0,53 0,67 1,47 0,67 1,01 0,00 0,65 0,75 1,17 1,30
Rozptyl whbéru 1,02 0,25 0,28 0,45 2,16 0,45 1,02 0,00 0,42 0,56 1,38 1,70

Se svou praci je spiSe spokojeno 45,5 %, svij vztah k préci neumi vyjadiit 36,4 % a 9,1 %
respondentii je se svou praci nespokojeno a vaichni ¢lenové tymu snahu spolupracovnika a
mistra pomoci. MozZnost ménit pracovni operace jako faktor spokojenosti vykézalo 90,1 %
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respondentii. Steplotou na pracovisti je spokojeno 54,5 % respondentu, naopak 37,2 %
vyjadituje absolutni nespokojenost. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&i 72,7 %
¢leni tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 54,5 % respondentt a ochotu prejit
na jiné misto nevyjadiil vtymu ¢. 2 nikdo. Tymovou tabuli nav&tévuje pravidelné 91,1 %
respondentii. MoZnost stiidat pracovni operace hodnoti kladn¢ 54,5 % dotazovanych a 44,6 %
respondentit nedokaZe posoudit. Spokojenost se tiisménnym pracovnim provozem vyjédtilo
54,5 % naopak nespokojeno snim bylo 18,1 %. Ochotu pigjit na jiny nez trisménny provoz
vyjédtilo jen 27,2 % respondentu.

Tabulka 29: Spokojenost tymu €. 3 spraci

[}
] (] Q o (] N
@ 3 7 | =
sl 2| |28 % o leg| 3l8E] ¢ |-
Spokojenost zaméstnanc = 2 |5 (28| S| 525 (5E| €|58| =& |5
. S | = o 0| E ! - | B
s praci g | 8 |E |ge| & les®>8|8c|88|ze| £ |3
S lesgs3|85| = B85 sg|as(8S|85| § |E2
S e2gceg|xn3| &2 [gs8ecl|s8|2e|sS| € |6
G255 |le@ 2 8o ol & N[ g s E|lcecg % o £
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StF. hodnota 2,27 | 1,58 | 1,67 | 2,17 | 317 | 2,25 | 2,67 | 1,92 | 1,92 | 3,00 | 2,58 | 3,00
Chyba stF. hodnoty 0,14 | 0,26 | 0,26 | 0,30 | 0,44 | 0,25 | 0,45 | 0,08 | 0,38 | 0,39 | 0,42 | 0,41
tym 3 [Modus 2,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00
Smér. odchylka 0,47 | 0,90 | 0,89 | 1,03 | 1,53 | 0,87 | 1,56 | 0,29 | 1,31 | 1,35 | 1,44 | 1,22
Rozptyl wbeéru 022 | 0,81 | 0,79 | 1,06 | 2,33 | 0,75 | 2,42 | 0,08 | 1,72 | 1,82 | 2,08 | 1,50

Se svou praci je spiSe spokojeno 66,6 %, svuj vztah k préci neumi vyjédrit 34,4 %. 91,6 %
tymu vidi snahu spolupracovniki a mistra pomoci. MoZnost meénit pracovni operace jako
faktor spokojenosti vykézalo 83,3 % respondentt. Steplotou na pracovidti je spokojeno 33,3
% respondentii, naopak 50,0 % vyjadiuje absolutni nespokojenost. Jako vhodné hodnoti
pouziti barev na pracovi&i 66,6 % c¢lena tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo
50,0 % respondenti a ochotu prejit na jiné misto vyjédtilo v tymu ¢. 3 8,3%. Tymovou tabuli
navstévuje pravidelné 83,3 % respondenti. Moznogt stridat pracovni operace hodnoti kladné
50,0 % dotazovanych a 44,1 % respondenttt hodnoti zaporné. Spokojenost se ttisménnym
pracovnim provozem vyjadiilo 41,6 % naopak nespokojeno s nim bylo 16,6 %. Ochotu pigjit
najiny nez tiisménny provoz vyjédiilo jen 33,3 % respondentu.
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Tabulka 30: Spokojenost tymu ¢€. 4 spraci

(4}
=] (] Q o (] N
@ 3 7 - | =
s 2| |28 % S oleg| 3lEE] ¢ |-
Spokojenost zaméstnanc = 2 |5 (28| S| 5./25(5E| €|58| =& |5
. S | = o 0| € | - | B
s praci g | 8 |E |gc| & les®>38|5c|88|ze| £ |3
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StF. hodnota 2,64 | 2,18 | 1,82 | 2,27 | 3,82 | 2,82 | 2,45 | 1,91 | 2,30 | 2,55 | 2,50 | 2,89
Chyba stF. hodnoty 015 | 0,33 | 0,26 | 0,33 | 0,38 | 0,33 | 0,39 | 0,09 | 0,40 | 0,37 | 0,34 | 0,35
tym 4 [Modus 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 500 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00
Smér. odchylka 0,50 | 1,08 | 0,87 | 1,10 | 1,25 | 1,08 | 1,29 | 0,30 | 1,25 | 1,21 | 1,08 | 1,05
Rozptyl wbeéru 025 | 1,16 | 0,76 | 1,22 | 1,56 | 1,16 | 1,67 | 0,09 | 1,57 | 1,47 | 1,17 | 111

Se svou praci je spiSe spokojeno pouze 36,3 %, svij vztah k praci neumi vyjédiit 63,7 %. 63,6
% tymu vidi snahu spolupracovnikia a mistra pomoci. MoZnost meénit pracovni operace jako
faktor spokojenosti vykézalo 63,4 % respondentii. Steplotou na pracovi&ti je spokojeno jen
9,1 % respondentu, naopak 63,4 % vyjadiuje absolutni nespokojenost. Jako vhodné hodnoti
pouziti barev na pracovi&i 54,5 % ¢lena tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by se réado chopilo
54,5 % respondentit a ochotu prejit na jiné misto vyjadiilo vtymu ¢. 4 - 9,1%. Tymovou
tabuli navatévuje pravidelné 63,4 % respondenti. MozZnost stiidat pracovni operace hodnoti
kladné¢ 54,5 % dotazovanych a 18,2 % respondentit hodnoti zaporné. Spokojenost se
tiisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 45,5 % naopak nespokojeno snim bylo 9,0 %.
Ochotu prgjit najiny nez tiisménny provoz vyjédtilo jen 27,2 % respondentu.

Tabulka 31: Spokojenost tymu €. 5 spraci

(0]
8 ¢ o 2 ) @ N
s 3]s |eg)| 8
Spokojenost zaméstnanc = 2 |5 (28| S| 5.J25(5E| €|58| =& |5
. o = o o £ | - | B
s praci S | 8 |E _|gc| & g8 58|8c|28|ge| T |8
Q2 |Imag 8g | o > © SO 3 s | g2|@D]| 3 {3 c >
< B3 8c|28| 8 ESgS28|c5|58|28| ¢ |2
o IcoEcE|IYGE| & [ScglsR|Ss|ZE|D S 5 |28
o [6 & o © o S o S ol o |c S |®. S o £
S |[ongoal Ea L oS glol|lsa|lc>]| Ea ™ <l
Stf. hodnota 2,45 1,45 1,18 2,30 2,55 2,00 2,09 2,00 1,45 2,73 2,56 3,43
Chyba stf. hodnoty 0,28 0,16 0,12 0,37 0,31 0,30 0,21 0,00 0,28 0,41 0,44 0,53
tym 5 |Modus 3,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 3,00 2,00 2,00
Smér. odchylka 0,93 0,52 0,40 1,16 1,04 1,00 0,70 0,00 0,93 1,35 1,33 1,40
Rozptyl whbéru 0,87 0,27 0,16 1,34 1,07 1,00 0,49 0,00 0,87 1,82 1,78 1,95

Se svou praci je spiSe spokojeno pouze 27,2 %, sviij vztah k préci neumi vyjadiit 45,4 %.
V&ichni v tymu vidi snahu spolupracovnikic a mistra pomoci. Moznost ménit pracovni
operace jako faktor spokojenosti vykéazalo 54,5 % respondentii. Steplotou na pracovidti je
spokojeno jen 63,6 % respondentt, naopak 27,2 % vyjadiuje absolutni nespokojenost. Jako
vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&i 81,8 % ¢lend tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by

serado chopilo 72,7 % respondentt a ochotu prejit na jiné misto nevyjédtil v tymu ¢. 5 nikdo.
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Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 90,1 % respondent. MoZnost stridat pracovni operace
hodnoti kladné 45,4 % dotazovanych a 18,2 % respondentti hodnoti zaporné. Spokojenost se
tiisménnym pracovnim provozem vyjédtilo 45,4 % naopak nespokojeno snim bylo 36,4 %.
Ochotu prgjit najiny nez tiisménny provoz vyjédtilo jen 27,2 % respondentu.

Tabulka 32: Spokojenost tymu €. 6 spraci
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\é 2 = é é E o 5|8 é §
. . . N S |le |§g| 8| = |3zl22| 2|2g| 2 |=
Spokojenost zaméstnancu = 3 | 5 sl g S E5 |5 E Sl5g5| & |5
s praci g | € 1E _|sc| & o5 53|5c|S8|ve| T |§
S lecgsg|l23| ¢« [se3s8|eg|CS|23] & |S2
OOEOOO)ES 25080258 ;‘ZO)ES IS E’%
2 62§c5|8c| 5 gggcs|ec|cE|CE| & |§%8
S |[cag oalE s Q oS8 ocl|lesa|lc>| E ™ =l
Stf. hodnota 250 ( 1,50 | 1,712 | 1,69 | 3,20 | 2,21 | 3,00 | 1,93 | 1,79 | 1,85 | 3,10 | 2,36
Chyba stf. hodnoty 0,20 | 0,27 | 0,29 | 0,27 | 0,41 | 0,37 | 0,33 | 0,07 | 0,28 | 0,19 | 0,41 | 0,28
tym 6 |Modus 3,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 4,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00
Smér. odchylka 0,76 | 0,65 | 1,07 | 0,63 | 1,53 | 1,37 | 1,23 | 0,27 | 1,05 | 0,69 | 1,29 | 0,92
Rozptyl whbéru 0,58 | 0,42 | 1,14 | 0,40 | 2,34 | 1,87 | 1,27 | 0,07 | 1,10 | 0,47 | 1,66 | 0,85
Se svou praci je spiSe spokojeno 42,9 %, svij vztah k praci neumi vyjadiit 42,7 %. VSichni v
tymu vidi snahu spolupracovnikit a mistra pomoci. MoZnost meénit pracovni operace jako
faktor spokojenosti vykézalo 92,8 % respondentii. Steplotou na pracovi&ti je spokojeno jen
35,7 % respondentii, naopak 57,2 % vyjadiuje absolutni nespokojenost. Jako vhodné hodnoti
pouziti barev na pracovi&i 71,4 % c¢lena tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo
28,5 % respondentt a ochotu pijit na jiné misto vyjadiilo v tymu ¢. 6- 7,1%. Tymovou tabuli
navstévuje pravidelné 100 % respondentti. Moznost stiidat pracovni operace hodnoti kladné
85,7 % dotazovanych. Spokojenost se tiisménnym pracovnim provozem vyjédiilo 21,4 %
naopak nespokojeno s nim bylo 22,5 %. Ochotu pigjit na jiny nez tiisménny provoz vyjadiilo
42,9 % respondentd.
Tabulka 33: Spokojenost spraci v Gtvaru Aa
8 [0} Q [0}
- N
£ 2 28| 2 2l el slzg| &
Spokoij t st ¥ N S | £ 5 2 § = |8z |E2 2|28| g |z
pokojenos zarr}es nancu = g | B £S| & & ) -§‘§ T E 213 g| 2 B
s praci 2 s |E_|ge| & les S38|~e|SS|ve| E |2
S lecgsg|l23| ¢« [se3s8|eg|CS|23]| & |S2
c e=2gce2|58| & [gcge2|lc8|we|s8| € [S5
& 686 Go5|e@ o [5G N|Ecs|gE|e¢g 2 =
S [onaloalEa Q |oSglollasalc>]| Ea ™ c &
Stf. hodnota 237 | 165 | 1,60 | 201 | 3,23 | 237 | 243 | 1,94 | 1,73 | 2,44 | 2,62 | 2,87
Chyba stf. hodnoty 0,08 | 0,09 | 0,09 | 0,22 | 0,26 | 0,22 | 0,24 | 0,03 | 0,23 | 0,13 | 0,16 | 0,16
Utvar Aa [Modus 2,00 [ 2,00 | 1,00 | 2,00 | 400 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
Smér. odchylka 0,71 | 0,74 | 0,77 | 0,96 | 1,38 | 1,05 | 1,46 | 0,23 | 1,05 | 1,11 | 1,22 | 1,14
Rozptyl whbéru 0,50 | 0,55 (059 | 0,93 | 1,89 | 1,09 | 1,34 | 0,05 | 1,10 | 1,24 | 1,49 | 1,31

VySe uvedena tabulka vyjadiuje celkovou spokojenost vSech tyma v rdmci Utvaru Aa.
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Se svou praci je spiSe spokojeno 57,8 %, absolutné nespokojeno je 4,3 % dotazovanych 95,4
% zaméstnanci Utvaru Aa vidi snahu spolupracovnikti a mistra pomoci. Moznost meénit
pracovni operace jako faktor spokojenosti vykézalo 77,5 % respondenti. Steplotou na
pracovi&ti je spokojeno jen 39,4 % respondenti, naopak 51,2 % vyjadiuje absolutni
nespokojenost. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&ti 67,6 % zaméstnanci Utvaru
Aa.

Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 53,5 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto
vyjédiilo 5,6 % zaméstnanct Utvaru Aa.

Tymovou tabuli navtévuje pravidelné 100 % respondentd. MoZnost stiidat pracovni operace
hodnoti kladn¢ 85,7 % dotazovanych. Spokojenost se tiisménnym pracovnim provozem
vyjédiilo 21,4 %, naopak nespokojeno s nim bylo 22,5 %. Ochotu pigjit najiny nez ttismenny
provoz vyjédtilo 42,9 % respondenti.

Planovana pritomnost na pracovisti byla v tomto Gtvaru ve zkoumaném obdobi stanovena na
97,6 % a ve skutecnosti dosdhla za prvni az dvanacty mésic daného roku 98,2 %, coz svédéi o
faktu, Ze spokojenost respondentti se pozitivné odraZi v jejich pritomnosti na pracovidti.
Nasledujici tabulky 34 aZ 40 popisuji spokojenost zaméstnanci se mzdou a zaméstnaneckymi
vyhodami. Hodnoceni probihalo na pétistupinové Skdle, kdy 1 byla nevySSi spokojenost a 5
nejvysSi nespokojenost.

Tabulka 34: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 1 Gtvar Aa

= > > el
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= E3I8 el E=|S E
zamé&stnaneckych vyhod CoONSS|e 5|3 |e&s|(S5SIEcglSE|LSS
yen vyi Sz 290 |08 |v>|LC o No Qoo Nwa |23
28382 |Ef2|28 g8 |ssefs2|8s
33 53|ls~c|s8|FeE|l8s|laf8a]|&2
Stf. hodnota 158 | 1,67 283 [ 275325225283 ] 217 ] 2,83
Chyba st¥. hodnoty 0,15 [ 0,14 [ 027 ] 0,39 ] 0,30 [ 0,33 [ 0,30 [ 0,21 ] 0,34
wm 1 [Median 2,00 [ 2,00 | 250 ] 2,00 [ 3,50 [ 2,00 [ 2,50 [ 2,00 | 2,50
Y Modus 2,00 [ 2,00 | 2,00 ] 2,00 | 4,00 [ 2,00 [ 2,00 [ 2,00 | 2,00
Smér. odchylka 0,51 [ 0,49 ] 094 ] 136 [ 106 1,214 103]072] 1,19
Rozptyl wbéru 0,27 [ 0,24 ] 0,88 ]| 1,84 | 1,11 | 1,30 | 1,06 | 0,52 | 1,42

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 50 % ¢lent tymu a 33,4 % je presvédéeno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 58,3 % respondentti, ale zaroven 50,0% znich je

vl

nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 50,0 %
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respondentit a stejné procento je spokojeno s jednotlivymi socidlnimi vyhodami, jez firma
nabizi.

Tabulka 35: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 2 Gtvar Aa
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spokojenost zaméstnancti se  |@ 2 g o2 |2 Elg 9g_2g|2
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St kvich whod sed8s|e 8|85 |5eleegE2|as
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28333 |E5|88|38|ssgega2|ss
29 33|ls~<|[58|FE|S|Fadan|d
St. hodnota 182 | 1,64 | 2,45 | 3,55 | 3,45 | 2,09 | 3,00 | 2,00 | 3,09
Chyba stF. hodnoty 0,12 | 015 | 0,34 | 0,31 | 0,37 | 0,39 | 0,23 | 0,21 | 0,28
wm 2 |Median 2,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00 | 4,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00
y Modus 2,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00 | 4,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 4,00
Smér. odchylka 0,40 | 050 | 1,13 | 1,04 | 1,21 | 1,30 | 0,77 | 0,70 | 0,94
Rozptyl whéru 0,16 | 025 | 1,27 | 1,07 | 1,47 | 1,69 | 0,60 | 0,49 | 0,89

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prdni zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 63,4 % ¢lent tymu a 27,3 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni n&klady 27,2 % respondentt, ale z&oven 72,8 % znich je

nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 18,0%
respondentii tymu ¢.2, ale 90 % je spokojeno se socidlnimi vyhodami tak, jak je firma nabizi.

Tabulka 36: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 3 Utvar Aa
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spokojenost zaméstnancti se  |@ 2 g o2 |2 Elg ¢ _29ole

. ® > ®=|® 58| € | E"E\;\ @
mzdou a Systemem g g g € ] 5 = g ) g S E o0 g =
5st kveh whod 58, 8|8 |8c|a-|EcleggER]|sE
zaméstnaneckych vyho cZH 8|85 |8s|S3|3sEE93E|SS
28353 |Ez|83|38|s8gesalss
23 F3|sx|sd3|FE[35Gadan]|dS
Stf. hodnota 1,27 | 1,78 | 3,33 | 3,42 | 3,75 | 2,25 | 3,25 | 2,67 | 3,17
Chyba stf. hodnoty 0,141 015031 031] 03| 033]| 0,35 | 0,28 | 0,30
tvm 3 Median 1,00 | 2,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 2,00 | 3,50 | 2,50 | 3,00
y Modus 1,00 | 2,00 | 4,00 [ 4,00 | 5,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00
Smér. odchylka 0,47 | 0,44 | 1,07 | 1,08 | 1,22 | 1,14 | 1,22 | 0,98 | 1,03
Rozptyl whbéru 022019 | 1,15 1,17 | 1,48 | 1,30 | 1,48 | 0,97 | 1,06

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 33,0 % ¢lent tymu a 58,3 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni naklady 41,6,2 % respondentt, ale zaroven 66,6% znich je

nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikgjici 41,6%
respondenti tymu ¢.3, ae 33,0% je spokojeno se socidlnimi vyhodami tak, jak je firma nabizi.
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Tabulka 37: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 4 Gtvar Aa

= | & =) 5
. . . o 2 'é‘ | @ 'é‘ 2 o

spokojenost zaméstnanciise |2 2 g o2 |2 Elg ¢ _29ole

. ® > o= |® 58| c | = 2|9
mzdou a Systemem g g g S =] 5 = g ) g S E o0 g =
5st kveh whod 58, J8c|8-|8c|a-|EcleggER]|sE
zameéstnaneckych who cZH 8|85 |8s|S3|3sE93E|SS
28323 |E5|88|38|ssgega2|ss
2 F3|sax|csd|FE[35FaNan|FS
Stf. hodnota 1,60 | 1,64 | 290 | 2,73 | 3,64 | 209 | 2,45 | 1,91 | 2,18
Chyba stf. hodnoty 0,16 | 0,15 0,31 0,38 | 0,31 | 0,37 | 0,25 | 0,28 | 0,33
tvm 4 Median 2,00 | 2,00 | 250 2,00 | 4,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
y Modus 2,00 | 2,00 | 2,00 [ 2,00 | 4,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
Smér. odchylka 0521 050] 099 | 1,27 | 1,03 | 1,22 | 0,82 | 0,94 | 1,08
Rozptyl whbéru 0,271 025 099 | 1,62 | 1,05 | 1,49 | 0,67 | 0,89 | 1,16

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svuj plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 45,5 % ¢lent tymu a 33,3 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni n&klady 66,6 % respondentt, ale z&roven 58,3 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 50,0 %
respondenti tymu ¢.4 a stejné procento je spokojeno se socianimi vyhodami tak, jak je firma
nabizi.

Tabulka 38: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 5 Gtvar Aa
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28333 |E5|88|38|ssgega2|ss
"3 H 39 |s~x|s8|FE|sv|gaNSn]|a
Stf. hodnota 155 1,70 | 3,73 | 291 | 3,64 | 2,09 | 3,36 | 2,55 | 3,91
Chyba stf. hodnoty 0,16 | 0,15 0,27 |1 0,31 ] 0,34 | 0,25 | 0,36 | 0,34 | 0,28
tvm 5 Median 2,00 | 2,00 | 4,00 [ 2,00 | 4,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 4,00
y Modus 2,00 | 2,00 | 4,00 [ 2,00 | 4,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 4,00
Smér. odchylka 0521 048] 090 | 1,04 | 1,22 | 0,83 | 1,21 | 1,13 | 0,94
Rozptyl whbéru 0,271 0,231 0,82 ] 1,09 | 1,25 | 0,69 | 1,45 | 1,27 | 0,89

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené praci hodnoti 9,3 % ¢lent tymu a 63,3 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 54,5 % respondentt, ale z&roven 455 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 27,7 %
respondenti tymu ¢.5 a stejné procento je spokojeno se socialnimi vyhodami tak, jak je firma
nabizi.
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Tabulka 39: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 6 Utvar Aa
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spokojenost zaméstnancti se  |@ o g o2 |2 Elg ¢ _29ole
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St kvich whod sed8s|e 8|85 |5eleegdE|as
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"2 H 89 |sax|s8|FE|lsslgaNSn]|a
StF. hodnota 1,46 | 1,67 | 3,14 | 2,50 | 3,36 | 2,85 | 3,14 | 3,07 | 3,29
Chyba stf. hodnoty 0,14 | 0,14 | 0,29 | 0,29 | 0,31 | 0,37 | 0,31 | 037 | 0,37
wm e |Median 1,00 | 2,00 | 3,50 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 3,50 | 3,50 | 4,00
y Modus 1,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00
Smér. odchylka 052 | 0,49 | 1,10 | 1,09 | 1,15 | 1,34 | 1,17 | 1,38 | 1,38
Rozptyl wbéru 027 | 024 | 1,21 | 1,19 | 1,32 | 1,81 | 1,36 | 1,92 | 1,91

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prdni zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 42,8 % ¢lent tymu a 50,0 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni n&klady 71,4 % respondentt, ale z&oven 57,2 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 35,7 %
respondentii tymu ¢.6 a 42,8 % je spokojeno se socialnimi vyhodami tak, jak je firma nabizi.

Tabulka 40: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami Gtvar Aa
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StF. hodnota 1,54 1,68] 3,07 2,96] 351] 2,29 3,01 244] 3,08
Chyba stF. hodnoty 0,06] 006] 013] 014 013] 0,14 0,13] 0,13] 0,14
Utvar Aa [Modus 2,00] 2,00] 4,00] 2,00 4,00 200 2,00 200 200
Smér. odchylka 050 047] 107 1,18 111 1,17 1,08 1,07 1,19
Rozptyl wbéru 0,25] 0722] 1,14] 1,38] 122 1,37 1,13] 1,14 142

V&ichni ¢lenoveé Utvaru Aajsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéze tymu,
ale z&roven vSichni vyjadrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 39,4 % ¢lent tymu a 46,4 % je piresvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni n&klady 53,5 % respondentt, ale z&oven 61,9 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikagjici 36,3 %
respondentt Utvaru Aa a 39,4 % je spokojeno se socidlnimi vyhodami tak, jak je firma nabizi.
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5.1.2 Utvar Ab

Utvar Ab, je Utvar, ktery je odlisny od ostatnich Gtvart v podniku. Vyznauje se vysokou
mirou tzv. zapujéeného persondu (poptédvaného od jinych firem), vysokou fluktuaci
pracovniki, znaénym podilem néro¢nych ru¢nich praci, se stiedni mirou automatizace a
velkou pracovni naro¢nosti.

Tabulky 41 az 47 popisuji vnimani dulezitosti motivacnich faktora jednotlivymi zaméstnanci
tohoto Utvaru nejprve po jednotlivych tymech a nasledné pak v celém Utvaru Aa. Dulezitost
jednotlivych motivaénich faktori ur¢ovali zaméstnanci na hodnotici Skale od 1 do 5. Pricemz
¢islo 1 znamenalo nejvyssi vyznam.

Tabulka 41: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 1 v Gtvaru Ab

= © e | & | %

S|l €| 5| 8|8 |25 E _| = :

N g2l 2|&| 8|2 |2SCS| S|% |s.|8| 2 5 g
Motivaéni faktory £ @ g | 3 S |s2| 215§ cL|23| 2 2 [Ee| &
S5 |8 |5 |8 |gz|BB L8 s%| £ | E |zt &

g g e o s 23|25 |5E|35|2£E| s o |83 T

S S e & N [No|No|egB8|a>|8Fg o B co| 8

2 o = 2 = EE. EZ|Z20|88]122 g > 32 2
StF. hodnota 1,67 | 2,17 | 3,50 | 2,00 | 3,17 | 2,50 | 3,17 | 1,67 | 1,80 | 1,50 | 3,00 | 2,00 | 1,33 | 1,50
Chyba stf. hodnoty 0,33 | 0,60 | 0,50 | 0,63 | 0,48 | 0,34 | 0,40 | 0,21 | 0,37 | 0,22 | 0,45 | 0,45 | 0,21 | 0,22
tym 1 [Modus 1,00 | 2,00 | 4,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00
Smer. odchylka 0,82 | 1,47 | 1,22 | 1,55 | 1,17 | 0,84 | 0,98 | 0,52 | 0,84 | 0,55 | 1,10 | 1,10 | 0,52 | 0,55
Rozptyl wbéru 0,67 | 2,17 | 1,50 | 2,40 | 1,37 | 0,70 | 0,97 | 0,27 | 0,70 | 0,30 | 1,20 | 1,20 | 0,27 | 0,30

TR 1

s pramérnym vyjadienim 1,33 a smérodatnou odchylkou 0,52, ktera je negjniZsi v daném tymu.
Ngmén¢ vyznamnym motivacnim faktorem je v tomto tymu ,,moznost postupu® skére 3,50 a
smérodatnou odchylkou 1,22. NejvysSi odchylku v hodnoceni respondenty vykézal motivagni
faktor , byt zaméstnancem®, coz svéd¢i o rozkolisanosti sebevédomi zaméstnanct, jenz sveédgéi
o vysokém podilu ciziho nepodnikového personalu.

Tabulka 42: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 2 v Gtvaru Ab

= © e | & | %

gl | 2| & |2 |23 & _| 3 g

N g2l 28|82 |2C| §|% |s.|a8| & 5 g
Motivaéni faktory £ @ g | 3 S |s2| 215§ eL|ez| 2 2 [Ee| =
S5 |8 |5 |8 |g2|BB|E|8s | £ | E |=t] &

g g e o s |253|25|5E|35|2£E| s o |83 T

I} S e & N [No|No|sB8|a>|8Fg o B co| 8

2 o = 2 = EE. EZ|Z20|88]122 g = 32 2

StF. hodnota 1,20 | 1,80 | 2,80 | 2,00 | 1,80 | 2,00 | 1,80 | 1,60 | 3,60 | 2,60 | 3,80 | 1,80 | 1,40 | 1,40
Chyba stF. hodnoty 0,20 | 0,37 | 0,80 | 0,00 | 0,37 | 0,45 | 0,37 | 0,24 | 0,60 | 0,60 | 0,49 | 0,20 | 0,24 | 0,24
tym 2 [Modus 1,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smer. odchylka 0,45 | 0,84 | 1,79 | 0,00 | 0,84 | 1,00 | 0,84 | 0,55 | 1,34 | 1,34 | 1,10 | 0,45 | 0,55 | 0,55
Rozptyl wbéru 0,20 | 0,70 | 3,20 | 0,00 | 0,70 | 1,00 | 0,70 | 0,30 | 1,80 | 1,80 | 1,20 | 0,20 | 0,30 | 0,30
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NejdulezitejSim motivacnim faktorem druhého tymu je ,jistota zaméstnéni s pramérnym
vyjadirenim 1,20 a smérodatnou odchylkou 0,45, ktera je ngjnizsSi v daném tymu. Nejméné
vyznamnym motivacnim faktorem je v tomto tymu vnimani ,,naro¢nosti ukolu“ skoére 3,80 a
smérodatnou odchylkou 1,10. NgjvysSi odchylku v hodnoceni respondenty vykézal motivacni
faktor ,,odpovédnost za vysledky” a,, spravedinost v odménovani* se smérodatnou odchylkou
1,34.

Tabulka 43: Hodnoceni duleZitosti motivaénich faktora tymu €. 3 v Utvaru Ab

‘E [} g :S ‘E ;z

s & a 3 3 0 T = 3

IS o = c D 5 & > | = - 3 - 5}

o 8 - | g g 3 | &% S| g 338 2 S g
Motivaéni faktory = 2 8 7 Y [5S| 2|38 e|lez| 2 s 2] 2
& 2 = ! 2z |z3|lgN|3 S5g|ss]| 3 g |2<s| c

N = 3 £ 3 |dalde|la=|Cw|OC| £ 2 |ES| w

8 = = I e c3|c5|5E|32|=z2£E| S s 2| ©

S E |3 | ¥ | % [RZ|ns|sz2|85|es| 2| 8 [68]| =

2 | o | e |8 | € |ES|EG|5|88[&-] € |2 |38 €
StF. hodnota 1,80 | 2,40 | 2,20 | 1,60 | 2,20 [ 2,40 | 1,80 | 1,40 | 2,50 | 1,40 | 2,60 | 2,40 [ 1,60 | 1,20
Chyba stF. hodnoty 0,37 | 0,51 [ 058 | 0,24 | 0,20 | 0,68 | 0,37 | 0,24 | 0,50 | 0,24 | 0,24 | 0,40 | 0,24 | 0,20
tym 3 [Modus 2,00 | 2,00 [ 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 [ 1,00 | 2,00 [ 1,00 | 3,00 [ 3,00 [ 2,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,84 | 1,14 | 1,30 | 0,55 | 0,45 | 1,52 | 0,84 | 0,55 | 1,00 | 0,55 | 0,55 | 0,89 | 0,55 | 0,45
Rozptyl wbéru 0,70 | 1,30 | 1,70 | 0,30 | 0,20 [ 2,30 | 0,70 | 0,30 | 1,00 [ 0,30 | 0,30 [ 0,80 [ 0,30 | 0,20

NejdulezitejSim motivacnim faktorem tietiho tymu je ,ndlada na pracovi&i“ spramérnym
vyjadienim 1,20 a smérodatnou odchylkou 0,45, kterd je spolu sfaktorem ,, moZnost

o

vzdélavani“ negjnizsi v daném tymu. Negfméné vyznamnym motivacnim faktorem v tomto
tymu je vnimani ,narocnosti ukolu“ skoére 2,60 a smérodatnou odchylkou 0,55. NejvysSi
odchylku v hodnoceni respondenty vykazal motivacni faktor ,moznost uplatnéni vlastniho

pristupu k préci“ se sme¢rodatnou odchylkou 1,52.

Tabulka 44: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 4 v Gtvaru Ab

= ) 5 £ = = ’§

S |le|e|e |3 |8g| E = 3

gl 2|3 |2 |2¢| S|% |g.]z8]| £ g g

H A B o = [=% b=} Q0 (%
Motivaéni faktory £ g 8 3 N 218 § |2 2| 2 2 [Sg| @
Sl s | 85| 8 |83[88|5|%a|B¢| £ |2 [ES| s

o & c [ c ecS|25|5E|3L|3¢E S < 2 S

S E | X Nl s |mB|5c|c2|8%|85| & | 8 [S3| =

Z ° £ 2 E |les|leg|8o|88[35]1 8 [ = ]8¢8| ¢
StF. hodnota 1,00 | 1,60 | 1,80 | 1,80 | 1,80 | 2,00 | 1,50 | 1,60 | 2,20 | 1,20 | 3,20 | 1,60 | 1,20 | 1,20
Chyba stF. hodnoty 0,00 | 0,40 | 0,37 | 0,49 | 0,37 | 0,32 [ 0,29 | 0,40 | 0,49 | 0,20 | 0,58 | 0,24 | 0,20 | 0,20
tym 4 [Modus 1,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,00 | 0,89 | 0,84 | 1,10 | 0,84 | 0,71 | 058 | 0,89 | 1,10 | 0,45 | 1,30 | 0,55 | 0,45 | 0,45
Rozptyl wbéru 0,00 | 0,80 | 0,70 | 1,20 | 0,70 | 0,50 | 0,33 | 0,80 | 1,20 | 0,20 | 1,70 | 0,30 | 0,20 | 0,20

TRV

NejdulezitejSim motivacnim faktorem tietiho tymu je ,jistota zaméstnéni* s pramérnym
vyjédienim 1,00 a smérodatnou odchylkou 0,00, Ngfméné vyznamnym motiva¢nim faktorem
v tomto tymu je vnimani ,,odpovédnosti za vysledky* skore 2,20 a smérodatnou odchylkou

Nl

1,20. Nejvyssi odchylku v hodnoceni respondenty vykazal motivacni faktor ,néro¢nost

O Lk

ukoli“ se smérodatnou odchylkou 1,30.
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Tabulka 45: Hodnoceni duleZitosti motivaénich faktora tymu €. 5 v Utvaru Ab

= © e | § |z '

g 3 g S 3 Q5 g = ]

g2l g | |38 2| 8|F [5.]z5] 2 g g

H A B o = [=% b=} Q0 (%
Motivacni faktory £ g 8 3 S 3<]|. 218 § |2 2| 2 2 [Sg| @
S~ s | 8|5 | 8 |83[88|5|%a|BC| £ |2 [ES| s

o & c [ c ecS|25|5E|3L|3¢E S < 2 S

S E |8 | ¥ | X [RZ|nss|cz2|85|es| & | 8 [68]| =

Z ° £ 2 E |les|leg|8o|88(835] 8 [ =188 ¢
StF. hodnota 1,00 | 1,83 | 2,33 | 2,33 | 2,50 | 2,00 | 2,50 | 1,17 | 2,33 | 1,67 | 1,67 | 1,50 | 1,00 | 1,17
Chyba stF. hodnoty 0,00 | 0,17 | 0,56 | 0,33 | 0,56 | 0,37 | 0,50 | 0,17 | 0,56 | 0,42 | 0,21 | 0,22 | 0,00 | 0,17
tym 5 [Modus 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 4,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,00 | 041 | 1,37 | 0,82 | 1,38 | 0,89 | 1,22 | 0,41 | 1,37 | 1,03 | 0,52 | 0,55 | 0,00 | 0,41
Rozptyl whéru 0,00 | 0,17 | 1,87 | 0,67 | 1,90 | 0,80 | 1,50 | 0,17 | 1,87 | 1,07 | 0,27 | 0,30 | 0,00 | 0,17

NegjdilezitéjSim motivatnim faktorem tretiho tymu je ,jistota

zaméstnani s pramérnym

vyjédienim 1,00 a smérodatnou odchylkou 0,00, Nefméné vyznamnym motiva¢nim faktorem

v tomto tymu je vnimani ,moznost vzdélavani“ skore 2,50 a smérodatnou odchylkou 1,38.

s

Negvyssi odchylku v hodnoceni respondenty vykézal pravé motivaéni faktor ,, moZnost

vzdélavani* se smérodatnou odchylkou 1,38.

