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PREDMLUVA

\/é\iené ¢tenaiky, vazeni ¢tenari,
autorsky tym Katedry managementu Ekonomické fakulty VSB-TU Ostrava
piipravil odbornou monografii, kterd je zamyslena jako prispévek k pochope-
ni soucasnych a budoucich vyzev a trendu tykajicich se tizeni lidskych zdroja
v organizaci. Zamérem autora bylo poukazat nejen na probihajici zmeény v fi-
zeni lidi, ale také nastinit moznosti realizace opatieni, ktera by méla uvazované
trendy uvést ,,do Zivota“ v organizaci.

Vychodiskem Uvah autora bylo jiZ klasické vyjadieni uvedené i v této mono-
grafii, jaké faktory ovliviuji vykonnost:

V=f(M-S-P),

kde V = droven vykonu
M = Uroven motivace
S = droven schopnosti
P = podminky

Tento vztah jsme prizpasobili systému fizeni lidskych zdroji v organizaci, byt
naSe Gvaha nemusi byt zcela odborné piesna.

-V “, tedy v modifikovaném pojeti vykonnost systému fizeni lidskych zdroju,
Ize vyjadrit métitelnymi efekty tohoto systému. Proto je v monografii zahrnuta
kapitola o personalnim informaénim systému, personalnim controllingu a re-
portingu.

.M motivace je v literatuie popsana, ale stale vice se prosazuje v této ob-
lasti novy trend nazvany angaZovanost pracovnika. Ji je v monografii vénovana
kapitola o angaZovanosti pracovnika a jejim rozvoji.

»S“, schopnosti jsme pojali Siteji jako pracovni zptsobilost neboli kompe-
tence. Jejich pojeti, modely a mé&ieni jsou charakterizovany v kapitole vénované
kompetencim pracovniki.

y



RIZEN[ LIDSKYCH ZDROJU NOVE TRENDY

»P“, podminky jsou tieti skupinou faktori, které determinuji vykonnost sys-
tému ftizeni lidskych zdroja a které mohou byt pojaty velice Siroce. V mono-
grafii jsme se sousttedili na etické podminky, podnécujici eti¢nost lidi v orga-
nizaci, na podminky vyjadtujici raznorodost pracovnikia v organizaci, ktera se
odrazila v pristupu diversity managementu, dale na podminky, které souviseji
s nastupem mladych pracovnika do organizace, tedy pracovnika generace Y,
a podminky technické a technologické, jeZz v ftizeni lidskych zdroja nachazeji
vyjadieni v uplatnéni socialnich siti. Tyto podminky jsou rozvedeny v piislus-
nych kapitolach.

Ukol vystihnout dilezité trendy fizeni lidskych zdroji neni snadny vzhledem
k jejich rozsahlosti a dynamice. Proto tato monografie nemutize postihnout ves-
kereé trendy a vyzvy, které se objevuji v souvislosti se zménou vnéjich podmi-
nek a také neustale probihajicim rozvojem oboru.

Veérime, Ze ¢tendri, jimZ je tato monografie urcena, tedy manazefi, persona-
listé, podnikatelé a ostatni odbornici zabyvajicici se problematikou lidi v or-
ganizaci a také studenti vysokych Skol naleznou v monografii myslenky, které
budou pro jejich praci pfinosem a inspiraci.

Autorsky tym: doc. Ing. Petra Horvathova, Ph.D.
prof. PhDr. Jifi Blaha, CSc.
Ing. Andrea Copikova, Ph.D.



1) ROZVOJ ANGAZOVANOSTI
PRACOVNIKU

Koncepce angazovanosti je vyuzivana v managementu nejméné 20 let, ale
jeji vymezeni vzhledem k podobnym koncepcim (teorie motivace, pracovni
satisfakce, oddanost vaci organizaci) neni zcela presvédéivé. Na druhé strané
zdjem manazerd, personalista i pracovniki o tuto problematiku vzrasta. Pro-
to budou v kapitole vymezena vychodiska angaZovanosti, nastinény koncepce
spokojenosti s praci, motivace i oddanosti a vysvétleno, v ¢em se odliSuji, piip.
shoduji ¢i prolinaji s koncepci angaZovanosti. Dale budou objasnény faktory
angazovanosti (nastroje podnécujici angaZzovanost pracovnikii), modely anga-
Zovanosti (modely spole¢nosti Hay Group, Aon Hewitt, Mercer, CIPD a IES)
a hodnoceni Grovné angaZzovanosti pracovnika v organizaci (napi. dotaznik
UWES, dotazniky spole¢nosti Gallup, CIPD, IES), véetné vysledku prizkuma.
Déle bude pouké&zano na roli personalniho Gtvaru a manazera pfi rozvoji anga-
Zovanosti pracovnika.

1.1 Uvod

AngaZovanost je v soucasnosti povaZzovana za centralni téma vSech organizaci,
bez ohledu na hospodaiské klima. Mnoho organizaci si uvédomuje, Ze i kdyZz maji
k dispozici mnoho sofistikovanych dat k pochopeni potieb a prani svych zakazni-
ka, maji jen méalo informaci o tom, co je duleZité pro jejich pracovniky, co je mo-
tivuje a jaké piistupy by mohly napomoci k jejich lepSimu pracovnimu vykonu.
V soucasném globalnim podnikatelském prostiedi se stava ziejmé, Ze ani
spokojenost a stabilita, a dokonce ani loajalita a urcity stupen oddanosti nejsou
dostacujici pro zabezpeceni pozadovaného vztahu mezi vykonem pracovniki
a pozitivnimi obchodnimi vysledky. Jako podminka dobte fungujici organizace
se jevi mit skute¢né a pIné angaZované pracovniky. Je tomu ale skute¢né tak?

13)
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Pro zjisténi vlivu angaZovanosti na fungovani organizaci bylo provedeno
nékolik studii. Mezi nejvyznamnéjsi patii vyzkum, ktery podpofila britska via-
da a jehoz vystupem je zprava o vlivu angaZzovanosti pracovniki na zvyseni
vykonnosti organizace. Vyzkum, ktery byl podporovéan i celosvétové zndmou
spole¢nosti CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development), ukézal,
jak vyznamna je angaZzovanost pro vykon, zisk, produktivitu, zakaznicky servis,
udrZeni pracovnikd, inovace a wellbeing (MacLeod a Clarke, 2009).

Dalsi vyznamnou praci v oblasti angaZzovanosti byl vyzkumny projekt Sha-
ping the Future realizovany spole¢nosti CIPD v obdobi let 2009 az 2010, jehoz
hlavnim cilem bylo posoudit faktory, které umozZiuji organizacim dobie fungo-
vat jak v kratkém ¢asovém Useku, tak udrZet si svou vykonnost v delSim obdobi,

Kli¢ovym zjisténim projektu uvedenym v jeho zavérec¢né zprave nesouci na-
zev Sustainable Organisation Performance. What Really Make the Difference?
je fakt, Ze angaZovanost je jednou ze étyi oblasti, které umoZnuji dosaZeni trvalé
(udrZitelné) vykonnosti organizace. Zbyvajicimi ttemi oblastmi jsou podpora,
agilita a sdileny cil, schopnosti a talent a méfitka a metriky vykonnosti — viz
schéma 1.1 (CIPD, 2011b).

Zavére¢nda zprava také zdaraznuje, Ze organizace, aby byly schopny s an-
gaZovanosti ,,pracovat“, potiebuji se ji dostat ,,pod kazi“. Nejprve je dialeZi-
té pochopit, co piesng, jaké prvky angaZovanosti pracovniky ovliviuji. Zda
je to jejich préace, jejich vedouci, zadkaznik, kolegoveé, organizace jako celek,
nebo néco jiného. Teprve poté lze zavést postupy a opatieni vedouci k rozvoji
angazovanosti, kdy velmi dalezitou roli ve vSech téchto procesech hraji ve-
douci pracovnici. Neméné duleZité je pak pro organizaci védét, zda a v jaké
miie jsou jeji pracovnici angaZzovani, tedy zméfit aktualni Uroven angaZzova-
nosti.

1.2 Vychodiska angazovanosti

Pro komplexni pochopeni problematiky angaZovanosti je vhodné objasnit nej-
prve prakticka i teoreticka vychodiska tykajici se této oblasti. Z praktického hle-
diska jde o prvni zminky o angaZovanosti, uréeni pti¢in vzniku angazovanosti
a vymezeni vyznamu tohoto konceptu. Z teoretického hlediska jde o pohled na
angaZovanost tak, jak ji vymezili odbornici z akademického prostiedi.

w



ROZVOJ ANGAZOVANOSTI PRACOVNIKU 1

Schéma 1.1 Kli¢ové oblasti pro dosazeni trvalé (udrZitelné) vykonnosti

Angazovanost

Merltka Trvala (udrzitelnd) Podpora,
a metriky . : P

, ) vykonnost organizace sdileny cil
vykonnosti

Schopnosti
a talent

Zdroj: CIPD. Shaping the Future: Engagement for Sustainable Organization Performance, 20113, s. 6 [online]. [19.2.2015].
Dostupné z: http://www.cipd.co.uk/hr-resources/practical-tools/engagement-for-sustainable-organisation-
performance.aspx

1.2.1 Zaklady angazovanosti

Neni zcela jasné, kdy byl pojem angaZovanost poprvé pouZit v souvislosti s pra-
ci. Obecné je ale jeho prvni zminka prisuzovana konzultaéni spoleénosti Gallup,
a to nékdy v 90. letech minulého stoleti. Buckingham a Coffman ve své publi-
kaci s nazvem First, break all the rules sumarizuji vysledky studif, které spolec-
nost Gallup realizovala na téma vniméani préace a pracovniho prostredi pracovni-
ky od roku 1998 mezi 100 000 pracovniky (Buckingham, Coffman, 1999). To,
jak pracovnici vnimaji svou préci, bylo hodnoceno pomoci 12 otazek. Pozdgji
se tento néstroj stal zndmym jako Q*2, Gallupiv dotaznik angaZzovanosti (The
Gallup Workplace Audit). Pojem angaZzovanost byl ve vyse zminéné publikaci,
kterad byla primarné zaméiena na leadership, pouZzit jen ob¢as, ¢emuZ odpovida
i podtitul publikace, jenz zni What the World’s Greatest Managers Do Different-
ly.

Neékdy na pielomu stoleti se angaZzovanosti zacaly zabyvat i dal3i konzul-
taéni spole¢nosti. Bylo ziejmé, Ze ,,dozral ¢as* a angazovanost zacala byt ,,na
pofadu dne“. Ale pro¢ tomu tak bylo? Pro¢ se organizace na pielomu stoleti

15)
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nahle o angaZovanost zacaly zajimat? Ackoli je pomérné obtizné poskytnout
jednozna¢nou odpovéd’, mazeme spekulovat o tom, Ze zmény, které ve svété
prace probihaly — a stale probihaji — vytvorily zaklad pro ,,objeveni se*“ an-
gaZzovanosti ve svété podnikani. Tabulka 1.1 sumarizuje hlavni zmény, které
se vztahuji k probihajicimu prechodu od tradi¢nich k modernim organizacim.

Tabulka 1.1 Zmény ve svété prace

Tradi¢ni Moderni

stabilni organizacni prostredi

permanentni zména

konstantnost

rozmanitost

celozivotni zaméstnani

nejisté zaméstnani

individualni prace

tymova prace

horizontalni struktura

vertikalni struktura

externi kontrola a dohled

sebekontrola a samofizeni

zavislost na organizaci

vlastni odpovédnost

podrobny popis prace

redesign pracovniho mist dle dovednostf
a preferenci jeho soucasného drzitele (Job
Crafting)

pevné plany, postupy, schémata, modely

témeér zadna omezeni (¢asu a mista)

fyzické pozadavky mentalni a emociondlni pozadavky
zkuSenosti kontinudlni vzdélavani
pracovat tvrdé pracovat chytfe

Zdroj: TRUSS, Catherine et al.: Employee Engagement in Theory and Practice. New York: Simon, 1999, s. 16,
ISBN 978-0-415-65741-9

Tyto zmény spole¢né vedly k tomu, co nazyvame ,,psychologizace* praco-
visté. To znamena, Ze vétSina zmén uvedenych v tabulce 1.1 vyZaduje ze strany
pracovnika zna¢nou psychologickou adaptaci a zapojeni. Jinymi slovy, vice nez
kdy jindy pracovnici, aby byli Uspésni a zabezpecili pieziti organizace, potiebuji
psychologické schopnosti. Napriklad, organiza¢ni zména vyZaduje piizptasobe-
ni, tymova préce asertivitu, prace ve vertikalnich sitich komunika¢ni doved-
nosti, existence jen malého mnozstvi omezeni vyZaduje sebekontrolu, mentéalni
a emocionalni pozadavky vyZaduji pruznost atd.

Je tedy moZno konstatovat, Ze vice neZ v minulosti psychologické schopnosti
pracovnik, véetné jejich motivace, maji vliv na efektivni fungovani organizaci.
Jak uvadi David Ulrich ve své publikaci s nA&zvem Human Resource Champi-
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ons: ,,Piispévek pracovnika se stava duleZitou obchodni otazkou, protoZe ve
snaze produkovat vysSi vykon s mensSim narokem na vstup pracovnika nemaji
spole¢nosti jinou moZnost neZ se pokusit zapojit nejen télo, ale i mysl a dusi
kazdého pracovnika* (Ulrich, 1997, s. 125).

Ulrich poukazal na dva zasadni body. Za prvé, Ze lidsky kapital organizace
se stava stale duleZitejSim, protoZe ,vice je tieba udélat s méne lidmi“. Tedy
Ze lidé jsou mnohem duleZit&jsi, nez jak tomu bylo v minulosti. A za druhé, Ze
moderni organizace potiebuji pracovniky, ktefi jsou schopni a ochotni investo-
vat do své préce psychologicky. A to je presné to, co nazyvame angaZovanosti.
Nelze se proto divit, Ze se organizace v dobé téchto hlubokych zmén ve svété
préace zacaly angaZzovanosti zabyvat.

1.2.2 Angazovanost z pohledu odbornikd z akademického
prostredi

V akademickém svété je objeveni se pojmu angaZzovanost pomérné dobie zdo-
kumentovano, jak ukazuje graf 1.1. Tento graf sumarizuje pocet publikaci zaby-
vajicich se angaZovanosti v prabéhu let 2000 az 2012.

Graf 1.1 Pocet publikaci s pojmem ,angazovanost” v nazvu
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Zdroj: TRUSS, Catherine et al.. Employee Engagement in Theory and Practice. New York: Simon, 1999, s. 17,
ISBN 978-0-415-65741-9 (upraveno)
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Mezi roky 2000 a 2010 doslo k velkému nérastu ro¢niho poétu takovych-
to publikaci; k lednu 2013 bylo publikovano okolo 1750 praci majicich v na-
zvu slovo angazovanost. Ve skuteénosti prvni odborny ¢lanek na toto téma byl
publikovan Williamem Kahnem jiZz v roce 1990 v ¢asopise Academy of Ma-
nagement Journal, ale trvalo jeSt¢ dalSich deset let, neZ se toto téma dostalo
do akademického prostiedi (Kahn, 1990). Pro¢ tomu tak bylo? Samoziejmé, Ze
to ovlivnily zmény ve svété prace, které byly diskutovany vyse a které se ob-
jevovaly postupné od konce 90. let minulého stoleti a dale. Existovalo ale vice
davodu. Na prelomu stoleti se objevila tzv. pozitivni psychologie, véda, jiz se
zacala zabyvat skupina védca pod vedenim Martina E. P. Seligmana, ktery byl
v té dobé prezidentem American Psychological Association.

Pozitivni psychologie odkazuje na védecké studie optimalniho lidského
fungovani, ktereé si kladou za cil objevovat a podporovat faktory, jez umoziuji
jednotliveam, organizacim a komunitam efektivné prosperovat. Je ziejmé, Ze
angazovanost zapada do tohoto nového pristupu, ktery ziskal v poslednim dese-
tileti znacnou dynamiku. Pozitivni psychologie se tak stala zakladem, jenZ ved|
k vyzkumu angaZovanosti v akademickém prostiedi.

Zavérem lze konstatovat, Ze ,,objeveni se* angaZzovanosti na zacatku 21. sto-
leti je spojeno se dvéma konvergentnimi vyvojovymi tendencemi: (1) rostou-
cim vyznamem lidského kapitalu a psychologického zapojeni pracovniki do
podnikéni a (2) zvySenym védeckym zdjmem o pozitivni psychologické stavy
pracovnika.

1.3 Zakladni pojmy a koncepce

Co je to angaZovanost pracovnika? Kterého pracovnika maZeme oznacit za
angaZzovaného? A jak angaZovanost souvisi s pracovni spokojenosti, motivaci
a oddanosti pracovnika? Existuje mezi témito koncepcemi vibec n¢jaky rozdil,
nejsou totoZné? Odpoveédét na tyto zasadni otazky a najit jednoznaéné vymezeni
a propojeni pojmu spokojenost s praci, motivace, oddanost a angaZzovanost neni
jednoduché.

Obvykle se tvrdi, Ze jsou to komplementarni, navzajem se dopliiujici proce-
sy; jsou spolu vzajemné spojené a vzajemné se piesahuji ¢i dokonce prekryvaji.
Ale Ize je také vzajemné rozliSit. AngaZzovanost a oddanost jsou stavy byti. To
je i motivovanost ¢i motivace, ale ta je dynamictéjsi. Motivace se tyka prani
néco udélat a pak to délat. AngaZovanost, oddanost a spokojenost s praci jsou
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SirSi terminy charakterizujici urg¢ity okruh chovani, které je Zadouci z hlediska
organizace (Armstrong, 2009b).

Jak na akademickeé pudé, tak v praxi pokracuje diskuse o tom, jak tyto pojmy
definovat, jak vymezit angazovaného ¢i oddaného pracovnika ¢i angaZzovanou
organizaci. MuZeme se setkat s fadou formulaci a vymezeni.

1.3.1 Spokojenost s praci

Spokojenost s praci (Job Satisfaction) ukazuje, do jaké miry jsou pracovnici
celkové spokojeni ¢i nespokojeni se svoji praci a pracovnim prostredim. Tyké
se postoju a pocitd, které lidé maji ve vztahu ke své praci. Pozitivni a priznivé
postoje k préci signalizuji spokojenost s praci. Negativni a nepiiznivé postoje
k praci pak signalizuji nespokojenost s praci (Armstrong, 2007).