Tabulka 46: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 6 v Gtvaru Ab

= e |5 | 8|5 |z 2

g 3 = 3] s |23 g = 3

o gl g 2|38 B 8| [5.]z8] 2 E g
Motivaéni faktory = 2 8 7 Y [5S| 2|38 eglez| 2 s 2] 2

IS = .~ D = Pt =N | ® 5 3|=L @ E o= =

o = 8 £ g |82|(8e|5=|2n|Be| & s |E8| =

8 = c < c c3|c5|5E|3L|=£E| S s2| ©

S E |3 | ¥ | X [RZ|nss|cz2|85|es| & | 8 [68]| =

2 | o E |2 | £ |eES|EF|Fu|B88|B-| € | = |3S| €

Stf. hodnota 1,56 | 2,11 | 2,11 | 2,33 | 2,00 | 2,67 | 2,33 | 1,25 | 2,00 | 1,50 | 3,25 | 1,71 | 1,25 | 1,50

Chyba stf. hodnoty 0,24 | 0,26 | 0,31 | 0,24 | 0,22 | 0,24 | 0,44 ]| 0,16 | 0,27 | 0,38 | 0,16 | 0,29 | 0,16 | 0,27

tym 6 |Modus 1,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 1,00 [ 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,73|1078|093]| 071|058 071] 132] 0,46 | 0,76 | 1,07 [ 0,46 | 0,76 | 0,46 | 0,76

Rozptyl whbéru 0,53 | 061|086 | 050| 033 0501 1,75] 0,21 | 0,57 | 1,14 | 0,21 | 0,57 | 0,21 | 0,57
NejdulezitejSim motivacnim faktorem tretiho tymu je ,socidni citéni vedouciho®
spramérnym vyjadienim 1,25 a smérodatnou odchylkou 0,46, Ngmeén¢ vyznamnym

motivacnim faktorem v tomto tymu je vnimani ,,ndrocnosti Ukoli* skére 3,25 a smérodatnou

Nl

odchylkou 0,46. NejvysSi odchylku v hodnoceni respondenty vykazal motivacni faktor

»Moznost spolurozhodovat” se smérodatnou odchylkou 1,32.
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Tabulka 47: Hodnoceni dialezitosti motivaénich faktord v celém Gtvaru Ab

= | o e | § |z e

sl 8| 8|8 |= |2c| & 3 8

gl 2|8 |3 |2¢| 8|8 |g.]z8]| £ g g

H AT 9 o = [=% =1 Q0 (%
Motivaéni faktory £ g 3 3 S 3<]| . 218 § < |2 2| 2 2 [Sg| @
Sl s | 85| 8 |83[88|5|%a|B¢| £ |2 [ES| s

o & c [§ c cS|25|5E|3L|3E S < 2 S

S S | B Nl s |fB|sc|c2|8%|85| & | 8 [S3| =

Z ° £ 2 E |e5|eEB|Ga|B8R|g=]| € | 2> |gS]| €
StF. hodnota 1,35 | 2,00 | 2,40 | 2,00 | 2,29 | 2,25 | 2,23 | 141 | 2,35 | 1,54 | 2,85 | 1,74 | 1,28 | 1,31
Chyba stF. hodnoty 0,10 | 0,14 | 0,20 | 0,15 | 0,17 | 0,15 | 0,18 | 0,09 | 0,19 | 0,15 | 0,17 | 0,12 | 0,08 | 0,08
Utvar Ab [Modus 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,62 | 0,88 | 1,24 | 0,94 | 1,04 | 095 | 1,13 | 0,55 | 1,14 | 0,91 | 1,04 | 0,76 | 0,51 | 0,52
Rozptyl whéru 0,39 | 0,77 | 1,53 | 0,89 | 1,08 | 0,91 | 1,29 | 0,30 | 1,29 | 0,83 | 1,08 | 0,58 | 0,26 | 0,27

Tato tabulka vyjadiuje hodnoceni motivaénich faktora v atvaru Ab  jako celku.
NejdulezitejSim motivaénim faktorem Utvaru Ab je ,socidni citéni vedouciho® s pramérnym
vyjédienim 1,28 a odchylkou v hodnoceni 0,51. Nejmén¢ vyznamnym motiva¢nim faktorem
je ,narocnost ukoli“ skore 2,85 a smérodatnou odchylkou 1,04. NejvySSi smérodatnou
odchylku ma faktor ,, moznost postupu*

Celkové poradi vSech motivéatora v Utvaru Ab je uvedeno v nasledujici zjednoduSené tabulce.

Tabulka 48: Poradi dilezitosti motivaénich faktora v Gtvaru Ab

Motivaéni faktory utvar Ab £ poradi
socialni citéni vedouciho 1,28 1.
nalada na pracowsti 1,31 2.
jistota zaméstnani 1,34 3.
spolupracovat s lidmi 1,41 4.
spravedinost v odménovani 1,54 5.
wSe platu 1,74 6.
rozmanitost prace 2,00 7.
byt zaméstnancem 2,00 7.
moznost spolurozhodovat 2,23 9.
moZznost uplatnéni pfistupu k praci 2,25 10.
moZznost vzdélavani 2,29 11.
odpovednost za wsledky 2,35 12.
moznost postupu 2,40 13.
naro¢nost Ukold 2,85 14.

Vy3e uvedena tabulka vyjadiuje motivacni faktory, sefazené dle dulezitosti tak, jak je hodnoti
zaméstnanci Utvaru ,b". Jako nejduleZitéjsi jsou v daném Utvaru socidlni klima na pracoviti,
poté jistota zaméstnani, spravedinost a vy3e platu, nakonec moznost vzdélavani se a postupu

na vyssi misto.
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Nésledujici tabulky 49 az 55 vyjadiuji spokojenost respondentt s praci.

Spokojenost s praci ur¢ovali zaméstnanci na hodnotici Skdle od 1 do 5. Pricemz odpoveédi 1 a

2 znamenaly rozhodn¢ ano, respektive spide ano, 3 nevim, 4 a5 spise ne, respektive rozhodné

ne.

Tabulka 49: Spokojenost tymu €. 1 spraci

>
8 o | o ° 5

\ o — [} N
. ) a 5 | 2 =8| Z 2 |_of| slzel| g |5
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 2| 8 = 3z |Eo 2leegl g =
. = g | EZ E 0O ) Qo EG | R E 2|1 ® o] o e
prac o | 81E [gc| & 5853 |8c|SS|ge| E | 8
S |lsmagdmo|c = g [c®8Fss|g2z|lRD[C2]| & =
o @295 8 © [ |(c8|Bal|s5 8 s &
g 52565|%8¢| & |zadsN|8c|sE|B8¢C| & | B
S [oogdoeal Ea L os5gdo0l|asalc>| Ea ) c
Stf. hodnota 283 | 167 | 1,67 | 300 | 2,00 | 300 | 300 | 1,67 | 350 | 333 | 2,00 | 4,00
Chyba stf. hodnoty 0,40 | 021021 ] 063 000] 071 071]021]067]061]041] 100
tym 1 [Modus 3,00 [ 2,00 [ 2,00 | 400 ] 2,00 200 ] 2,00 ] 2,00 5007 4,00 2,007 500
Smér. odchylka 0,98 [ 052052 155 000] 141158 052] 164] 151]082] 1,73
Rozptyl wbéru 097 [ 027027 240 000] 200 250 027 ] 270 227 0,67 | 3,00

Se svou praci je spokojeno pouze 16,7 % ¢lena tymu a 17 % je vyrazné nespokojeno, vsichni

¢lenové tymu ocenuji snahu spolupracovniki  a mistra pomoci. MoZnost ménit pracovni

operace jako faktor spokojenosti vykazalo 50,0 % respondentu, druhych 50% to popiré.

Steplotou na pracovisti jsou spokojeni vSichni respondenti. Jako vhodné hodnoti pouZiti

barev na pracovi&i 30,0 % ¢lenta tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 33,3 %

respondentit a ochotu prgjit na jiné misto vyjédrili vsichni ¢lenové prvniho tymu. Tymovou

tabuli navstévuje pravidelné jen 16,6 % respondenti. MozZnost stiidat pracovni operace

hodnoti kladn¢ 16,6 % dotazovanych. Spokojenost se tiisménnym pracovnim provozem

vyjédiilo 50,0 %, naopak vyrazné nespokojen snim nebyl nikdo. Ochotu pigjit na jiny nez

titisménny provoz nevyjédril nikdo.

Tabulka 50: Spokojenost tymu €. 2 spraci

>
8 o | o ° 5

\ o — [} N
. ) a 5 | 2 =8| Z 2 |_of| slzel| g |5
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 2| 8 = 3z |Eo 2leegl g =
‘ = || E E 0o o) S EG |2 E 2|1 ® o] o =
prac o | 81E [gc| & 5853 |58c|SS|gze| E | 8
S |lsmagdmo|c 2 g [c®8Fss|gz|lRD[C2]| & =
s 529s5¢c|S8| 8 [gsdsce|&5|838|58| & | s
g 52565|%8¢| & |zadsN|8c|sE|B¢E| & | B
S [0 gd oeal Ea 2 ©cs5gdo0l|sa|lc>| Ea [} c
Stf. hodnota 320 [ 240 [ 220 | 260 [ 3,40 ] 340 [ 220 1,75 ] 200 [ 320 [ 2,50 | 3,00
Chyba stf. hodnoty 0,20 [ 040 [ 037 ] 0,60 [ 0,81 ] 068 ] 073 025] 0321020 0,297 0,00
tym 2 [Modus 3,00 [ 3,00 [ 300 200 5007 200 1,00 2007 2007 3007 2007 300
Smér. odchylka 0,45 [ 089 [ 084 13182152164 050]071]045]058] 0,00
Rozptyl wbéru 020 080070 180 [330] 23 [270]025]050] 020 [033] 0,00

Se svou praci neni spokojen nikdo

ze ¢leni druhého tymu, 50,0 % tymu vita snahu

spolupracovnikt a mistra pomoci. MoZnost meénit pracovni operace jako faktor spokojenosti
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vykézalo 50,0 % respondentd, druhych 50 % to popira S teplotou na pracovisti je spokojeno
30,0 % tymu. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&i 20,0 % c¢lena tymu.
Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 50,0 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto
vyjédrili vSichni ¢lenové druhého tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 66,6 %
respondenti. Moznost stridat pracovni operace nehodnoti kladné nikdo. Spokojenost se
tiisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 33,3 %, naopak vyrazné nespokojen s nim nebyl
nikdo. Ochotu pigit na jiny nez trisménny provoz nevyjadiil nikdo.

Tabulka 51: Spokojenost tymu €. 3 spraci

>
8 o | o . o
\ o — [} N
_ § . ERi =8| 2 ke ol =slze| ¢ | 5
Spokojenost zaméstnancu s N S | 8 s 8| 8 = 3=|c& 2l2g| & =
p = 3 2 € o IS Gy EC |2 E 2|1 ® o = e
praci g g | E zc| & s 53| 5| S| ge| T | S
S s a g sT| o > g [E®8Fss|gz|lRD|C32 S c
S e2gdseg|58| &8 [gsgcL|s8[e3|g8| & g
g c2gdcs|ec|l 3 cgygcy|Sc(cE|e¢ @ 3
S o gdoal Ea L2 | 5 g Sloasalce| Ea %) c
Stf. hodnota 160 | 1,60 | 1,40 | 1,40 ]| 1,80 | 200 1,50 | 1,75 ]| 1,25 | 1,60 | 1,40 | 2,50
Chyba stt. hodnoty 024 [ 024|024 | 040 020 045] 029 ] 025] 0,25 | 0,24 | 0,40 | 0,50
tym 3 [Modus 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 3,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00
Smér. odchylka 055 | 055|055 | 089 045 1,00 058 050 0,50 055 | 0,89 | 1,00
Rozptyl wbéru 0,30 [ 0,30 [ 0,30 | 0,80 | 0,20 | 1,00 | 0,33 ]| 0,25 | 0,25 | 0,30 | 0,80 | 1,00

Se svou praci jsou spokojeni vsSichni ¢lenové tietiho tymu. VS&ichni  vitaji snahu
spolupracovnikia a mistra pomoci. MoZnost menit pracovni operace jako faktor spokojenosti
vykézalo 83,3 % respondenti. Steplotou na pracovisti je spokojeno 83,3 % tymu. Jako
vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&i 83,3 % ¢leni tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by
se rédo chopilo 66,6 % respondentit a ochotu prejit na jiné misto vyjédrili vSichni ¢lenove
tietiho tymu. Tymovou tabuli nav&tévuje pravidelné 83,3 % respondentti. MoZnost stridat
pracovni operace hodnoti kladné vSichni. Spokojenost se tiisménnym pracovnim provozem
vyjédiilo 66,6 %, naopak vyrazné nespokojen snim nebyl nikdo. Ochotu pigjit na jiny nez
tiisménny provoz vyjédtilo 16,6% tymu.

140




Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 52: Spokojenost tymu €. 4 spraci

>

S 0| 2 @ ol w &5

| gl -8 2 8 | o s|gé| 8|5
Spokojenost zaméstnancl s N BE é o 3 = é z|EE 8|28 5 | £
. 'z 2 o © @ > @ | 2]1®% o . <

praci 8| 81 |gze| & osd5Ss|Ez|c8|ze| 2| S

Q2 |Isms9geso|c > 8 [ECFsT | g2 2 B c

s 55d5¢c|S58| 5 [godce|&fg|@a|s58| T | =

g 52§55|%¢c| 2 gzdsn|sc|cgE|lCE| o | B

S [6ogd oeal Ea 2 ©cs5gdo0l|salc>| Ea ™ c
Stf. hodnota 2,40 [ 220 [ 180 ] 200] 280 ] 320 [ 2,60 [ 1,80 [ 2,80 | 1,80 | 1,20 [ 3,00
Chyba stF. hodnoty 0,40 | 0,20 [ 020 [ 063 ] 0,73] 0,49 [ 0,24 [ 020 [ 058 0,37 ] 0,20 [ 0,71
tym 4 [Modus 3,00 | 2,00 [ 2,00 [ 1,00 [ 2,00 ] 4,00 [ 3,00 [ 200 [ 400 ] 2,00 1,00 2,00
Smér. odchylka 089 | 045045 [ 141 164] 1,10 055 [ 045 [ 130 0,84] 045 [ 1,41
Rozptyl Whéru 0,80 | 0,20 [ 0,20 [ 200| 2,70 1,20 [ 0,30 | 020 [ 1,70 | 0,70 | 0,20 | 2,00

Se svou praci je spokojeno 50,0% ¢lend ¢tvrtého tymu. VSichni vitaji snahu spolupracovniki
a mistra pomoci. MoZnost menit pracovni operace jako faktor spokojenosti vykéazalo 66,6 %
respondentii. S teplotou na pracovi&ti je spokojeno 50,0 % tymu. Jako vhodné hodnoti pouZiti
barev na pracovi&i 33,3 % c¢lent tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 66,6 %
respondentit a ochotu prejit na jiné misto vyjédrili vSichni ¢lenové ¢tvrtého tymu. Tymovou
tabuli navatévuje pravidelné 50,0 % respondenti. MozZnost stiidat pracovni operace hodnoti
kladn¢ vsSichni. Spokojenost se tiisménnym pracovnim provozem vyjédiilo 90,6 %, naopak
vyrazné nespokojen s nim nebyl nikdo. Ochotu prejit na jiny nez tiisménny provoz vyjadrilo
33,3% tymu.

Tabulka 53: Spokojenost tymu €. 5 spraci

>

g 0| 2 @ ol w &5

. . . \g 2 = 8 ’g 2 o 5|58 S =
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 8| 8 = 3=|c& 2l2g| g =
p = 3 2 € 0 IS Gy E G |2 E 2|1 ® o = e

praci g | 81E _|ge| & ws5d5S8|5c|s5|ge| E | 8§

S s a g s TS| o> g [E®8Fss|g2|lRD|C 32 S c

S e2gdsg|58| &8 [gsgcL|£8(g3|g8]| € g

g c3gdcs6|lec| 2 ga96N|2CS(csE|leg| o @

S o gdoal Ea Q las5dol|lasalcel Ea (2] c

Stf. hodnota 200 | 217 | 1,17 | 250 | 3,83 | 2,33 ] 1,50 | 1,83 | 1,17 | 3,27 | 2,80 | 3,20

Chyba stf. hodnoty 0,26 | 0,40 | 0,27 | 050 | 0,75 | 0,42 | 0,22 | 0,17 ] 0,17 | 0,31 | 0,73 | 0,73

tym 5 |Modus 2,00 | 200 | 1,00 [ 2,00 | 5,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00
Smeér. odchylka 0,63] 098] 041 | 1,22 | 1,83 | 1,03] 055] 041 ] 041 | 0,75 | 1,64 | 1,64
Rozptyl whéru 0,40 | 0,97 | 0,27 | 1,50 | 3,37 | 1,07 | 0,30 | 0,17 | 0,17 | 0,57 | 2,70 | 2,70

Se svou praci je spokojeno 85,7% ¢leni patého tymu. VSichni vitaji snahu spolupracovniki a
mistra pomoci. MozZnost menit pracovni operace jako faktor spokojenosti vykazalo 57,14 %
respondentii. S teplotou na pracovisti je spokojeno 28,5 % tymu. Jako vhodné hodnoti pouZiti
barev na pracovi&i 57,14 % ¢lent tymu. Jakéhokoliv rozhodovéani by se rédo chopilo 100,0%
respondentit a ochotu pigjit na jiné misto vyjédtili vSichni ¢lenové péatého tymu. Tymovou
tabuli navstévuje pravidelné 100,0% respondentii. MoZnost stiidat pracovni operace hodnoti
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kladné 14,20%. Spokojenost se ttisménnym pracovnim provozem vyjédiilo 57,14 %, naopak

vyrazné nespokojeno bylo 28,5 %. Ochotu pigjit na jiny nez tiisménny provoz vyjadiilo

42,8% tymu.
Tabulka 54: Spokojenost tymu €. 6 spraci
>
g o | 9 @ S
N o 4 (3] N
_ § . ERi =8| %z 2 |_eo| slzg|l 8|5
Spokojenost zaméstnancl s N s | 8 s 2| 8 = 3z |Eo 2leegl g =
. = g | EZ E 0O ) Qo EG | R E 2|1 ® o] o e
prac S | 8 1E |ge| & wsd53|5c|88|gc| £ | S
S |lmagdmo|c 2 g [c®8Fss|g2|lRD[C2]| & =
s 529s5¢c|S8| 8 [gsdse|&5|88|58| & | s
2 1528c5|2¢| ¢ gg9ds8|cc|cgElce| & | B
S oo dgoalE&E o L os5gdo6l|ns|lc>| ES ™ c
Stf. hodnota 267 | 1,89 [ 189 [ 256 | 378 ] 233 [ 3,11 [ 1,78 [ 2,388 | 2,78 | 2,75 | 5,00
Chyba stF. hodnoty 0,17 | 020 [ 0,31 [ 053] 0,28] 0,44 ] 0,35 | 015 [ 0,42 | 0,40 | 0,41 [ 0,00
tym 6 [Modus 3,00 | 2,00 [ 2,00 [ 1,00 | 4,00 ] 1,00 | 400 [ 2,00 [ 2,00 | 3,00 | 3,00 [ 5,00
Smér. odchylka 0,50 | 0,60 [ 093] 159 [ 083] 1,32 1,05 044119 120] 1,16 [ 0,00
Rozptyl Whéru 0,25 ] 03608 [253]069] 1,75 1,10 019] 141 144] 1,36 0,00

Se svou praci je spokojeno 30,0 % ¢lent Sestého tymu. VSichni vitaji snahu spolupracovniki

a mistra pomoci. MoZnost menit pracovni operace jako faktor spokojenosti vykazalo 50,0 %

respondentii. S teplotou na pracovi&ti je spokojeno 10,0 % tymu. Jako vhodné hodnoti pouZiti

barev na pracovi&i 50,0 % ¢lenta tymu. Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 20,0 %

respondentit a ochotu pigjit na jiné misto vyjadrili vSichni ¢lenové Sestého tymu. Tymovou

tabuli navatévuje pravidelné 60,0 % respondenti. MoZnost stiidat pracovni operace hodnoti

kladné 50,0 %. Spokojenost se tiisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 40,0 % naopak

vyrazné nespokojeno bylo 10,0 %. Ochotu pigjit na jiny nez tiisménny provoz nevyjadiil

nikdo.

Tabulka 55: Spokojenost spraci v Utvaru Ab

>
3 o| o ” S

N o 4 (3] N
_ 5 . s | 2 =8| 2 2 o| =s|ze| ¢ | F
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 8| 8 = 3=|c& al2g| g =
p = 3 2 € 0 IS Gy EC |2 E 2|1 ® o = e
praci S | s f1E_|gzc| & bs5qdS3|8c|sS|gc| €| 8§
9 Imagdso| o> g IEBPYsT| g2zl c2]| & <
S e2gdcg|s58| 2 [gsZee|(£3|8s|S53| & |
g c3gdcs|lec| 2 ga96N|2CS(csE|leg| o 3
S |ongoalE&E o L oS5 gdo0fl|ns|lc>| ES ™ c
Stt. hodnota 253 | 1,98 | 1,78 [ 2,38 [ 3,18 [ 2,70 [ 2,50 [ 1,76 | 2,29 [ 2,68 | 2,12 [ 3,57
Chyba stf. hodnoty 012 ] 010]012]021]022]020] 019 ] 007 ] 0,21]018] 0,19 | 0,26
Utvar Ab [Modus 3,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 500
Smér. odchylka 078|066 ] 073] 135] 141 ] 122] 116|043 ] 1,27 | 1,14 | 1,12 | 1,37
Rozptyl whbéru 061 ] 044 ] 054 ] 1,83] 1,99 ] 1,49 ] 1,34 | 019 ] 1,62 ] 1,30 | 1,26 | 1,88

VySe uvedena tabulka vyjadiuje celkovou spokojenost vSech tyma v rdmci Utvaru Ab.

Se svou praci je spiSe spokojeno 43,9 %, absolutné nespokojeno je 7,3 % dotazovanych. 85,4

% zaméstnanci Utvaru Ab vidi snahu spolupracovniktt a mistra pomoci. MozZnost meénit

pracovni operace jako faktor spokojenosti vykézalo 56,1 % respondentii. Steplotou na
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pracovi&ti je spokojeno 43,9 % respondentt, naopak 46,3 % vyjadiuje absolutni
nespokojenost. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&ti 46,4 % zaméstnanci Utvaru
Ab. Jakéhokoliv rozhodovani by se rado chopilo 51,2 % respondentti a ochotu prejit na jiné
misto vyjédrili vSichni zaméstnanci Utvaru Ab.

Planovana pritomnost na pracovisti byla v tomto Gtvaru ve zkoumaném obdobi stanovena na
96,2 % coz je nejniZSi hodnota ze vech ¢étyt Utvart, tato hodnotajiz v plédnu pogita s vysokym
podilem zapajceného persondlu, u kterého je nemocnost zpravidla vySSi. Skutecnost za prvni
az dvanacty mésic daného roku dosahla 95,8 %, coz znamena, Ze pramérna pritomnost na

pracovi&ti byla horsi nez stanoveny cil.

Nasledujici tabulky 56 aZ 62 popisuji spokojenost zaméstnanci se mzdou a zaméstnaneckymi

vyhodami. Hodnoceni probihalo na pétistupnové Skdle, kdy 1 byla nevySSi spokojenost a 5
nejvySSi nespokojenost.

Tabulka 56: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 1 Utvar Ab

5l |2 |E 2l 5

Spokojenost zaméstnancise | » 3 | 3 g g g |g Elo 8 38l

7 = = 4 (3] 4 — = | — 4
mzdou a systémem 23828 |2 |8 |5&8lkessS|B..
v , , c > cC = c [=) c e > |0 o o E = c &
zameéstnaneckych vyhod solsg|e 33| L5812y SE|LS
cZ| R [ |88| 22 N3IgF5 g N S ©
xE|l=2 S S| x o |2 © o |xo
28|23 |Ec|&88|28|a8RBeH52|3¢s
Ga|lF3|sslac|lFeE|lsvlaalaan]|a
Stf. hodnota 1,83 | 1,80 | 3,00 | 3,00 | 3,33 | 233 [ 3,67 | 2,17 | 3,67
Chyba st¥. hodnoty 0,17 | 0,20 [ 0,63 ]| 0,63 | 0,61 | 0,56 | 0,42 | 0,31 | 0,56
tym1 [Modus 2,00 | 2,00 | 2,00 [ 2,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 [ 2,00
Smér. odchylka 041 | 045 | 155 1,55 | 1,51 | 1,37 | 1,03 | 0,75 | 1,37
Rozptyl whéru 0,17 | 020 | 2,40 | 2,40 | 2,27 | 1,87 | 1,07 | 0,57 | 1,87

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 66,6 % ¢lent tymu a 33,4 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 66,6 % respondentti, ale zaroven 50,0% znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikgjici 16,6%
respondentii a 33,3% je spokojeno s jednotlivymi socialnimi vyhodami, jenz firma nabizi.
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Tabulka 57: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 2 Gtvar Ab

N =3 53
Spokojenost zaméstnanciise | » o | 8 £ g =3 & Elo ¥ 3Bl o
7 4= 4+ 4 (3] 4 — = |n — 4
mzdou a systémem 23(8:c|8 |2 |8 |5&8lkessS|B..
v , , c > c = c o c e > |O o o E 5 c £
zaméstnaneckych vyhod so(log|e 33| L5581y SE|LS
CZ|S%|c.-|c8|So|(NBICEGYNG|ESTS
= (3] = o P = o= | X o
28|23 |Ec|&88|28|a8RBaH52|3s
73| 53|ss5|sC|FE|SB|Fa3a]FD
St. hodnota 1,33 [ 2,00 | 440 | 440 | 460 | 320 | 420 | 4,00 | 4,00
Chyba stf. hodnoty 033]000[024]040]024]066]037]032]03
tym 2 [Modus 1,00 | 2,00 [ 400 | 500 | 500 | 3,00 | 400 | 400 ] 400
Smér. odchylka 0,58 | 0,00]055] 08 [055]148]084]071] 071
Rozptyl whéru 0,33 ] 0,00]030] 080|030 220 0,70 | 0,50 | 0,50

66,6 % clent tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéze tymua, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené praci hodnoti 5,6 % ¢lent tymu a 94,4 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni ndklady 2,6 % respondentt, 89,0% z nich je nespokojeno s jeho vysi.
Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 6,6% respondentt a 33,3% je
spokojeno s jednotlivymi socidlnimi vyhodami, jenz firma nabizi.

Tabulka 58: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 3 Utvar Ab

N x 2
Spokojenost zaméstnanciise | » & | 8 £ g 3 & Elo ¥ Blo
7 = 4 4 (3] 4 — = | — -
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&lkessS|B..
v , , c > c = c o c e > |O o o E 5 c &
zaméstnaneckych vyhod so(log|e 33| L5581y SE|LS
CZ|S%k|c.-|c8|So|(NBICEGYNG|ST
= (3] = o < = o= | x o
28|83 |Ee|(&23|285|ssReHs2|3¢
G|l 53| sslac|lFeE|lsnlaadasan]|dS
Stf. hodnota 1,20 | 1,40 | 250 [ 2,60 | 2,80 | 1,80 | 2,20 | 1,60 | 2,20
Chyba stf. hodnoty 0,20 | 0,24 [ 050 [ 0,60 | 0,58 | 0,20 | 0,58 | 0,24 | 0,58
tym 3 [Modus 1,00 | 1,00 [ 2,00 | 400 [ 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00
Smér. odchylka 045 ] 055 [ 100] 1,34 ] 130 ] 045 1,30 [ 0,55 | 1,30
Rozptyl wharu 0,20 [ 0,30 [ 1,00 [ 1,80 | 1,70 [ 0,20 [ 1,70 | 0,30 | 1,70

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 50,0 % ¢lent tymu a 33,3 % je piresvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 50,0 % respondenti, 25,0 % z nich je nespokojeno sjeho
vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikgjici 50,0 % respondentu a 33,3 % je

spokojeno s jednotlivymi socialnimi vyhodami, jenz firma nabizi.
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Tabulka 59: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 4 Gtvar Ab

N x 2
Spokojenost zaméstnanciise | » & | 8 £ g =3 & Elo ¥ 3Bl o
7 4+ 4 4 (3] 4 — = | — 4
mzdou a systémem 23828 |2 |8 |5&8lkessS|B..
v , , c > c = c [=} c e > |O o o E > c £
zaméstnaneckych vyhod so|log|e 33| L5581y SE|LS
CZ|S%|c.-|c8|So|(NBICEGYNG|ESTS
= (3] = o < = o= | x o
28|83 |Ee[&23|288|ssReHs52|3¢
G|l F53|sslac|FeE|lsvlaalaan]|a
St. hodnota 150 | 1,75 | 2,60 | 2,20 | 2,60 | 2,00 | 2,20 | 2,20 | 2,20
Chyba stf. hodnoty 0,29 | 0,25 | 0,60 | 0,20 | 0,40 | 0,55 | 0,37 | 0,37 | 0,37
tym 4 [Modus 2,00 | 2,00 [ 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00
Smér. odchylka 058 | 050 | 134 ] 045] 089 ] 1,22] 0,84 | 0,84 | 0,84
Rozptyl whéru 033]025]180[020]080] 150 070 0,70 [ 0,70

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 83,3 % ¢lent tymu a 16,6 % je piresvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni ndklady 66,6 % respondentii, 85,7% z nich je nespokojeno sjeho
vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 25,0 % respondenti a 25,0 % je
spokojeno s jednotlivymi socidlnimi vyhodami, jenz firma nabizi.

Tabulka 60: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 5 Utvar Ab

N =3 s
Spokojenost zaméstnanciise | » 2 | 8 £ g =3 & Elo ¥ Blo
7 4+ = 4 (3] 4 — = | — 4
mzdou a systémem 23828 |2 |8 |5&8lkessS|B..
v , , c > cC = c [] c e > |O o o E = c &
zaméstnaneckych vyhod so(log|e 33| L5 |81y SE|LS
CE|Qu|Cc - |©Ta|8o0|NoI|ISw Y Ng|[LT
= (3] = o < = o= | x o
28|23 |Ec|&88|28|a8RBaH52|3s
G|l F3|sslac|lFe|lsvlagadlasar]|a
Sti. hodnota 1,83 | 1,67 | 283 | 417 | 383 | 1,33 ] 3,33 | 1,50 | 3,33
Chyba stf. hodnoty 017 | 0,21 | 054 | 048] 0,40 ] 0,21 ] 0,49 | 0,50 | 0,61
tym 5 [Modus 2,00 | 2,00 | 400 | 500 | 4,00 | 1,00 | 4,00 [ 1,00 | 4,00
Smér. odchylka 041 [ 052 ] 133|117 ] 098] 052 1,21 ] 1,22 1,51
Rozptyl Whéru 017 [ 027 [ 1,77 1,37 | 097 [ 027 | 1,47 | 1,50 | 2,27

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéze tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 50,0 % ¢lent tymu a 50,0 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 14,3 % respondentt, 85,7% z nich je nespokojeno sjeho
vySi. Systém zamestnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 14,3 % respondentti a 28,5n%
je spokojeno s jednotlivymi socidlnimi vyhodami, jenz firma nabizi.
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Tabulka 61: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 6 Gtvar Ab

N =3 s
Spokojenost zaméstnanciise | » o | 8 £ g =3 & Elo ¥ Blo
7 4+ = 4 (] 4 — = |n — 4
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&8lkessS|B..
v , , c > cC = c o c e > |O o o E 5 c £
zaméstnaneckych vyhod so(log|e 33| L5581y SE|LS
CE|Qu|Cc_-|oSa|80o|No|ISvw 9 Ng|[LT
= (3] = o < = o= | x o
28|23 |Ec|&88|28|a8RBeH52|3s
|53 |ss|lac|Fe|sp|lFadan|FS
St¥. hodnota 1,83 | 1,60 | 344 | 356 | 389 | 289 | 3,00 | 3,11 | 2,67
Chyba stf. hodnoty 031] 024|041 044]042]051] 047 ] 054] 0,44
tym 6 [Modus 2,00 | 2,00 | 400 | 400 | 500 | 300 | 2,00 [ 400 | 3,00
Smér. odchylka 075|055 | 124|133 127|154 141] 162 1,32
Rozptyl Whéru 057 [ 030 ] 153|178 161 | 236 | 2,00 | 2,61 1,75

60,0 %clent tymu je spokojeno s tim, Ze mohou v podniku vyuzivat soutéze tymi, ale 50 % z
nich vyjédrilo prani zménit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako priméreny
odvedené praci hodnoti 30,0 % ¢lent tymu a 60,0 % je piresvédéeno o opaku. Mzda dovoluje
pokryt Zivotni ndklady 20,0 % respondentd, 70,0 % z nich je nespokojeno s jeho vysi. Systém
zameéstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 40,0 % respondenttt a 30,0 % je spokojeno

s jednotlivymi socidlnimi vyhodami, jenzZ firma nabizi.