Bedrnova a Novy (2007) interpretuji pojem pracovni spokojenost tiemi zpi-
soby:

= Spokojenost jako popis stavu. Spokojenost pracovniki s praci a pracov-
nimi podminkami je uvadéna jako kritérium hodnoceni s praci personalni
politiky organizace a z tohoto hlediska byva udavana piima dmérnost:
¢im vétsi spokojenost, tim 1épe se organizace o své pracovniky stara.

= Spokojenost chdpand jako hnaci sila. O spokojenosti pracovniku se ho-
vori jako o podmince efektivniho vyuZivani jejich pracovniho potencialu.
Spokojenost pak vystupuje jako uspokojeni ze smysluplné prace, pocit
naplnéni, radost z vlastniho uplatnéni.

= Spokojenost vnimana jako piekéazka vykonu. Clovék maze dosahnout
spokojenosti diky uspokojeni z dosaZzeni nizkych cila. V tomto piipadé
Ize tedy spokojenost interpretovat jako brzdu Zadouciho pracovniho vy-
konu. Néktefi lidé jsou sami o sobg, treba z povahy své osobnosti, spoko-
jeni se svou praci a nejsou nijak inspirovani k tomu, aby se vice angazo-
vali, pracovali pilngji nebo 1épe. Tito lide si mohou najit jiné zpasoby jak
uspokojovat své potieby.

Z psychologického pohledu ma pracovni ¢innost dle Stikara et al. (2003),
v kontextu pracovni spokojenosti, dvé vzajemné spjaté stranky. Objektivni
stranka je vyjadiena takovymi projevy pracovniho chovani, jako jsou vykon-
nost, efektivita, kvalita vysledkd pracovni ¢innosti apod. Subjektivni stranku
piedstavuje spokojenost jakoZto odraz préace a jejich podminek, prochazeji-
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ci individuéalnim ,filtrem* norem, hodnotové orientace, aspiraci a ocekavani
vztahujicich se k vykonéavané ¢innosti. Obé stranky jsou Uzce propojeny, ale
piizniva kvalita jedné stranky neznamena automaticky vyskyt stejné kvality
stranky druhe.

Zé&kladni poZzadavky tykajici se spokojenosti s praci mohou zahrnovat vyssi
plat ¢i mzdu, spravedlivy systém odmeénovani, realné piilezitosti k povyseni,
ohleduplné a participativni ¥izeni, dostate¢ny stupen socialni interakce pfi praci,
zajimavé a rozmanité Ukoly a vysoky stupei autonomie, tj. kontroly nad tempem
a metodami prace. Mira spokojenosti jednotlivct vak zavisi do zna¢né miry na
jejich vlastnich potrebach a ocekéavanich a na prostredi, ve kterém pracuji.

Pracovni uspokojeni je funkci rozsahu (stupng), kterym je potieba uspokojena
v podminkéch pracovniho prostiedi. Na zakladé této myslenky je mozno fici, ze
dva pracovnici, ktefi pracuji v podobném pracovnim prostiedi a jsou rovné odme-
novani, nemusi mit stejnou troven pracovniho uspokojent, jelikoZ maji rozdilnou
skladbu svych potieb a také rizné nastaveny prah vnimavosti téchto potieb.

Uroven spokojenosti s praci je ovliviiovana vnitinimi a vn&j$imi motivac-
nimi faktory, kvalitou Fizeni, socialnimi vztahy s pracovni skupinou a mirou,
v jakeé jsou jedinci ve své praci Uspésni nebo nedspédni (Armstrong, 2007).

Pracovni spokojenost byva zahrnovana do charakteristik angaZzovanosti, pii-
tom je soucasné zddraziiovano, Ze tyto dva pojmy jsou vzajemné odliSné. Spo-
kojenost je nejéastéjSim vysledkem saturace potieb v teoriich lidské motivace.
Ne vzdy vSak spokojenost aktivuje pracovni motivaci. Nazory na to, do jaké
miry se pracovni motivace a spokojenost s praci podminuji, se lisi. Naptiklad
Kleibl et al. (1996) jsou toho nazoru, Ze pracovni spokojenost, resp. dlouhodo-
ba nepfitomnost pracovni nespokojenosti, neni automaticky garantem pracovni
motivace, ale je jejim vyznamnym predpokladem. Existuji rozlicné motivy pro
vykonavani prace, jednim z naSich motiva miZe byt samotna seberealizace, ra-
dost a uspokojeni z prace (intrinsick& motivace), jinym pak napi. potieba penéz,
potieba jistoty (extrinsicka motivace).

A jaky je vztah pracovni spokojenosti a angaZzovanosti? To, co odliSuje an-
gaZovanost od pracovni spokojenosti, je predevsim aspekt aktivace, zahrnujici
nadSeni, zapaleni, oddanost praci a ochotu investovat do prace vice vlastni ener-
gie. Spokojenost je spojovana s uspokojenim, zatimco angazovanost s aktiva-
ci, nadSenim nebo energii (Macey a Schneider, 2008). Existuje vak i opacny
nazor, ktery fika, Ze angaZzovanost nemuze nabidnout nic navic k tomu, co jiz
v sobé zahrnuje pracovni spokojenost, veobecny koncept pracovniho postoje
s dlouhou historii vyzkumu i praxe. Jeho zastanci tvrdi, Ze v préaci angaZzovani
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jedinci jsou velmi pravdépodobné také spokojeni a ti, co jsou spokojeni, jsou
zase velice pravdépodobné angazovani (Wefald a Downey, 2009).

Néazor, ze rast spokojenosti s praci vede k lepSimu vykonu, je vSeobecné
uznavan a neni nerozumny. Ale vyzkum nezjistil Zadny silny pozitivni vztah
mezi spokojenosti a vykonem. Existuje jen malo dikazi o néjakém prostém
nebo znatelném vztahu mezi postoji pracovniku a jejich vykonem. Lze fici, Ze
to neni spokojenost s praci, co vede k vysokému vykonu, ale naopak vysoky
vykon, co vede ke spokojenosti s praci, a Ze spokojeny pracovnik neni nutné
vykonnym pracovnikem, a ten, kdo odvadi hodné prace, nemusi nutné byt spo-
kojenym pracovnikem. Lidé jsou motivovani k tomu, aby dosahovali urc¢itych
cilt, a budou spokojeni, kdyz téchto cila dosahnou zlepSenym vykonem. Mohou
byt dokonce spokojenéjsi, kdyZ jsou pak odménovani odménami prichazejicimi
zvnéjsku nebo vnitiné pocitovanymi odménami souvisejicimi s pocitem Uspés-
nosti. To naznacuje, Ze zlepSeni vykonu Ize dosahnout, poskytneme-li pracov-
nikam prileZitost k vykonu a zajistime-li, Ze budou mit znalosti a dovednosti
k tomuto vykonu potiebné, a budeme-li je za kvalitni praci odménovat pomoci
penéznich i nepenéznich odmén (Armstrong, 2007).

Vztah mezi pracovni spokojenosti a pracovnim vykonem neni tedy jedno-
znacny a je ovliviiovan mnoha proménnymi. Zavéry empirika a teoretika pied-
pokladaji, Ze existuji zhruba tfi zakladni vztahy. Pracovni Uspéchy vedou ke
spokojenosti, pracovni spokojenost vede k vykonu, nebo pracovni spokojenost
a vykon maji oboustranny vztah zavislosti, avSak zprostredkovany jinou tieti
proménnou (nejcastéji odmeénou). Ani tento posledni pripad vSak neni prosty.
Aby odména méla motivacni efekt, musi byt vztaZzena na pracovni vykon jed-
notlivce a byt uplatiiovana spravedlivym a konzistentnim zptasobem (Stillerova,
2012).

1.3.2 Motivace

V3echny organizace se zajimaji o to, co by se mélo udélat pro dosaZeni trvale
vysokého vykonu pracovnikda. Znamena to vénovat zvysenou pozornost nej-
vhodnégjSim zptasobim motivovani pracovniki pomoci takovych nastroji, jako
jsou razné stimuly, odmény, vedeni lidi a — co je nejdaleZitéjsi — préce, kterou
vykonavaji, a podminek v organizaci, za nichz tuto préci vykonavaji (Arm-
strong, 2007).

Motivace (Motivation) se tyka faktora, které ovlivauji lidi, aby se urcitym

zpusobem chovali. Dle Arnolda et al. (2010) jsou tiemi sloZkami motivace
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smér — co se néjaka osoba pokousi délat, Usili — s jakou pili se o0 to pokousi a vy-
trvalost — jak dlouho se o to pokousi. Motivovani lidi je tedy uvadéni techto lidi
do pohybu ve sméru, kterym chcete, aby se ubirali za G¢elem dosazeni néjakého
vysledku. Motivovani sebe sama se tyka nezavislého stanovovani sméru a pod-
nikani kroka, které zajisti, abyste se dostali tam, kam chcete.

Dle Armstronga (2007) Ize motivaci charakterizovat jako cilové orientované
chovéni. Za dobie motivované jedince jsou vétSinou povazovani lidé, kteri maji
jasné definované cile a podnikaji kroky, od nichZ ocekavaji, Ze povedou k do-
sazeni téchto cila. Takovi lidé mohou byt motivovani sami od sebe. Armstrong
(2007) povaZzuje tuto vnitini formu motivace za nejlepsi formu motivace, oviem
pouze pokud dané kroky jdou spravnym smérem, aby dosahli, ¢eho dosahnout
chtéji. Spousta lidi neni dostatecné vnitiné motivovana, proto je tieba je ve vétsi
¢i mensi miie motivovat z vnéjsku.

Motivace ma tedy rozli¢né zdroje, které se déli na vnitini (motivy, pohnutky)
a vngjsi (incentivy, stimuly). Vnitini motivace je odrazem motivacni struktury
osobnosti, kterd vychazi z nés, nasich potieb (primarnich a sekundarnich) a zis-
kanych hodnot, zajmi, postoju ¢i ndvykua. Motivaéni dispozice se mohou pro-
jevit jako redlné sily pod vlivem vnéjSich podnéta (incentiva, stimula), aviak
za predpokladu, Ze je jedinec (v zavislosti na jeho aktudlnim stavu nebo jeho
budoucich cilech) jako podnéty ohodnoti (Vyrost a Slaménik, 2008).

Pracovni motivace vysvétluje motivaci jedinca k pracovni ¢innosti. V sou-
vislosti s rozliSenim na vnitini a vné&jsi motivaci jsou ve vztahu k pracovni mo-
tivaci pouzivany pojmy intrinsicka a extrinsickd motivace. Extrinsicka moti-
vace je vedena motivy piimo nesouvisejicimi se samotnou praci. K extrinsické
motivaci dochdazi, pokud organizace poskytuje pracovnikam pracovni zdroje
a podporuje je v dosahovani cila a pracovnim Gsili napiiklad vytvarenim dob-
ré tymové atmosféry, zkvalithovanim pracovniho prostredi, udrzovanim jistoty
zamestnani nebo navySovanim platu. Intrinsicka motivace je vedena motivy vy-
chazejicimi piimo z ¢lovéka a z jeho vztahu k préci. Jde o motivaci, kdy jedi-
nec pracuje praveé kvali pozitivnim prozitkam, které mu pfinasi prace samotna
(Nakonec¢ny, 2005).

Intrinsicky motivujici préace je tedy takova, ktera uspokojuje vyssi potieby
pracovnika, jako jsou potieba seberozvoje, sebeucty a Uspéchu. K tomuto cili
dopomahaji urcité pracovni charakteristiky, zejména zpétnd vazba, pracovni
misto, které ze své podstaty vyZaduje uplatnéni Sirokého zébéru schopnosti,
znalosti a dovednosti, smysluplna a vyznamna préce, ktera umoznuje autonom-
ni rozhodovani a individualni pristup pracovnika k jejimu Usp&Snému splnéni.
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Vv

Vysledkem intrinsicky motivujici prace je vyssi aktivizace pracovniki, spoko-
jenost, loajalita, duSevni rovnovaha i zdravi.

Téma motivace je vyznamné také vSude tam, kde jde o vykon. Motivace
spole¢né se schopnostmi tvori dvé zékladni skupiny subjektivnich, osobnost-
nich determinant vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka. Tieti skupinu, v tomto pfi-
vyznamu (pracovni podminky ekonomické, strukturalné organizaéni, technické
a technologické, pracovni prostiedi prostorové ieSeni pracoviste, fyzikalni pod-
minky, psychologicko-socialni podminky) (Kravcakova et al., 2013).

Tato skutecnost byva vyjadiovana vztahem

V =f (MSP),

kde V = Groven vykonu (v dimenzich kvantity a kvality)
M = Uroven motivace (mira ,,chténi* ¢lovéka podat vykon)
S = Uroven schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti)

.....

Mohlo by se zdat, Ze vztah motivace a vykonu je v podstaté jednoduchy.
AvSak pomérng roz8ireny nazor, Ze ¢im je motiv silngjsi, tim je vykon vyssi
a lepsi, v pIné miie neplati. | osobni zkuSenost mnoha z nas k4, Zze chceme-
-li n&co piilis, nebyvé casto vysledku dosazeno. Dusledek nizké, resp. zcela
chybéjici motivace je ziejmy — kdyz ¢lovék nechce, event. chce jen malo, véci
se zpravidla nedafi, vysledek jeho ¢innosti nebyva uspokojivy. V ptipadé nad-
mérné motivace vyvolané védomim subjektivné mimotradné dualeZitosti tkolu
¢i situace, moznosti ziskat atraktivni odménu, vsak vysledek také ¢asto neby-
va uspokojivy. Pric¢inou této skute¢nosti miZe byt to, Ze ptiliSnd motivovanost
piindsi vysokou miru vnitiniho, psychického napéti, které narusuje ,,normalni*
fungovani lidské psychiky a oslabuje tak aktualni vnitini, subjektivni predpo-
klady vykonu. Celkové tedy vykon sniZuje.

Vztah mezi Grovni motivace, naro¢nosti tkolu a vykonem vyjadiuje nazorng
tzv. Yerkesuiv-Dodsoniv zakon, oznac¢ovany téz jako ,,obracena U-krivka“ (viz
schéma 1.2).

Prabéh ,,obracené U-ktivky* vyjadiuje skutec¢nost, Ze Uroven vykonu za
piedpokladu nizké drovné motivace bude nizka. S rastem intenzity motivace
odpovidajiciho zaméteni se bude za jinak stejnych okolnosti, tj. pfi stejné urovni
schopnosti a podminek vykonu, zvySovat, ale pouze do ur¢ité irovné motivace.
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Schéma 1.2 Yerkestv-DodsonUv zédkon ,obracena U-kfivka“

droven
vykonu

optimaln{

nezadouci

nedostatecna optimalni nadmeérna

Zdroj: BEDRNOVA, E., E. JAROSOVA, . NOVY et al.. Manazerskd psychologie a sociologie. Praha: Management Press, 2012,
s.237,1SBN 978-80-7261-239-0

Presahne-li motivovanost pracovnika ur¢itou mez, droven jeho vykonu se pa-
radoxné snizi. Uroveri optimalni motivace zavisi také na typu obtiZnosti tkolu.

Téma vztahu motivace a vykonu je v psychologii reflektovano i jinak, z po-
nékud odliSnych aspekti. Souvisi to s postiehem, Ze néktefi lidé maji tenden-
ci podavat vysoky vykon v podstaté vzdy a ve vSech sférach lidské ¢innosti,
v nichZ je métitko vykonu uplatnitelné, zatimco u jinych lidi tato tendence ztej-
ma neni, popi. vibec chybi. Tuto skuteénost vyjadiuji pojmy vykonova motiva-
ce ¢i potieba vysokého vykonu.

Vykonova motivace predstavuje osobnostné piiznacnou, relativné stalou
tendenci ¢loveéka dosahovat co nejlepSiho vykonu ¢i alespon ,.drZet se co
nejlépe* v ¢innostech, v nichZ je mozné uplatnit metitko kvality a které se tedy
mohou ¢i nemusi podatit, resp. v nichz ¢lovék maze dosdhnout Uspéchu.

Vykonovéa motivace (zce souvisi se dvéma jiZz zminénymi obecné se vysky-
tujicimi tendencemi — s tendenci (potiebou) dosahnout Uspéchu a s protikladnou
tendenci (potiebou) vyhnout se nedspéchu. Tyto tendence ¢i potieby jsou vlastni
vSem lidem, avSak v individuéIni mite. U jednoho tak maZe prevaZzovat potie-
ba Uspéchu, u jiného je dominantni potieba vyhnout se netspéchu. Osobnostni
piizna¢na sila vykonové motivace je pak dana pomérem obou téchto tendenci
podle vzorce:
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potreba dosdhnout Uspechu / potieba vyhnout se nelspéchu

V piipadg, Ze prevaZuje potieba Uspéchu, je u daného pracovnika vyssi prav-
dépodobnost aktivit orientovanych na Gspéch, naopak v ptipadé pievazujici po-
tieby vyhnout se netspéchu Ize pocitat spiSe s relativni pasivitou jednotlivce.

Za Uspéch povazuji osoby s vysokou vykonovou motivaci zpravidla dosaZeni
cile — vysoce vykonové orientovani jedinci byvaji cilové orientovani. Uspéch,
tj. dosazeni cile, pak piedpoklada ¢asto urcitou formu planovani, které odliSuje
vykonovou motivaci od mnoha jinych motiva (Bedrnova a JaroSova a Novy et
al., 2012).

1.3.3 Oddanost

Dle Blahy et al. (2013) se oddanost (Commitment) nej¢astéji pieklada jako za-
vazek, sounaleZitost a spolupatti¢nost pracovnika k organizaci. Angazovanost je
Vv podstaté totéz, ale v oddanosti jde vice o hodnoty organizace, v angaZzovanosti
je vice emoci. Oba pojmy jsou navzajem propojené — silny pocit oddanosti vaci
organizaci muzZe znamenat vy38i angaZzovanost a vysoka Uroven angaZovanosti
muZe byt spojena se zvySenym pocitem oddanosti vici organizaci. Avsak lidé se
mohou angaZovat v praci i tehdy, kdyZ nemaji oddanost vii¢i organizaci.

Urc¢ity rozdil mezi oddanosti a angaZzovanosti je ten, Ze angaZzovanost se tyka
prace a oddanost se vztahuje k organizaci. Oddanost je nékdy zaménovana s lo-
ajalitou. Oddanost je ale néco jiného. Loajalita zduraziiuje povinnost a kazen,
oddanost je vice dobrovolnym zavazkem. Rozdily je vhodné respektovat, pro-
toZe zvySeni angaZovanosti muze vyzZadovat jiné politiky, postupy a opatieni,
nez zvyseni pocitu oddanosti. Uplatiuji se vSak i nastroje a opatieni, ktera jsou
vhodna jak pro zvySeni oddanosti, tak angaZzovanosti (Blaha et al., 2013).