Tabulka 62: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami Utvar Ab

N =3 s
Spokojenost zaméstnanciise | » 2 | 8 £ g 3 & Elo ¥ Blo
7 4+ = 4 (3] 4 — = |n — 4
mzdou a systémem 23828 |2 |8 |5&8lkessS|B..
v , , c > cC = c [] c e > |O o o E = c &
zameéstnaneckych vyhod so|log|e 33| L5581y SE|LS
CE|Qu|Cc - |©Ta|8o|NoI|ISw Y Ng|[LT
= (3] = o < = o= | x o
28|23 |Ec|&88|28|a8RBeH52|3s
|53 |ss|lac|Fe|sp|lFadan]|FS
Sti. hodnota 165 | 1,69 | 328 [ 3,45 | 363 | 225 [ 320 [ 243 | 3,15
Chyba stf. hodnoty 009 | 008|020 021]019]021]021]021]021
Utvar Ab [Modus 2,00 | 2,00 | 2,00 | 500 | 4,00 | 1,00 | 4,00 [ 1,00 | 4,00
Smér. odchylka 054|047 | 128|134 121]13]13] 134|135
Rozptyl Whéru 030 [ 022]163|1,79] 1,47 ] 1,73 1,70 ] 1,79 | 1,82

82,9 % c¢lenu Utvaru Ab je spokojeno stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéze tymi, ale
79,0 % vyjadrilo prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako priméreny
odvedené praci hodnoti 43,9 % c¢lena viech tymu a 51,2 % je presvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 36,5 % respondentti, 63,4 % z nich je nespokojeno sjeho
vySi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 31,7 % respondentt Utvaru Ab
a 36,5 % je spokojeno se socianimi vyhodami tak, jak je firma nabizi.
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5.1.3 Utvar Ac

Jedna se o Utvar svysokou mirou podilu ru¢nich praci, pievazné jednoduchého charakteru.
Obsahem vétSiny ¢innosti je priprava vyrobku na dalSi technologickou operaci. V tomto
Utvaru je zaméstnano hodné Zen.

Nésledyjici tabulky 63 az 69 popisuji vnimani dulezitosti motivacnich faktora jednotlivymi
zamegstnanci tohoto Utvaru nejprve po jednotlivych tymech a nasledné pak v celém Gtvaru Ac.
DuleZitost jednotlivych motivacnich faktora urcovali zaméstnanci na hodnotici kéle od 1 do
5. Pricemz ¢islo 1 znamenalo nejvysSi vyznam.

Tabulka 63: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 1 v Gtvaru Ac

= ° S £ s e §
El8 2|2 |5 (%8s @ 2 g

= = 5 = - = o -
N gl 218|838 |BS| 8|8 |(z.|z8]| & 3 -
Motiva¢ni faktory e @ 2 3 Y |52 2 g 2E|23| 3 2 |52 @
I = 3 3 25|38 S 9|5 3 © S & c
N s o £ o c2|lof|la=|Cw| 22 = a =% «
o] ] c 3] = cs3|ecs5|5E|32|>E G < 2 S
= = N N N N2 NS | =S 9| 8o o [ = Qo o4
S5 |8 s |2 |82|22|22|85|28| 5 |2 |88 S
=@ <] £ a £ ES|Ev|lawnw]|loNn] o> = S B > c
Stf. hodnota 150 | 1,751 2,27 | 1,92 | 2,00 | 200 | 1,92 | 1,42 | 2,17 | 1,50 | 2,25 | 1,92 | 1,50 | 1,50
Chyba stf. hodnoty 0,151 0,18 0,39 | 0,129 | 0,17 | 0,27 | 0,19 | 0,45 | 0,17 | 0,45 | 0,13 | 0,29 | 0,19 | 0,19
tym 1 |Modus 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Smeér. odchylka 0,521 062| 1,34 | 067 | 0,60 | 0,60 | 0,67 | 0,51 | 0,58 | 0,52 | 0,45 | 1,00 | 0,67 | 0,67
Rozptyl wbéru 0,27 1039|1791 045 0,36 | 0,36 | 0,45 | 0,27 | 0,33 | 0,27 | 0,20 [ 0,99 | 0,45 | 0,45

NejdulezitéjSim motivacnim faktorem prvniho tymu je ,spolupréce s lidmi“ s pramérnym
vyjédienim 1,42 a smérodatnou odchylkou 0,51. Ngiméné vyznamnym motiva¢nim faktorem
je vtomto tymu ,naro¢nost Ukolu“ skore 2,25 a smerodatnou odchylkou 0,45. NevySsi
odchylku v hodnoceni respondenty vykézal motivacni faktor ,,moZnost postupu” smérodatna
odchylka 1,34.

Tabulka 64: Hodnoceni daleZitosti motivaénich faktora tymu €. 2 v Gtvaru Ac

= @ = g = §

S|l 8|5 |¢e|8 |25 E 2 2

. g1 2|8 | &8 |8 |2¢| 8|8 |a.|ug]| & g | g
Motivaéni faktory e |l g | 2| 5| Y |52 Bl [¢z|s5| 2|5 |8c] 2
a = = 0 2 | 3 aN| S 53 |ss| 3 B °cc| c

B = 8 = 8 8al8c|ls=|T5|o2| & s |E©° @

I < c < c cs|lcs5|5E| 3L > E i<} < 2 3

g Sl = N8 |[RB|53|c=2[8%|8c| & | 8 |G2| =

Z e £ 2 £ |E5|EZ| 32|88 |&=5| € 2 [8C| €
StF. hodnota 133 | 1,78 | 2,80 | 1,80 | 2,44 | 211 | 2,11 | 1,44 | 2,78 | 1,67 | 2,44 | 1,44 | 1,33 | 1,44
Chyba stF. hodnoty 0,17 | 0,15 | 0,45 | 0,31 | 0,29 | 0,26 | 0,20 | 0,18 | 0,46 | 0,33 | 0,29 | 0,18 | 0,17 | 0,18
tym 2 [Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,50 | 0,44 | 1,36 | 0,93 | 0,88 | 0,78 | 0,60 | 0,53 | 1,39 | 1,00 | 0,88 | 0,53 | 0,50 | 0,53
Rozptyl wbéru 0,25 | 0,19 | 1,86 | 0,86 | 0,78 | 0,61 | 0,36 | 0,28 | 1,94 | 1,00 | 0,78 | 0,28 | 0,25 | 0,28

TRV

Nejdulezitejsi motivacni faktory druhého tymu jsou ,jistota zaméstnani a ,,socidni citéni
vedouciho* se shodnym pramérnym vyjadienim 1,33 a shodnou smérodatnou odchylkou
0,50. Ngimén¢ vyznamnym motivacnim faktorem je v tomto tymu ,, mozZnost postupu“ skore

2,89 se smérodatnou odchylkou 1,36. Nejvyssi odchylku v hodnoceni respondenty vykazal
motivacni faktor ,,odpovédnost zavysledky” smérodatné odchylka 1,39.

147
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Tabulka 65: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 3 v Utvaru Ac

= | o e | § |e Z

ivaéni g8 &g |25 8|S |gxlae| S 5 g
Motivagni faktory = g 8 2 E S| % § é 2| é = 2z |Sg| @
Nl g | 8| g |8 |88|l8c|5=|%g|se| 2|2 |ES| s

g £ S S S |c2|cs5|SE|3=|3E| S o | B3| 3

9 S = > = Naoa|lBNo|[eZB|a>|8F 2 B co| 8

2 o = 2 £ E:C:J. EF|&0|88[F2 g 2 2 g

StF. hodnota 1,56 | 1,89 | 2,00 | 1,89 | 1,88 | 2,00 | 211 | 1,56 | 2,56 | 1,78 | 2,78 | 2,44 | 1,78 | 1,78
Chyba stf. hodnoty 0,34 | 0,20 [ 0,29 | 0,26 [ 0,30 | 0,24 | 0,20 | 0,18 | 0,34 | 0,22 | 0,36 | 0,29 | 0,32 | 0,22
tym 3 [Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 [ 2,00 [ 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
Smér. odchylka 1,01 | 0,60 | 0,87 | 0,78 0,83 0,72 [ 0,60 | 0,563 | 1,01 | 0,67 | 1,00 [ 0,88 | 0,97 | 0,67
Rozptyl wbéru 1,03 [ 036 0,75 | 061 | 0,70 | 0,50 | 0,36 | 0,28 | 1,03 | 0,44 [ 1,19 [ 0,78 | 0,94 | 0,44

Nejdilezitéjsi motivacni faktory tietiho tymu jsou ,, jistota zaméstnani a ,, spoluprace s lidmi*
se shodnym pramérnym vyjadienim 1,56, se smérodatnou odchylkou 1,01 respektive 0,53.
Ngimén¢ vyznamnym motivacnim faktorem je v tomto tymu ,, ndro¢nost kol skore 2,78 se

smérodatnou odchylkou 1,09. NgjvysSi odchylku v hodnoceni respondenty vykézal motivacni

faktor ,,naro¢nost Ukolu“ smérodatna odchylka 1,009.

Tabulka 66: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 4 v Gtvaru Ac

= @ = g = §

S|l €| 5| ¢e|8 |25 E 2 2

. 12| 8| & |8 |2¢ 8|8 |z.|ug]| & g | &
Motivaéni faktory e |l g | 2| 5| % |52 B8l (¢l 2|5 |8c] 2
a = = 0 2 | g ZN| S 53 |ss]| 3 B °cc| c

B = 8 = 8 8al8c|ls=|Ts|o2| & s |E©° o

I < c < c cs|lcs5|5E|Z3L] > E S < 2 3

g Sl = N8 [RE|53|c=2|[8%|8c| & | 8 |G2| =

Z e £ 2 £ |E5|EZ| 32|88 |&=5| & 2 [8S| €
StF. hodnota 1,20 | 1,90 | 2,40 | 1,78 | 2,30 | 2,00 | 1,90 | 1,20 | 1,50 | 1,20 | 2,33 | 1,89 | 1,30 | 1,50
Chyba stF. hodnoty 0,13 | 0,23 | 0,27 | 043 | 0,30 | 0,21 | 0,28 | 0,13 | 0,19 | 0,13 | 0,37 | 0,26 | 0,21 | 0,22
tym 4 [Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,42 | 0,74 | 0,84 | 1,30 | 0,95 | 067 | 0,88 | 0,42 | 0,53 | 0,42 | 1,12 | 0,78 | 0,67 | 0,71
Rozptyl wbéru 0,18 | 0,54 | 0,71 | 1,69 | 0,90 | 0,44 | 0,77 | 0,18 | 0,29 | 0,18 | 1,25 | 0,61 | 0,46 | 0,50

M3

NejdalezitejSi motivacni faktory c¢tvrtého tymu jsou ,jistota zaméstnani®, ,spoluprace s
lidmi*“ a , spravedinost v odménovani* se shodnym priamérnym vyjéadienim 1,20 a shodnou
smérodatnou odchylkou 0,42. Ngiméné vyznamnym motiva¢nim faktorem je v tomto tymu
,Mmoznost postupu“ skére 2,40 se smerodatnou odchylkou 0,84. NevysSi odchylku
v hodnoceni respondenty vykézal motivagéni faktor byt zaméstnancem firmy* smeérodatna

odchylka 1,30.
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Tabulka 67: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 5v Utvaru Ac

‘= @ = :S ‘c ’§

g | s 8 | 8|8 25| & = 8

. g1 22|28 |% |2€| €|¢ ||| S 5 | &
Motivaéni faktory e |l g | 2| 5| % |52 B8l (¢l 2|5 |8c] 2
® = = 0 2 | g aN| S 53 |ss| 3 B °cc| c

N S 3 £ 8 |83|8e|s=[2n|[82| ¢ s |E8| =

I < c < c cs|lcs5|5E| 3L >E i<} < 2 3

s | §E[ 5|2 |5 [8g[ss|lss|as|es| 8| & |a8| &

2 | e | E |2 | E |ES|EG|BL|BR|G-|C | S |8S| €
St. hodnota 1,40 | 2,80 | 250 | 2,00 | 2,10 | 2,20 | 2,20 | 1,60 | 2,00 | 1,50 | 2,40 | 1,56 | 1,10 | 1,50
Chyba stf. hodnoty 0,16 | 0,36 | 0,40 | 0,26 | 0,31 | 0,29 | 0,36 | 0,16 | 0,21 | 0,17 | 0,34 [ 0,18 | 0,10 | 0,22
tym 5 [Modus 1,00 | 3,00 | 4,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 052 | 1,14 | 1,27 | 0,82 | 0,99 | 0,92 | 1,14 | 0,52 | 0,67 | 0,63 | 1,07 | 053 | 0,32 | 0,71
Rozptyl wbéru 027 | 1,29 | 1,61 [ 0,67 [ 0,99 [ 0,84 | 1,29 | 0,27 | 0,44 | 0,28 | 1,16 | 0,28 | 0,10 | 0,50

Nejduleziteéjsi motivaéni faktory péatého tymu je ,socidni citéni vedouciho® s pramérnym
vyjédienim 1,10 a smérodatnou odchylkou 0,32. Ngiméné vyznamnym motiva¢nim faktorem
je vtomto tymu ,rozmanitost prace” skore 2,80 se smérodatnou odchylkou 1,14. NejvysSi
odchylku v hodnoceni respondenty vykézal motivacni faktor ,,moznost postupu”“ smérodatna

odchylka 1,27.

Tabulka 68: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 6 v Utvaru Ac

‘E @ E :S ‘E ’§

g | s g8 | 8|8 25| & = 8

. 32| 2| 8|38 |2 |8 |g.|25| S 5 | B
Motivaéni faktory e |l g | 2| 5| % |52 Bl (¢l 2|5 |8c] 2
a = = 0 2 | g ZN|® 53 |ss]| 3 B °cc| c

N S 3 £ 8 |83|8c|s=[2n|[82| £ s |E8| =

I < c < c cs|lcs5|5E|Z3L] > E S < 2 3

9 E | 5 N8 |[RB|53|c=2|[8%|8s| & | 8 |G2| =

2 | 9 E |2 | € |eS|[EF|Fw|88|8s| € [ |§E[ €
StF. hodnota 173 | 2,55 | 2,64 | 2,36 | 2,18 | 2,50 | 3,09 | 1,80 | 227 | 1,64 | 2,01 | 1,82 | 1,64 | 1,73
Chyba stf. hodnoty 030 ] 031 | 036 ] 024 | 018 | 022 | 0,28 | 0,13 | 0,30 | 0,20 | 0,34 | 0,30 | 0,31 | 0,36
tym 6 [Modus 1,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 1,01 | 1,04 | 1,21 | 0,81 | 0,60 | 071 | 094 | 042 | 1,01 | 0,67 | 1,14 | 0,98 | 1,03 | 1,19
Rozptyl whéru 1,02 | 1,07 | 1,45 | 0,65 | 0,36 | 050 | 0,89 | 0,18 | 1,02 | 0,45 | 1,29 | 0,96 | 1,05 | 1,42

Nejdulezit¢jsi motivacni faktory Sestého tymu jsou ,socidni citéni vedouciho“ a
»Spravedinost v odmgnovani s pramérnym vyjadienim 1,64 a smérodatnou odchylkou 1,03,
respektive 0,67. Ngimén¢ vyznamnym motivacnim faktorem je vtomto tymu ,moznost

spolurozhodovat” skére 3,09 se smérodatnou odchylkou 0,94. NejvySSi odchylku v hodnoceni
respondenty vykézal motivacni faktor ,,moZnost postupu” smérodatna odchylka 1,21.
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Tabulka 69: Hodnoceni dialezitosti motivaénich faktora v celém Utvaru Ac

= @ = g = §

g | s g8 | 8|8 25| & = 8

. 32| 2| 28|38 |2 |8 |g.|25| S 5 | B
Motivacéni faktory e | g s | 3 Y [22] 2|8 cs2lez| 2 5 |[2o] S
® = = 0 2 | g aN| S 53 |ss| 3 B °cc| c

N S 3 £ 8 |83|8e|s=[2a|[82| ¢ s |E8| =

I < c < c csS|lcs5|5E|Z3L]>E S T 2 3

9 E | = N8 |[NE|53|c2[8%|8s| & | 8 |G2| =

2 | 9 E |2 [ € |eES|[EF|Fw|88|8s| € [ |§E[ €
StF. hodnota 146 | 2,14 | 251 | 1,95 | 2,24 | 2,14 | 2,31 | 1,55 | 2,21 | 1,56 | 2,57 | 1,84 | 1,49 | 1,58
Chyba stf. hodnoty 009 [ 012|014 011|011 | 010[ 012 0,07 [ 0,14 | 0,08 | 0,13 | 0,11 | 0,10 | 0,10
Utvar Ac [Modus 1,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,70 | 0,90 | 1,06 | 0,87 | 0,86 | 0,74 | 0,90 | 0,50 | 1,03 | 0,65 | 0,98 | 0,80 | 0,80 | 0,75
Rozptyl whéru 049 | 080 | 1,12 | 0,75 | 0,75 | 054 | 0,81 | 0,25 | 1,06 | 0,42 | 0,95 | 0,64 | 0,63 | 0,56

Tato tabulka vyjadiuje hodnoceni motivacnich faktora v Utvaru Ac jako celku.
NejdulezitejSim motivacnim faktorem Gtvaru Ab je ,jistota zaméstnani“ s pramérnym
vyjédienim 1,46 a odchylkou v hodnoceni 0,70. Nejméné vyznamnym motiva¢nim faktorem

je ,narocnost ukoli“ skére 2,57 a smérodatnou odchylkou 0,98. NejvysSi smérodatnou

odchylku méa faktor ,, moZnost postupu 1,06.

Tabulka 70: Poradi dulezitosti motivaénich faktora v Gtvaru Ac

Motivaéni faktory atvar Ac £ poradi
jistota zaméstnani 1,46 1.
socialni citéni vedouciho 1,49 2.
spolupracovat s lidmi 1,55 3.
spravedlnost v odménovani 1,56 4.
nalada na pracowisti 1,58 5.
wSe platu 1,84 6.
byt zaméstnancem 1,95 7.
rozmanitost prace 2,14 8.
moznost uplatnéni pfistupu k praci 2,14 8.
odpovednost za wsledky 2,21 10.
moZznost vzdélavani 2,24 11.
moznost spolurozhodovat 2,31 12.
moznost postupu 2,51 13.
naro¢nost ukold 2,57 14.

Vy3e uvedena tabulka vyjadiuje motivacni faktory, sefazené dle dulezitosti tak, jak je hodnoti
zaméstnanci Utvaru ,,c”. Jako nejdulezitéjsi jsou v daném Gtvaru sociélni jistoty, poté az vyse
platu a nakonec moznost vzdélavani se a postupu na vyssi misto.

Nasledujici tabulky 71 az 77 vyjadiuji spokojenost respondenti s praci.

Spokojenost s praci ur¢ovali zaméstnanci na hodnotici skdle od 1 do 5. Pricemz ¢ido 1
znamenalo nejvysSi vyznam. Pricemz odpovédi 1 a 2 znamenaly rozhodné ano, respektive

spiSe ano, 3 nevim, 4 a5 $pise ne, respektive rozhodne ne.
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Tabulka 71: Spokojenost tymu €. 1 spraci

>
g o | @ ol w &5
. . . \g 2 = 8 ’g 2 o 5|58 S =
Spokojenost zaméstnancl s N S |S |68 8| e |8e|E2| §|23g| &8 |
. = 3 2 € 0 IS Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e
praci g g | E zc| 2@ 9 S3|Ec|sS|ge| | S
S [cagd sc| o> g |[EC 3 8T Sle| e 3 5 =
~ = a = o c o ) S o < o S o 4+ c o Q @
8__8%&_8& N O K=l 98_0_85 %o )go N O e o
o [cagdocsc|eC S g gcN|([EC|cgE|eS 2 )
S [0 gd oal E s 2 ©cS5gol|lnalc>| E s ™ c
Stf. hodnota 222 [ 200] 210 144390244 278 180 [ 211] 250 233 317
Chyba st. hodnoty 028 [ 03[028]024]031]018[040][013] 048] 034][0,29] 031
tym 1 [Modus 3,00 [ 200 [ 2,00 [ 1,00 [ 4,00 [ 2,00 [ 2,00 [ 2,00 [ 1,00 [ 2,00 [ 3,00 [ 3,00
Smér. odchylka 083 100] 08 073]099 053] 120][042]145] 108 0,87] 075
Rozptyl whéru 0,69 [ 1,00 [ 077] 053] 099028 144 018] 211] 1,17 0,75 ] 0,57
Se svou praci je spokojeno 50,0 % c¢lend tymu, nikdo neni vyrazné nespokojen, vSichni

¢lenové tymu ocenuji snahu spolupracovniki a mistra pomoci. MozZnost ménit pracovni
operace jako faktor spokojenosti vykazalo 80,0 %. Steplotou na pracovisti neni spokojeno
100,0 % ¢lent tymu ¢.1. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&i 30,0 % ¢lenta tymu.
Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 50,0 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto
vyjadiilo 20% ¢lent tymu. Tymovou tabuli nav&tévuje pravidelné 60,0 % respondentu.
MozZnost stfidat pracovni operace hodnoti kladné 70,0 % dotazovanych. Spokojenost se
tiisménnym pracovnim provozem vyjédiilo 30,0 % naopak vyrazné nespokojen snim nebyl
nikdo. Ochotu pigit na jiny nez trisménny provoz nevyjadiilo 10,0 % respondentd.

Tabulka 72: Spokojenost tymu €. 2 spraci

>
8 o | o o o
\ o — [} N
_ § . ER =8| 2 ke o| =s|ze| ¢ | 5
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 8| 8 = 3=|E 8 2l2g| & =
. = 3 2 € 0o IS} Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e
praci S | 8 1E |gc| & 5@ S3|5e|SS|zc| T | S
S lessgdcsao|d8S s E®Sss|asS|a|S5| § e
S e2gds2|58| 8 [gsgcs|£8|28|s8]| E g
2 G29d6c6s5|e¢| 2 [z IGN|ECS|gE|SS| & )
S |6 dgdoal Ea L losgdoel|lwalc>| Ea (2] c
Sti. hodnota 211|189 ] 156 | 1,33 ] 400 300 311 ] 189 1,67 ] 2,78 ] 1,89 | 333
Chyba stf. hodnoty 026 | 031]024]017|050] 033] 048] 011] 033 049] 031] 0,67
tym 2 |Modus 2,00 | 200 | 1,00 | 1,00 | 5,00 | 2,00 | 200 | 2,00 [ 1,00 | 3,00 | 1,00 | 4,00
Smér. odchylka 078 093] 073] 050 150] 093] 145]033] 1,00 1,48] 0,93 1,15
Rozptyl whéru 061|086 ] 053] 025 |225] 086 211]011] 100/ 219] 0,86 1,33

Se svou praci je spokojeno 66,6 % ¢leni tymu, nikdo neni vyrazné nespokojen, 90 % tymu
vnima snahu spolupracovniki a mistra pomoci. Moznost ménit pracovni operace jako faktor
spokojenosti vykézalo 100,0 %. S teplotou na pracovisti neni spokojeno 77,7 % c¢leni tymu
¢.2. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovidti 33,3 % clena tymu. Jakéhokoliv
rozhodovani by se rado chopilo 100,0 % respondentti a ochotu pigjit na jiné misto vyjédtilo
11,1 % c¢lena tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 88,8 % respondentt. MoZnost
stiidat pracovni operace hodnoti kladné 33,3 % dotazovanych. Spokojenost se tfisménnym
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pracovnim provozem vyjédiilo 66,6 %, naopak vyrazné nespokojen snim nebyl nikdo.

Ochotu prgjit najiny nez tiisménny provoz nevyjédiilo 11,1 % respondentd.

Tabulka 73: Spokojenost tymu €. 3 spraci

>
8 =
| E Q 2 ) Q N
_ § . ER =8| 2 ke o| =s|ze| ¢ | 5
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 8| 8 = 3=|E 8 al2g| g =
. = 3 2 € 0 IS} Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e
praci g g | E zc| 2 9 S3|Eec|sS|ge| | S
S lsagdsc|85| « [EBY =0 S{g=2|25| § c
S e3958¢c|(s8| 8 3sgsce|EE8|53|58]| & 8
2 538s56(c8| 2 gggsn|Sc|aE|C8| & | 8
S [0 gd oal E s L lesgdoel|lws|lc>| Ea [} c
Sti. hodnota 2,56 | 167 | 233 ] 200] 333 ] 244] 233] 18] 156 | 18] 250] 271
Chyba st. hodnoty 024]017]037]0290] 053] 03] 044]0,11]0,34]031]0,27] 036
tym 3 [Modus 2,00 [ 200 [ 200 [ 2,00 | 200 [ 2,00 | 1,00 [ 2,00 | 1,00 [ 2,00 | 3,00 | 2,00
Smér. odchylka 073|050 112]087]158]113]13]03]101]093]076] 095
Rozptyl whbéru 053] 025]125]075]250] 128 175]011]103]086]057] 090

Se svou praci je spokojeno 55,5 % ¢lenta tymu, vyrazné nespokojeno je 11,1 % respondentd.

77,7 % tymu vnima snahu spolupracovniki a mistra pomoci. MoZnost ménit pracovni

operace jako faktor spokojenosti vykazalo 88,8 %. Steplotou na pracovisti neni spokojeno

55,5 % ¢lent tymu ¢.3. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&ti 66,6 % ¢lent tymu.

Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 100,0 % respondentit a ochotu pigjit na jiné

misto vyjédiilo 11,1 % ¢lena tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 88,8 %

respondenti. Moznost gtidat pracovni operace hodnoti kladné 88,8 % dotazovanych.

Spokojenost se trisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 33,3 %, naopak vyrazné

nespokojen s nim nebyl nikdo. Ochotu pigit na jiny nez tiisménny provoz nevyjédiilo 44,4 %

respondentt.

Tabulka 74: Spokojenost tymu ¢€. 4 spraci

>
3 S
| E Q 2 ) Q N
_ § . ER =8| 2 ke o| =s|ze| ¢ | 5
Spokojenost zaméstnanch s N S|ES |68 8| e |8e|E2| §|23| &8 |
. = 3 K%} € 0 © Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e
praci g g | E zc| 2 9 S3|Ec|sS|ge| | S
S lsagdsc|835| « [EBY =0 S{g2|25| § c
s e2gdzsg|§8| 2 [sfz=2|S8|ze|§8| 5 | €
g 6239d6Gs5|ec| 2 Icg9dSN[(ESC|csE|eE| @ 3
S [0 gd oeal E s 2 ©cS5go6l|lnalc>| E o ™ c
StF. hodnota 2,56 | 2,30 | 250 | 2,10 | 3,60 [ 322 [ 220 | 2,20 | 1,90 [ 250 | 2,50 | 3,13
Chyba stf. hodnoty 0,38 | 050 | 052 ] 0,50 | 0,37 [ 0,52 ] 036 | 0,20 | 0,38 [ 0,37 | 0,37 | 0,40
tym 4 [Modus 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 4,00 [ 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 [ 2,00 | 3,00 | 4,00
Smér. odchylka 1,13 | 157 [ 165 [ 1,60 | 1,17 [ 156 | 1,14 [ 063 | 1,20 [ 1,18 | 1,18 | 1,13
Rozptyl whéru 1,28 | 246 | 272 | 254 | 1,38 [ 244 | 1,29 [ 040 | 1,43 | 1,39 | 1,39 | 1,27

Se svou praci je spokojeno 50,0 % ¢leni tymu, vyrazné nespokojeno je 30,0 % respondentd.

60,0 % tymu vnima snahu spolupracovniki a mistra pomoci. MoZnost ménit pracovni

operace jako faktor spokojenosti vykézalo 80,0 %. Steplotou na pracovidti neni spokojeno
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70,0 % ¢lent tymu ¢.4. Jako vhodné hodnoti pouZziti barev na pracovisti 40,0 % ¢lent tymu.
Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 70,0 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto
vyjédiilo 10,0 % c¢lena tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 80,0 % respondentu.
MozZnost stfidat pracovni operace hodnoti kladné 60,0 % dotazovanych. Spokojenost se
tiisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 50,0 %, naopak vyrazné nespokojen s nim nebyl

nikdo. Ochotu pigit na jiny nez trisménny provoz nevyjadiilo 20,0 % respondentd.

Tabulka 75: Spokojenost tymu €. 5 spraci

>
8 o | o ° D
N o 4 Q N
. ) . s | 2 =8| 2 o slzg| 2| 5
Spokojenost zaméstnancl s N S|ES |68 8| = |8e|E2| §|23| &8 |
. = o || EZ Eo| & Qg EC | E 2|1 ® o] o =
praci g | 81E _|ge| & ws5d5S28|5c|s5|gc| E | 8§
S magdsT|c > s E®Sss|asS|a|S5| § =
s e=2g9s2|s8| 8 gsges|(c8|B8|S8| B | 8
 cagcs|leg| 2 lcagsS|S2EcS|(csE|CE| o 3
S |0 goalEa L oS58 ol|lssas|lc|E S ) c
Stf. hodnota 2,30 [ 210 [ 240 [ 2,30 | 3,40 | 2,60 | 2,56 [ 1,80 [ 2,50 | 3,10 | 2,89 | 4,29
Chyba stF. hodnoty 0,15 | 0,38 | 0,34 | 0,40 [ 0,43 ]| 0,45 ] 0,50 | 0,13 | 0,43 [ 0,41 [ 0,35 | 0,36
tym 5 |Modus 2,00 | 1,00 [ 2,00 [ 2,00 | 4,00 | 1,00 | 1,00 [ 2,00 [ 4,00 | 3,00 | 2,00 | 5,00
Smér. odchylka 0,48 | 1,20 | 1,07 | 1,25 [ 1,35 | 1,43 | 1,51 | 0,42 | 1,35 [ 1,29 [ 1,05 | 0,95
Rozpty| wWhéru 0,23 | 1,43 ] 1,16 | 1,57 [ 1,82 | 2,04 | 228 | 0,18 | 1,83 [ 1,66 | 1,11 | 0,90

Se svou praci je spokojeno 70,0 % ¢lend tymu, vyrazné nespokojeno je 10,0 % respondentd.
70,0 % tymu vnima snahu spolupracovniki a mistra pomoci. MoZnost ménit pracovni
operace jako faktor spokojenosti vykazalo 80,0 %. Steplotou na pracovisti neni spokojeno
60,0 % ¢lent tymu ¢.5. Jako vhodné hodnoti pouZziti barev na pracovi&ti 50,0 % ¢lent tymu.
Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 50,0 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto
vyjédiilo 20,0 % c¢lena tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 60,0 % respondentu.
MozZnost stfidat pracovni operace hodnoti kladné 30,0 % dotazovanych. Spokojenost se
tiisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 40,0 %, naopak vyrazné nespokojen s nim bylo
20,0 %. Ochotu pigjit na jiny nez tiisménny provoz nevyjadiilo 40,0 % respondentd.
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Tabulka 76: Spokojenost tymu €. 6 spraci

>
8 o | o ° D
N o 4 (] N
. ) . s | 2 =8| 2 o slzg| 2| 5
Spokojenost zaméstnancl s N S|S |68 8| e |8e|E2| §|23| &8 | &
. = g | EZ E 0O 8 Qe EC | E 2|1 ® o] o e
praci g | 81E _|ge| & ws5d5S28|5c|s5|ge| B | §
S magdsc|c > s E®Sss|asS|a|S5| § =
s e=2g9s2|s58| 8 gsgcs(c8|B8|S8| B | 8
 cagcs|leg| 2 |lcagdcy|E2EcS|(cE|CE| o 3
S |ongoalEa L oS58 ol|lssas|lc2|E S ™ c
Stf. hodnota 2,73 | 245 [ 236 [ 210 | 345 | 2,91 | 355 [ 1,82 [ 2,64 | 2,82 | 2,64 | 2,50
Chyba stF. hodnoty 0,24 | 031 ] 024 028[049]034]034]012]0,36]0,26][ 0,24] 0,29
tym 6 [Modus 2,00 [ 2,00 [ 2,00 [ 2,00 | 5,00 | 3,00 [ 3,00 [ 2,00 [ 2,00 | 3,00 ] 3,00 [ 3,00
Smér. odchylka 0,79 | 1,04 [ 081 [ 088 [ 1,63 ] 1,24 1,13 [ 0,40 [ 1,21 [ 0,87 [ 0,81 | 0,58
Rozpty| wWhéru 0,62 | 1,07 ] 0,65 ] 0,77 [ 2,67 | 1,29 | 1,27 ] 0,16 | 1,45 [ 0,76 | 0,65 | 0,33

Se svou praci je spokojeno 50,0 % ¢lent tymu, vyrazné nespokojeno je 20,0 % respondentd.
60,0 % tymu vnima snahu spolupracovniki a mistra pomoci. Moznost ménit pracovni
operace jako faktor spokojenosti vykazalo 70,0 %. Steplotou na pracovisti neni spokojeno
70,0 % c¢lent tymu ¢.6. Jako vhodné hodnoti pouZziti barev na pracovisti 40,0 % ¢lent tymu.
Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 20,0 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto
vyjédiilo 20,0 % c¢lena tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 70,0 % respondentu.
MoZnost stfidat pracovni operace hodnoti kladné 30,0 % dotazovanych. Spokojenost se
tiisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 40,0 %, naopak vyrazné nespokojen s nim bylo
10,0 %. Ochotu prgjit najiny nez ttisménny provoz nevyjédiilo 20,0 % respondentd.