Armstrong (2009b) tika, Ze oddanost se tyka identifikace pracovnika s cili
a hodnotami organizace, Ze je to touha pracovnika pattit k organizaci a jeho
ochota v jejim zajmu vynakladat Usili.

The Oxford English Dictionary iika, Ze ¢lovék je oddany, kdyZ je moralng
pro néco nadseny (Armstrong, 2007).

Dle Salancika (1977) je oddanost stav byti, v némZ se pro jedincovy ¢iny sta-
va zdvaznym piesvédceni, které udrZuje a podporuje jeho aktivity a jeho vlastni
angazovanost.

Kombinaci angaZovanosti a oddanosti predstavil Armstrong (2009a) (viz
schéma 1.3).
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WWysoce angaZovani a oddani lidé mohou byt motivovani, lidé, kteii jsou mo-
tivovani, nejsou nutné angaZzovani a oddani. Mohou sledovat své vlastni cile
a nikoliv cile své prace a organizace (Armstrong, 2009a).

Oddanost organizaci je koncept, ktery charakterizuje vztah mezi pracovni-
kem a organizaci zaméstnavatele. VWjadiuje naklonnost, identifikaci (sdileni
cila) a loajalitu pracovnika ke svému zaméstnavateli.

Oddanost se vyznadéuje tiemi charakteristikami:

= silnou touhou zustat ¢lenem své organizace,

m piipravenosti vynalozit zna¢né Gsili ve prospéch této organizace,
= duveérou vaci cilaim a hodnotdm své organizace (Cohen, 2007).

Schéma 1.3 Kombinace angaZovanosti a oddanosti

A
Aktivni z&jem o praci, vynakladani usili
a ndmahy pfi jejim vykondvan, silnd
identifikace s organizaci doprovazena
pocitem hrdosti na to, ze je mozné v ni

Aktivni zajem o praci, vynakladani
Usili a ndmahy pfi jejim vykondvani,
organizace je vnimana jako misto pro

..- moznost vykondvani prace.
8 y P pracovat.
c
g
Q Vysokd oddanost vici organizaci,
s Chybi Usilf a ndmaha pfi vykonu préce, jakoZ i pocit hrdosti na to, Ze je mozné
g jakoz je i nizkd oddanost vici organizaci v ni pracovat, ale zaroven chybf
a je nezdjem v ni z(stat. ochota vynaklddat Usili a ndmahu pfi

vykonavani prace.

Y

Pocit oddanosti

Zdroj: ARMSTRONG, Michael: Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan Page,
20093, s. 168, ISBN 978-0-7494-5242-1

Oddanost vaci organizaci (nebo také organizaéni oddanost — Organizatio-
nal Commitment) je pojem, ktery vyjadiuje novy pristup pracovnika k organiza-
ci a zaméstnavateli, zduraziujici vnittni oddanost pracovniku k organizaci, kte-
ré vede k preferovani zajmu organizace pred zajmy pracovniku. Oddanost se dle
Blahy et al. (2013) sklada ze tii komponent — emocionalni oddanosti (Affective
Commitment), kterd vyjadiuje, do jaké miry chce pracovnik byt v organizaci
(,,ve své organizaci se citim jako ¢len rodiny*), trvajici oddanosti (Continuan-
ce Commitment), ktera se tyka potieby préace pro organizaci; tato potieba je dana
obavou ze ztraty vyhod spojené s odchodem z organizace nebo obtiZzemi ziskat
zamgstnani v jiné organizaci (,,byl bych velmi St’astny, kdybych mohl svou pra-
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covni kariéru ukoncit v této organizaci*) a normativni oddanosti (Normative
Commitment), které vyjadiuje, do jaké miry pracovnik citi, Ze je jeho povinnosti
zastat v organizaci (,,citim, Ze k této organizaci bych mél byt loajalni*).

Allen a Meyer (1990) se podrobngji zabyvali vztahem vyjadienym mirou
korelace mezi faktory ovliviwujicimi oddanost a typem oddanosti. Tabulka 1.2
shrnuje vysledky empirickych zkoumani, kterd byla provadéna za ucelem veri-
fikace téchto vztaht. Tabulka predstavuje vztah trech typt oddanosti s faktory,
které rozhoduji o vzniku daného typu oddanosti. Prostiedni sloupec v tabulce
charakterizuje typ korelace: pozitivni (+) nebo negativni (-).

Oddanost vici organizaci ma vztah k deklarovanym zaméram odejit z orga-
nizace, jakoz i ke skute¢nym odchodim z organizace. \ysoka Uroven oddanosti
sniZuje pracovni absenci, zejména tzv. absenci, ktera je ovlivhéna rozhodnutim
pracovnika, tzv. dobrovolnou nepfitomnost (Voluntary Absence). Emocional-

Tabulka 1.2 Vztah mezi faktory ovliviujici oddanost a typem oddanosti

Faktory ovliviiujici oddanost Vztah | Typ oddanosti
Osobnostni rysy — potieba prindlezeni, autonomie, vnitfni kontro- L
. . o o + emocionalni
la, svédomitost, etické jednani.
Vzajemné pfizpusobeni osobnostnich ryst a pracovnich pod- e
+ emocionalni

minek.

Podminky pro realizaci pracovnik - prace nabizejici seberea-
lizaci, moZznost vyuziti rliznych dovednosti, U¢ast na rozhodovani, + emocionalnf
zmocneéni (Empowerment).

Pocit spravedlivého zachazeni ze strany nadfizeného - tento
faktor neovliviiuje pouze typ emocionaini oddanosti, ale ma vétsi

. o "y g - o + emociondlnf
vliv nez jiné faktory. Je mozné doporucit, aby manazefi v organizaci
vytvofili a respektovali pravidla fair play.
Proces rozhodovani, personalni politika. + emocionalnf
Formy komunikace pfi realizaci zmén - pocet sdélenych infor- o
T 0o + emocionalni
maci, citlivy pfistup na reakce pracovnikd.
Vhodnost kompetenci pracovnika pro praci v jiné organizaci. - trvajicf
Odmeény, které pracovnik ztrati pfi odchodu z organizace. + trvajicf
Byt v roli Zivitele. + trvajici
Uroven internalizace pravidel spoluprace: plnéni zavazkii oo
oyeo Lo + normativnf
vidi jinym lidem.
Soulad hodnot organizace s individualnimi hodnotami Lo
+ normativnf

a s hodnotami, které jsou typické pro danou kulturu.

Zdroj: ALLEN, Natalie, J. a John P MEYER. The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and Normative
Commitment. Journal of Occupational Psychology, 1990, 63/1, 5. 7, 1SSN 0305-8107
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ni angaZovanost pozitivné ovliviiuje pracovni vysledky. Analyzy H. Nouriho
a R. J. Parkera vedly k zavéru, Ze manaZzeri, ktefi prokazovali vysokou emoci-
onalni oddanost, ¢erpali finanéni prostiedky v souladu s potiebami organizace
a nikoliv pro vlastni obohaceni (Nouri a Parker, 1996).

Rozporné vysledky se tykaji vztahi mezi trvajici oddanosti a pracovnimi vy-
sledky: vyssi trvajici oddanost nevede k vy3si pracovni vykonnosti — pracovnik,
ktery je ,,odk&zan* k préaci v dané organizaci, zpravidla nebude Iépe pracovat.

Prizkumy zabyvajici se vztahem mezi oddanosti a etickym chovanim, pou-
kazaly na fakt, Ze vy3Si oddanost zpasobuje neetické jednani pracovniki, ktefi
maji tendence chranit organizaci, protoZe jeji stabilita a preZiti je duleZité proto,
aby v ni mohli zistat.

Oddanost vaci organizaci maze mit i své stinné stranky, protoZe po uréité
dobé hrozi tzv. profesni slepota. Neni ovdem nutné meénit organizaci, nékdy
sta¢i jen zména zarazeni, jiny typ prace, nové Ukoly. Ale ¢astd zména préce,
napi. kazdy rok nékolikrat po sob¢&, nemusi byt hodnocena dobie. Tito ,,Job —
Hoppers*, pracovni cestovatelé, nejsou v organizacich piilis oblibeni (Blaha
etal., 2013).

1.3.4 Angazovanost

AngaZovanost (Engagement) pracovniki je pomérné novou koncepci, jeji
vznik je datovan kolem roku 2000. Existuje nékolik definici tohoto pojmu.

Naptiklad dle Blahy et al. (2013) angaZzovanost znamen4, Ze pracovnici jsou
zaujati svou praci, maji k ni pozitivni vztah a jsou pfipraveni podat mimoradny
vykon, aby provedli svou praci co nejlépe. Jinymi slovy bychom mohli fici, Ze
Ze je to vyZadovano, ale z vlastniho presvédéeni (a s radosti).

Dle The Oxford English Dictionary je ¢lovék angaZzovany, kdyZz se pilng
a horlivé nécim zabyva, néco dela.

Armstrong (2009b) tvrdi, Ze angaZovanost se tyka lidi a jejich prace. Doché-
zi k ni, kdy?Z lidi jejich prace zaujme a maji na ni zajem ¢i je dokonce vzrusuje
a oni jsou pripraveni vynakladat dobrovolné Usili na to, aby ji udélali.

Studie s ndzvem Happiness at Work Resesarch realizovana spole¢nosti Chi-
umento v roce 2007 popisuje angazovanost jako pozitivni dvoustranny vztah
mezi pracovnikem a organizaci. Obé strany jsou si védomy svych vlastnich po-
tieb i potieb druhé strany i zptasobu, jak jedna druhou podporovat za Géelem
naplnéni téchto potieb. AngaZovani pracovnici a angaZzované organizace udélaji
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jeden pro druhého néco navic, protoZe investovani do svého vztahu vidi jako
oboustranné prospésnou véc (Chiumento, 2007).

Jackson, Schuler a Werner (2009) popisuji angaZzované pracovniky jako ty,
ktefi ,,se ponotili* do své prace; vykazuji vysokou energii a efektivni spojeni
se svou praci. AngaZzovani pracovnici jsou dle téchto autorti vysoce motivovani
a tak je pravdépodobné, Ze maji vyssi pracovni vykonnost. Naopak neangaZova-
ni pracovnici budou pravdépodobnéji podavat Spatny pracovni vykon, nebudou
mit dobré pracovni vztahy a jejich pracovni chovani bude kontraproduktivni.

Armstrong (2007) uvadi, ze k angazovanosti dochazi, kdyz jsou lidé odda-
ni své préci. Maji zajem o to, co délaji, a skute¢né je to vzruSuje. ZvySovani
angazovanosti v praci zacina vytvarenim pracovnich ukola a pracovnich mist
nebo vytvarenim pracovnich roli. Zamétuje se to na zabezpe¢ovani zajimavosti
a podnétnosti, rozmanitosti, autonomie, celistvosti pracovniho Gkolu a vyznam-
nosti pracovniho Ukolu. VSechny tyto faktory jsou ovliviiovany strukturou orga-
nizace, systémem prace a kvalitou vedeni.

AngaZovanost Ize objasnit pomoci ¢tyt otazek:

1. Vite, co méte délat? (jasna role — Role Clarity)

Vite, jak to délat? (vycvik a zkuSenosti — Training and Experience)

3. Mate pro to, co délate, potrebné zdroje? (penize, material, ¢as, lidé —
Necessary Resources)

4. Chcete to délat? (Motivace — Motivation)

N

Kladna odpovéd’ na vSechny otazky vypovida o angaZovanosti. VétSina au-
tora (napt. Armstrong, 2009a; Szabowska-Walaszczyk, 2010; Spik a Klimce-
wicz, 2012; McGee a Renni, 2011 a dalsi) se shoduje v pozitivnim pohledu na
vyznam angaZzovanost pracovniki. Dle téchto odborniki méa mira angaZzovanos-
ti pozitivni vliv na rast spokojenosti zdkaznika, coz dale vede k rustu zisku ¢i
G¢innosti organizace. Proto je angaZovanosti potieba vénovat velkou pozornost.

A jak charakterizovat angazovaného pracovnika? Naptiklad Bevan (1997)
popisuje angaZzovaného pracovnika jako nékoho, kdo si je védom podnikovych
a podnikatelskych souvislosti a ku prospéchu organizace spolupracuje se svymi
kolegy pii zlepSovani vykonu své prace.

Dle Armstronga (2009a) je angaZzovanym pracovnikem takovy ¢lovek, ktery:

m M4 pozitivni vztah k praci a svému zaméstnani,
m VEfi v organizaci a identifikuje se s ni,
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aktivné se snazi, aby Sly véci Iépe,

s ostatnimi jedna s respektem a pomaha kolegtim efektivnéji pracovat,
je spolehlivy a jde za hranice poZadavkt své préce,

vidi Sir8i souvislosti, nékdy dokonce i na svij osobni Ukor,

udrZuje si piehled o nejnovéjsich pristupech a postupech ve svém oboru,
vyhledava a poskytuje prileZitosti ke zlepSovani vykonu organizace.

Jak uvadi Blaha et al. (2013), komplexné&jsi obraz o angaZzovanosti je mozné
si vytvorit tehdy, jestlize dame prostor i jinym, kriti¢téjSim pohledam. Cha-
rakterizuji obvykle angaZovanost jako ,staré vino v nové lahvi“ (Old Wine
in a New Bottle). Jako ptiklad lze uvést ndzory J. Sullivana, mezinarodniho
experta na problematiku tizeni lidskych zdroju, ktery doporucuje se tolik ne-
zabyvat angazovanosti, protoZe je zaloZena piedevSim na emocich, pro néz je
charakteristické obtizna métitelnost. Pro organizaci je dilezitd produktivita,
jakost, satisfakce zakaznika a zisk. Sullivan tvrdi, Ze se nesetkal s empirickym
prazkumem, ktery by doloZil vztah mezi angaZovanosti a uvedenymi vysledky.
DalSim jeho argumentem je, Ze angaZovanost pracovnika se zjistuje pomoci
anonymnich dotaznika, které neumoziuji individudlni ptistup k tém pracov-
nikam, kteti maji nizkou Uroven angaZovanosti. Tvrdi také, Ze pracovnici se
neznepokojuji svou urovni angazovanosti. Doklada to tim, ze nikdy nesly3el,
Ze by pracovnik odeSel ze své viile z organizace kviali nizké angaZovanosti.
Pro zjisténi vlivu angaZovanosti doporucuje provést experiment ve dvou sku-
pinach a porovnat pracovni vysledky obou skupin (v jedné skuping by byla re-
alizovana opatieni pro zvySeni angaZzovanosti, ve druhé nikoliv). Personalnim
atvaram Sullivan doporucuje se zamétit na inovace a budovani proinovacni
organizaéni kultury (HR Standard, 2012).

VITE, ZE...

... s jistou nadsazkou definovala angazovaného pracovnika Lenka Silerova z firmy
IPSOS Loyalty jako idiota, ktery pracuje za stejné penize mnohem vice, nez by musel?
»Je to o vztahu nejen k praci, ale predevsim k zaméstnavateli, ke znacce, k manage-
mentu,” fika Lenka Silerova. ,Je dalezité, aby se pracovnik ztotoznil se smérem, kte-
rym organizace jde, aby dobie vnimal, co se po ném chce, jak jeho cile koresponduji

s cili firemnimi,” vysvétluje (Kovaiikova, 2013).

AngaZovanost miZeme chépat ze dvou pohledi, a to jako emocionalni an-
gazovanost (Emotional Engagement) a racionalni angaZovanost (Rational
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Engagement). Emocionalni angaZovanost je definovana jako mira, v jaké jsou
pracovnici hrdi na svou organizaci, v jaké vidi smysl a vyznam jeji existence
i fungovani, v jaké pro ni r&di pracuji ¢i v jaké prichdzeji s novymi napady.
Racionalni angaZovanost je definovana jako mira, v jaké pracovnici citi, Ze jim
jejich organizace poskytuje finan¢ni, rozvojové ¢i odborné odmeny, které jsou
v jejich nejlepSim zajmu (McGee a Rennie, 2011).

1.4 Vztah mezi spokojenosti s praci, motivaci,
oddanosti a angazovanosti

Mohlo by se zdat, Ze pracovni sila slozena z pracovniku, kteti jsou spokojeni
se svou praci, je pro organizaci Zadoucim a optimalnim stavem. Jak v3ak jiz
bylo zminéno vyse, v souéasném globalnim podnikatelském prostiedi se stale
jasn¢jSim jevi fakt, Ze jen spokojenost s praci nesta¢i k tomu, aby pracovnici
podavali poZadovany pracovni vykon s odpovidajici vazbou na splnéni orga-
niza¢nich cilu.

V poslednich dvaceti letech se pozornost zaméstnavateli presunula nejprve
od vytvareni podminek a programu pro pracovniky tak, aby tito byli ,,spokojeni*
s odmeénou, benefity a pracovnimi podminkami k programam, které mély zabez-
pecit, aby pracovnici byli ,,oddani organizaci a neuvazovali o tom, Ze by ji opus-
tili; v dalSim vyvoji pak k programum, jejichZ cilem bylo dosaZeni toho, aby pra-
covnici byli ,,angaZovani*“ jak v praci, tak pro dosaZeni poslani (mise) organizace.

Problematikou se zacalo zabyvat nékolik konzulta¢nich spole¢nosti, mezi
nimi napi. i spole¢nost Mercer. Ta ve své studii Engaging Employees to Drive
Global Business Success, kterou realizovala v roce 2011, definuje angaZzovanost
jako psychicky stav, kdy pracovnici maji zajem na Uspéchu organizace a jsou
tak ochotni a motivovani k vykonu na drovni, ktera piesahuje deklarované po-
Zadavky (Mercer, 2011).

Studie rovnéZ popisuje historicky vyvoj Urovné pristupu pracovniki K vy-
konu jejich préace v ¢ase. V poslednich neékolika desetiletich se zaméreni za-
méstnavateli piesunulo od pracovniki, ktefi jsou spokojeni se svou odménou,
benefity a pracovnimi podminkami k tém, ktefi jsou skute¢né angaZovani ve
své préci a pro dosaZzeni poslani organizace, ktefi jsou ochotni vynaloZit vysoké
Usili k tomu, aby byla organizace Gspédna (viz schéma 1.4).