Tabulka 77: Spokojenost spraci v Gtvaru Ac

>
3 o | o . o

\ o — [} N
_ § . ERi =8| 2 ke o =slze| ¢ | &
Spokojenost zaméstnancu s N S | 8 s 8| 8 = 3=|E & 2(2g| & =
. = 3 2 € 0 IS Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e
praci g g | E zc| @ 9 S3|Eec|sS|ge| | S
S Isa g s oc| o> s [c@8F sl g2|RS|C 2 S c
S e2g9s2|58| 8 [gsges|S8|28|s8| E g
2 G29d6cs5|e¢| 2 396N |ECS|gE|SS @ 3
S |6 dgdoal Ea L losgdoel|lwsalc>| Ea (2] c
Stf. hodnota 2,42 | 209 | 222 | 1,80 | 361 | 2,77 | 2,77 ] 1,90 | 2,00 | 2,61 | 2,46 | 3,23
Chyba st¥. hodnoty 0,11 | 0,14 ] 0,24 [ 0,14 | 0,18 | 0,15 [ 0,28 | 0,06 | 0,16 | 0,15 | 0,13 | 0,18
Utvar Ac [Modus 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00 [ 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00
Smér. odchylka 0,80 | 1,08 | 1,08 | 1,06 | 1,35 | 1,16 [ 1,32 | 0,44 | 1,23 | 1,16 | 0,95 | 1,06
Rozptyl whéru 064 | 1,17 | 117|113 183 ]| 135 1,75 0,20 | 1,52 | 1,35 | 0,91 | 1,12

VySe uvedena tabulka vyjadiuje celkovou spokojenost vSech tyma v rdmci Utvaru Ac.

Se svou praci je spiSe spokojeno 55,9 %, absolutné nespokojeno je 10,1 % dotazovanych.
74,5 % zam¢stnanct Utvaru Ac vidi snahu spolupracovnik a mistra pomoci. MozZnost ménit
pracovni operace jako faktor spokojenosti vykézalo 67,7 % respondenti. Steplotou na
pracovidti je spokojeno 10,1 % respondentu, naopak 66,1 % vyjadiuje absolutni

nespokojenost. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&ti 45,7 % zaméstnanci Utvaru
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Ac. Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 45,7 % respondentt a ochotu pigjit na jiné
misto vyjédrilo 13,5 % zaméstnanci Utvaru Ac.

Planovana pritomnost na pracovisti byla v tomto Gtvaru ve zkoumaném obdobi stanovena na
96,7 %. Skute¢nost za prvni az dvanacty mesic daného roku dosahla 98,1 %, coz znamend, Ze
pramérna pritomnost na pracovi&ti byla vyrazné lepsi nez stanoveny cil.

Nasledujici tabulky 78 az 84 popisuji spokojenost zaméstnanci se mzdou a zaméstnaneckymi
vyhodami. Hodnoceni probihalo na pétistupnové Skdle, kdy 1 byla nevySSi spokojenost a 5
nejvysSi nespokojenost.

Tabulka 78: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 1 Gtvar Ac

N— x
5| =]z |2 % z

Spokojenost zaméstnancise | » 8 | 8 € | £ 2 |3 Elo 4 3Blo

- 4 4+ — (3] 4 — = |0 — 4
mzdou a systémem 23|8:(8 |2 |8 |E&Elzcs52|8.
- , , c > c = c [=] c e > |Oo o g E > c &
zaméstnaneckych vyhod Lo|0c|QO 33|85 |58 IRefdSE|LS
S| 8w|o-|cs|20o|NC[QvY NG g'g

= Q o = O =

28|23 |Ec|2F|2F|ssg2Hs52|8s
28| 38| ss|ac|FeE|lan|lFadan|dD
Stf. hodnota 1,56 | 1,63 [ 320 | 300 | 3,44 | 2,22 | 3,00 | 2,00 [ 2,67
Chyba stF. hodnoty 0,18 [ 0,18 [ 0,42 [ 033 [ 034 [ 0,28 0,27 [ 0,17 [ 0,24
tym 1 [Modus 2,00 [ 2,00 [ 3,00 [ 2,00 [ 400 ] 2,00 [ 3,00 [ 2,00 [ 2,00
Smér. odchylka 053] 052]132]100]101]087]076]050]071
Rozptyl Whéru 0,28 | 0,27 | 1,73 [ 1,00 [ 1,03 ] 0,69 | 0,57 | 0,25 | 0,50

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 30,0 % ¢lent tymu a 40,0 % je piresvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni n&klady 40,0 % respondentt, ale z&oven 50,0 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 20,0 %
respondenti a 40,0 % je spokojeno s jednotlivymi socidnimi vyhodami, jeZ firma nabizi.

Tabulka 79: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 2 Gtvar Ac

— X
8§ =|z |2 2| 5

Spokojenost zaméstnanciise | o 3 | 8 g g g |g Ele & 38|

7 4+ = 4 (3] 4 — = | — 4
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&[zcd5%|8..
- , , c > cC = c o c e > |Oo o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod 80|05 | 33|85 |S8IRedSE|LS
LT |8e|25 (a8 |88|NeRgYNa |8

= Q o =1 O +=

28|23|Ec|88|28|s8geq52|8s
G| 33| ss|aC|FeE|lag|lgaanlaD
Stf. hodnota 143 | 1,78 [ 3,00 | 322 [ 313 222 | 263 | 2,22 | 267
Chyba stf. hodnoty 0,20 | 0,15 [ 0,33 | 0,49 [ 0,44 | 0,40 [ 0,38 | 0,40 | 0,37
tym 2 [Modus 1,00 | 2,00 [ 2,00 | 400 [ 2,00 [ 1,00 | 2,00 [ 1,00 | 2,00
Smér. odchylka 053 | 044 [ 100 148 | 1,25 [ 1,20 [ 1,06 [ 1,20 | 1,12
Rozptyl Whéru 0,29 | 019 | 1,00 | 219 | 1,55 | 1,44 | 1,13 | 1,44 | 1,25

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale

z&oven vSichni vyjédrili prani zménit alespon trochu soutézni kriteria. Svuj plat jako

155



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

priméieny odvedené préci hodnoti 44,4 % ¢lent tymu a 44,4 % je piresvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 44,4 % respondentd, ale zaroven 50,0 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 44,4 %
respondentii a 55,5 % je spokojeno s jednotlivymi socialnimi vyhodami, jez firma nabizi.

Tabulka 80: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 3 Utvar Ac

N— x
5| =|z |8 3 z

Spokojenost zaméstnancise | » 8 | 8 € | £ 2 |3 Elo 4 3Blo

- 4= 4+ = (] 4+ — = |0 — 4
mzdou a systémem 23|88 |2 |8 |5&Elzc55%|8.
- , , c > c = c [=] c e > |o o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod 80|05 | 33|85 |s58IRedSE|LS
ST |8w|o-|coccs|20o|NC[QvY NG g'g

= Q o = O =

28|23 |Ec|88|28|s8geqs2|8¢s
28| 38| ss|ac|FeE|lan|lFadan|dD
Stf. hodnota 1,22 | 1,63 [ 367 | 389 [ 367 ] 222 2,78 ] 1,89 [ 2,89
Chyba stF. hodnoty 0,15 | 0,18 | 0,24 [ 039 [ 0,37 [ 0,36 | 0,43 | 0,31 [ 0,39
tym 3 [Modus 1,00 [ 2,00 [ 4,00 | 400 [ 4,00 | 2,00 [ 2,00 [ 2,00 [ 4,00
Smér. odchylka 044 ] 052071117112 109] 130 [ 093] 1,17
Rozptyl Whéru 0,19 J 027050 [ 136 [ 125 1,19] 169 ] 0,86 [ 1,36

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 11,1 % ¢lent tymu a 77,7 % je presvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni n&klady 22,2 % respondentt, ale z&roven 66,6 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 55,5 %

respondentit a 44,4 % je spokojeno s jednotlivymi socidnimi vyhodami, jeZ firma nabizi.

Tabulka 81: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 4 Gtvar Ac

N— x
5| =]z |2 3 z

Spokojenost zaméstnanciise | » 8 | 8 € | £ 2 |3 Elo 4 3Blo

- 4= 4+ — (3] 4 — = |0 — 4
mzdou a systémem 23|8:(8 |2 |8 |E5&Elzc552|8.
- , , c > c = c o c e > |Oo o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod 80|05 | 33|85 |s58IRedSE|LS
CE|8w|o-|ccs|20o|NC[QgY NG g'g

= Q o = O =

28|23 |Ec|2F|2F|ssg2Hds52|8s
2| 38|l sas|ae|FeE|lalFadan|dD
Stf. hodnota 167 [ 1,70 [ 389 [ 333 [ 389 [ 1,89 [ 311 [ 2,44 [ 311
Chyba stF. hodnoty 0,17 [ 0,15 [ 0,39 [ 044 [ 039 [ 0,20 [ 0,51 [ 0,41 [ 0,39
tym 4 [Modus 2,00 [ 2,00 [ 400 ] 2,00 [ 400 ] 2,00 [ 500 [ 2,00 [ 3,00
Smér. odchylka 050 | 048 [ 1,17 [ 132117060 154 [ 1,24 [ 1,17
Rozptyl Whéru 025] 023136 [ 17513 [036] 236] 153 1,36

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 20,0 % ¢lent tymu a 70,0 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 40,0 % respondentt, ale z&oven 70,0 % znich je
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nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 40,0 %

respondentii a 20,0 % je spokojeno s jednotlivymi socianimi vyhodami, jez firma nabizi.

Tabulka 82: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 5 Utvar Ac

N— x
5| =|z |8 % z

Spokojenost zaméstnanciise | » 8 | 8 € | £ 2 |3 Elo 4 3Blo

- 4= 4= = (] 4+ — = | — 4=
mzdou a systémem 23|88 |2 |8 |5&Elzc55%|8.
v , , c > cC = c [=] c e > |O o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod so0|o5|@ 33|85 |s5S8IRefdSE|LS
SE|82|C5|Ts|2S8|Ne g YNwg |23

= Q o = O =

28|23 |Ec|88|28|s8geqs52|8s
2| 38| ss|ac|FeE|lav|lFadan|dD
StF. hodnota 1,33 [ 1,78 [ 380 [ 310 420 1,60 [ 322 2,10 | 3,00
Chyba stf. hodnoty 0,17 [ 015 [ 033 ] 038 0,13 ] 0,16 [ 036 | 0,35 | 0,37
tym5  [Modus 1,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 [ 400 [ 2,00 2,00
Smér. odchylka 0,50 | 0,44 | 1,03] 1,20 [ 0,42 ] 0,52 [ 1,09 ] 1,10 | 1,15
Rozptyl whéru 0,25 [ 019 | 107 | 143018 027 [ 119 ] 1,21 ] 1,33

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prdni zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svuj plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 20,0 % ¢lent tymu a 80,0 % je piesvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 50,0 % respondenti, ale zaroven 100,0 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 30,0 %
respondentii a 40,0 % je spokojeno s jednotlivymi socidnimi vyhodami, jez firma nabizi.

Tabulka 83: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 6 Utvar Ac

N— x
5| =z |2 % z

Spokojenost zaméstnancise | » 8 | 8 € | £ 2 |3 Elo 4 3Blo

- 4 4= — (] 4 — = |0 — 4
mzdou a systémem 23|8:(8 |2 |8 |5&Elzc55%5|8.
- , , c > cC = c o c e > |o o g E > c &
zaméstnaneckych vyhod so0|o5 | 33|85 |58 IRefdSE|LS
ST |82|C5|Ts |28 |Ne g YNwg |23

= Q o = O =

28|23 |Ec|2F|2F|ssg2Hds52|8s
28| 38|l sas|ac|FeE|lalFadan|idD
StF. hodnota 1,45 | 1,73 [ 3,36 | 336 | 3,73 | 2,18 [ 310 [ 2,27 | 2,60
Chyba stf. hodnoty 0,16 | 0,14 [ 028 ] 034 [ 027 [ 033 031]0,33] 0,31
tym 6 [Modus 1,00 | 2,00 | 3,00 | 4,00 4,00 2,00 [ 300 200] 200
Smér. odchylka 0,52 | 0,47 [ 092 ] 1,122 09 [ 1,08 099 1,10 | 0,97
Rozptyl whéru 0,27 [ 022085 ] 125 082116 099] 1,22 0,93

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prdni zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 20,0 % ¢lent tymu a 50,0 % je piresvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 40,0 % respondentt, ale z&oven 70,0 % znich je
nespokojeno sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 30,0 %
respondentit a 60,0 % je spokojeno s jednotlivymi socidlnimi vyhodami, jeZ firma nabizi.
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Tabulka 84: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami Gtvar Ac

— X
5 =|z |8 2l g

Spokojenost zaméstnanciise | o 3 | 8 g g g |g Ele & 38|

7 4+ = — () 4 — = | — 4
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&[zcd5%|8..
- , , c > cC = c [=] c e > |Oo o g E > c &
zaméstnaneckych vyhod 80|05 |@ 33|85 |s5S8IRedSE|LS
SE|8e (5|83 |ReIReYNg|L23

= Q o =1 O +=

28|23|£Ee|(8F|2F|csRefs2|8s
G| 73| ss|aC|FeE|lag|lgaanlaD
Stf. hodnota 144 | 1,71 | 3,48 | 332 [ 3,70 | 2,05 | 2,98 | 2,16 | 2,82
Chyba stf. hodnoty 0,07 | 0,06 | 0,14 | 0,16 | 0,13 | 0,12 [ 0,15 | 0,13 | 0,14
Utvar Ac [Modus 1,00 | 2,00 | 4,00 | 400 [ 400 [ 2,00 | 2,00 [ 2,00 | 2,00
Smér. odchylka 0,50 | 046 | 1,05 | 1,20 [ 1,001 [ 0,00 [ 1,122 | 1,01 | 1,03
Rozptyl Whéru 0,25 | 021 1,10 | 1,43 | 1,02 | 0,84 | 1,25 | 1,03 | 1,06

VS&ichni ¢lenové Utvaru Ac jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéze tymu,
ale zaroven vSichni vyjadiili prani zménit alespon trochu soutézni kriteria. Svtij plat jako
primeéieny odvedené préci hodnoti 23,7 % ¢lent viech tymu a 59,3 % je piresvédéeno o opaku.
Mzda dovoluje pokryt Zivotni naklady 38,9 % respondentd, 66,1 % z nich je nespokojeno
sjeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 35,5 % respondenta
Utvaru Ac a 44,1 % je spokojeno se socianimi vyhodami tak, jak je firma nabizi.

5.1.4 Utvar Ad

Jednd se o Utvar svyhradnim podilem rucnich praci, jejichz obsahem je kompletovani
vyrobku. Pracovni operace jsou vyhradné manualni popiipadé za pomoci jednoduchych
mani puldtoria. Stupei automatizace je na urovni ca. 5%.

Nasledujici tabulky 85 az 91 popisuji vnimani dulezitosti motivacnich faktora jednotlivymi
zaméstnanci tohoto Utvaru nejprve po jednotlivych tymech a nasledné pak v celém Utvaru Ac.
DuleZitost jednotlivych motivacnich faktora urcovali zaméstnanci na hodnotici kéle od 1 do

5. Pricemz ¢islo 1 znamenalo nejvysSi vyznam.

Tabulka 85: Hodnoceni dialeZitosti motivaénich faktora tymu €. 1 v Gtvaru Ad

S O I =T I 2
18 z|8 |5 |Bc| = g

= = 5 = - = o —
e gl2|3 |2 |% 28] 8|8 |3.|nE] 2 : | E
Motiva&ni faktory e @ 2 2 ¥ |52 2 g 2E|23| 3 2 |52 @
I = 3 3 25|38 S 9|5 < 3 © S & c
N s o £ o c2|lof|la=|Cw| 2 = a =% «
o] < c 3] = cs3|ecs5|5E|32|=E S < 2 -
= = N N N N2 NS | =S S| 8o o [ = Qo o4
sl 5|2 |5 |8 |82|8g|a2|s5|58 5 |2 38| &
=@ <] £ a £ ES|Ev|lawnw]|loNn] o> = S B > c
Stf. hodnota 150 | 1,751 2,27 | 1,92 | 2,00 | 200 | 1,92 | 1,42 | 2,17 | 1,50 | 2,25 | 1,92 | 1,50 | 1,50
Chyba stf. hodnoty 0,151 0,18} 0,39 | 0,19 | 0,17 | 0,27 | 0,19 | 0,45 | 0,17 | 0,45 | 0,13 | 0,29 | 0,19 | 0,19
tym 1 |Modus 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,521 062| 1,34 | 067 | 0,60 | 0,60 | 0,67 | 0,51 | 0,58 | 0,52 | 0,45 | 1,00 | 0,67 | 0,67
Rozptyl whbéru 0,27 1039|1791 045 0,36 | 0,36 | 0,45 | 0,27 | 0,33 | 0,27 | 0,20 [ 0,99 | 0,45 | 0,45
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NejdulezitejSim motivacnim faktorem prvniho tymu je ,, spolupracovat s lidmi“ s pramérnym
vyjadirenim 1,42 a smérodatnou odchylkou 0,51, ktera je ngjnizSi v daném tymu. Nejméné
vyznamnym motivacnim faktorem je v tomto tymu ,,odpovédnost za vysledky* skoére 2,16 a

smérodatnou odchylkou 0,58. NgjvysSi odchylku v hodnoceni respondenty vykézal motivacni
faktor ,,moznost postupu“ 1,34.

Tabulka 86: Hodnoceni daleZitosti motiva¢nich faktora tymu €. 2 v Gtvaru Ad

= @ = g = §

g | s 8 | 8| 8 25| & = 8

. 12|28 | 2|8 |22 8|8 |uax|ug| & 5 | 8
Motivacni faktory e | g s | 3 Y [32] 2|8 cs2lez| 2 5 |[2o] S
® = = 0 2 | g aN| S 53 |ss| 3 B °cc| c

N S 3 £ 8 |83|8e|s=[2a|[82| ¢ s |E8| =

I < c < c cs|lcs5|5E|Z3L]>E i<} < 2 3

s | §E[ 83| 2|5 [8g[ss|lss|as|es| 8| & |a8| &

2 | 9 E |2 | E |ES|EF|F0|88|F>| € [ 2 [F2] €
Stf. hodnota 1,40 | 2,80 | 2,40 | 2,80 | 2,80 | 2,40 | 2,20 | 1,60 | 2,40 | 2,40 | 2,60 | 2,20 | 2,00 | 2,20
Chyba stF. hodnoty 0,24 | 058 | 0,68 | 0,49 | 0,37 | 0,24 [ 049 | 0,24 [ 0,40 [ 051 | 0,68 | 0,37 | 0,45 [ 0,49
tym 2 [Modus 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00
Smér. odchylka 055 | 1,30 | 1,52 | 1,10 | 0,84 | 0,55 | 1,10 | 0,55 | 0,89 | 1,14 | 1,52 | 0,84 | 1,00 [ 1,10
Rozptyl whéru 0,30 | 1,70 | 2,30 | 1,20 [ 0,70 [ 0,30 [ 1,20 [ 0,30 [ 0,80 | 1,30 [ 2,30 [ 0,70 | 1,00 [ 1,20

NejdulezitejSim motivacnim faktorem druhého tymu je ,jistota zaméstnéni® s pramérnym
vyjadirenim 1,40 a smérodatnou odchylkou 0,55, ktera je ngjnizSi v daném tymu. Nejméné
vyznamnym motivatnim faktorem je vtomto tymu ,rozmanitost préce* ; byt

zaméstnancem® a ,moznost vzdélavani“ skére 2,80. NejvysSSi odchylku v hodnoceni

respondenty vykézal motivacni faktor ,,moZnost postupu” 1,52.

Tabulka 87: Hodnoceni dialeZitosti motivaénich faktora tymu €. 3 v Gtvaru Ad

= @ = g = §

g | s g8 | 8|8 25| & = 8

. 32| 2| 8|38 |2 |8 |g.|25| & 5 | B
Motivacéni faktory e | g s | 3 Y (22 2|8 cs2lez| 2 5 |[2o] S
® = = 0 2 | g aN| S 53 |ss]| 3 B °cc| c

N S 3 £ 8 |83|8e|s=[2n|[82| ¢ s |E8| =

I < c < c cs|lcs5|5E|Z3L] > E S T 2 3

9 E | 5 N8 |NE|53|c2[8%|8s| & | 8 |G2| =

2 | 9 E |2 [ € |eES|[EF|Fw|88|8| € [ |§E[ €
StF. hodnota 133 | 1,83 | 2,83 | 167 | 2,33 | 217 | 2,00 | 1,67 | 250 | 1,83 | 2,17 | 2,50 | 1,83 | 1,67
Chyba stf. hodnoty 021 ] 031|040 ] 033|056 | 048 | 052 | 0,49 | 0,56 | 0,48 | 0,40 | 0,34 | 0,48 | 0,49
tym 3 [Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 3,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 052 075|098 082|137 | 1,17 | 126 | 1,21 | 1,38 | 1,47 | 0,98 | 0,84 | 1,17 | 1,21
Rozptyl whéru 027 | 057 | 0,97 | 067 | 1,87 | 1,37 | 1.60 | 1,47 | 1,90 | 1,37 | 0,97 | 0,70 | 1,37 | 1,47

TR

NejdulezitéjSim motivacnim faktorem tietiho tymu je ,jistota zaméstnéni* s pramérnym
vyjédienim 1,33 a smérodatnou odchylkou 0,52, kterd je nejnizsi v daném tymu. Nejmeéng
vyznamnym motivacnim faktorem je vtomto tymu ,moZnost vzdélavani“ skore 2,33 a

smérodatnou odchylkou 1,37. NejvySSi odchylku v hodnoceni respondenty vykézal motivagni
faktor ,,odpovédnost za vysledky” 1,38.
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Tabulka 88: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 4 v Gtvaru Ad

= @ = g = §

S|l €| 5| ¢e|8 |25 E 2 2

. 32| 2| 28|38 |2 |8 |g.|25| S 5 | B
Motivaéni faktory e |l g | 2| 5| % |52 Bl (¢l 2|5 |8c] 2
a = = 0 2 | g aN| S 53| ss]| 3 B °cc| c

SlE g | |2 |gz|leB|s- |88 8|2 |E |29 &

o [ c I$ c e5|25|5E|[z&]| ¢S € S = = 2 =

° € N N N N2 IlN=| = Q| © 5 o @ BEE 5]

7 g ) s, c |22]|c8|82 85|58 & 2 | 83| =

2 o £ a £ ES|En|ow|oN]| o> c BS o > =
Stf. hodnota 1,17 | 1,83 | 1,17 | 2,47 | 1,50 | 2,00 | 2,27 | 1,50 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,20 | 1,00 | 1,00
Chyba stf. hodnoty 0,17 ] 0,48 | 0,17 | 0,54 | 0,22 | 0,37 | 0,40 | 0,34 | 0,45 | 0,00 | 0,32 | 0,20 | 0,00 | 0,00
tym 4 |Modus 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0411 1,17 041 1,33 | 0,55 0,89 | 0,98 | 0,84 | 1,00 | 0,00 | 0,71 | 0,45 | 0,00 | 0,00
Rozptyl wbéru 0,17 1,37 | 0,17 | 1,77 | 0,30 | 0,80 | 0,97 | 0,70 | 1,00 | 0,00 | 0,50 | 0,20 | 0,00 | 0,00

Nejdulezit¢jSim motivaénim faktorem c¢tvrtého tymu je ,spravedinost v odménovani®
spramérnym vyjadienim 1,00 a smérodatnou odchylkou nula. Negméné vyznamnym
motivatnim faktorem je vtomto tymu faktor ,byt zaméstnancem® a ,moZnost

spolurozhodovat” skore 2,17. NejvySSi odchylku v hodnoceni respondenty vykazal motivacni

faktor ,,rozmanitost prace” 1,17.

Tabulka 89: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktora tymu €. 5 v Gtvaru Ad

= @ = g = §

g | s 8 | 8|8 25| & = 8

. 32| 2|28 |38 |2 |8 |g.|25| S 5 | B
Motivaéni faktory e |l g | 2| 5| Y |52 Bl [¢z|¢s5| 2|5 |8c] 2
a = = 0 2 | 3 ZN| S 53 |ss]| 3 B °cc| c

SO T - T A - O - O - B -0

o [ c I$ c e5|25|5E|[z&]| ¢S € S = = 2 =

° € N N N N2 IN=| = Q| © 5 o [0} BEE ]

S5 |2 || %8 |22|228|a2|E5|58| £ |2 [88) ¢

2 o £ a £ ES|En|ow|oN]| o> c BS o > =
Stf. hodnota 1,67 | 3,17 | 2,00 | 3,17 | 2,83 | 2,33 | 2,83 | 2,33 | 2,17 | 2,33 | 3,83 | 2,00 | 2,33 | 2,50
Chyba stf. hodnoty 049 1] 060| 045 | 0,70 ]| 0,48 | 0,21 | 0,48 | 0,61 | 0,48 | 0,42 | 0,48 | 0,37 | 0,49 | 0,56
tym 5 |Modus 1,00 | 4,00 | 2,00 | 5,00 | 2,00 | 2,00 | 400 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 5,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00
Smér. odchylka 1,21 | 1,47 | 1,10 | 1,72 | 1,27 | 052 | 1,27 | 1,51 | 1,27 | 1,03 | 1,17 | 0,89 | 1,21 | 1,38
Rozptyl wbéru 1,47 | 2,17 | 1,20 | 2,97 | 1,37 | 0,27 | 1,37 | 2,27 | 1,37 | 1,07 | 1,37 | 0,80 | 1,47 | 1,90

NejdulezitejSim motivacnim faktorem paého tymu je ,jistota zaméstndni“ s pramérnym
vyjédienim 1,67 a smérodatnou odchylkou 1,21. Nefméné vyznamnym motiva¢nim faktorem
je vtomto tymu faktor ,naro¢nost ukolt“ skore 3,83 sodchylkou 1,17. NejvysSi odchylku
v hodnoceni respondenty vykézal motivacni faktor , byt zaméstnancem” 1,72.

Tabulka 90: Hodnoceni dileZitosti motiva¢nich faktora tymu €. 6 v Gtvaru Ad

= @ = g = §

g | s 8 | 8| 8 25| & = 8

. 32| 2|28 |38 |2 |8 |g.|25| & 5 | B
Motivaéni faktory e |l g | 2| 5| Y |52 Bl [¢z|s5| 2|5 |8c] 2
a = = 0 2 | 3 ZN|® 53 |lss| 3 8 °cc| c

SO T - O A - O - < - B -0

o [ c I$ c e5|25|5E|[z&]| ¢S € S = = 2 =

° € N N N N2 lN=| = Q| © 5 o [0} BEE 5]

S5 |2 |=| %8 |22|228|a2|E5|28| £ |2 [88) ¢

2 o £ a £ ES|Eon|ow|oN]| o> c BS o > =
Stf. hodnota 1,57 | 2,00 | 1,71 | 2,14 | 229 | 2,00 | 2,29 | 1,29 | 2,14 | 1,43 | 2,43 | 1,71 | 1,43 | 1,43
Chyba stf. hodnoty 0301]031] 029 | 0,26]| 042 0,22 ] 0,29 | 0,18 | 0,26 | 0,20 | 0,30 | 0,28 | 0,20 | 0,20
tym 6 |Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 079108076 | 069] 1,12 | 0,58 | 0,76 | 0,49 | 0,69 | 0,53 | 0,79 | 0,49 | 0,53 | 0,53
Rozptyl wbéru 062 | 0,67 | 0,57 | 0,48 | 1,24 | 0,33 | 0,57 | 0,24 | 0,48 | 0,29 | 0,62 | 0,24 | 0,29 | 0,29
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Nejdulezit¢jSim motivacnim faktorem Sestého tymu je faktor ,spolupracovat s lidmi®
spramérnym vyjadienim 1,29 a smérodatnou odchylkou 0,49. Negmeén¢ vyznamnym
motivacnim faktorem je v tomto tymu faktor ,, naro¢nost Ukolt* skore 2,43 s odchylkou 0,79.

e

Nejvyssi odchylku v hodnoceni respondenty vykazal motivagni faktor ,mozZnost vzdélavani®

1,11

Tabulka 91: Hodnoceni dalezitosti motivaénich faktori v celém Utvaru Ad
= e | § |z 3
= (] [=

£l ¢ g | ¢ ;3; £3 gl = 3 - g

- 21218 |2 |8 |2€| 8|8 |g.|ud| $ = | &
Motiva&ni faktory = g 8 g EErF N % § é 2| é = 2z |82| @

~l 5| & 5| 8 |g3[gs|s|%2(BE| £ |2 |ES =

I [ c I$ c cs5|e5|SE|[zL)|3E 'S = = =

9 E | 5 N8 |[RE|53|c2[8%|8c| & | 8 |G2| =

2 S £ & € |ES|E&|[85|88|8&>]| € 2 |8g[ g
Stf. hodnota 149 | 2,31 | 2,17 | 249 | 2,34 | 234 | 240 | 1,71 | 2,38 | 2,03 | 2,65 | 2,06 | 1,94 | 1,85
Chyba stf. hodnoty 0,131 019 | 0,19 | 0,21 | 0,18 | 0,15 | 0,28 | 0,16 | 0,18 | 0,21 | 0,21 | 0,16 | 0,20 | 0,19
Utvar Ad |Modus 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 0,741 113 | 1,122 | 125 108 | 091 | 1,09 | 0,9 | 1,07 | 1,22 ( 1,20 | 0,92 | 1,18 | 1,13
Rozptyl wbéru 0,55 1,28 1,26 1,55 1,17 0,82 1,19 0,92 1,15 1,48 1,45 0,84 1,39 1,28

Tato tabulka vyjadiuje hodnoceni motivaénich faktora v atvaru Ad jako celku.
Nejdulezit¢jSim motivacnim faktorem Gtvaru Ad je ,jistota zaméstnani“ s pramérnym
vyjédienim 1,49 a odchylkou v hodnoceni 0,74. Nejméné vyznamnym motiva¢nim faktorem
je ,narocnost ukoli“ skore 2,65 a smérodatnou odchylkou 1,20. NejvysSi smérodatnou
odchylku méfaktor ,, byt zaméstnancem* 1,25.

Tabulka 92: Poradi dilezitosti motivaénich faktora v Gtvaru Ad

Motivaéni faktory atvar Ad £ poradi
jistota zaméstnani 1,49 1.
spolupracovat s lidmi 1,71 2.
nalada na pracovisti 1,85 3.
socialni citéni vedouciho 1,94 4.
spravedlnost v odménovani 2,03 5.
wSe platu 2,06 6.
moznost postupu 2,17 7.
rozmanitost prace 2,31 8.
moznost uplatnéni pfistupu k praci 2,34 9.
moZznost vzdélavani 2,34 9.
odpovednost za wsledky 2,38 11.
moznost spolurozhodovat 2,40 12.
byt zaméstnancem 2,49 13.
naro¢nost ukold 2,65 14.

Vy3Se uvedena tabulka vyjadiuje motivacni faktory, sefazené dle dulezitosti tak, jak je hodnoti
zaméstnanci Utvaru ,,d*. Jako nejdulezitéjsi jsou v daném Gtvaru socidlni jistoty, poté az vySe
platu a nakonec byt zaméstnancem a naro¢nost Ukola. Nésledujici tabulky 93 aZz 99 vyjadiuji
spokojenost respondentu s praci. Spokojenost s praci ur¢ovali zaméstnanci na hodnotici Skéle
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od 1 do 5. Pricemz ¢islo 1 znamenalo nejvySSi vyznam. PricemZ odpovédi 1 a 2 znamenaly

rozhodné ano, respektive spiSe ano, 3 nevim, 4 a5 spise ne, respektive rozhodné ne.

Tabulka 93: Spokojenost tymu €. 1 spraci

>
3 o | o o S
N o 4 (] N
_ § . ERi =8| 2 ke o =slze| ¢ | 5
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 8| 8 = 3=|E & 2(2¢g| & =
. = 3 2 € 0 © Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e
praci g | 81E _|ge| & ws5d5S28|5c|s5|ge| E | 8§
9 |magdsc| o> s E®Sss|asS|a|S5| § <
S e2g9s2|58| 8 [gsgcs|S8|28|s8| E g
g c2gd6s|ec| 2 [cg9gcnN|2CS|(cgE|leg| o 3
S |ongoalE o L oS58 ol|lss|lc|E S ™ c
St. hodnota 2,40 | 2,40 | 3,40 | 2,40 | 2,20 | 2,00 | 3,40 | 1,80 | 3,50 | 3,00 | 3,20 | 500
Chyba stf. hodnoty 0,24 | 040 ] 0,51 ] 0,40 | 0,49 | 0,00 | 0,40 | 0,20 | 0,50 | 0,55 | 0,49 | 0,00
tym 1 [Modus 2,00 | 2,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00
Smér. odchylka 055]089] 114 ] 089 ]| 110] 0,00 089]045] 1,00 | 1,22 ] 1,10 | 1,10
Rozpty| whbéru 0,30 | 0,80 ] 1,30 | 0,80 | 1,20 | 0,00 | 0,80 | 0,20 | 1,00 | 1,50 | 1,20 | 1,20

Se svou praci je spokojeno 60,0 % ¢leni tymu, nikdo neni vyrazné nespokojeno, 80,0 %

¢leni tymu vidi snahu spolupracovniki a mistra pomoci. MoZnost meénit pracovni operace

jako faktor spokojenosti vykazalo 80,0 %. Steplotou na pracovidti neni spokojeno 20,0 %

¢leni tymu ¢.1. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&i 80,0 % clend tymu.

Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 20,0 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto

vyjédiilo 20 % c¢lena tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 20,0 % respondentu.

MozZnost stfidat pracovni operace hodnoti kladné 40,0 % dotazovanych. Spokojenost se

tiisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 20,0 % naopak vyrazné nespokojen snim bylo

20,0 %. Ochotu pigjit na jiny nez tiisménny provoz nevyjadiil nikdo z respondentu.

Tabulka 94: Spokojenost tymu €. 2 spraci

>

S o | @ ol w &5

. . . \g 2 = 8 ’g 2 o 5|58 S =
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 8| 8 = 3=|E & al2g| & =
. = 3 2 € 0 © Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e

praci g | 81E _|ge| & w5952 |5c|s5|gc| E | 8§

9 |magdsc| o> s E®Sss|asS|a|S5| § <

$ 62982 |58| 8 g9 ce|28|838|58| & g

2 1528s55(c8| 2 gggsn|Sc|aE|e8| & | 8

S |ongoalEa L esgd ol |lwnas|lc>| Ea ™ c

St. hodnota 3,20 | 1,40 | 2,40 | 2,20 | 2,80 | 2,40 | 3,00 | 1,60 | 3,80 | 2,40 | 3,20 | 3,40

Chyba stf. hodnoty 0,20 | 0,24 | 0,24 ] 058 ] 0,49 ]| 0,40 | 0,63 | 0,24 | 0,73 | 0,51 | 0,20 | 0,40

tym 2 [Modus 3,00 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00
Smér. odchylka 0,45 ] 055]055] 1,30 ] 1,10 | 0,89 | 1,41 | 0,55 | 1,64 | 1,14 | 0,45 | 0,89
Rozpty| whbéru 0,20 | 0,30 ] 0,30 ] 1,70 | 1,20 | 0,80 | 2,00 | 0,30 | 2,70 | 1,30 | 0,20 | 0,80

Se svou praci je spokojeno 10,0 % ¢leni tymu, 20,0 % je vyrazné nespokojeno, 100,0 %

¢leni tymu vidi snahu spolupracovnika a mistra pomoci. MoZnost ménit pracovni operace

jako faktor spokojenosti vykazalo 60,0 %. Steplotou na pracovisti neni spokojeno 40,0 %

¢leni tymu ¢.2. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&i 80,0 % c¢lend tymu.