Pti svych vyzkumech a préaci s organizacemi po celém svété tato spole¢nost
identifikovala &tyfi stupné reprezentujici vzrastajici Uroven angaZzovanosti.
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Schéma 1.4 Pristup pracovnikd k vykonu préace

1960 1980 2000
spokojenost motivace oddanost angazovanost
moralka

e snaZi se doséh- e loajalni k organiza-
nout osobnich cil{ ci, optimisticky pro

e prispiva s energif budoucnost

o dosaZeni osobnich ¢ spolupracuje pfi
cilti si ceni vice dosazeni tymo-
nez dosazeni cil(l vych cild
organizacnich e ma pocit soundle-

Zitosti s organizaci

e prace ho tési

e neninespokojen
s podminkami

e nenfnutné tymo-
vy hrac

Zdroj: MERCER. Employee Engagement. What managers need to know? 2012, s. 6
[online]. [14.2.2015]. Dostupné z: http://www.eu.gov

aktivné vyhledava
prilezitosti pro
dosazeni poslani
organizace

e je ochoten délat

,Néco navic”

e je ochoten podro-

bit se kritice
a/nebo byt kon-
struktivné kriticky
pro dobro orga-
nizace

Ve svém modelu angaZovanosti Mercer’s Employee Engagement Model®
se tak autorka pokusila definovat vztah spokojenosti, motivace, oddanosti a an-

gaZovanosti (viz schéma 1.5).

Schéma 1.5 Mercer's Employee Engagement Model®

angazovany 4
(obhdjce)

motivovany

spokojeny

Zdroj: MERCER. Employee Engagement. What managers need to know? 2012, s. 8 [online]. [14.2.2015].

Dostupné z: http://www.eu.gov

Spokojeni pracovnici délaji svou praci radi a jsou spokojeni s pracovnimi
podminkami. Obecné¢ plati, Ze dokazi pracovat samostatné, spolehlivé bez
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vétSiho dohledu ze strany vedouciho. Nejsou vSak ochotni byt tymovymi hragi
ani jit ,,nad rdmec* svého Usili.

Motivovani pracovnici jsou o Uroven vys. Kromeé toho, Ze spliuji vyse uve-
dené charakteristiky spokojenych pracovnika, motivovani pracovnici pracuji
s Vetsi energii a vysoce soustredéné. Piesto se ale snazi dosédhnout spiSe cila
svych neZ cilt tymu a organizace.

Oddani pracovnici maji dukladné vzité hodnoty a chovani spokojenych
a motivovanych pracovniki, navic se ale siln¢ identifikuji s organizaci. Jsou
loajalni k organizaci a optimisticti ve smyslu jeji budoucnosti. Jsou otevieng
ambicidzni a véfi, Ze jim organizace umoZni dosahnout nejlepSiho vykonu.

Pracovnici obhjci svym chovanim dosahuji nejvyssiho stupné angaZzova-
nosti. Maji zajem na Uspéchu organizace. Dobrovolné a ochotné vynakladaji pii
své préaci vysoké Usili, jdou za hranice svych povinnosti. Ve své praci i v pra-
ci svych tyma jsou motivovani dosahovat nejvyssich vykont a uplatnit tvaréi
energii. Proaktivné vyhledavaji ptilezitosti, jak splnit misi organizace.

Jak tedy doséhnout toho, aby se jen ze spokojenych pracovniku stali pracov-
nici angazovani? Co mohou manaZzeii v této véci udélat? Jednotlivé moznos-
ti, jak ,,piechazet mezi jednotlivymi drovnémi pristupu pracovnika k vykonu
jejich préace a co je potieba zabezpecit v piipade, Ze pracovnik je angaZovan, je
schematicky popsano v tabulce 1.3.

Tabulka 1.3  Nastroje dosazeni a udrzeni angazovanosti pracovnikd

= poskytovani pracovnich nastrojd, prostiedkd a vybavenf

spokojeny = zlepseni pracovniho prostredi
= poskytovani spravedlivé odmeény (jeji Uroven a pochopeni dvodUl pro
motivovany jejf zménu)

= uznani pracovniho Usili

stanoveni spravedlivych vykonnostnich cilli
komunikace jasnych ocekavani
pravidelné vyjasnovani priorit a poskytovani zpétné vazby

motnevany poskytovani podpory odstraniovanim prekézek pro dosazeni optimalniho
, vykonu
oddany - NI
= rozpoznavani a spravedlivé odménovani vykonu
= delegovani prace
= podpora rozvoje dovednosti
= pomoc pfi budovéani dlouhodobé smysluplné kariéry
= zajisténi uznani a odmeény za dlouhodobou oddanost
oddany = naslouchani pracovnikdim, sdilent jejich poznatkd a zkusenosti
v = zajisténi spravedinosti, konzistence a transparentnosti
angazovany = rozvijenf porozuméni dlouhodobé vizi a podnikatelskym zdmérdm
n

podpora organizacnich hodnot a jejich posilenf prostfednictvim chovanf
managementu
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Tabulka 1.3 Nastroje dosazeni a udrZzeni angazovanosti pracovnik( (pokrac¢ovani)

sdilenf pokroku a Uspéchu organizace

provazani obchodnich vysledkd s roli tymU i jednotlived
podpora silného zaméfeni se na zékaznika

sdileni pochopeni potieb zékaznika s tymem

podpora rozvoje a rlstu prostfednictvim delegovanf
vytvofen( komplexnich kariérnich pland

podpora komunikace zdola nahoru

podpora inovacf

= rozpoznavani a spravedlivé odménovani vykonu

angazovany :
(obhdjce) .

Zdroj: MERCER. Employee Engagement. What managers need to know? 2012, s. 10-13 [online]. [14.2.2015].
Dostupné z: http://www.eu.gov (upraveno)

VITE, ZE...

... Vroce 2013 zpracovalo britské hnuti Engage for Success (E4S), jez ma podporu rady
organizaci, které zaméstnavaji dohromady 2 miliony lidi, studii s nazvem The Evidence:
Wellbeing and Employee Engagement, jez se zabyva vztahem angazovanosti a wellbe-
ingu*? Jejim cilem bylo zvyseni povédomi o vlivu a potencidlu angazovanosti pra-
covnikl v organizacich. Z vyse uvedené studie vyplyvaji dvé zdsadni zjisténi. Prvné,
jednotlivci, tymy i organizace pracuji produktivnéji v prostiedi, kde maji vysokou uro-
ven angazovanosti a wellbeingu. Pokud je angazovanost vysoka, ale wellbeing nizké,
mUze to vést k vycerpani a syndromu vyhoreni, a naopak, pfi nizké angazovanosti a vy-
sokém wellbeingu se pracovnici citi spokojené, ale nemusi pracovat efektivné a chybi
jim propojeni s poslanim a s cili organizace. Druhé zjisténi se tykd vztahu angazova-
nosti a wellbeingu. Oba jevy se vzajemné pozitivné ovliviuji. Pokud organizace aktiv-
né podporuje wellbeing svych pracovnikd, pozitivné tim zvysuje i jejich angazovanost
a vytvafi tak vétsi propojeni s organizaci. Zminéné doklada dalsi vyzkum spole¢nosti
Robertson Cooper. Podle té vysoka uroven wellbeingu posiluje vztah mezi angazova-
nosti pracovnika a jejich vykonem. Nespokojenost s praci, ktera se promita do nizkého
wellbeingu, vede k nizké angaZovanosti, a ta ma za nasledek zvy3ujici se absence, vét-
Si pocet nehod na pracovisti, nizsi kvalitu vyrobku a sluzeb a nizsi obrat. Organizace,
které aktivné podporuji wellbeing pracovnikd, profituji v mnoha oblastech. Wellbeing
vede k vy33i angaZovanosti, angazovanost k vy3si produktivité (Prothea, 2014).

* Wellbeing neni jen o subjektivni spokojenosti, pocitu $tésti, bohatstvi nebo tspésnosti, jak si mnozi lidé
mysli. | kdyz zahrneme fyzické zdravi a wellness, tak stdle nemdme Uplny obrdzek. Wellbeing v sobé skryvd
hlubsi aspekty dobre proZitého Zivota. Wellbeing je kombinaci naseho nadseni pro to, co nds naplriuje
a co mdme moznost délat kazdy den, nasi potfeby navazovat a Zit kvalitni vztahy, potreby bezpecnosti

a stability nasich financi, irovné naseho dusevniho a fyzického zdravi a celkové fyzické kondice a nasi
soundlezitosti se socidlnim prostredim, ve kterém se pohybujeme.
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1.5 Faktory angazovanosti

Zakladni otazkou uplatnéni angazovanosti v jakékoli organizaci je védét, co,
které faktory ovliviiuji chovani pracovnikt takovym zptasobem, aby tito dosah-
li nejvyssiho stupné angaZovanosti.

Touto otazkou se zabyvalo ve svych vyzkumech nékolik spoleénosti, napt.
Mercer, CIPD, Hay Group, Aon Hewitt, Gallup, Towers Watson, IES (Institute
for Employment Studies) a mnoho dalSich. Ackoliv kazda z téchto spole¢nosti
zvolila svaj vlastni pristup k tomu, jak definovat faktory angazovanosti, pii po-
drobném zkoumani zjistime, Ze vysledky jejich studii ¢i vyzkumu jsou si velmi
blizké. V nasledujicim textu se zamétime na vysledky préace péti nejvyznamngéj-
Sich spole¢nosti, a to Hay Group, Aon Hewitt, Mercer, CIPD a IES.