162




Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Jakéhokoliv rozhodovani by se rédo chopilo 40,0 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto
vyjéadiilo 40 % c¢lena tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 20,0 % respondentu.
MozZnost stfidat pracovni operace hodnoti kladné 60,0 % dotazovanych. Spokojenost se
tiisménnym pracovnim provozem vyjadiilo 10,0 %, naopak vyrazné nespokojen snim bylo
20,0 %. Ochotu pigjit na jiny nez tiisménny provoz nevyjadiil nikdo z respondentu.

Tabulka 95: Spokojenost tymu €. 3 spraci

>

g o | @ ol w &5

. ) . = | = =8| 2 o slzg| ¢8| 5
Spokojenost zaméstnanch s N S|S |68 8| = |8e|E2| §|23| &8 | =
. = 3 2 € o © Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e

praci g g | E zc| 2@ 9 S3|Eec|sS|ge| | S

S lessgdcsao|d8S s E®Sss|asS|a|S5| § e

$ 62982 |58| 8 g9 ce|28|838|58| & g

2 1528s55(c8| 2 gggsn|Sc|aE|C8| & | 8

S [oogdoeal Ea L esgdoel|lwas|lc>| Ea ) c

Stf. hodnota 217 | 1,33 [ 283 [ 400 317 ] 283 | 267 [ 200 [ 2,67 | 400| 2,60 | 3,75

Chyba stf. hodnoty 0,31 | 021 ] 048] 052 054]031]021]000]061]037]051]048

tym 3 [Modus 2,00 | 1,00 [ 3,00 [ 500 ] 4,007 3,007 300 200 4007 4007 3007 3,00
Smér. odchylka 0,75 | 052 | 1,17 [ 1,26 [ 1,33 ] 0,75 ] 0,52 ] 0,00 [ 1,50 [ 0,89 | 1,14 ] 0,96
Rozptyl wbéru 057 | 027 | 1,37 160 1,77 057 | 027 [ 0,00 227080 1,30 ] 0,92

Se svou praci je spokojeno 66,6 % ¢lena tymu, 5,0 % je vyrazné nespokojeno, 100,0 % ¢leni
tymu vidi snahu spolupracovnikii a mistra pomoci. MoZnost ménit pracovni operace jako
faktor spokojenosti vykézalo 16,6 %. Steplotou na pracovisti neni spokojeno 66,6 % ¢lena
tymu ¢.3. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovisti 33,3 % ¢lena tymu. Jakéhokoliv
rozhodovani by se rado chopilo 30,0 % respondentti a ochotu prejit na jiné misto nevyjéadril
nikdo z ¢lend tymu. Tymovou tabuli nav&tévuje pravidelné 50,0 % respondenti. Moznost
stiidat pracovni operace hodnoti kladné 10,0 % dotazovanych. Spokojenost se tfisménnym
pracovnim provozem vyjédiilo 20,0 %, naopak vyrazné nespokojen snim bylo 16,6 %.
Ochotu pigjit najiny nez tiisménny provoz nevyjédiil nikdo z respondenti.
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Tabulka 96: Spokojenost tymu €. 4 spraci

>

g o | @ ol w &5

. . . \g 2 = § ’g 2 o S| S § S 5
Spokojenost zaméstnanch s N S |S |68 8| e |8e|E2| §|23| &8 | &
. = 3 2 € 0 © Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e

praci g g | E zc| 2@ 9 S3|Ec|sS|ge| | S

9 |magdsc| o> s E®Sss|asS|a|S5| § =

s 2952|5838 5 [gc8ce|28|@8|58| E g

2 1528s5(c8| 2 gggsn|Sc|aE|e8| & | 8

S |ongoalE o L oS5 g ol |lnaoslc>|E o ™ c

StF. hodnota 2,83 [ 217 [ 283 [ 217 ] 2,67 [ 1,83 [ 2,00 [ 1,50 | 2,17 [ 2,00 [ 2,50 | 4,00

Chyba stf. hodnoty 0,40 [ 0,48 [ 054 ] 048] 0,76 [ 0,40 [ 026 ] 0,22 0,48 [ 0,52 ] 0,72 | 0,58

tym 4 [Modus 3,00 [ 2,00 [ 2,00 | 2,00 | 1,00 [ 1,00 [ 2,00 | 1,00 [ 1,00 [ 1,00 | 1,00 | 1,00
Smér. odchylka 09 [ 117133 1,17 186 [ 098] 063]055] 1,17 [ 126] 1,76 [ 1,00
Rozptyl whbéru 0,97 [ 137 [ 177 137 [ 347097 ] 040 ] 0,30 [ 1,37 [ 1,60 ] 3,10 | 1,00

Se svou praci je spokojeno 16,6 % ¢lena tymu, 16,6 % je vyrazné nespokojeno, 66,6 % ¢leni
tymu vidi snahu spolupracovnikit a mistra pomoci. MoZnost ménit pracovni operace jako
faktor spokojenosti vykézalo 66,6 %. Steplotou na pracovisti neni spokojeno 50,0 % ¢lena
tymu ¢.4. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovisti 66,6 % ¢lena tymu. Jakéhokoliv
rozhodovani by se rado chopilo 83,3 % respondentti a ochotu pigjit na jiné misto vyjédtilo
50,0 % c¢lent tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 66,6 % respondentti. Moznost
stiidat pracovni operace hodnoti kladné 50,0 % dotazovanych. Spokojenost se trisménnym
pracovnim provozem vyjadiilo 50,0 % naopak vyrazné nespokojen snim bylo 33,3 %.

Ochotu pigjit na jiny nez tiisménny provoz nevyjédiil nikdo z respondentd.

Tabulka 97: Spokojenost tymu €. 5 spraci

>
3 o | o . o
\ o — [} N
_ § . ERi =8| 2 ke o| =slze| ¢ | &
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 8| 8 = 3=|E 8 2(2g| & =
. = 3 2 € 0 IS Gy E @ [Q E 2|1 ® o = e
praci g | 81E _|ge| & ws5d5S28|5c|s5|gc| E | 8§
S Isa g s | o> s [c@8F sl g2|RS|C 2 S c
S e2g9s2|58| 8 [gsgcs|£8|28|s8]| E g
2 G29d6c6s5|e¢| 2 396N |ECS|gE|SS @ @
S |6 dgdoal Ea L losgdoel|lwsalc>| Ea (2] c
Stf. hodnota 283 | 167 | 267 1,83 3,00 283 2,33 | 1,83 | 2,67 | 2,33 | 2,83 | 3,50
Chyba stt. hodnoty 0,48 | 033 ] 056 | 040 | 0,77 ] 054 [ 0,61 | 0,27 | 0,76 | 0,49 | 0,60 | 0,50
tym 5  [Modus 4,00 | 1,00 | 3,00 [ 1,00 | 500 | 3,00 [ 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 3,00
Smér. odchylka 1,17 | 082 | 1,37 098 | 1,90 | 1,33 | 1,51 | 0,41 | 1,86 | 1,21 | 1,47 | 1,22
Rozptyl whéru 137 | 067 | 1,87 | 097 | 3,60 | 1,77 | 227 | 0,27 | 3,47 | 1,47 | 2,17 | 1,50

Se svou praci je spokojeno 33,3 % ¢lena tymu, 33,3 % je vyrazné nespokojeno, 83,3 % ¢leni
tymu vidi snahu spolupracovniki a mistra pomoci. MoZnost meénit pracovni operace jako
faktor spokojenosti vykézalo 66,6 %. Steplotou na pracovisti neni spokojeno 50,0 % ¢leni
tymu ¢.5. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovisti 33,3 % ¢lena tymu. Jakéhokoliv
rozhodovani by se rado chopilo 66,6 % respondentt a ochotu pigjit na jiné misto vyjédtilo
16,6 % c¢lena tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 50,0 % respondentt. MoZnost

stiidat pracovni operace hodnoti kladné 50,0 % dotazovanych. Spokojenost se tfisménnym
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pracovnim provozem vyjéadiilo 50,0 %, naopak vyrazné nespokojen snim bylo 33,3 %.

Ochotu pigjit najiny nez tiisménny provoz vyjadiilo 16,6 % respondentu.

Tabulka 98: Spokojenost tymu €. 6 spraci

>

g o | @ ol w &5

. . . \g 2 = 8 ’g 2 o 5|58 S =
Spokojenost zaméstnancu s N S | 8 s 8| 8 = 3=|E & 2(2g| & =
. = 3 2 € 0 © Gy E @ |2 E 2|1 ® o = e

praci g | 81E _|ge| & ws5d5S28|5c|s5|ge| B | 8§

S lessgdcsao|d8S s E®Sss|asS|a|S5| § e

$ 62982 |58| 8 g9 ce|28|838|58| & g

2 528s55(c8| 2 gggsn|Sc|aEe|e8| & | 8

S |6 g oal Ea L losgd ol |lwsalc>| €Ea %) c

St¥. hodnota 229 | 229 [ 300 243 271186 ] 214 1,50] 2,43 ] 2,00 | 2,00 | 3,25

Chyba stf. hodnoty 0,18 | 0,18 | 053 | 0,20 | 0,61 | 0,26 | 0,26 | 0,22 | 0,20 | 0,22 | 0,31 | 0,25

tym 6 |Modus 2,00 | 2,00 | 400 | 2,00 | 1,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00
Smér. odchylka 0,49 | 0,49 | 1,41 | 053] 1,60 | 0,60 | 0,69 | 0,55 | 0,53 | 0,58 | 0,82 | 0,50
Rozptyl whbéru 0,24 | 0,24 | 200 | 0,29 | 257 0,48 | 0,48 | 0,30 | 0,29 | 0,33 | 0,67 | 0,25

Se svou praci je spokojeno 71,4 % ¢leni tymu, nikdo neni vyrazné nespokojen, 71,4 % ¢leni
tymu vidi snahu spolupracovnikit a mistra pomoci. MoZnost ménit pracovni operace jako
faktor spokojenosti vykazalo 57,1 %. Steplotou na pracoviti neni spokojeno 42,8% clena
tymu ¢.6. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovisti 85,7 % ¢lena tymu. Jakéhokoliv
rozhodovani by se rédo chopilo 71,4 % respondentii a ochotu pigjit na jiné misto vyjédrilo
42,7 % ¢lent tymu. Tymovou tabuli navstévuje pravidelné 57,14 % respondentti. MozZnost
stiidat pracovni operace hodnoti kladné 85,7 % dotazovanych. Spokojenost se tfisménnym

pracovnim provozem vyjadiilo 71,4 %, naopak vyrazné nespokojen s nim nebyl nikdo.

Tabulka 99: Spokojenost spraci v Gtvaru Ad

>
3 o | o . o

\ o — [} N
_ § . ERi =8| 2 ke o| =slze| ¢ | &
Spokojenost zaméstnancl s N S | 8 s 8| 8 = 3=|E 8 2(2g| & =
. = 3 2 € 0 IS Gy E @ [Q E 2|1 ® o = e
praci g g | E zc| 2@ 9 S3|Eec|sS|ge| | S
S Isagdsoc| o> s [c@8F sl g2|RS|C 2 S c
s e2g9s2|58| 8 [gsgecs|£8|2d|s8]| E g
2 G29d6c6s5|e¢| 2 396N |ECS|gE|SS @ @
S |6 dgdoal Ea L losgdoel|lwsalc>| Ea (2] c
Stf. hodnota 260 | 1,89 | 286 | 251 | 2,77 | 229 | 254 | 1,71 | 2,79 | 2,60 | 2,68 | 3,61
Chyba stt. hodnoty 0,14 | 0,14 ] 0,20 [ 0,20 | 0,25 | 0,16 [ 0,28 | 0,08 | 0,23 | 0,21 | 0,21 | 0,20
Utvar Ad [Modus 3,00 | 2,00 | 2,00 [ 2,00 | 4,00 | 2,00 [ 200 | 2,00 | 4,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00
Smér. odchylka 081] 083]| 117|120 1,46 | 094 | 1,04 | 0,46 | 1,37 | 1,22 | 1,20 | 0,94
Rozptyl whéru 066 | 069 ]| 1,36 | 1,43 | 2,12 | 0,88 | 1,08 | 0,21 | 1,87 | 1,48 | 1,44 | 0,89

Vy3e uvedena tabulka vyjadiuje celkovou spokojenost vSech tymi v ramci Gtvaru Ad.

Se svou praci je spiSe spokojeno 42,8 %, absolutné nespokojeno je 8,5 % dotazovanych. 82,8
% zaméstnanci Utvaru Ad vidi snahu spolupracovniktt a mistra pomoci. MozZnost meénit
pracovni operace jako faktor spokojenosti vykézalo 54,3 % respondenti. Steplotou na
pracovisti je spokojeno 54,28 % respondentt, naopak 45,7 % vyjadiuje absolutni
nespokojenost. Jako vhodné hodnoti pouZiti barev na pracovi&ti 62,8 % zaméstnanci Utvaru
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Ad. Jakéhokoliv rozhodovani by se rado chopilo 51,4 % respondentti a ochotu prejit na jiné
misto vyjédrili vSichni zaméstnanci Utvaru Ad.

Planovana pritomnost na pracovisti byla v tomto Gtvaru ve zkoumaném obdobi stanovena na
96,5 %, coz je hned po Utvaru Ab druhd nejhorSi planovana piitomnost na pracovisti.
Skutecnost za prvni az dvanacty mésic daného roku dosahla 96,5 %, coz znamena, ze

pramérnd pritomnost na pracovisti se pravé rovnala stanovenému cili.

Nédedujici tabulky 100 az 106 popisuji spokojenost zaméstnanci se mzdou a
zaméstnaneckymi vyhodami. Hodnoceni probihalo na pétistupnové skale, kdy 1 byla nevyssi

Nl

spokojenost a5 nejvyssi nespokojenost.

Tabulka 100: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 1 Gtvar Ad

— X
85 =|z |2 2| 5

Spokojenost zaméstnanciise |, 3 | 8 g g g |g Ele § 38|

7 4+ = — () 4 — = | — 4
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&[zcd5%|8..
- , , c > cC = c o c e > |o o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod so|o5|e 33|85 |s5S8IRefdSE|LS
SE|82 (e |88 |ReiBReYNs |28

= Q (o] = O +=

28|23 |£Ee|(8F|2F|csRefs2e|8s
32| 33|ss|aC|FeE|laglgaanlaD
Stf. hodnota 1,60 | 2,00 | 3,60 | 360 | 460 | 3,60 | 4,20 | 3,00 | 4,20
Chyba stf. hodnoty 0,24 | 0,00 [ 068 | 0,68 | 0,24 | 0,68 [ 0,49 | 0,63 | 0,49
tym 1 [Modus 2,00 | 2,00 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 2,00 | 500
Smér. odchylka 0,55 | 000 | 152 | 1,52 [ 055 | 1,52 [ 1,10 | 1,41 | 1,10
Rozptyl Whéru 0,30 | 0,00 | 2,30 | 2,30 | 0,30 | 2,30 | 1,20 | 2,00 | 1,20

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako
priméieny odvedené préci hodnoti 40,0 % ¢lent tymu a 60,0 % je piresvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 40,0 % respondenti, ale zaroven 100,0 % znich je
nespokojeno s jeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod jako vynikajici nehodnoti nikdo

z nich av&ichni jsou nespojeni s jednotlivymi socialnimi vyhodami, jeZ firma nabizi

Tabulka 101: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 2 Gtvar Ad

— X
5 =|z |8 2l g

Spokojenost zaméstnanciise |, 3 | 8 g g g |g Elo 4 38l

7 4+ = — () 4 — = | — 4
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&[zcd5%|8..
- , , c > cC = c o c e > |Oo o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod 80|05 | 33|88 IRedSE|LS
ST|8e (5|83 |RCIReYNg|L23

= Q o =1 O +=

28|23|£Ee|(8F|2F|csRefs2|3s
G| 33| ss|aC|FeE|laglgaan|laD
Stf. hodnota 2,00 | 1,50 | 400 ] 380 [ 480 | 320 | 340 | 2,40 | 3,80
Chyba stf. hodnoty 0,00 | 029 [ 032 073 020] 058 024] 0247 0,49
tym 2 [Modus 2,00 | 1,00 [ 4,00 | 500 [ 5,00 [ 2,00 | 3,00 [ 2,00 | 4,00
Smér. odchylka 0,00 | 058 [ 071 1,64 [ 0,45 | 1,30 [ 0,55 | 0,55 | 1,10
Rozptyl Whéru 0,00 | 033050 | 270 | 0,20 | 1,70 [ 0,30 | 0,30 | 1,20
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V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale

z&oven vSichni vyjédrili prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako

priméieny odvedené préci hodnoti 10,0 % ¢lent tymu a 80,0 % je piesvédceno o opaku. Mzda

dovoluje pokryt Zivotni néklady 40,0 % respondentt, ale zaroven 100,0 % znich je

nespokojeno s jeho vysi. Systém zaméstnaneckych vyhod nehodnoti jako vynikgjici nikdo z

nich a 20 % je spokojeno s jednotlivymi socidlnimi vyhodami, jeZ firma nabizi.

Tabulka 102: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi

vyhodami tym ¢&. 3 Utvar Ad

— X
8 =|z |2 2| 5

Spokojenost zaméstnanciise |, 3 | 8 g g g |g Ele & 38|

7 = = — (3] — — = | — 4
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&[zcd5%|8..
- , , c > cC = c [=} c e > |O Ti= == c £
zaméstnaneckych vyhod 80|05 | 33|85 |SS8IRedSE|LS
LT |8e|25 (a8 |L8|Ne g Y Na |8

= Q o =1 O +=

28|23 |Ec|88|28|s8geq52|8s
G| 33| ss|aC|FeE|lag|lgaan|laD
Stf. hodnota 1,83 | 1,80 [ 350 | 267 [ 3,67 320 | 283 ] 2,67 | 2,83
Chyba stf. hodnoty 0,17 | 020 | 0,50 | 0,42 | 0,56 | 0,37 | 0,48 | 0,49 | 0,31
tym 3 [Modus 2,00 | 2,00 [ 400 | 2,00 [ 5,00 [ 3,00 | 4,00 [ 2,00 | 3,00
Smér. odchylka 041 [ 045 [ 122 1,03 1,37 084 [ 1,27 1,21 | 0,75
Rozptyl Whéru 0,17 | 020 | 1,50 | 1,07 | 1,87 | 0,70 | 1,37 | 1,47 | 0,57

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale

90,0 vyjédiilo préani zmenit alespon trochu soutéZni kriteria. Svij plat jako priméreny

odvedené praci hodnoti 33,3 % ¢leni tymu a 66,6 % je piresvédéeno o opaku. Mzda dovoluje

pokryt Zivotni néklady 66,6 % respondentd, ale z&roven 66,6 % z nich je nespokojeno s jeho

vySi. Systém zaméstnaneckych vyhod jako vynikajici hodnoti 33,3 % a 33,3 % je spokojeno

s jednotlivymi socidnimi vyhodami, jeZ firma nabizi

Tabulka 103: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi

vyhodami tym ¢&. 4 Gtvar Ad

— X
8] =|3 |2 2 -

Spokojenost zaméstnanctise | o 2 3% g g |g Elo 4 38l

7 = = — () — — = | — 4
mzdou a systémem 23|8:(8 |2 |8 |5&Elzc55%|8.
- , , c > c = c [=} c e > |o o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod so0|o5 | 33|85 |s58IRefdSE|LS
LT |8e|25 (o8 |88|NeRgYNa |8

= Q o = O +=

28|23|£Ee|(8F|28|csRefs2|8s
G| 33|ss|aC|FeE|lag|lgaanlaD
Stf. hodnota 2,00 | 1,67 | 400] 433 ] 433 267 | 333 2,33 383
Chyba stf. hodnoty 0,00 | 033037 021]033]061]033]042] 040
tym 4 [Modus 2,00 | 2,00 [ 500 | 4,00 [ 5,00 [ 400 | 4,00 [ 2,00 | 4,00
Smér. odchylka 0,00 | 058|089 0552 082] 151 [ 082] 1,03 0,98
Rozptyl Whéru 0,00 | 033080 027 | 067 | 2,27 | 0,67 | 1,07 | 0,97

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale

33,3 vyjédiilo prani zmenit alespon trochu soutéZni kriteria. Svij plat jako priméreny

odvedené praci hodnoti 16,6 % c¢leni tymu a 83,4 % je piresvédéeno o opaku. Mzda dovoluje
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pokryt Zivotni néklady 16,6 % respondentd, ale za&roven 66,6 % z nich je nespokojeno s jeho
vySi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 33,3 % a 66,6 % je spokojeno

s jednotlivymi socialnimi vyhodami, jez firma nabizi.

Tabulka 104: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 5 Gtvar Ad

N— x
5| =z |2 % z

Spokojenost zaméstnanciise | » 8 | 8 € | £ 2 |3 Elo 4 3Blo

- 4 4+ 4 (3] 4 — = |0 — 4
mzdou a systémem 23|8:(%8 |2 |8 |5&Elzc552|8.
. , , c > c = c [=} c e > |o o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod so0|o5|@ 33|85 |SS8IRedSE|LS
ST |8w|o - (o |20o|NC[QvY NG g'g

= Q o = O =

28|23 |Ec|2F|2F|ss[g2Hds52|8s
28| 38|l ss|ae|FeE|lalFadan|idD
Stf. hodnota 1,60 | 2,00 [ 383 ] 400 [ 450 ] 3,17 [ 2,50 [ 2,50 [ 2,67
Chyba stf. hodnoty 0,24 ] 000040 [ 037022 060]034]022]0,33
tym 5 [Modus 2,00 | 2,00 [ 400 | 300 | 400 ] 4,00 | 2,00 ] 3,00 2,00
Smér. odchylka 0,55 | 0,00 | 098 [ 089 [ 055] 147 ] 084 0,55] 082
Rozptyl Whéru 0,30 | 0,00 [ 09708 [030]217]070]030] 067

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
33,3 % vyjadiilo prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako priméieny
odvedené praci hodnoti 16,6 % ¢leni tymu a 83,4 % je piresvédéeno o opaku. Mzda dovoluje
pokryt Zivotni néklady 16,6 % respondentt, ale zaroven 50 % z nich je nespokojeno s jeho
vySi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikgjici 33,3 % a 16,6 % je spokojeno

s jednotlivymi socialnimi vyhodami, jez firma nabizi

Tabulka 105: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami tym €. 6 Gtvar Ad

— X
8] =|3 |2 2 -

Spokojenost zaméstnanciise |, 3 | 8 g g g |g Elo 4 38|

7 = = — () — — = | — 4
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&[zcd5%|8..
. , , c > cC = c o c e > |o o g E > c &
zaméstnaneckych vyhod 80|05 | 33|85 |58 IRedSE|LS
LT |8e|25 (a8 |88|NeRgYNa |28

= Q o =1 O +=

28|33 |EC|BF|2N|ssReHs2|8s
G| 733|ss|aC|FeE|lag|lgaan|laD
Stf. hodnota 1,75 | 2,00 [ 3,43 400 [ 400 243|371 ] 257 | 371
Chyba stf. hodnoty 0,25 | 0,00 [ 043 022 038] 048] 036] 043 0,36
tym 6 |Modus 2,00 | 2,00 [ 400 | 400 [ 4,00 [ 2,00 | 4,00 | 2,00 | 4,00
Smér. odchylka 0,50 | 0,00 [ 1,13 058 | 1,00 | 1,27 [ 0,95 | 1,13 | 0,95
Rozptyl Whéru 0,25 | 0,00 | 1,29 | 0,33 | 1,00 | 1,62 [ 0,90 | 1,29 | 0,90

V&ichni ¢lenové tymu jsou spokojeni stim, Ze mohou v podniku vyuZivat soutéZe tymi, ale
66,6 % vyjadiilo prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako priméreny
odvedené praci hodnoti 33,3 % ¢leni tymu a 66,7 % je piresvédéeno o opaku. Mzda dovoluje
pokryt Zivotni naklady 16,6 % respondentd, ale zéroven 83,3 % z nich je nespokojeno s jeho
vySi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikgjici 16,6 % a 16,6 % je spokojeno

s jednotlivymi socidnimi vyhodami, jez firma nabizi.
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Tabulka 106: Spokojenost se mzdou a zaméstnaneckymi vyhodami Utvar Ad

— X
85 =|3 |3 2| 5

Spokojenost zaméstnanciise |, 3 | 8 g g g |g Elo & 38|

7 4+ = 4 (3] — — = | — 4
mzdou a systémem 23(82|8 |2 |8 |5&[zcd5%|8..
- , , c > cC = c [=} c e > |o o g E > c £
zaméstnaneckych vyhod so|o5|e 33|85 |SS8IRedSE|LS
LT |8e|25 (o8 |88|Ne g Y Na |8

= Q o =1 O +=

28|23|Ec|88|28|s8BeH52|8s
32| 33|ss|aC|FeElag|lgaanlaD
Stf. hodnota 1,79 | 1,83 | 3,71 | 374 [ 429 | 3,00 | 3,31 | 2,57 | 3,49
Chyba stf. hodnoty 0,08 | 008018 0,19 | 0,15 0,22 [ 0,17 | 0,17 | 0,18
Utvar Ad [Modus 2,00 | 2,00 | 4,00 | 400 | 5,00 | 400 | 4,00 [ 2,00 | 4,00
Smér. odchylka 0,41 | 039 | 1,05 | 1,12 | 0,89 | 1,30 | 1,02 | 0,98 | 1,04
Rozptyl Whéru 0,17 | 015 | 1,09 | 1,26 | 0,80 | 1,70 | 1,05 | 0,96 | 1,08

85,7 % ¢lena Utvaru Ad je spokojeno stim, Ze mohou v podniku vyuzivat soutéze tymu, ale
71,4 % vyjadiilo prani zmenit alespon trochu soutézni kriteria. Svij plat jako priméieny
odvedené praci hodnoti 20,0 % c¢lena vSech tymu a 65,7 % je presvédceno o opaku. Mzda
dovoluje pokryt Zivotni néklady 25,7 % respondenti, 85,7 % z nich je nespokojeno sjeho
vySi. Systém zaméstnaneckych vyhod hodnoti jako vynikajici 25,7 % respondentt Gtvaru Ad
a 22,8 % je spokojeno se socianimi vyhodami tak, jak je firma nabizi.

5.2 Agregovaneé vysledky Firma A
5.2.1 Spokojenost s praci ve firmé

Tabulka 107: Spokojenost zaméstnanci s praci

(]
\U o (] )49 [} [} N
g_ 2 = 8 2 2 e) S| 88 S
_ ~ | S| (e8| 8|z |2:|5¢| &|E2E| £ |5
Spokojenost zaméstnancl s praci| ‘2 g | e =) ® G| E@ | Q E 2130 o |38
S| s 1E |gel| & s >38|Ec|sE|ge| € |3
g 18598 g8| 2| 2 5588 =c|55(2:| 2 |58
2 ISSESE(Bs| & |58 Ss5N|Sc|ZE[Bc| & |88
%) o a g G o S 2 S o S Gy c 0| @ S o £
S |[ong 6al E s L loesSoloelldgalc2| ES ™ c &
Stf. hodnota 2,29 | 1,76 | 1,84 | 2,07 | 3,00 [ 243 | 2,62 | 1,01 [ 188 | 2,49 | 2,63 | 3,14
Firma "A" [Smér. odchylka 0,74 | 0,76 | 093 [ 1,06 | 1,37 | 1,00 [ 1,24 | 030 | 1,20 | 1,06 | 1,15 [ 1,21
Rozptyl vybéru 056 ] 059087 [ 114] 18 [ 100]132]009]123] 1,13 134] 147

Pramérné vyjadieni respondenti za podnik ,A“ jako celek je uvedeno v tabulce vyse.
Uspokojeni z préce vyjadiili pracovnici pramérnym skore 2,29 pii pomérné nizkém rozptylu
0,56. Z toho vyplyva, Ze smérodatna odchylka je 0,74 a pracovnici jsou se svou praci
spokojeni. Déle byla zjisténa vysoka ochota spolupracovniktt pomoci, pramérné vyjadieni
1,76, rozptyl 0,59; vysoka ochota mistri poméhat pracovnikim 1,84, rozptyl 0,87. Vysokému

99 24

oceneéni se téSi moznost stridat pracovni operace 2,07, tento Udg vSak vykazuje pomérné
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vysoky rozptyl 1,14 a smérodatnou odchylku 1,06, coZz je mozné vysvétlit rozdilnymi
podminkami jednotlivych Gtvart, tento Udaj bude pozdéji podroben podrobné analyze pro
zjigeéni zavidogi z hlediska proménlivosti v jednotlivych Utvarech. Teplota na pracovi&ti
vykazuje pramérné skére 3,09, avsak rozptyl je zde ngjvétsi ze vdech zkoumanych jevi, ¢ini
1,88 a sm¢rodatna odchylka 1,37. Vzhledem k tomu, Ze teplota na pracovi&i jako soucést
pracovnich podminek patii k nejdaleZitéjSim motivacnim faktoram, bude tento faktor
zkouméan z hlediska zavidosti na ostatnich faktorech. Pravdépodobné se skére budou lisit
podle ndro¢nosti pracovnich Ukola v jednotlivych provozech firmy. Barevné usporadani lidem
spiSe vyhovuje nebo jim je jedno, skére 2,43 srozptylem 1. Ujmout se néjakého rozhodovani
ma skore 2,62 spomerné vysokym rozptylem 1,32. Mezi pracovniky neni ziejmé jednotny
nazor na tuto otazku, existuje ale pomérné vysoké procento lidi, ktefi se n¢jakého
rozhodovani ujmout chtéji. Tento faktor bude také podrobné zkouman pozdgji z hlediska
z&vislosti na ostatnich faktorech. Pracovnici jsou spokojeni s ¢innosti, kterou vykonévaji. U
této otazky respondenti odpovidali odpovédmi ANO - NE, spriamérnym skore 1,91 u pélu
NE snizkym rozptylem, ktery je témet zanedbatelny 0,09, smérodatna odchylka 0,3. Proto
vétSina z nich nechce meénit profesi. Navstévovani tymovych tabuli se téSi skore 1,88
srozptylem 1,23 a smérodatnou odchylkou 1,1, coz naznatuje, Ze lidé tabule nav&tévuji
pomgrné ¢asto. ProtoZze nésténky navdtévuji zaméstnanci pomgrné casto, souvisi stimto
tématem i posledni otézka, zdali by si zaméstnanci pidli obohatit tymové tabule. Odpoveédi
vykazuji pramérné skore 3,2, coz znamena, Ze jim je to pomérné jedno, avdak rozptyl

odpovedi je velice velky 1,7 a smérodatna odchylka 1,3.

Tabulka 108: Udaje o préci

Spokojenost s praci v % spiSe/rozhodné ne | spiSe/rozhodné ano nevim
uspokojeni z prace 37,1 62,9 0,0
ochota spolupracovnikt pomoci 8,9 90,5 0,6
ochota mistra pomoci 7,1 83,4 9,5
moZnost ménit pracovni operace 12,5 76,0 11,5
teplota pracovisté 48,2 47,3 4.5
barevné uspofadnani pracovisté 14,6 63,8 21,6
ochota ujmout se rozhodovani 23,4 49,2 27,4
snaha zménit pracovni misto 90,4 9,4 0,2
navstéva tymovych tabuli 15,2 81,9 2,9
moznost stiidat pracovni operace 16,7 67,3 16,0
3 sménny provoz 10,5 77,0 12,5
nestandardni smény 60,6 24,4 15,0

Planovana piritomnost na pracovisti je pro cely podnik 96,4 % a skutecné dosazené za prvni az

dvanécty mésic daného roku ¢inni 97,4 %
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5.2.2 Plat a zaméstnanecké vyhody

Tabulka 109: Plat a zaméstnanecké vyhody

Spokojenost s platem a zam. vyhodami v % spiSe/rozhodné ne | spiSe/rozhodné ano nevim
mzda je pfiméfena mé praci 51,8 37,4 10,8
mzda mi dovoluje pokryt Zivotni naklady 49,2 47,0 3,8
se svou mzdou jsem spokojen 66,9 26,0 7,1
rozumim tomu jak je mzda stanovovana 16,7 75,5 7,8
systém zaméstnaneckych vyhod je vynikajici 34,4 37,9 27,7
rozumim systému zaméstnaneckych vyhod 16,2 67,1 16,7
jsem spokojen/a se systémem zaméstnaneckych vyhod 40,9 41,1 18,0

V otazkach platu aplatovych podminek zaméstnanci

podprimérné skore. V otazce, zda je plat ptimeéieny préci, kterou zaméstnanci vykonavaji, je
pramérné hodnoceni 3,21 srozptylem 1,38, coz ukazuje, Ze lidé jsou se svym ohodnocenim
spiSe nespokojeni, tento faktor bude zigimeé zavisly na konkrétnich pracovnich podminkéch
jednotlivych Gtvara a bude pozdéji podrobné analyzovan. Spokojenost s platem dosahla skore
3,56 s rozptylem 1,3 a spokojenost s pokrytim Zivotnich ndkladu skore 3,1 arozptyl 1,52, coz
jen potvrzuje vy3e uvedené, Ze spokojenost s platem bude kolisat Gtvar od (tvaru, nasledna

analyza piresné definuje jednotlivé zavidosti.

Z uvedené analyzy platu azaméstnaneckych vyhod se ukazuje, Ze zaméstnanci ve vétsing

ptipadi zngji dobie systém zaméstnaneckych vyhod, rozumi mu achapou, jakym zptasobem

je stanovovan plat.
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5.2.3 Motivaéni faktory

Tabulka 110: M otivaéni faktory

poradi Motivacni faktor S ST Rc,)zpv)tyl

hodnota | odchylka | vybéru
1. Jistota zamestnani 1,38 0,63 0,40
2. Spolupracovat s lidmi, ktefi si dobie rozuméji 1,54 0,64 0,41
3. Schopnost vedouciho vychazet s lidmi 1,56 0,74 0,55
4. Nélada na pracovisti 1,59 0,73 0,54
5. Spravedinost v odménovani 1,63 0,77 0,60
6. Vyse platu bez ohledu na jiné vlivy 1,87 0,78 0,62
7. Byt zaméstnancem pravé této firmy 1,93 0,89 0,80
8. Rozmanitost prace 1,96 0,76 0,58
9. Odpoveédnost za vydedky préce 1,99 0,84 0,71
10. Mit volnost pro uplatnéni vlastnich pristupii k praci 2,06 0,76 0,58
11. Mit moznost odborného vzdélavéani se 2,14 0,88 0,78
12. Mit moZnost spolurozhodovat se svym nadiizenym 2,15 0,89 0,80
13. Naro¢nost Ukoli 2,37 0,87 0,77
14. Mit moZnost k postupu na vySSi misto 2,44 1,06 1,14

U kazdé otazky bylo vypocitano skoére, jakym zamestnanci hodnotili jednotlivé faktory
anédsledn¢ pak rozptyl, ktery naznacuje vykyvy v jednotlivych vypovédich. Na zakladé
pramérnych skér bylo stanoveno deset motiva¢nich faktora, které jsou pro motivaci velmi
vyznamné. Do téchto vyznamnych faktort byly zahrnuty ty, jenz doséhly primérného skore
do 2,00. Jsou to jistota zaméstnani, spolupréace slidmi, ktefi si dobie rozumi, schopnost
vedouciho vychazet slidmi, ndlada na pracovisti, spravedinost v odménovani, plat, jméno
firmy, pracovni prostiedi, rozmanitost prace, odpovédnost za vysledky prace. NejvétSiho
rozptylu pritom dosahlo skére u jména firmy (0,80 - smérodatna odchylka 0,89), pracovniho
progtiedi (0,77 - smérodatna odchylka 0,87) aodpoveédnosti za vysedky prace (0,71 -

smérodatna odchylka 0,84), coz znamend, Ze hodnoceni téchto tii faktora se velmi lisilo.

Vzhledem k tomu, Ze u vySe jmenovanych skére dochazelo k vétSim rozptylam v hodnoceni,
bude provedena jedté jedna analyza, ktera vybere z uvedenych faktoru ty, které jsou opravdu
vyznamné. Kriteriem posouzeni prislusného faktoru jako vyznamny byl alespon 30 % podil
respondentit ohodnocujicich dany faktor jako nejdualeZitéjsi.
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Tabulka 111: Motivaéni faktory - % podil respondenti, ktefi zaznamenali hodnotu 1

poradi Motivacni faktor aPsoI utr_1| %
Cetnost
1. Jistota zaméstnani 310 68,30
2. Schopnost vedouciho vychazet s lidmi 247 54,60
3. Spolupracovat s lidmi, ktefi si dobie rozumgji 229 51,10
4. Spravedinost v odménovani 222 49,30
5 Byt zaméstnancem prave této firmy 163 36,50
6. VySe platu bez ohledu na jiné vlivy 147 33,00
7. Nalada na pracovisti 232 31,40
8. Odpovednost za vysledky prace 118 26,50
9. Rozmanitost prace 117 25,80
10. Mit moznost odborného vzdélavani se 104 23,10
11. Mit moznost spolurozhodovat se svym nadiizenym 103 23,10
12. Mit volnost pro uplatnéni viastnich pristupi k praci 96 21,40
13. Mit moznost k postupu na vySSi misto 89 19,90
14. Narocnost kol 64 14,30

Z vydedku analyzy vyplyva, Ze pét nejdulezitéjSich motivacnich faktort jsou nésledujici:
jistota zaméstnani (68,3 %), schopnost vedouciho vychézet slidmi (54,6 %), spolupréace
slidmi, ktefi si rozumeji (51,1 %), spravedinost v odmenovani (49,3 %) a jméno firmy (36,5
%).

Tabulka 112: NejdilezitéjSi motivaéni faktory

poradi AE skor % podil respondentd skore 1
1. Jistota zaméstnani Jistota zaméstnani
2. Spolupracovat s lidmi, ktefi s dobre rozumgji | Schopnost vedouciho vychazet s lidmi
3. Schopnost vedouciho vychazet s lidmi Spolupracovat s lidmi, ktefi si dobie rozuméji
4. Naélada na pracovi&ti Spravedinogt v odmeénovani
5. Spravedinost v odmétiovani Byt zaméstnancem pravé této firmy
6. Vy3e platu bez ohledu na jiné vlivy VySe platu bez ohledu najiné vlivy
7. Byt zaméstnancem prévé této firmy Nalada na pracovii
8. Rozmanitost prace Odpovédnost za vydedky prace

173



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

5.3 Testovani hypotéz

Na z&klade zjisténych Gdaji ze soucasné situace je mozné stanovit nulové hypotézy, které
budou dale oveéiovany scilem prokazat jejich pravdivost a nalézt zjevné, ¢i skryté vztahy

mezi jednotlivymi proménnymi.

5.3.1 Diléi cile a hypotézy

Hypotézal Ho: ,Neexistuje prikaznd statisticka zavisdost mezi pohlavim a néroc¢nosti
ukolu.”
Hi: , Existuje prikazna statisticka zavislost mezi pohlavim a nédro¢nosti ukolu.”

Tabulka 113: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi pohlavim a vnimanim

naroénosti zadavanych ukola

pohlavi
naroénost ukolu - . celkem
muz Zena
nejvice vyznamneé 70 8 78
velky vyznam 155 26 181
pramérny vyznam 135 18 153
maly vyznam 20 3 23
zadny vyznam 15 2 17
celkem 395 57 452
Pwp= 1,0119
b= 1 00s[(5-1)(2-1)] = 9,4877
Wouyp < Lrteh vevreererenns Ho se prijima

S pravdépodobnosti 95 % Ize tvrdit, Ze zavisdost mezi pohlavim a vnimanim naro¢nosti

zadanych Ukola neni statisticky prikazné

Hypotéza2 Ho: ,,Neexistuje prukazna statisticka zavislost mezi pohlavim a spokojenost se
mzdou.”
Hi: ,Existuje prukazna statisticka zavislost mezi pohlavim a spokojenosti se

mzdou."
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 114: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi pohlavim a vnimanim
spokojenosti se mzdou

spol;?;fenrgsts mugohla\;lena celkem
rozhodné ano 6 0 6
spiSe ano 6 50 56
nevim 48 4 52
spiSe ne 215 3 218
rozhodné ne 120 0 120
celkem 395 57 452
Pwp= 343,0364
b= 1 00s[(5-1)(2-1)] = 9,4877
Xz\,yp> Vo e, Ho se zamité ve prospéch hypotézy alternativni

C = 0,6569 —jedna se 0 silngjsi zavidost.

S pravdépodobnosti 95 % Ize tvrdit, Ze existuje statisticky prikazné zavislost mezi pohlavim a
spokojenosti s platem. Mezi témito dvéma znaky se jedna o silngjSi zavislost.

Hypotéza 3. Ho: ,Neexistuje prikazna statistickd zavisost mezi vékem zaméstnanct a
uspokojenim z prace.”

Hi:
uspokojenim z prace.”

.EXistuje prikazna statistickd zavisost mezi vékem zaméstnanci a

Tabulka 115: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi vékem zaméstnanca a

uspokojenim z prace

uspokojeniz prace LIl lolilo celkem
17 -29let |30 - 44 let [ 45 - 60 let
velmi uspokojuje 17 18 23 58
relativné uspokojuje 67 72 82 221
uspokojuje 45 53 44 142
neuspokojuje 8 7 5 20
celkem 137 150 154 441
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Puyp= 3,2446
Yiab= %005 [(4-1)(3-1)] = 12,5915
Loy < Xt evv e eeeeenn Ho se piijima

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Zze zavislot mezi vékovou kategorii a vnimanim

uspokojeni z prace neni statisticky prikazna.

Hypotéza4. Ho: ,Neexistuje prikazna statistickd zavisost mezi vékem zaméstnanct a
moznosti postupu.”
Hi: ,Existuje prikaznd statistickd zévidost mezi vékem zaméstnanci a

moznosti postupu.”

Tabulka 116: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi vékem zaméstnanci a

moznosti postupu

. vékova kategorie
MOZNOSt POSIUPU 197 596t [30- 44 let | 45-601et | CEKEM
nejvice vyznamné 48 26 14 88
velky vyznam 50 63 51 164
pramérny vyznam 30 39 56 125
maly vyznam 9 12 23 44
zadny vyznam 1 12 9 22
celkem 138 152 153 443

Yuyp= 46,6329
Y= Y2005 [(5-1)(3-1)] = 15,5073

Youyp < ACtab e vveveenens Ho se piijima

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze zavislod mezi vékovou kategorii a vnimanim

moZnosti postupu neni statisticky praukazna.
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Hypotéza 5. Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi vékem zaméstnancu jejich
zarazenim do Utvaru.”
Hi: ,Existuje prikazné statisticka zavislost mezi vékem zaméstnanct a jegjich

zarazenim do Utvaru.”

Tabulka 117: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi vékem zaméstnanci a

jgich zafazenim do Gtvaru

Gtvar vékova kategorie celkem
17-29let | 30 - 44 let | 45-60 let
Aa 6 36 28 70
Ab 16 13 12 41
Ac 27 23 8 58
Ad 20 11 3 34
Ae 10 17 35 62
Af 26 18 21 65
Ag 26 17 18 61
Ah 7 17 33 57
celkem 138 152 158 448

Pwp= 82,2147
Ve = 12005 [(8-1)(3-1)] = 23,6847

T R T T Ho se piijima

S pravdépodobnosti 95 % lIze tvrdit, Ze zavislost mezi vékovou kategorii a praci v Gtvarech
neni statisticky prukazna.

Hypotéza 6. Ho: ,Neexistuje prukazna statisticka zavislost mezi vékem a ochotou ujmout se
rozhodovani.”
Hi: ,Existuje prikaznd statistickd zévidost mezi vékem zaméstnanci a

ochotou ujmout se rozhodovani.“
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 118: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi vékem zaméstnanci a

ochotou ujmout se rozhodovani

ochota ujmout se vékova kategorie
e 17-291et | 30-44let | 45-60let | CE'Kem

rozhodné ano 22 34 23 79
spiSe ano 44 38 51 133
nevim 49 44 24 117
spiSe ne 15 25 36 76
rozhodné ne 7 5 14 26
celkem 137 146 148 431

Yuyp= 27,4839

Y= 3005 [(5-1)(3-1)] = 15,5073

Xz\,yp T Ho se zamita ve prospéch hypotézy alternativni

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze existuje statisticky prikazna zavisost mezi vékovou
kategorii zaméstnanci a jejich ochotou ujmout se jakéhokoliv typu rozhodovani. Mezi témito
dvéma znaky se jedna o slabou zavidost.

Hypotéza7. Ho: ,Neexistuje prikazna statistickd zavisost mezi vékem zaméstnanct a
vnimanim pracovnich podminek.*
Hi: ,Existuje prikaznd statistickd zévidost mezi vékem zaméstnanci a

vnimanim pracovnich podminek.*

Tabulka 119: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi vékem zaméstnancii a vnimanim

pracovnich podminek (teplota na pracovisti)

teplota na pracovisti e e | i celkem
P P 17 -29 let | 30 - 44 let | 45 - 60 let
rozhodné ano 17 15 19 51
spiSe ano 47 53 61 161
nevim 7 5 8 20
spiSe ne 40 49 34 123
rozhodné ne 27 28 32 87
celkem 138 150 154 442
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Yuyp= 3,9403
Ve = 12005 [(5-1)(3-1)] = 15,5073
Loy < Xt evv e eeeeenn Ho se piijima

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze zavislost mezi vékovou kategorii a vnimanim teploty
na pracovi&i neni statisticky prikazna.

Tabulka 120: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi vékem zaméstnanci a

vnimanim pracovnich podminek (barevné usporadani pracovisté)

barevné usporadani vékova kategorie celkem
pracovisté 17-291et | 30-441let | 45-60 let

rozhodné ano 21 16 20 57
spiSe ano 65 78 76 219
nevim 27 35 33 95
spiSe ne 14 15 13 42
rozhodné ne 9 6 5 20
celkem 136 150 147 433
Ywp= 5,2028
Y= ¥ 005 [(5-1)(3-1)] = 15,5073
Yoo < Yokt vevveveerenn Ho se piijima

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze zavislod mezi vékovou kategorii a vnimanim
barevného uspoiadani pracovi&é neni statisticky prikazna.

Hypotéza8 Ho: ,Neexistuje prikazna statistickd zavislost mezi délkou pracovniho poméru
V organizaci s pocitem spokojenosti s platem.”

H;: Existuje prukazna statisticka zavisdost mezi délkou pracovniho poméru
Vv organizaci s pocitem spokojenosti s platem.”
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 121: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi délkou pracovniho poméru a

pocitem spokojenosti s platem

spokojenost s délka zaméstnani celkem
platem 1-5 let 6-10let | 11-15let | 16-20let | >20let

rozhodné ano 3 5 6 2 8 24
spiSe ano 23 33 34 10 44 144
nevim 15 12 7 2 12 48
spiSe ne 26 62 32 13 45 178
rozhodné ne 12 21 10 2 10 55
celkem 79 133 89 29 119 449
Pwp= 20,0202
Y= 12005 [(5-1)(5-1)] = 26,2962
Y yp < Lt cvv v enennn Ho se prijima

S pravdépodobnosti 95 % Ize tvrdit, Ze zavislost mezi délkou zaméstnaneckého poméru

spokojenosti s pobiranou mzdou neni statisticky prikazna

Hypotéza9 Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi délkou pracovniho poméru

avnimani moznosti vzdélavat se.”

Hi: Existuje prikaznd statistickd zavislost mezi délkou pracovniho poméru a

vnimani moznosti vzdglavat se.”

Tabulka 122: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi délkou pracovniho poméru a

vnimani moznosti vzdélavat se

moznost vzdélavat délka taméstnani celkem
se 1-5 let 6-10let | 11-15let | 16-20let | >20let

nejvice vyznamne 16 34 29 8 17 104
velky vyznam 36 64 45 12 59 216
pramérny vyznam 19 26 12 6 37 100
maly vyznam 6 8 1 2 6 23
zadny vyznam 1 1 1 2 7

celkem 78 133 89 29 121 450
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Puyp= 22,2397
Vb= 12005 [(5-1)(5-1)] = 26,2962

T R T T Ho se piijima

S pravdépodobnosti 95 % Ize tvrdit, Ze zavidost mezi délkou zaméstnaneckého poméru a
dulezitosti mit moZnost vzdélavat se neni statisticky prukazna.

Hypotéza 10 Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavisost mezi mistem bydlisté a vnimani
ochoty pomahat.”

Hi: Existuje prikazna statisticka zavisost mezi mistem bydlisté a vnimani
ochoty poméhat*

Tabulka 123: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi mistem bydlisté a ochotou pomahat

bydlisté
ochota pomoci <1000 1001-5000 le 000 <25000 | >25000 |celkem
obyvatel obyvatel obyvatel | obyvatel | obyvatel
rozhodné ano 52 22 20 3 76 173
spiSe ano 55 50 21 9 96 231
nevim 4 2 2 5 22
spiSe ne 3 3 2 8 17
rozhodné ne 1 2
celkem 118 79 47 16 185 445

Yup= 25,4214

Cien= 100 [(5-1)(5-1)] = 26,2962

Ho se prijima

S pravdépodobnosti 95 % Ize tvrdit, Ze zavislost mezi misem bydli&¢ a ochotou poméhat
neni statisticky prukazna.
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Hypotéza 11 Ho: ,Neexistuje prikazna satisticka zavislost mezi mistem bydli&é a volnosti

pro vlastni pristupy.”

Hi: Existuje prikazna statisticka zavislost mezi mistem bydlisté a volnosti pro

vlastni pristupy.”

Tabulka 124: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi mistem bydlisté a volnosti

pro vlastni pristupy

volnost pro vlastni Sl
o <1000 1001-5000 | <15 000 <25 000 > 25000 |celkem
pristupy obyvatel obyvatel obyvatel obyvatel | obyvatel
nejvice vyznamne 26 12 13 6 39 96
velky vyznam 67 40 22 7 102 238
pramérny vyznam 21 20 11 3 40 95
maly vyznam 1 6 1 8
zadny vyznam 1 3 4
celkem 116 78 46 16 185 441

Yuyp= 27,2762

Vb= 1005 [(5-1)(5-1)] = 26,2962

Ho se zamita ve prospéch hypotézy alternativni

C=0,2479

S pravdépodobnosti 95 % Ize tvrdit, Ze existuje statisticky prikazna zavislost mezi misem

bydlisté a vniménim volnosti pro vlastni pristupy a postupy k préci. Mezi témito dvéma znaky

se jedna o slabou miru zavislosti.

Hypotéza 12 Hy: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi

vnimanim naro¢nosti Ukolu.“

mistem bydli&e a

Hi: Existuje prikazna statistickd zavislost mezi mistem bydli&é a vnimanim

naroénosti ukolu*
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 125: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi misem bydlisté a

vnimanim néaroénosti ukola

bydlisté
naroc¢nost Ukolu <1000 | 1001-5000 | <15000 | <25000 | >25000 |celkem
obyvatel obyvatel obyvatel | obyvatel | obyvatel
nejvice vyznamne 19 11 8 2 23 63
velky vyznam 49 34 22 7 85 197
pramérny vyznam 42 27 9 7 62 147
maly vyznam 3 11 21
zadny vyznam 3 3 4 12
celkem 116 77 46 16 186 441

Yup= 12,1206

Cien= 1005 [(5-1)(5-1)] = 26,2962

Ho se prijima

S pravdépodobnosti 95 % lIze tvrdit, Ze zavislost mezi mistem bydli&té a vnimanim naro¢nosti

ukolu neni statisticky prikazna.

Hypotéza 13 Ho: ,,Neexistuje prukazna statisticka zavislost mezi spokojenosti svysi platu a

vySSi odpoveédnosti za préci.”

Hi: ,Existuje prikaznd statisticka zavisost mezi spokojenosti svysi platu a

vySSi odpovédnosti za préci“

e

Tabulka 126: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi spokojenosti s vysi platu a vyssi

odpovédnosti za préaci

spokojenost s

odpovédnost za praci

platem nejv;v'/.zvn,am Yelky prffmérny rnal)’/ 2,édny celkem
né;si vyznam vyznam vyznam vyznam
rozhodné ano 48 72 20 0 4 144
spiSe ano 56 116 28 0 12 212
nevim 4 24 0 4 0 32
spiSe ne 4 20 0 4 0 28
rozhodné ne 0 0 0 2 30 32
celkem 112 232 48 10 46 448
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Yup= 30,65372962

K= 005 [(5-1)(5-1)] =
Ho se zamita ve prospéch hypotézy alternativni

C=0,3523

26,2962

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze existuje statisticky prikazna zavidost mezi

spokojenosti se mzdou a odpoveédnosti za préci. Jedna se o stiedni silu zavislosti.

Hypotéza 14 Hy: ,Neexistuje prikaznd datisticka zévisost mezi narocnosti Ukolu a

odpovédnosti za praci.”

Hi: ,Existuje prikaznd statistickd zévidost mezi narocnosti Ukolu a
odpovédnosti za préaci®
Tabulka 127: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi naroénosti ukolu a
odpovédnosti za préaci

odpovédnost za praci
naroc¢nost ukolu  [mejyyznam| velky pramérny maly zadny | celkem
néjsi vyznam vyznam vyznam vyznam

nejvice vyznamne 25 12 8 2 23 70
velky vyznam 49 34 22 7 85 197
prameérny vyznam 42 27 9 7 62 147
maly vyznam 3 3 4 1 11 22
Zadny vyznam 3 2 3 4 12
celkem 122 78 46 17 185 448
Yuyp= 44, 2139
b= X005 [(5-1)(5-1)] = 26,2962

C=0,3151

Ho se zamita ve prospéch hypotézy alternativni

S pravdépodobnosti 95 % |ze tvrdit, Ze existuje statisticky prikazna zavislost mezi vnimanim

naroc¢nosti Ukolu a odpovédnosti za praci. Jedna se o stiedni silu zavidosti.
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Hypotéza 15 Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavislost mezi naro¢nosti Ukolu a ochotou

ujmout se rozhodovani."”

Hi: ,Existuje prukazna statisticka zavislost mezi naroc¢nosti tkolu a ochotou

ujmout se rozhodovani*

Tabulka 128: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi naro¢nosti ukolu a ochoty

ujmout serozhodovani

ochota ujmout se rozhodovani
naroénost ukolu rozhodné » . ” rozhodné | celkem
spiSe ano nevim spise ne
ano ne
nejvice vyznamne 20 18 12 2 23 75
velky vyznam 45 34 21 7 85 192
pramérny vyznam 42 27 9 7 62 147
maly vyznam 3 3 4 1 11 22
zadny vyznam 3 2 3 4 12
celkem 113 84 49 17 185 448

Yup= 15,9797

Vi = 12005 [(5-1)(5-1)] = 26,2962

Ho se prijima

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze zavislost mezi vnimanim naro¢nosti Ukolu a ochotou

ujmout se rozhodovani neni statisticky prikazna.

Hypotéza 16 Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavisost mezi zaméstnanim v Utvaru a

uspokojenim z prace.”

Hi: ,Existuje prikazna datistickd zdvisost mezi zaméstnanim v Utvaru a

uspokojenim z prace.”

Tabulka 129: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi zaméstnanim v Gtvaru a

uspokojenim z préace

uspokojeni z prace utvar celkem
Aa Ab Ac Ad Ae Af Ag Ah
velmi uspokojuje 6 5 5 3 11 7 13 8 58
relativné uspokojuje | 35 14 29 12 37 35 37 24 223
uspokojuje 26 19 17 16 15 19 9 24 145
neuspokojuje 3 3 6 4 3 2 21
celkem 70 41 57 35 63 64 59 58 447
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Yuyp= 27,4839

Ve = 12005 [(5-1)(8-1)] = 15,5073

C=0,3072

Ho se zamita ve prospéch hypotézy alternativni

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze existuje statisticky prikazna zavidost mezi

zamestnanim v Utvaru a spokojenosti z prace. Jedna se o stiedni silu zavislosti.

Hypotéza 17 Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavisdost mezi zaméstnanim v Utvaru a

vnimanim pracovniho prostredi.”

Hi: ,Existuje prikazna datistickd zévisost mezi zaméstnanim v Utvaru a

vnimanim pracovniho prostredi.”

Tabulka 130: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi zaméstnanim v Utvaru a

vnimanim pracovniho prostiedi

. . Utvar

pracovni prostiedi 2 5 AC d ™ A Ag an | celkem
nejvice vyznamné 28 13 19 17 15 19 24 11 146
velky vyznam 38 19 33 12 36 30 22 26 216
pramérny vyznam 4 4 6 8 17 55
maly vyznam 2 3 4 3 17
Z&dny vyznam 1 4 2 8
celkem 71 39 58 33 62 62 60 57 442
Pwp= 52,0445

Ve = 12005 [(5-1)(8-1)] = 32,6705

C=0,3246

Ho se zamita ve prospéch hypotézy alternativni

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze existuje statisticky prikazna zavidost mezi

zaméstnanim v Gtvaru a vnimanim dileZitosti pracovniho prostiedi. Jedné se o stiedni silu

zavislosti.
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Hypotéza 18 Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavisost mezi zaméstnanim v Utvaru a

vnimanim jistoty zaméstnani.”

Hi: ,Existuje prikazna datistickd zdvisost mezi zaméstnanim v Utvaru a

vnimanim jistoty zaméstnani.”

Tabulka 131: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi

vnimanim jistoty zaméstnani

zaméstnanim v Gtvaru a

Utvar

jistota zaméstnani a 2b Ac d Ao Y Ag Ah celkem
nejvice vyznamné 49 29 37 22 39 39 50 45 310
velky vyznam 20 9 19 10 21 22 14 124
pramérny vyznam 2 3 13
maly vyznam 6
Z&dny vyznam 1
celkem 71 41 59 35 63 65 61 59 454

Yup= 29,8087

Ve = 12005 [(5-1)(8-1)] = 32,6705

Ho se prijima

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze zavidost mezi zaméstnanim v Utvaru a jistotou

zamestnani neni statisticky prukazna.

Hypotéza 19 Ho: ,Neexistuje prikazna statisticka zavisost mezi zaméstnanim v Utvaru a

pocitem byt zameéstnancem.”

Hi: ,Existuje prikazna datistickd zévisost mezi zaméstnanim v Utvaru a

pocitem byt zameéstnancem.”
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Tabulka 132: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi zaméstnanim v Gtvaru a

pocitem byt zaméstnancem

Utvar
7 & Ik

byt zaméstnancem Aa Ab Ac Ad Ae Af Ag An celkem
nejvice vyznamné 26 14 19 8 22 21 29 24 163
velky vyznam 28 13 26 13 27 24 21 26 178
pramérny vyznam 15 10 11 11 18 8 6 85
maly vyznam 2 1 2 2 14
Za&dny vyznam 1 6
celkem 71 38 58 35 61 65 60 58 446

Ywp= 48,0026

Ve = 12005 [(5-1)(8-1)] = 32,6705

Ho se zamita ve prospéch hypotézy alternativni

C=0,3117

Spravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze existuje statisticky prikazna zavidost mezi

zaméstnanim v Utvaru a vnimanim firemni piislusnogti. Jedna se o stiedni silu zavislosti.

Hypotéza 20 Hy: ,,Neexistuje prikazna statisticka zavisost mezi spokojenosti svysi platu a

spokojenosti se systémem odmeénovani.”

Hi: ,Existuje prukazna statisticka zavislost mezi spokojenosti svysi platu a

spokojenosti se systémem odménovani.”

Tabulka 133: Upravena kontingenéni tabulka — vztah mezi vysi platu a spokojenosti se

systémem odménovani

spokojenost s __ saokojen(?st se S)istévme,m odméﬁt?véni _
platem nejvy.zvn,am Yelky prlfmerny maly z,adny celkem
né;si vyznam vyznam vyznam vyznam
rozhodné ano 46 72 20 0 4 142
spiSe ano 56 110 26 0 12 204
nevim 4 24 0 4 0 32
spiSe ne 14 20 0 4 0 38
rozhodné ne 0 0 0 2 30 32
celkem 120 226 46 10 46 448
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

Yup= 321,0941

b= %2005 [(5-1)(5-1)] = 26,2962

Youyp™ Yotab vevvevneren Ho se zamita ve prospéch hypotézy alternativni

C=0,6397

S pravdépodobnosti 95 % lze tvrdit, Ze existuje statisticky prikazna zavidost mezi

spokojenosti s platem a spokojenosti se systémem odmeénovani. Jedna se o silngjSi zavislost.
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Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

6. DISKUSE

6.1 Souc€asny systém motivace

Cilem této disertacni prace byla analyza a zhodnoceni Urovné motivace ve vybraném podniku,
nalezeni nejdilezitéjSich motivacnich faktora s nejvétsim vlivem na spokojenost a pracovni
zaujeti vSech pracovniku, které ma vliv na efektivitu tvorby pracovnich tymi. Na z&klad¢
provedenych analyz do3lo k popisu souc¢asného systému tymoveé prace a motivace, odhaleni
slabych stranek a navrzZeni vlastnich reSeni, kterd by vedla ke zlep3eni motivace i optimalizaci
tymové prace. Zaroven doslo k hodnoceni, zda na soubory liSici se pohlavim, vékem, mistem
bydli&e, Utvarem, ve kterém lidé pracuji, a rodinnym stavem pasobi rozdilné motivacni
soubory stejnou mérou nebo zda se vnimani jejich duleZitosti néjak podstatné lisi.

Soucasny systém motivace je aplikovan na podnik jako na celek, piicemz nedochazi
k respektovéni zvl&Stnosti jednotlivych Utvari. Dle srovnani vyjadieni zaméstnanctu
jednotlivych Gtvari uvedenych v kapitole 5 je patrné, Ze se vnimani poradi dilezitosti
motivacnich faktora lisi Gtvar od Utvaru. Respondenty bylo definovano osm nejdulezitéjSich
faktora, které prispivaji k jejich motivaci a spokojenosti v rdmci tymu, jsou to: ,jistota
zamestnani“, ,,socidlni percepce na pracovi&i“, ,,sociani citéni vedouciho“, ,, socialni klima“ |
»Spravedinost v odménovani“, ,vyse mzdy“, ,soundlezitost k firmé“, ,rozmanitost prace”.
Pomoci metody kontingence nebyla zji&éna prukazna statisticka zavisost mezi odlisnosti
vhimani dulezitosti jistoty zaméstnéni a Utvarem, ve kterém jsou pracovnici zaméstnani, coz
znamena, Ze fakt mit préci je dulezity pro vsechny zaméstnance v podniku stejné, a¢ by se
dalo predpokléadat, Ze zaméstnanci pracujici v Utvarech s naroénéjSi praci budou vnimat fakt
jistoty zaméstnani vice, nez zaméstnanci v Utvarech s méné naro¢néjSi praci. V ramci Gtvart
se v&k dsatisticky |isi vnimani spokojenosti s pracovnim prostiedim, kterd odpovida
heterogennim vyrobnim a pracovnim podminkam. Déle stredni miru zavislosti vykazal faktor
vnhimani firemni soundlezitosti. Motivétor , byt zaméstnancem této firmy* vykézal stiedni
miru zavidosti na Utvarech, ze kterych respondenti pochazeji. NejvétsSi vyznam ma tento
faktor v Utvarech Aa a Ad, tedy tam, kde je vysokeé procento automatizace a tam, kde dochézi
ke konecné kompletaci vyroku. Zaroven je statisticky zavisly pocit spokojenosti s praci na
Utvaru, ktery vykazuje opét stiedni miru zavislosti.

Spokojenost spraci je pomérné vysoka ve viech Utvarech, aviak znacné vykyvy vykazuji
Gtvary Ab a Ad. U Utvaru Ab by se tento fakt dal predpokladat z diavodu velmi naro¢nych

ru¢nich praci, u Utvaru Ad vsak bude tato skutecnost zptasobena jinymi vlivy. V tomto Utvaru
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byla vykézana vysoka nespokojenost s pracovnimi podminkami, moznostmi stiidat pracovni
operace a nejvysSi nespokojenost byla respondenty oznacena vySe pobirané mzdy v poméru
k vykonané préci. Tato fakta se podileji nejvySSi mérou na nespokojenosti pracovnika Utvaru
Ad, a¢ sejednd o Utvar se stiedné obtiznymi pracovnimi ¢innostmi.

Obrazek 26: Spokojenost s praci dle Gtvari

O elmi uspokojuje @ relativné uspokojuje 0O uspokojuje 0O neuspokojuje

neuspokojuje
uspokojuje
Getnost Aa Ab relativng uspokojuje
velmi uspokojuje

Ag

Ah

Misto bydli&té zaméstnanci ovliviuje jen nékteré faktory spokojenosti. Vztah mezi vnimanim
narocnosti Ukoli a bydli&tém neni statisticky signifikantni. Zato velikost mista bydli&ée
ovliviiuje vnimani volnosti pro vlagtni pristupy. Dalo by se predpokladat, Ze zaméstnanci
Zijici v menSich obcich budou vétSi mérou vyZadovat a navrhovat nové a lepsi postupy, nez
zaméstnanci ve vétSich méstech a tuto hypotézu statistické Setreni potvrdilo. Dale se dalo
predpokladat, Ze misto bydli&é bude mit i vliv na ochotu pomahat jeden druhému. Vyzkum
v&ak ukézal, Ze ochota poméhat neni statisticky prikazné zévida na misté bydlisté
zamgéstnance.

Dalsi proménnou, ktera by mohla ovliviiovat spokojenost zaméstnanci s praci, je vékova
kategorie. Predpokladalo by se, Ze ¢im je ¢lovék mladsi, tim vice odolnéjsi bude pii vhimani
nepriznivych vlivi, které mohou ohrozit jeho spokojenost s vykonavanou praci.

Vyzkum vSak ukazal, Ze neni prikazna zavisost mezi vékem a vnimanim barevnych a
teplotnich podminek na pracovisti. Lidé ve vech vékovych kategoriich hodnoti tyto ¢initele
jako praci omezujici. Déle se neukazalo byt pravdivé, Ze by mladSi lidé preferovali urcité
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Gtvary pred jinymi, vékové rozloZeni ve vSech Gtvarech je zhruba stejné. Ukazalo se, Ze neni

e

motivacni faktor moznost postupu na vySSi misto zavidy navéku a hypotéza o tom, Ze mladsi
lidé budou mit silngj&i vali na postup se neprokazala a rovnéz vnimani uspokojeni z préce je
rovnomeérné zastoupeno ve vSech veékovych skupinach, avSak prokézala se statisticky
vyznamna zavislost mezi vékem a ochotou ujmout se rozhodovani vramci své skupiny.

Nejveétsi touhu ujmout se rozhodovani maji respondenti ve véku mezi 45 — 60 lety.

Obréazek 27: Ochota ujmout se rozhodovéani dle vékové kategorie

45-60 let

30-44 let

rozhodné ano
spiSe ano 17-29 let

nevim
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rozhodné ne

Proménna pohlavi vykazala pouze jedinou signifikantni zavislost, ato s vnimanim mzdového
ohodnoceni jako dulezitého faktoru spokojenosti. Bylo prokézano, Ze je tento faktor daleko
dulezitejsi pro muze nez Zeny. Néro¢nost svéienych ukolu je viak vniména obéma pohlavimi
shodng. Statistické Setieni déle prokazalo silny vztah mezi Usilim a vykonem, coz zn&ti, ze
zaméstnanci jsou ochotni prijimat i vétsi zavazky, budou-li o nich piesvédceni, Ze piinesou
vysledek, jenz bude realizovatelny a prinese néjakou odménu. Déle bylo prokazano, Ze
tymova prace ma dobry vliv na socidlni citéni zaméstnanci, na dobrou pohodu pii préci.
Identifikace zaméstnanci sfirmou je na vysoké drovni, u pracovniki se vyskytuje vysoka
hrdost na to, Ze jsou zaméstnanci této firmy a jistota zaméstnéani je nejsilngjsi motivacni
faktor.

Na z&klad¢ zjidténych skute¢nosti se da konstatovat, Ze tézist¢ém motivacniho programu je
vyuzivani efekti tymové prace, doplnéné o systém zaméstnaneckych vyhod v podobg, jak
byly popsany v kapitole 4. Cely systém motivace se pak aplikuje na podnik jako celek.
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Soucasny systém se da shrnout do nasledujiciho schématu.

Obrazek 28: Motivaéni systém podniku , A*

Strategie firmy ” Personalni strategie

\1\\

Motivagni procesy vychazeji z personalni strategie, ktera mé své koteny ve strategii firmy aje
zaloZena na efektivnim vyuZivani tymove prace jako hlavniho néstroje organizace préce a
tvorby pozitivniho socidlniho klimatu, jenz ma napomahat optimalnimu vyuzivani zkuSenosti
a schopnosti véech zaméstnanci. Na pozitivnich efektech tymoveé préce je zaloZen cely
motivacni systém, ktery je déle doplnén o soubor zaméstnaneckych vyhod, ktery ma spolu

s nim tvorit Ucinny soubor motivacnich ¢initelt.
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6.2 Slabé stranky souc¢asného systému

Negjvétsi dlabinou dnedniho systému tvorby tymi a tymové préace je, Ze cely komplex
motivace je aplikovan na podnik jako na celek, pticemz nedochazi k respektovéani zvl&stnosti
jednotlivych Gtvart ani odlisnosti osobnostnich profila ¢lent jednotlivych tyma. Statisticky
bylo prokézano, Ze soubor motivacnich faktora, ktery bez problémi motivuje pracovniky
jednoho Gtvaru, jiz nemusi motivovat pracovniky v Gtvaru druhém nebo je jeho sila zna¢né
omezena. Vzhledem k tomu, Ze se v daném pripadé jednd o organizaci svelkou vnitini
diferenciaci a odliSnymi pracovnimi ¢innostmi, je tento typ motivatniho planu pro dané
podminky ne zcela vyhovujici, nebot’ piné nerespektuje heterogenitu prostiedi. Vyzkumem
byla dale prokézana zvySena citlivost respondenti na spravedinost v odménovani, z ¢ehoz se
da usoudit, Ze se v podniku vyskytuji tendence k nivelizaci. Z analyzy systému mzdového
ohodnoceni vyplynulo, Ze nizsi zékladni plat jednoho pracovnika je kompenzovan vysSi
pohyblivou sloZkou, coZ znamend, Ze vSichni mgji stejné. Nikdo neni motivovan ani
spokojen. Jednou je odména pridélena jedném a pak druhym, ¢imZ je zpasobeno, Ze se
zaméstnanci navzgiem hlidaji a porovnavaji své pracovni vystupy svystupy druhych a pri
Zjisténi nespravedinosti Umérné prizpasobuji svij vykon. Tento systém nenapomaha
pracovnimu Usili, nebot’ nedokéZe spravedlivé odmenit pracovniky svétSim pracovnim
asilim.

V podniku je porm¢rné silna ochota ujmout se vétSiho podilu na rozhodovani (49,2 %
respondenti) a tim i na odpovédnosti, z¢ehoz je zigima snaha pracovniki po vySSi
sebeaktualizaci. Tohoto faktu by mélo byt vyuzivano ve vétsi mire, nebot’ ochota ujmout se
rozhodovani se i pies vysokou citlivost vnimani zaméstnanci neobjevila v desitce
nejsilnéjSich motivacnich faktord.

Ve firm¢ je vysoka citlivost na mzdové ohodnoceni, penize jsou pro vétSinu zaméstnanci
siingjSim motivaénim faktorem neZz je moznost vzdélavani se a profesniho rustu. Tato
skutecnost ukazuje na nedostatecné a neefektivni vyuzivani rozvojovych programa a benefiti,
které firma nabizi, navic je cely systém mzdového ohodnoceni zaloZen pouze na Kriteriu
délky pracovniho poméru, ktery znamend, Ze ani za vynikgjici vykon, ¢i vySSi stupen vzdélani
nemiazZe byt pracovnik zarazen do vysSi tarifni téidy, kdyZ nema splinény dany pocet

Nl

odpracovanych let u firmy. V praxi dochazi ktomu, Ze ¢lovék svySSim vzdélanim i

pracovnim nasazenim ma nizsi mzdové ohodnoceni, nez primérné pracujici ¢lovek, ktery ma

u firmy odpracovany delSi casovy Usek, coZ je velmi demotivujici.
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7. ZAVER

7.1 Vyuziti poznatka pro dalSi rozvoj védniho oboru -
navrh modelu motivace pro konkrétni podminky podniku , A*

Na z&kladé studia literérnich prameni byl sestaven teoreticky model motivace, ktery byl
detailn¢ vysvétlen v kapitole 2.4. Jeho hlavni myslenka spoc¢iva vtom, Ze pro vytvoieni
optiméln¢ fungujiciho motivacniho systému v podminkéch tymové préace je nutné vytvorit
takovy systém, ktery se bude skladat ze samostatnych prvki, se kterymi bude mozno
manipulovat tak, aby bylo dosazeno maximalniho pozitivniho efektu. V praxi to znamena, ze
by se jednalo o vytvoieni urcité zakladni skupiny motivétord, jenz mohou byt v pripadé
potieby voliteln¢ rozsireny o dalSi nadstavby tak, jak si to bude dana situace vyzadovat. P¥i
tvorbé téchto rozsifujicich moduli je nutné vychézet z koncepce motivace pracovniki celého
podniku, kterd vyjadiuje a respektuje podnikovou strategii. Na zakladé vyzkumu preferenci a
spokojenosti zaméstnanca daného Utvaru vSak musi dojit ke specifikaci pouZitych néstroji
tak, aby odpovidaly specifikim daného Gtvaru. Koncept motivace musi byt soucasti
vyrobniho procesu, jehoZ prednosti se stane, Ze ho bude mozné variabilné ménit piimo dle
podminek a potieb dané vyrobni oblasti. Podstatu syntetického konstruktu motivace je mozné
shrnout do nésledujiciho schématu.

Obréazek 29: M otivované chovani

Motivované chovani — obecné schéma
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Optimalni motivacni strategie firmy musi mit prostor pro ptizpasobeni se konkrétnim
podmink&m prostiedi, nesmi se jednat 0 sekvencni proces, ae o cyklicky proces zahrnujici
zpétnou vazbu k piedchozimu stédiu s moznosti znovu definovat nebo pieformulovat problém
¢i jeho feSeni. Tento proces zgjisti, aby si v pribéhu experimentovani a postupného uceni
podnik zachoval své silné strénky. V prabéhu procesu jsou eliminovany nebo rozvijeny
potencidlni moznosti na zakladé jejich prabézného hodnoceni. Proces rozSiiuje informacni
zékladnu, posiluje pruznost podniku a podporuje aktivni vyhledavani prileZitosti racionalnim
zapojenim motivovanych pracovnikt do celého procesu tizeni podniku, jehoZ cilem je trvalé
ZlepSovéni produktivity podniku, Uspora casu , penéz a znatelné zlepSeni kvality.

Cely systém je zaloZen na objektivnosti, spravedinosti a modularité.

Na z&kladé analyzy soucasného stavu motivace ve vsech Utvarech podniku je mozneé tvrdit, Ze
hlavnim problémem dnedniho stavu je prilis velka univerzalnost uziti motivaéni strategie a
nedostatecné vyuzivani potencidlu zaméstnancti, kdy je jednoznatné prokazan silny vztah
mezi Usilim a ochotou vykonu, ale transformovani této ochoty do skute¢né provedené prace je
brzdéno raznymi inhibi¢nimi vlivy jako je vnimani spravedinosti, g. Vyzkumem byla
prokézana vysoka duleZitost mzdového ohodnoceni, coZ znamena, Ze je nedostatecné
vyuzivano a cenéno obsahlého systému zaméstnaneckych vyhod. Ve firme je dale v&eobecné
nizka ochota pracovniki déle se vzdélavat a prohlubovat s své teoretické i praktické
schopnosti, nebot’ zaméstnanci nevidi v moznosti zvySovani si své kvalifikace néjaky dalSi
osobni prinos.

Pro vylepSeni systému motivace zaméstnanct v podniku , A" je zapotiebi pretransformovat
stévajici systém motivace ze sekvencniho modelu do cyklického procesu zahrnujiciho zpétné
vazby na piedchozi stadium, kdy se zékladnim kamenem celého systému motivace stane
»jadro® motivacni struktury, které bude univerzalni pro vsechny podnikové Utvary, nebot
vychézi z persondni strategie, jenZ pIné¢ odpovida globani podnikové strategii a zahrnuje
skutecné motivujici faktory definované vyzkumem motivace pracovniki, respektujici jejich
osobitost a vnéjsi vlivy prostiedi. Pro zgjisténi U¢innosti a univerzalnosti celého procesu
motivace musi byt ,jadro“ motivace volitelné roz&iiovano o specifické potieby pracovnich
tyma jednotlivych Gtvart odpovidgjicich jejich pracovnimu nasazeni, mistnim podminkam
préce a specifickému socidnimu klimatu tak, aby dodlo ke zvy3eni spokojenosti pracovnikia a
uvédomeni si vlastni zpusobilosti, kterd nasledné umozni zvySeni autonomie zaméstnanca a

vylepSeni procesu tvorby pracovnich tymi. Cely systém musi byt zaloZzen na vyzkumu
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skutecnych hodnot a potieb zaméstnanci, ktery umozni modulérni vystavbu motivacniho

programu.
Obecny model navrhu takového systému zahrnujiciho zpétnou vazbu k predchozimu stadiu
smoznosti znovu definovat nebo preformulovat feSeni problému v ndvaznosti na skutecné

potieby je zndzornén na nésledujicim obrézku.

Obréazek 30: Schéma cyklického procesu motivaéniho systému

Jadro ‘
motivace
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odpovidajici hlavni odlignost prostredi a
strategii firmy podminek

I Al ; Zjistovani
Strategie firmy Personalni strategie oy -

na zaméstnance

Jednotlive etapy cyklického procesu motivace jsou nasledujici:

Strategie firmy — vychozi etapou existence kazdého podniku je formulace strategie,
kterd vymezuje smys a (cel existence kazdé firmy. Pro dosaZeni cilevédomého
chovéni organizace musi dojit k vytvoreni strategické vize, kterd je pevné spojena
scily a ukoly na vSech drovnich managementu. Strategické planovani hraje kli¢covou
roli v dosazeni souladu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili.

Persondni strategie — ke zvySeni konkurenceschopnogti firmy mize dojit jen tehdy,
jestlize se fizeni lidskych zdroja dostane na patii¢hou Uroven a stane se nejdalezitéjsi
oblasti strategického plénovani a realizace plant. Ukolem této etapy je kromg
obstarani kvalifikovanych a talentovanych zaméstnanci také raciondlni vyuZivéni

jejich potencidlu a péci o jejich seberealizaci arozvoj.
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//////

individualnich potieb do té miry, aby to vedlo k plnému vyuZiti lidského potenciélu,
vyzkum motivace pracovnikiu hrgje vtomto modelu rozhodujici roli, nebot by
persondlni strategie méla zohlednovat prani a potreby zaméstnanci a adekvatné tomu
ptizptisobovat personalni strategii i strategii firmy.

VngjSi vlivy pisobici na zaméstnance — jedna se 0 soubor v3ech ¢initeld jak vnéjSich,
tak vnitinich, které ptisobi na osobnost pracovnika a ovliviuji jeho potieby.

Pracovnici a jejich potieby — kazdy ¢lovek mé néjaké psychologické potieby, které
potiebuje naplinovat nebo udrZovat v rovnovaze, pricemz vysledné chovani mohou
ovlivilovat pouze neuspokojené potieby. Jakmile je jedna potieba uspokojena,
objevuje se jind a také vyZaduje uspokojeni. Vychodiskem procesu motivace je tedy
neuspokojend potieba, nedostatek néceho je prvnim c¢ldnkem v fetézu udalosti
vedoucich k n&jakému chovani jedince.

Motivacni strategie — jedné se o0 soubor opatieni, které podnik pouziva pro zvySovani
produktivity a spokojenosti zaméstnanci. V tomto modelu se motivaini strategie
skléda z ,,jadra" motivace a nadstavbovych modult viz niZe.

»Jadro® motivace — zakladni kamen celé motivacni strategie, je univerzalni pro
vSechny podnikové Utvary, vychazi z persondni strategie a zahrnuje obecné motivacni
faktory definované vyzkumem motivace pracovnikt

Nadstavbové moduly — v pripadech velké heterogenity podnikového prostiedi, kdy se
jednotlivé Gtvary 1iSi nejen svym vyrobnim procesem, ale i podminkami préce, je
vhodné doplnit soubor motivétori obsazenych v ,jadie” motivacni strategie o
nadstavbové moduly, které budou jednotlivé odlisnosti respektovat. Zahrnuje

specifické motiva¢ni faktory definované vyzkumem motivace pracovnika.
Jednotlivé etapy jsou propojeny systémem zpétnych vazeb, které umoziuji korekce

predchozich st&dii arozvijeni jejich potencialnich moznosti na z&kladé prabézného hodnoceni

jejich téinnosti.

198



Problematika tvorby pracovnich tymi z hlediska jejich motivace

7.2 Vyuziti poznatkd v praxi

Cilem tymoveé préce je maximalizovat prinos jednotlivca tim, Ze jim budou vytvoieny vhodné
podminky vzajemné koexistence, spoluprace a konsensu, které umozni v pozitivnim smyslu
slova naplnit réeni ,,Vice hlav vic vi“.

Na zteteli je nutné mit nejen to, jak tym spolupracuje, ale také jaky je jeho vykon a vysledek .
Tymu je tieba dét jasny smysl a Ucel, pro¢ vznikl, a stanovit cil, ktery ma byt spinén. Od takto
nastaveného ramce se musi odvijet préce a spoluprace jednotlivca.

Kazdy tym sestédva z jednotlivci, je tedy nezbytné nutné znét i jejich pristup a ocekévéani, od
kterého se pak odviji zpasob pouZité komunikace a véasnd moznost zabranéni tomu, aby
ptipadna koncentrace na intriky a hry v rdmci tymu neprev&ily nad Usilim dosahnout
pracovniho cile.

Kazdy ¢len tymu v jistém smyslu prestava byt individualitou a stdva se soucasti béziciho
soukoli. Potlagovani individuality vSak nesmi piekro¢it meze, kdy by zatalo vyznamné
snizovat motivaci jednotlivce.

Pro tvorbu efektivni tymoveé préce je zapotiebi vychézet z dikladné znalosti individuality
kazdého pracovnika zji&éné vyzkumem motivacnich hodnot a znalosti strategie podniku, aby
mohlo dojit ke spInéni podnikovych cilt optimanim zpasobem. Na zakladé persondlni
politiky a obecného motivaéniho programu musi dojit k definovani ,jadra‘ motivacni
strategie, které by meélo v podminkach podniku ,, A* mit nésledujici podobu:

Jako hlavni prostiedek pro dosahovani podnikovych cili by méla nadéle zastat tymova prace
doplinéna o celopodnikovou soutéZ tymia. Kazdy tym musi byt zaloZen na odbornosti svych
¢lend, kterd by se méla vyznacovat znacnou flexibilitou a 100 % zastupitelnosti vaech ¢leni
vramci tymu. Tato stoprocentni zastupitelnost odstrani nékteré soucasné neduhy, kdy
neznalost pracovni ¢innosti druhych nabourdva produktivitu prace, pri absenci nékterého
z ¢lent tymu navic nemiZe dochézet k rotacim pracovnikii na pracovnich pozicich a prace
se tak v mnoha pripadech stava monotonni a nezajimava. Tymova préace by méla fungovat na
trznim principu, kterd zgjisti tymu vySSi stupen autonomie. Kazdy tym by mél vystupovat
jako samostatnd Ucetni jednotka, kterd mé svého z&kaznika a je placena na zakladé
odvedeného vykonu a dosaZeného hospodarského vysledku. Jako kritérium hodnoceni by
méla byt jednoznaéné¢ stanovena odvedend mgritelna jednotka (napi. kusy) v iadné,
poZadované kvalité. V soucasné dobg je tym placen za celkové odvedenou préci celého Utvaru
pti dodrZeni kriterii danych cilovymi dohodami. Firma,, A“ nevykazuje hospodaisky vysedek
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ani na tym, ani na jednotlivce, ngjnizsi U¢etni jednotkou jsou tzv. nékladova stiediska, ktera
jsou specifikovana dle jednotlivych materidlovych toki, to znamena, Ze sdruzuji pokazdé
nesteiny pocet tymu. Hospodaisky vysledek takového strediska je zavidy jen na vysi
jednicovych nédkladi za pouzity materidl a ten se lisi stiedisko od stiediska dle vyrobniho
procesu. V praxi to znamena, Ze zaméstnanci jednoho Utvaru mohou dosahovat lepsiho
hospodaiského vysledku, ackoliv nedosahuji optimalniho pracovniho nasazeni jen proto, ze
jegjich vyrobni proces dosahuje niZSich jednicovych nakladi. To je specifikum soucasnych
podminek, kdy dochazi k tomu, Ze Zadny zaméstnanec ani pracovni tym nemiZe piimo
ovlivnit vyS svého ohodnoceni ani hospodarsky vysledek svého nakladového stiediska. Cely
systém je tak slozity a zpisobuje pocit nespravedinosti.

Odstranénim cilovych dohod a zanechanim kriteria, obsahujiciho hospodéarsky vysledek, by
do3o ke zjednoduSeni chpani tymové prace zaméstnanci a kazdy tym by byl samostatné
odpovédny za vyS svého vydélku, ktery by vychdzel z normativu vyrobenych kusi
v pozadované kvalité a odpocitavaly by se od ného naklady na opravy zmetki a vicepraci za
chyby zavinéné tymem.

V priloze 6 je nastinéna studie ekonomického piinosu sledovani hospodaiskych vysledkn
tymu u kriterii, které jiz dnes oddéluji tymy Uspesné a méné UspEsné.

Tato sudie ukazuje, Ze zvySena spokojenost zamésthanci spraci v podminkach plné
odpovédnosti tymi za vysledky své prace ma dopad na zlepSeni motivace pracovnikad,
optimalni plnéni vytyéenych cili a v neposledni fadé na zlepSeni celkovych ekonomickych
vysledki firmy.

Kromé odpoveédnosti pracovnikia za vysledky své préace musi byt nedilnou soucasti ,jadra”
motivacniho programu eliminace platové nivelizace, zvySenim pohyblivé slozky mzdy tak,
aby mohlo dojit k ohodnoceni Iépe pracujicich pracovniki v rdmci tymu.

V zhledem k tomu, Ze se faktor spravedlivost v odménovani je vniman jako velmi vyznamny,
mélo by odstranéni nivelizace v hodnoceni zaméstnanci za efekt zvySenou soutéZivost
vramci tymu, kdy by vzgemné porovnavani pracovnich vystupt vedlo ke zvysené
produktivité tymu jako celku.

V podniku jako celku existuje nizka ochota pracovnikt zvySovat si svoji kvalifikaci, je proto
nutné zahrnout kvalifikacni métitko do systému ohodnoceni. Zaméstnanci s vysSi kvalifikaci
a ochotou vzdélavat se by meli byt za svou ochotu odménovani. Jako vhodné se jevi

nepenézni forma odmeény formou ziskavani penéznich bodi za kazdé zvyseni kvalifikace
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(Skoleni, kurzy, aj.), které by se mohly kdykoliv vyménit dle piéni za reklamni predméty
firmy dle stanovené bodové ceny (propiska, batoh, ¢epice, destnik, ¢ajovy set,a.)

Podnikova soutéz tyma, kterd ve firme jiz nékolik let probihd, se jevi jako vhodny doplnek
tymové préace. Nekterd kriteria navozujici u soutézicich pocit nespravedinosti je zapotiebi

upravit. Jedné se zejména o Upravy nasledujicich kriterii.

U soutéZzniho kriteria aktivita tymia — poéet podanych zlepSovacich navrhia spoc¢iva
problém ve variabilité poctu ¢lent jednotlivych tymu. Velikost tymi se pohybuje v rozmezi
Ctyii az patnéact osob a pii ohodnoceni poétu podanych zlepSovacich navrhi je soucasny
systém vypoctu nastaven tak, Ze preferuje malé skupiny na Ukor velkych, nebot’ tymy ¢itgjici
mensSi pocet ¢leni mohou dostat vySSi bodové ohodnoceni za stejny pocet zlepSovacich
navrhi. Muze tak dojit ke ztrédté motivace z divodu pocitovani nespravedlivého piistupu.
K odstranéni problému je navrhovano pozmeénit systém vypoctu na pramérny pocet tymu viz
ptilohab.

Dal&i problém nastéva pii dlouhodobych absencich pracovniki - kritérium p¥itomnost ¢lentd
na pracovisti. Chybi-li pracovnik z vaznych diavodu déle, cely tym jiZ nema moznost umistit
se na prednich mistech soutéze, coz mé rovnéz demotivujici charakter. Navrh na vylepseni je
nezapocitavat absenci delSi nez dvanéct pracovnich dni do celkoveé absence tymu v pripade,
Ze tym s rozdéli praci za ,absentéra’. Pocet dni je volen na dvanact proto, Ze se jedna
Vv podstaté o tii kalendéini tydny, ¢imz dojde k vylouc¢eni kratkodobych absenci a k zabranéni
ucelovosti v absencich, nebot’ absence, kterd trva tiéi pracovni tydny a déle, je zpasobena
vaznymi duvody, a proto je ji potieba vyloucit z celkového negativniho hodnoceni

Posledni névrh na zlepSeni se tyka doplnkového kriteria - produktivita tymu, kde je
navrhovano do produktivity nezapocitavat systémové prostoje nezavinéné tymem samotnym
tak, aby kazdy tym mohl svou produktivitu préce opravdu ovlivnit. Celkovy piehled
navrhovanych Uprav podnikové soutéZe tymu je uveden v priloze 5.

Dae musi byt pro kazdy Utvar definovany specifické motivacni ¢initelé, jenz budou slouZit
jako nadstavba zakladni (,,jadrové") motivacni strategie. Tyto specifické motivacni Cinitele
musi odréZet specifika kazdé vyrobni oblasti (Utvaru), ve kterém budou nasazeny.

Ve vyzkumné studii byly zkoumany ¢étyti, z hlediska tvorby piidané hodnoty nejdileZitéjsi,
atvary, byly to Utvary Aa, Ab, Ac, Ad, po jejich dukladné analyze je mozné definovat

nasledujici specifické motivacni ¢initele daleZité pro zefektivnéni tvorby tymi:
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q Utvar Aa — Pracovnici tohoto Utvaru jsou vyrazné nespokojeni s pracovnimi
podminkami prace, zejména pak teplotou na pracovi&ti a barevnym rozvrzenim
pracovi&té, dadle smalou moznosti stiidat pracovni operace v rdmci tymu, rovnéz
mzdové ohodnoceni neni vnimano kladné. V tomto Utvaru by mél byt kladen vétsi
duraz na vylepSeni pracovnich podminek a na rozSifeni mnoznosti pracovni rotace.
Déle by bylo vhodné v tomto Utvaru pridélovat pracovnikim vétsi podil odpoveédnéjsi
préce, kterd by vyZzadovala vySSi odpoveédnost za vysledky. Socialni klima je zde diky
spolupréci v tymu na vysoké Urovni, takZe je dobré tento faktor déle posilovat. Jako
vhodné se jevi moznost zavedeni 360 stupriového hodnoceni a zvySeni pritaZlivosti
pracovnich podminek.

aq Utvar Ab—Pracovnici Gtvaru Ab jsou vyrazné socidlné zaméieni, ndlada na pracovidti
a socialni citéni vedouciho je pro n¢ dilezitéjSi nez jistota zameéstnani. V tomto Gtvaru
by mélo dojit k posileni vyznamu odvedené prace, ke zvySeni odpovédnosti za praci a
posileni ochoty ujmout se rozhodovani. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o specificky
Gtvar svysokou mirou zapujceného persondlu, mélo by dojit ke stabilizaci stalych
zaméstnancii, nebot’ nedochézi k velkému uvédoméni s vyznamu tymové prace, o
cemz svédei i nizka navdtévnost tymovych tabuli. Kolektivistické my3eni s dirazem
na socidni citéni musi byt konfrontovano s odpovédnosti za odvedenou préci. V tomto
Gtvaru by bylo dobré zavést systém zvléstnich prémii za navrhy tykagjici se zvySovani
produktivity prace a zvy3eni identifikace pracovnikt s podnikovymi ¢innostmi.

q Utvar Ac—V tomto (tvaru jsou opét negativné hodnoceny pracovni podminky a nizka
ochota spolupracovnik pomoci a ujmout se rozhodovani. Tyto faktory svédc¢i o nizké
efektiviteé tymové prace jako takové. Jako nastroj na vylepSeni soucasného stavu by
mohl byt pouzit model 360 stupnového hodnoceni zaméstnanci, zavedeni systému
osobnich kont pro hodnoceni vykonu v kombinaci sodménovanim firemnich
reklamnich predmeéta.

q Utvar Ad -V tomto Utvaru je negativné hodnocena ochota mistra pomoci, pritazlivost
tymovych tabuli a moznost spolurozhodovat. V tomto Utvaru by bylo vhodné zavést
360 stupnové hodnoceni a posilit podnikové benefity za ¢innosti tykajici se tymové

préce, pro zvyseni jgi pritaZlivosti.
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7.3 Shrnuti

Tymova préce je oznatovana za velice pritazlivy zpasob reSeni problémi. Divodem mohou
byt vlastnosti jako napr. jiskriva atmosféra ndpaditosti, podnikavosti, vynalézani; chut’ hledat
nova a origindni feSeni; rovnopravné postaveni ¢leni ve skuping; snaha vyuZzit viech nazord,
schopnosti a dovednosti; uplatnéni my3Slenek, které by jednotlivci neprosadili; pocit
pracovniho uspokojeni vyplyvajiciho z dosazenych Uspéchii a z moznosti seberealizace apod.
K pozitivnim okolnostem tymoveé préce piispiva nemalou mérou zpasob vedeni tymu, ktery
muze uvolnit tvir¢i potencid jak jednotlivci, tak tymu jako celku.

Pii spolupréci v ramci tymu vznika tzv. tymovy efekt., coZ znamena nésobek (nikoliv pouhou
sumarizaci) intelektt a invence jednotlivci. Jedna se o vysledek skupinové interakce
v podobé novych myslenkovych kombinaci, asociaci, piedstav. Jedinec nebo tradi¢ni formalni
skupina nikdy nedosahne takového vysedku jako tym v pravém slova smyslul.

Je v&ak nutné uvést, Ze i pires viechny pozitivni skute¢nosti nelze tymovou praci povaZzovat za
v&elék, ale za vybornou pomucku pri dosahovani podnikovych cilt optimalnim zpisobem.

Pro jeji efektivni fungovani je obzvlédté dulezité akceptovani hodnot jednotlivych ¢lent tymu,
respektovani jegjich osobnosti a poskytnuti prileZitosti, které mohou byt pfinosem jak pro
jedince, tak pro cely podnik, a prévé hledadnim téchto prinosi, které znamenaji zvySenou
motivaci a spokojenost zameéstnanci pri vySSim vykonu odvedené prace, se zabyvala tato
diserta¢ni prace.

Jgjiim cilem bylo na z&klad¢ studia literédrnich pramenu jednotlivych motivacnich teorii
sestavit teoreticky model optimani motivacni strategie pro pracovniky v délnickych
profesich, porovnat ho se skutecnym modelem motivace v daném podniku ,A“ vzedlym ze
statistické analyzy vybéroveho Setieni a aplikovat ty efekty teoretického modelu, které se na
z&ladeé statistickych vyzkumu zdgji byt relevantni pro efektivni tvorbu tymi a zlepSeni jejich
motivace. Aplikaci efektu teoretického konstruktu motivace dodlo k definovéni specifického
modelu uréeného pro konkrétni podminky daného podniku znamengjiciho zlepSeni
soucasného stavu motivace tymoveé prace v podniku ,A“.

Tato préce ukézala, Ze motivace a tvorba pracovnich tymi sohledem na zlepSovéani
motivovanosti jejich pracovnika je velmi rozséhly a citlivy proces, ktery je nutné
ptizptisobovat konkrétnim podminkam, v nichZz pracovni tymy ptisobi, nebot’ jak ukézal
vyzkum, dochézi-li k aplikovani univerzalniho motivacniho systému na vSechny tymy bez
rozdilu, dochazi k poklesu jeho Gcinnosti a naslednému rastu nevyuZiti lidského potenciélu.
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Prokézalo se, Ze teoreticky model motivace, definovany na z&klad¢ analyzy literérnich
pramend, je mozné aplikovat v podminkach redlné podnikoveé praxe a vyuZivat jeho efektu
k dosazeni lepSiho stavu motivace vSech pracovniki pii tvorbé tymi. Je zigimé, Ze dané
vysledky budou aplikovatelné nejenom na zkoumany podnik.

Veskera zjisteéni a vydedky této prace byly predany Gtvaru Vyrobniho systému podniku ,, A“
jako mozny navrh pro optimalizaci systému motivace zaméstnanci. Jako pilotni projekt byly
firmou bez vyhrady akceptovany Upravy v kriteriich podnikové soutéze tyma tak, jak jsou
definovény v té&o praci viz ptiloha 5. Névrhy byly aplikovany na novy ro¢nik soutéZe tymn
2006 a dle sdéleni atvaru Vyrobniho systému dodlo k nérastu poétu soutéZicich tyma oproti
stejnému obdobi lonského roku o 148 tym, coz ¢ini cca. 15 %.

Na z&kladé vySe uvedenych skutecnosti Ize konstatovat, Ze cil prace byl spinén.
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Piiloha 1

Dotaznik-motivace pracovniku

INSTRUKCE

Toto je prizkum nézord a pohledi na sou¢asny motivagni systém firmy || G i«
ho vniméte Vy, zaméstnanci jednotlivych délnickych profesi. V3e, co zde uvedete, bude mit
¢isté davérnou povahu a bude slouzit pro vyzkumnou analyzu motivace pracovniki. Tento
vyzkum je naprosto anonymni, nechceme veédét, kdo jste, ale chceme veédét, jak zaméstnanci
sraznymi zamy, zkuSenostmi vykonavajici ruzné profese smy3eji 0 své praci a svém
podniku.

Nejedna se o 3kolni test, neexistuji spravné a Spatné odpoveédi. To, zda toto Setieni poskytne
pravdivy obraz, zavisi na tom, zda odpovite na kazdou otédzku podle svého nejlepsiho
presvédéeni.VasSe odpoveédi budou spolecné smnoha dalSimi zpracovany do zpravy pro
potieby vyzkumu motivace pracovniki. Vyplite, prosim, kazdou ¢ast dotazniku tak, aby
mohly byt zaznamenany vSechny VaSe dojmy. Pamatujte si, Ze VaSe upiimné odpovédi jsou
vSechno, co Zadame.

Dotaznik vyplnite tak, Ze zakrouzkujete to ¢ido, které podle vysvétlujiciho kdédu nejvice
odpovida skutecnosti, ¢i VaSemu nédzoru. V mistech, které jsou oznateny ¢arou, je vynechan

text pro Vase pisemné odpovédi.
|. Osobni udaje

1. Kolik je vam let? let

2. e
1- muz 2 —zena (odpoved zakrouzkuijte)

3. Jak byste nejlépe popsal/a sviij manzelsky stav?

1 — svobodny/a 3 —rozvedeny/a 5 —Ziji s druhem/druzkou
2 — Zenaty/vdana 4 — vdovec/vdova

4. Bydlite (zakrouzkujte)
1 —v obci do 1000 obyvatel 3- ve mesté do 15 000 obyvatel

2 —obci s 1000- 5000 obyvatel 4 — ve mesté do 25 000 obyvatel
5—ve mesteé nad 25 000 obyvatel
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5. Ve | oracujete

1- 1-5]let 3 —10-15let 5- vice nez 20 let
2—5-10let 4 —-15-20let

[1. Motivaéni faktory

Kody odpovedi:
1- negjvicevyznamné 2-velky wznam 3—prameérny vyznam 4 —maly wznam 5—Zadny vyznam

V jaké miie jsou pro Vas vyznamné nadedujici faktory?

1. Jistotazaméstnani 1 2 3 4
2. Rozmanitost préce (aby me préce bavila). .. 1 2 3 4
3. Mit moZnogt k postupu na vysSi misto.. 1 2 3 4
4. Byt zaméstnancem prave Vasi firmy 1 2 3 4
5. Mit moZnost odborného vzdélavani se 1 2 3 4
6. Mit volnost pro uplatnéni vlastnich
pristupt k préci 1 2 3 4
7. Mit moZnost spolurozhodovat se
svym nadiizenym 1 2 3 4
8. Spolupracovat s lidmi, kteti si dobie rozumi 1 2 3 4
9. Odpoveédnost za vysedky prace(za zmetky,atd.) 1 2 3 4
10. Spravedinost v odmenovani (vice prace=vice pensz) 1 2 3 4
11. Néro¢nost Ukoli (kdyz je slozitsjsi, citim se lépe) 1 2 3 4
12. Vy3e platu bez ohledu najiné vlivy 1 2 3 4
13. Schopnost vedouciho vychézet s lidmi 1 2 3 4
14. Nalada na pracovi&ti 1 2 3 4
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111. Udaje o préci

15. V jakém Utvaru (pracovisti) momentalné pracujete

16. Préce, kterou vykonavam, mé :

1 — velmi uspokojuje 3 - uspokojuje
2 —rrelativné uspokojuje 4 — neuspokojuje
kédy odpovedi':
1- rozhodné ANO 2 —spise ANO 3- nevim  4-spi®eNE 5-rozhodné NE

17a. Moji spolupracovnici jsou ochotni

mi pomoci, kdyZz mém n¢jaky problém 1 2 3 4 5
17b. KdyZ mam n¢jakeé problémy s praci

mistr mi r&d pomuze 1 2 3 4 5
18. Ocefiuji moznost menit pracovni operace

vV rédmci tymu 1 2 3 4 5
19. Teplota a barevné rozvrZeni pracovi&é:
a) soucasnateplota na pracovisti léto/zima

mi vyhovuje 1 2 3 4 5
b) soucasné barevné usporadani pracovisté
mi vyhovuje 1 2 3 4 5
20. Chtél/a bych se ujmout néjakého
rozhodovani 1 2 3 4 5

21. V nejbliZsi dobé chci prejit najinou préci, ¢i do jiného Gtvaru

1-ANO 2-NE

Kdyz ANO, proc?

22. Pravideln¢é nav&tévuji tymovou tabuli a
deduji, jak si mij tym stoji 1 2 3 4 5

23. Ligatyma se mi libi 1- ANO 2—-NE
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V. Plat a zaméstnanecké vyhody

kédy odpovedi':
1- rozhodnée ANO 2 —spise ANO 3- nevim  4-spi®eNE 5-rozhodnée NE
24. Mj plat je priméieny praci, kterou vykondvam 1 2 3 4 5
25. Mij plat mi dovoluje pokryt Zivotni néklady 1 2 3 4 5
26. Jsem spokojen s platem, ktery dostdvam 1 2 3 4 5
27. Rozumim tomu, jak je mij plat stanovovan 1 2 3 4 5
28. N&S systém hlavnich zaméstnaneckych vyhod je

vynikajici 1 2
29. Rozumim systému zaméstnaneckych vyhod 1 2
30. Jsem spokojen s naSim systémem

zaméstnaneckych vyhod 1 2 3 4 5

Jedt¢ jednou Vam mnohokrét dékujeme za Vas ¢as, ochotu a spolupraci.
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Piiloha 2

Grafické znazor néni charakteristiky souboru

Graf 1:

Rozdéleni souboru dle pohlavi

omiz OZena

12,61%

87,39%

Graf 3:

Rozdélenisouboru dle mista bydlisté

41%

26%

11% 18%
B obec do 1000 obyvatel

Dobec do 25 000 obyvatel

@ obec s 1001-5000 obyvatel
@ obec nad 25 000 obyvatel

Oobec do 15 000 obyvatel

Graf 2:

Rozdéleni dle rodinného stavu

vdovec/vdova,
1%

s druhem/druzkou
rozvedeny/na 11%
8% svobodny/a

19%

Zenaty/vdana
61%

Grdf 4:

Rozdélenisouboru dle délky pracovniho poméru

1-5 let
17%

vice nez 20 let
27%

16-20 let

6% 6-10 let

30%

11-15let
20%
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Piiloha 3

Grafickeé znazor néni hodnoceni spokojenosti s praci

Graf 1:

Uspokojeniz prace

@ SpiSe/rozhodné NE @ SpiSe/rozhodné ANO

Graf 3:

Ochota mistras pomoci
10%

%

83%

@ SpiSe/rozhodné NE @ SpiSe/rozhodné ANO O Nevim

Graf 5:

Teplota na pracovisti mi vyhovuje

5%

41% 48%

@ Spide/rozhodné NE @ SpiSe/rozhodné ANO 0O Nevim

Graf 7:

Chci se ujmnout rozhodovani

27%

23%

50%

@ Spise/rozhodné NE @ SpiSe/rozhodné ANO O Nevim

Graf 2:

Ochota spolupracovnikai pomoci s problémem

1%

9%

90%
@ SpiSe/rozhodné NE @ SpiSe/rozhodné ANO O Nevim

Grdf 4:

Ocenuji moznost ménit pracovni operace

12%
13%

75%

@ SpiSe/rozhodné NE @ SpiSe/rozhodné ANO 0O Nevim

Grdf 6:

Barevné uspofadani mi vyhovuje
22%

és.ﬁ)

63%

@ Spise/rozhodné NE m Spise/rozhodné ANO O Nevim

Graf 8:

Chci piejit do jiného atvaru

9%
5@

@ SpiSe/rozhodné NE @ Spise/rozhodné ANO
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Piiloha 4

Grafické znazor néni hodnoceni spokojenosti s platem a systémem

zaméstnaneckych vyhod

Graf 1:

Plat je pfiméfeny mé praci

11%

52%
37%
D Spise/rozhodné NE B SpiSe/rozhodné ANO O Nevim
Graf 3:
Se svym platem jsem spokojen
7%
26%
67%

O Spise/rozhodné NE B SpiSe/rozhodné ANO O Nevim

Graf 5:

Jsem spokojen se systémem zaméstaneckych vyhod

28%

34%

38%
O Spise/rozhodné NE B SpiSe/rozhodné ANO O Nevim

Graf 7:

Graf 2:

MUj plat mi dovoluje pokryt Zivotni naklady

4%

47%

49%

DO SpiSe/rozhodné NE B SpiSe/rozhodné ANO O Nevim

Grdf 4:

Rozumim tomu, jak je muj plat stanovovan

8%

75%
O SpiSe/rozhodné NE B SpiSe/rozhodné ANO O Nevim

Grdf 6:

Rozumim systému zaméstnaneckych vyhod

17%

16%

67%
O Spige/rozhodné NE @ SpiSe/rozhodné ANO O Nevim

Rozumim systému zaméstnaneckych vyhod

O Spise/rozhodné NE

41%

B SpiSe/rozhodné ANO O Nevim
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Piiloha 5

Navr hy na optimalizaci podnikové soutéze tymu

3. Pritomnost ¢lent na pracoviti:

0 bodu
1 bod

3 body
5 bodu
10 bodu

15 bodt

mén¢é nez 97%
97%

98%

99%

99,5%

100%

absence pracovnika delSi nez 12 pracovnich dnu se nezapocitava do absence

5. Aktivita tymi : podané ndvrhy za mésic na &lena tymu

Pocet ZN a ON, podanych tymem za mésic

@ pocet kmenovych ¢lena tymu
(8,123)

Doplnkové - Produktivita prace

> normohodin odvedenychtymem  x 100

= koeficient

0az 0,20 0 bodu

0,2<koef. < 0,30 1 bod

0,3<koef. < 0,50 3 bod

za kazdy dalSi navrh +2 body
98 % 0 bodu
99 % 1 bod
100% 3 body
vice nez 100% 5 bodt

> (hodin, odpracovanych tymem + systémoveé prostoje)
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Piiloha 6

Studie ekonomického prinosu sledovani hospodaiskych vysledka tymi u

Kriterii, které oddéluji tymy Uspésné a méné uspésné

Cile

Cilem té&o studie je zhodnotit ekonomické piinosy tymové préce zavedenim sledovéni a
vykazovéani hospodéiskych vysledkt tyma v jednotlivych Gtvarech u faktora ovliviujicich
jejich Uuspédnost. Tato studie vychazi ze zjisténi zavislosti mezi vybranymi zavislymi
proménnymi vzedlymi z dotaznikového Setreni aproménnymi, které pochazeji z evidence
atvaru Controlingu firmy ,A“.
Jedn& se 0 hodnoceni nésledujicich proménnych:

Fluktuace pracovnikt

Nemocnost

Pocet podanych zlepSovacich navrhi

M etodika
Metodika vychazi z metodiky pouZzité v disertacni praci a je rozSirena o satistickou metodu

lineérni regrese. Viz déle.

Regresni ¢ara

Nejjednodussi metodou nalezeni kiivky zavislosti proménné y na proménné x je metoda
regresni ¢ary. Jde o postup, kdy ke kazdé varianté nezavisle proménné se prifadi podminény
pramér zavisle proménné y. V nejjednodussSim piipadé promeénnd y zavisi na proménné x
linedrné a grafickym vyjadienim tohoto vztahu je ptimka. V tomto piipadé se jedné o linedrni
regresy, kdy danou linearni korela¢ni zavislost I1ze popsat pomoci rovnice primky: y = ax +b.
Koeficient determinace R?> — nabyva hodnot 0 a2 1 a vystihuje, jak presn¢ odpovidaji
predpokladané hodnoty spojnice trendt skutecnym datim (Strédalova, J., Kubétova, K,
1999).
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Obrézek 1: Linearni regresni zavislost

145 +— Rovnice
140 regresni primky | Sy = 0,9635x - 19378

T RP=09987 /~ ]
138 +---- Koeficient — [-----------g#F—----———---—+

determinace
1204+ e
126 fmmmm e
120 fmmmmmm e
R N ——— i EY -------------------
Regresni pfimka

M0 - -
105 — o
100 T T T T T

100 110 120 130 140 150 160

Hypotézal Hy: ,Utvary svySSi pramérnou spokojenosti zaméstnanch spraci dosahuji
vySSi pritomnosti na pracovisti.”
Hy: , Utvary svySSi pramérnou spokojenosti zaméstnanci s praci nedosahuiji

vy

vySSi piitomnosti na pracovisti.”

Obrazek 2: Linearni zavislost mezi spokojenosti s praci a pritomnosti na pracovisti
240 1 y =-0,1826x + 19,738

2,30 | ® Ab R?=0,6967

2,20 -

2,10 -

2,00 ~

Nespokojenost s praci

1,90 ~

1,80 ~

1,70 T T T T T 1
95,50 96,00 96,50 97,00 97,50 98,00 98,50

Pfitomnost napracovisSti v %

Spokojenost zaméstnanci s praci byla respondenty znacena na pétistupnoveé skale, kdy jedna
znamenala negjvysSi spokojenost a pét absolutni nespokojenost. Statistické Setieni prokazalo
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linedrni zavidost mezi zvysujici se spokojenosti spraci a zvy3ujici se pritomnosti na
pracovi&ti. Tato zavisost 1ze popsat pomoci rovnice primky y= - 0,1826x + 19,738.

Nulova hypotéza o zvy3ujici se pritomnosti na pracovisti se zvysujici se spokojenosti
zamsstnancii spraci se pijima. Koeficient determinace R? iik4, Ze tento model se podatilo
regresni primkou vysvétlit z 68,67 %.

Tato lineérni zavidost iika, Ze na kazdé zvySeni spokojenosti zaméstnanci o 0,1% piipada
zvySeni piitomnosti zhruba o 0,55 %.

V konceptu ,, raciondni motivace” je kazdy tym hodnocen dle plnéni svych métitelnych cilq,
kdy se snazi svou ¢innosti prispivat k minimalizaci ztrét a zbytecnych néklada firmy.
Nasledujici vypocet nastini, jaky ekonomicky efekt by prineslo snizeni nemocnosti v tymech.

Vypocet:

1 VD (vyrobni déInik) pracuje 7,5 hodiny

Pocet pracovnich dni v roce ca. 235

Pramérny pocet lidi v tymu 8,124

Zvy%ené néklady na zgjisteni vyrobnich ¢innosti v dobé nepiitomnosti Ké/hod = 98 K¢
Celkovy pocet tyma 1 217

Pracovni fond tymu/rok = 7,5 x 235 x 8,123 = 14 317 hodin.
Absence 1 % zarok = 143,17 hod / tym

Vicen&klady na 1 % absenci tymu zarok = 143,17 x 98 K¢ = 14 030 K¢.
Vicen&klady na 1 % nemocnosti za firmu ,,A“ = 14 030 x 1 217 = 17 074 510 K¢.

Z vypoctu je zigjme, Ze pii kazdém zvySeni pritomnosti na pracovii o jedno procento by
firma uSetiila cca 17,1 milionu K¢ na zgjisténi adekvatni nahrady za pracovniky. Z ¢ehoz by
napr. 50 % mohlo byt zpét rozdéleno na ohodnoceni tymi s nizkym procentem nemocnosti.
Zaoptimalni procento piitomnosti se da povazovat 99,5 %.

Uspory za jednotlivé tvary podniku , A“ jsou znazornény v nasledujici tabulce.
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Tabulka 1: Pirehled Uspor dosaZzenych zvySovanim piitomnosti na pracovi&ti

Gtvar pocet tyml [pFfitomnost na pracovisti v % optimum [deltav % |Uspora Ké
Aa 85 98,2 99,5 1,3 1550 315
Ab 275 95,8 99,5 3,7 14 275 525
Ac 179 98,1 99,5 14 3515918
Ad 183 96,5 99,5 3 7 702 470
Ae 110 97,7 99,5 1,8 2 777 940
Af 75 97,3 99,5 2,2 2 314 950
Ag 76 97,1 99,5 2,4 2 559 072
Ah 56 97,5 99,5 2 1571 360
neanalyzované 178 X X
celkem 1217 36 267 550

Hypotéza 2 Ho: ,Utvary svySSi pramérnou spokojenosti zaméstnanci s praci dosahuiji nizsi
fluktuace.”
Hy: ,Utvary svy&Si pramérnou spokojenosti zaméstnanci s praci nedosahuji

nizsi fluktuace.”

Obrézek 3: Linearni zavislost mezi spokojenosti s praci a mirou fluktuace pracovniki

y = 0,4443x + 1,751

2,40
R%=0,928

2,30 ® Ab

2,20 ® Ad
2,10

2,00 ~

Nespokojenost s praci

1,90 ~

] Ae
1,80 Aa

1,70 T T T T T T 1
0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 1,20 1,40

Mira fluktuace v %

Statistické Setieni prokézalo linearni zavislost mezi zvysujici se nespokojenosti spraci a
zvy&ujici se fluktuaci pracovniki. Tato zévisost Ize popsat pomoci rovnice primky
y= 0,4443x + 1,751. Nulova hypotéza o nizsi fluktuaci u pracovnikia svySSi pramérnou
spokojenosti se prijima Koeficient determinace R? k4, Ze tento model se podatilo regresni
ptimkou vysvétlit z 92,80 %.
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ZvySenou mirou spokojenosti by firma dosdhla Uspor v oblasti rekvalifikaci a nakladu na

preskolovani a zaskolovéani svych pracovnika.

Hypotéza3 Hg: ,Utvary svySS dulezitosti v hodnoceni motivaéniho faktoru ,uplatnéni
vlastniho pristupu k préci podévaji vyssi pocet zlepSovacich navrhu.”
Hy: ,Utvary svySSi dulezitosti v hodnoceni motivaéniho faktoru ,uplatnéni
vlastniho pristupu k préci nepodavaji vyssi pocet zlepSovacich navrhu.”

Obréazek 4. Linearni zavidost mezi poétem zlepSovacich navrha a dualezitosti
motivaéniho faktoru ,, vlastni pristup k praci“

35 1 y =-34,513x + 92,992

® Aa R?=0,7512

30
25
20

15

10
5 -

Primérny pocet zlepSovacich navrha na tym

0

1,90 2,00 2,10 2,20 2,30 2,40

Dulezitost motivaéniho faktoru "Vlastni pFistup k praci”

Dulezitost motivaéniho faktoru ,Uplatnéni vlastnich pristupa k praci“ byla respondenty
znacena na pétistupnové Skale, kdy jedna znamenala nejvySSi spokojenost a pét absolutni
nespokojenost. Statistické Setreni prokézalo linedrni zavislost mezi zvy3ujici se dulezitosti
vnimani tohoto faktoru a zvy3ujicim se poétu podanych zlepSovacich navrhti na tym v daném
Utvaru. Tato zavislost |ze popsat pomoci rovnice primky y = - 34,513x + 92,992.

Nulov& hypotéza se piijima Koeficient determinace R? ik4, Ze tento model se podatilo
regresni primkou vysvétlit z 75,12 %.

Linearni zavidost y = - 34,513x + 92,992 iika, Ze zlepSeni vniméani dileZitosti motivaéniho
faktoru ,MoZnost uplatnéni vlastnich pristupi k praci“ o 0,1 % zvy3uje pramérny pocet
ZlepSovacich navrhi o 3,45 podanych névrhi na tym. Pii celkovém pocétu podanych
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ZlepSovacich navrhi ve sledovaném roce, jenz ¢inil 12 029 podanych navrhi s celkovou
Usporou 12 429 549 K¢, coz znamena pramérnou Usporu 1 033 K¢ na jeden zlepSovaci navrh.
To znamena, Ze pri zlepSeni vnimani duleZitosti motivagniho faktoru ,Moznost uplatnéni

vlastnich pristupt k préci“ o 0,1 % zvysi ekonomicky piinos tymu o 3 563 K¢.
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Priloha7
Instinkt, pudy a potieby

Jelikoz je tato prace pojednava o motivaci lidského chovéni, je nutné uvést néktera dulezita
fakta o instinktech, nebot’ zavéry ziskané pri studiu instinktt zviiat jsou snadno aplikovatelné
na cloveka.
Rozhodujici roli v ingtinktivnim chovani hraji vrozené struktury. Ingtinkty jsou zpasoby
chovani, jehoz zakladni rysy jsou stéle stejné u jedinci téhoz druhu. Skladaji se z vice ¢i
mén¢ komplikovanych ¢innosti, které na sebe ¢asto navazuji v témz opakujicim se poradi.
Ingtinktivni chovani slouZi cilim, které jsou potiebné pro Zivot organismu. Struéné |ze tici, Ze
oznatuji komplexni soubory chovéni, které jsou spole¢né urc¢itému biologickému druhu a
maji biologicky vyznam. Jejich poslanim je regulovat biologicky duleZité procesy (jako
ptiklady instinktivniho chovani zvifat Ize uvést stavéni hnizd, péte o mladé, vrozenou
percepeni organizaci). Z hlediska lidského chovani je mozno instinkt povazovat za zakladni
motiv, ktery vede organismus k urcitym cilim nebo G¢elim. Jde o vrozeny biologicky proces,
impuls ¢i puzeni vedouci organismus k zaznamenani urc¢itych stimula a k priblizovani ¢i
vzdalovani se od nich.
Zahlavni rysy charakterizujici instinkt u ¢lovéka se povazuji dva:

1. inginkt je ¢innost, ktera ma biologicky smysl i cil a je vyvoldvana biologickymi

potiebami organismu,
2. instinkt se projevuje ve specifickych, viceméng stereotypnich aktech (Homola, 1972).

V teoriich motivace lidského chovani se zZformovaly dvé zakladni koncepce.

1.koncepce cilové - podle niZ instinkt je zbytkova forma Uc¢elového, cilového chovéni, jakysi
predchadce inteligence v evoluci, kterd slouZi k uspokojeni potieb organismu pomoci
specifickych motorickych aktu, 2. koncepce mechanické - vychazi z reflexni teorie, podle niz
se instinkt prevadi nareflexy atropismy ajejich sériemi.

Instinktivni chovani je charakterizovano specifickym zpasobem motivace (organickd
motivace, zejména biologické potieby) a specifickymi zpisoby, mechanismy provédéni,
reflexy. Tim se toto chovani odlisuje od pouhé sumy reflexd. Ani v instinktech v3ak nejde o
strojové chovani, ale o urcité prizpisobeni se situaci na zakladé prvkia dovednosti a
rozumného jednani, které instinktivni chovani obsahuje. S.L. Rubenstein (1958) iika, Ze

instinkt, dovednost a intelekt jsou jen raznymi vyvojovymi stupni, které byly zformovany
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zménami existen¢nich podminek — u zvitete biologickych, u ¢loveéka historickych. Neni mezi
nimi ostra hranice, ngjsou na sobé navrstveny, ale jsou vzgemné propojeny, i kdyz kazdy
stupei je kvalitativné novy (Rubenstein, 1958).

Terminy instinkt, reflex a tropismus se vztahuji k z&kladnim aspektim chovéni. Reflex je
relativné jednoduchy model odpovédi, kterd je determinovana jednak urcitou
charakteristickou stimulaci vyvolévajici odpovéd’, jednak télesnou strukturou, strukturalni
organizaci uvnitt nervového systému, ktera reguluje formu souboru. Efektory jsou bud’ svaly,
nebo Zlazy; tim je ¢lovék omezen v druzich odpovédi, které mize produkovat. Reflexni
soubory se modifikuji u¢enim a zrdnim nebo prirozenym rastem.

Ingtinkt se 1iSi od reflexu nekolika podstatnymi rysy. Instinktivni soubory chovani jsou
komplexngjsi, trvalgjSi a udrzuji se delSi dobu, zatimco reflex probiha ve zlomku vtetiny.
podmink&m, kdezto reflex je uréen reflexnim obloukem a probiha za urcitych okolnosti vzdy
stejnym zpisobem. Determinace instinktivniho chovani je komplexnéjsi; ptsobi tu jak
cinitelé vnitrni (naprt. ¢innost Zlaz s vnitini sekrec), tak vnéjsi (okolni situace).

Tropismus oznacuje trvalou orientaci celého organismu k silovému poli. Je zavisly na stdlych
podminkéch fyzického prostiedi a je vice ¢i méné¢ mechanickym prizpasobenim okolnim
silovym polim.

Zatimco instinkty jsou n¢jakym zpusobem spojené se situaci — jsou spousténé specifickymi
Klici, pud ve Freudové koncepci nema témeétr Zadny vztah k aktudlni situaci, ve které konani
probihd. Chovéani je v prvni fadé¢ produktem vysoce dynamickych a konfliktnich vnitinich
procesi. To, co n¢kdo déla nebo nedéla, zaleZi na tom, které pudy si po dlouhém stradani
ziskaly pristup k motorickym projevam. Aktualné probihajici udalosti, situace, podméty, ty
Freuda moc nezagjimaly. Podle n¢ho to nejsou vngjsi, ale vnitini podnéty, se kterymi se musi
psychicky aparét vyrovnat. NemiZe se jim vyhnout, jako v piipadé vnéjSich podnéta, protoze
vznikaji v organismu. V mnohych ¢éstech organismu vznikgji potieby, které maji za nasledek
stdlou produkci a akumulaci pudéni. A tato akumulace pudéni musi byt stade
odventilovavana“. Pud (Trieb) je psychofyzicky koncept, hrani¢ni mezi duSevnim a
somatickym. Somatickou strénku predstavuje energie, duSevni afekt (emoce). Pud ma
organicky zdroj vzruSeni a podnét, ktery vychazi z takovéhoto zdroje, predstavuje somatickou
potiebu. Reprezentace této potieby ve védomi je proZivana jako pud. Kazdy pud ma cil a tim
je jeho uspokojeni, které je mozné dosdhnout jenom odstranénim podnécujicino stavu,
pochézejiciho ze zdroje pudu a ziskdnim objektu — tedy toho, prostiednictvim ¢eho je mozno

tento cil dosdhnout. (redukce pudu) Tento model redukce pudu se zakladd na
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homemostatickych a hedonickych predstavach. Organismus je tim vic v rovnovaze, ¢im nizsi
je hladina pudu. Kazdeé sniZeni hladiny pudu je spojené spiijemnymi city a kazdé zvy3eni
tlaku pudu je doprovéazeno neprijemnymi city.

V souvidlosti s pojmem pud uzival Freud nasledujici dalSi pojmy: tlak, cil, objekt a zdroj
pudu.

Tlak pudu predstavuje sumu sil. Cil pudu je vzdy definovany jako uspokojeni pudu, které
miuZe byt dosazeno jenom odstranénim napéti ve zdroji pudu. Objektem pudu je to, co nebo
progtiednictvim ¢eho miZze pud dosahnout svého cile. Objekty pudu nejsou s pudem primarné
spojené , naopak ziskavaji vlastnost uspokojit pud podle vhodnosti jeho uspokojeni. Zdrojem
pudu je somaticky proces v nékterém organu nebo ¢asti téla, jehoz pudéni je reprezentovano
Vv prozivani prostiednictvi pudu (Freud, 1915).

Heckhausen (1980) charakterizoval Freudovu teorii nasledovné:

1. Pudové impulsy se projevuji rozlicnym zpiasobem. JestliZze chybi pri vysoké intenzit¢ pudu
objekt uspokojeni, dostéavaji se nenaplnéna pudova piani do védomi diky predstavam
predchazejiciho naplnéni pudi a tak ovlivauji prozZivani. Pudové impulzy mohou byt
presunuté i na jiné objekty, maZou byt sublimované a miZou byt i potlacené.

2. Psychicky Zivot, ve kterém jsou hlavni tendence v neustdlém konfliktu, probiha
v psychickém aparétu, ktery se sklada ze tii pater: ,id“ — vyhledavani poZzitku, , superego® —
moralni kontrolaa, ego” — které se pokousi dat ob¢ piedchozi instance do souladu s realitou.
3. Dospéla osobnost je vysdedkem pudového vyvinu v détském véku. Poruchy pudového
vyvinu vraném détstvi maji rozhodujici vyznam pro schopnost pracovat a milovat
v dospélosti. Psychoanalytickou terapii se viak tyto chybné tendence dgji napravit.

4. Pudovy vyvin prochézi vicerymi psychosexuanimi fazemi, ve kterych dominuji rozli¢né
erotogenni zény: orani — zdrojem uspokojeni jsou Usta a sani, andlni —zdrojem uspokojeni je
schopnost ovlédat vylucovaci funkce a félicko —genitalni — zdrojem uspokojeni je manipulace
svlastnimi pohlavnimi organy.

Potieby

Ackoliv v béZné fe¢i ma& pojem potieby jasny vyznam jako stav néjakého nedostatku,
v psychologii potieba jako hypoteticky konstrukt neni chapana jednotné. Tematikou lidskych
potieb se zabyval H.A.Murray (Murray In Arnold, Eysenck, Meili, 1987). Murray upozornil
nato, Ze pojem potieba se ¢asto pouziva jako synonymum pojmua piani, pud, motiv a dalSich.

Jeho prinos byl vyznamny v tom, Ze pojmy, které pouZival za U¢elem popisu motivovaného

chovéni, byly produktem mnohonésobnych opakovanych pokusi. Na z&klad¢ jeho vyzkumui
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vznikl seznam potieb, ve kterych rozliSoval tzv. priméarni (vicerogenni) potieby, jako jsou
potteba vody, jidla, sexu, urinace, ochrana pred hladem a tzv. ,vySSi* sekundérni
(psychogenni) potieby.

Primarni potieby jsou podle Murraye vrozené a aktivované cyklicky (napiiklad potieba
potravy) nebo regulativné (chranit se pied hladem)

Murray zaved! vlastni definici pojmu sekundérni (psychogenni) potieba. Murray klasifikoval
tyto potieby podle toho, o jaky obsah vztahu mezi osobou a prosttedim jde. Napiiklad o ¢em
osoba rozmy3li, o ¢em sni, na co bere ohled.

Murray tvrdil, Ze lidé maji ziejmé potieby jako je potieba vykonu, vyZivy, nezdvislosti, moci,
agrese, atd. Z psychologického hlediska se potieby tykaji sily v oblasti mozku, sily, ktera
organizuje vjemy a c¢innost takovym zpasobem, aby v jistém sméru zmenila existujici
neuspokojivou situaci (Murray In G. Lea, R. Tarpy, P.Webley, 1994).

A tak davaji potieby lidskému chovani smér prave tak jako energii, ktera pohani osobu
smérem k predmétu uspokojeni. Murrayav systém prevy3uje v nékterych ohledech Maslowv,
o kterém bude pojednano nize. Tak napiiklad potieby a rysy osobnosti jsou specifikovany ve
vétsSi mire, systém potieb je flexibilngjSi a nema hierarchicky charakter a lidé mohou mit
mnohé z potieb ngjednou (G.Lea, R. Tarpy, P.Webley, 1994).

Za hlavni znak potieby se povaZzuje nedostatek nebo piesyceni. Osoba, ktera mé nedostatek
jidla, ma potiebu jist, ¢loveék, ktery se prejedl, ma potiebu nejist nebo jist méné. Potieby
vyjadiuji poZzadavky ¢lovéka — co a kolik ¢eho nezbytné potiebuje, aby mohl piimérens
existovat. Pomine-li se problém nutnosti a otazka existence, pak se za hlavni znak potieby
povaZuje jgji dynamika (Homola, 1972). Tento znak se vSak objevuje i u jinych motivacnich
pojmi. Proti dynamickému pojeti potieby stoji jeji uréovani jako stavu, vesmés stavu
néjakého podrézdéni tkang, tedy potieba jako pramen, zdroj. Takto chdpana potieba neni
vzdy motivagnim ¢initelem. Jina nesnaz je v tom, Ze pojem potieba je vzdy hodnotici, lidé
maji vzdy na mysli ur¢ity standard, podle néhoz vyhodnocuji, co je potiebné. Prevazujicim
hlediskem je, Ze potieba je teze nebo sila, pticemz zdroje této sily se udavaji razné. Podstatou
jejiho pasobeni je , nasmérovani® organismu vzhledem k urcitym cilam a podnécovani
aktivity zamérené na jeji dosaZeni. V nedynamickém pojeti zustava potieba pouze
nedostatkem ve vztahu k ur¢itému kriteriu. Potieby organismu jsou pak poZadavky na
udrZeni, preZiti, rust, fungovani zadanych podminek.

Murray zavedl pojem potieby jako pojem psychologické kategorie, chape ji jako neurofyzicky

stav lokalizovany v mozku. Organickym pramenem miZe byt ovSem i biochemicky stav krve,
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stav podrézdénosti urcitych organi, nebo stav celého organismu. Toto pojeti se vztahuje
predeviim na biologické potieby.

Nato, jestli je mozné potiebu oznait primo jako deficitni stav nebo pocit stavu, existuji dva
thly pohledu; potiebou se rozumi jak organovy deficit (u vétSiny biologickych potieb), tak
pocity nutkani vychézejici z deficitu. V tomto smyslu je pak potieba pocitem osoby, Ze je
nutné néco udélat vzhledem k pocit'ované nepiijemnosti ¢i nedostatku. Fyziologické vzrugeni
navozuje zménu vztahu mezi individuem a okolim, projevujici se cilovym zaméienim na to,
co redukuje motivacni stav. Podle téchto nazora existuji potieby pouze tak dlouho, dokud
jsou vnimany narudujici podminky; jestlize organicky deficit neni vniman, potieba se
nepocituje. Casto se pocity redukuji na pocit bolesti.

Piijmeme-li piedpoklad, Ze potieba je projevem nedostatkového nebo pirebytkového stavu,
vyvstévé otézka, jak tento nedostatek, ¢i prebytek vede k jednani.

Existuji dvé zakladni pojeti: bud’ je potieba schopna sama vyvolat chovani, nebo je zapotiebi
néjakého prostiednika, ktery vzbudi ¢innost organismu. Z pojeti potieby jako stavu tkané
nevyplyva logicky pojeti potreby jako ovliviiovatele chovani. Proto byla vytvorena dalsi
hypotetick& konstrukce, tzv. drive (tj. puzeni, tlak, vnitfni podminka vyvolavajici jednani)
Podle tohoto konstruktu vede potieba ke drivu, drive je zavisly na potiebg, je ji determinovan,
vznika s ni a kon¢i jejim uspokojenim (Homola, 1972).

Pojem drive zavedl Woodworth (1958), ktery vychazi z pojeti potieby jako Ubytku néceho
v télovych tkénich. Tento Ubytek se nemusi vZdy projevit tlakem na odstranéni nedostatku.
Drive nemusi byt vyvolan jen potiebou, ae také incentivem (vnéjSim podnétem). Cyklus
vypada tak, Ze vngjSi nebo vnitini stimulus vzbudi potiebu a ta vyvola aktivitu jako
mobilizaci energie, tj. drive; ten pak vede ke kontaktu sobjektem, schopnym odstranit
nedostatek, ¢imz se redukuje i drive (Woodworth, 1958). Motivace chovani vychézi tedy
vlastné zdrivu fungujiciho na zékladé potreb. DalSim zavérem z pojeti potieby jako
deficitniho stavu je, Ze jde o naruSeni n¢jakého optiméniho stavu, ktery je charakterizovan
jako rovnovaha, homeostaza.

Dasim podstatnym znakem je zpredmétovani potieb, jak je oznacuje A.N.Leontjev (1978)
coZ znamena naplnéni potieby obsahem, ktery je ¢erpan z okolniho svéta a coz préaveé prevédi
pottebu na vlastni psychologickou Uroven (Leontjev, 1978).

Zpredmétovani potieb k ur¢itému zpiasobu uspokojeni je funkci uéeni a projevuje se tak
interindividudlnimi odliSnostmi v uspokojovani potieb, i kdyZ je tu spolecny znak dosazeni
dovrsujici reakce (Nakonecny, 1998).
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Piiloha 8

Porovnani Her zber gova a M aslowova modelu

Herzbergiv a Maslowiav model jsou navzajem velmi podobné. Dukladné zkoumani
Herzbergovych mySlenek ukazuje, Ze ve skutecnosti iikd, Ze néktefi zaméstnanci mohou
dosahnout ur¢ité rovne socialniho a ekonomického vzestupu tak, Zze se Maslowovy potieby
vySSi Urovné (potieby uznani a seberealizace) stanou jejich primérnimi motivétory. Nicmeéng
tito lidé musgji za uc¢elem udrZzeni svého stavgjiciho postaveni i nadale uspokojovat potieby
nizSi Urovné. Penize tak stale jest¢ mohou byt motivatorem pro nemanazerské pracovniky i
pro nékteré manazery. Navic Herzbergiv model rozSituje Maslowtv model, protoZe rozklada
pét Urovni potieb do dvou na praci orientovanych kategorii: udrZzovaci a motivagéni. Viz
porovnani struktury obou modeli obrézek nize (Donelly,J. Gibson,J. Ivancevich,J, 1997).

Obrézek 7 : Porovnani struktury Maslowova a Herzbergova teorie

M ad ow Herzberg
M otivagni faktory,
SEBEREALIZACE Uspech Pricesama
Uznéani Riistovy potenciad
Uznéni a ocengni Povyseni Odpovédnost

UdrZovaci faktory
Mezilidské vztahy
Kolegové, nadiizeni, podiizent,

Socidni

Jistoty a bezpesi podnik. Politika,jistota zamestn.
plat, soukromy zivot
Pracovni podminky,
Fyziologické plat, soukromy Zzivot

Pramen: J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997).

Tabulka 2: Maslowova a Her zbergovateorie: rozdily

Oblast Maslowova hierarchie potieb Her zbergova dvoufaktorova teorie

Na vSechny lidi ve spolenosti, ve || VétSinou na duSevni pracovniky a na
1. Vztahuji se vSech typech zaméstnéni, ale i na | vysoce kvalifikované speciaisty
duchodce

) VSechny potieby mohou motivovat | Pouze nékteré potieby mohou fungovat
2. Vliv pot¥eb na chovani

chovéni jako motivétory
3. Rale penézni odmény Mtize motivovat Neni kli¢ovym motivatorem
4. Z&hér Tyké se vSech lidi ajgjich Zivota Soustied’uje se na préaci
5. Typ teorie Deskriptivni (coje). Preskriptivni (co by mélo byt).

Pramen: J.Donelly, J.Gibson, J. Ivancevich, 1997
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