1.5.1 The Hay Group Engaged Performance® Model

Mezi priakopniky zajmu o0 angazovanost lze jisté zafadit celosvétové pusobici
poradenskou spole¢nost Hay Group, ktera na zakladé spolupréce s celou fadou
piednich svétovych firem i organizacemi veiejnych sluzeb koncem 90. let 20.
stoleti vyvinula model angaZzovaného vykonu, The Hay Group Engaged Per-
formance® Model. Tento model identifikuje 6 skupin faktord, jejichZ uplatnéni
vede k ristu vykonu pracovnika a k vytvoreni ,,angazovaného pracovisté“. Jde
o0 skupiny faktoru z oblasti hmotnych/hmatatelnych odmén (Tangible Rewards),
z oblasti kvality prace (Quality of Work), rovnovahy mezi pracovnim a mimo-
pracovnim Zivotem (Work/Life Balance), inspiraci a hodnot (Inspiration and
Values), ptiznivého, moznosti poskytujiciho prostiedi (Enabling Environment)
a budouciho ristu a piileZitosti (Future Growth/Opportunity) (viz schéma 1.6).

Jaké konkrétni faktory si miZeme piedstavit pod jednotlivymi skupinami
faktora? Jak jich maZe byt vyuzito pro dosaZeni poZadované (rovné angaZzova-
nosti pracovnika a tim i jejich vykonu?

Hmotné/hmatatelné odmeény (Tangible Rewards)

m  Konkurenceschopna mzda/plat (Competitive Pay). Je to mnoZstvi penéz,
které tvori sazba (tarif) za urcitou praci nebo pracovni misto. MaZe se
meénit podle Grovné prace nebo podle Grovné pozadovanych dovednos-
ti. Patii sem casova (zékladni) mzda/plat, tkolova mzda/plat, smluvni
mzda/plat.

= Dobré zaméstnanecké vyhody (Good Benefits). Jsou to slozky odmény
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Schéma 1.6 The Hay Group Engaged Performance® Model

m Perception of the Value of Work

= Freedom & Autonomy

Competitive Pay
Good Benefits
Incentives for Higher
Performance
Ownership Potential
Recognition Awards
Fairness of Reward

= Workload
= Quality of Work Relationships

= Challenge/Interest
m Achievement

Quality of Work

Supportive Environment
Recognition of Life Cycle
Needs/Flexibility
Security of Income
Social Environment

Tangible

Rewards Work/Life

Balance

Job

Learning and Develop-
ment Beyond Current

Future
Growth/
Opportunity

Inspiration
Values

Quality of Leadership

Career Advancement
Opportunities

ment & Feedback

Performance Improve-

Enabling
Environment

Organizational Values
and Behaviors
Reputation of Organi-
zation

© 2001 Hay Group, Inc.

m Physical Environment

= Tools and Equipment

= Job Training (Current Position)
= |nformation and Processes

= Safety/Personal Security

Risk Sharing
Recognition
Communication

Zdroj: HAY GROUP. Engage Employees and Boost Performance, 2011, s. 7 [online]. [15.2.2015].
Dostupné z: http://www.haygroup.com/us/downloads/details.aspx?id=7343

poskytované navic k riznym forméam penézni odmeny. Slouzi osobnim
potiebdm pracovnikd, jsou nastrojem ziskani a udrZeni si vysoce kvalit-
nich pracovniku a také zvySovani jejich oddanosti.

Pobidky k vy$§imu vykonu (Incentives for Higher Performance). Jsou to
variabilni neboli vykonnostni odmény, které se obvykle vztahuji ptimo
k vykonu jednotlivce, tymu nebo organizace jako celku.

Potencial vlastnictvi (Ownership Potential). Jde napt. o ur¢ité druhy ak-
ciovych motivaénich programii — akciové opéni plany, piimy nakup akcii,
akcie zdarma, zaméstnanecké akcie ¢i stinové akcie. VSechny tyto vari-
anty vlastnictvi akcii maji pozitivni vliv na vykon pracovniki, protoze
pracovnik jasné vidi, Ze jeho finanéni zabezpeceni zavisi na vysledcich
organizace a je ochoten prispét k jejich efektivnimu spinéni.

Udelovani uznani/ocenéni (Recognition Awards). Jde nejen o urgitou for-
mu podékovani pracovnikiam za jejich vykon, pristup k préci, ale i velmi
efektivni zpisob, jak zvySit moralku pracovnikt i Uroven jejich vyko-
nu. Konkrétnich moznosti, jak projevit uznani/ocenéni existuje cela fada,
napt. povefit iniciativni pracovniky specilnimi tkoly, umoZznit tymu pre-
zentovat svoje vysledky vrcholovému managementu, usporadat specialni
setkani pro nejlepsi pracovniky apod.
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= SpravedInost odménovani (Fairness of Reward). Pii odménovani pracov-
nika by méla byt zaru¢ena jak interni spravedlnost mezd — ,,za stejnou
praci stejna odména“ (tento koncept vychazi ze zhodnoceni naro¢nosti
vSech pracovnich pozic, na jehoZ zékladé jsou tyto zafazené do mzdo-
vych trid), tak externi spravedinost mezd — Groven mezd se musi orien-
tovat podle situace na trhu (k tomu spole¢nosti obvykle vyuZivaji jedné
nebo vice studii odménovani dostupnych na trhu, ale i vykonova sprave-
dInost mezd — ,,za lepSi vykon vyssi odména“.

Kvalita préce (Quality of Work)
» Vnimani hodnoty prace (Perception of the Value of Work). Pokud lidé

Ve, Ze jejich préce je smysluplna, hodnotna a oceriovand, vynakladaji
velké pracovni Gsili. Smysluplnost, hodnota ¢i uspokojeni z prace mohou
byt motivem pro volbu uré¢itého zaméstnani ¢i povolani (hasi¢, ugitel,
porodni asistentka, védec zabyvajici se Zivotnim prostiedim apod.). Pro
pracovniky je dtleZité i to, jakym zptsobem s nimi jednaji jejich nadri-
zeni, jak dok&Zzou ocenit jejich pracovni vykon, jejich prispéni ke splnéni
spole¢nych cili.

= Podnétnost/zajimavost (Challenge/Interest). Prace by méla byt co nej-
méné monotonni, opakujici se, co nejvice podnétna, zajimava. Pro fadu
pracovniki je podnétnost a zajimavost prace kritickou sloZkou jejich cel-
kové odmeény, jednim z hlavnich motivatora jejich pracovniho vykonu.
Podnétna a zajimava, tedy dobie vytvoiena pracovni mista, by méla li-
dem umoznit projevit jejich schopnosti, dovednosti, zpusobilosti a po-
skytnout mozZnost vykonévat rozmanité ukoly; pracovnici by také méli
mit piileZitost nést odpovédnost za rozhodovani o postupu prace, jeho
nacasovani i potiebnych zdrojich, za vykonanou préci i jeji kontrolu.

m  PrileZitost k Uspéchu (Achievement). Potieba dosadhnout Uspéchu se sa-
moziejmé v odliSné miie tyka vSech lidi vykonavajicich vSechny profese.
Jeji Groven zavisi na zaméreni jednotlivce a na mozZnosti, jak dana prace
umoziuje tuto potiebu naplnit. Pokud je motivace k Uspéchu na vyso-
ké drovni, miZe se projevit napi. takovym jednanim, jako jsou prevzeti
kontroly nad situacemi a vztahy, usmériiovani béhu udalosti, vytvareni
a chopeni se prileZitosti, ochota piijimat vyzvy, rychla a pozitivni reakce
na nové okolnosti a vztahy, obecné ,,uvadéni véci do pohybu“. Lidé s vy-
sokou potiebou Uspéchu jsou aktivnéjsi, vyhledavaji ptilezitosti, chtgji
byt uznani, ocenéni.
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Svoboda a autonomie (Freedom & Autonomy). Lidé, ktefi se citi svo-
bodné, volng, mohou pracovat podle svého, se mnohem lépe zapojuji do
prace, nez je tomu v prostiedi zaloZzeném na ptikazech a kontrole. Pro or-
ganizace je velmi piinosné, pokud podporuji a umoziuji rozumnou miru
svobody a autonomie a pravideln& hodnoti, zda pracovnici existenci tako-
vého prostiedi vnimaji.

Pracovni zatez (Workload). Pracovni zatéz, tedy naroky, které klade prace
na organismus ¢lovéka, by méla dosahovat takové miry, aby nedochazelo
k negativnimu vlivu na fyzicky a psychicky stav jednotlivce. K negativ-
nim faktoram fadime napi. ¢asovy tlak a intenzitu prace, monotonii, vnu-
cené pracovni tempo, praci v tiisménném a nepietrzitém pracovnim rezi-
mu, v noci, vlivy narusujici soustiedéni (zejména hluk), riziko ohrozZeni
vlastniho zdravi a zdravi jinych osob apod. Pii velké zatéZi maZe dojit aZ
k nezadoucimu pretiZzeni organismu.

Kvalita pracovnich vztah: (Quality of Work Relationships). Nejen kvalita
vedeni ze strany vedouciho, ale i kvalita vztahti mezi spolupracovniky
ma vliv na pracovni vykon pracovnikd. Spolupréce s piijemnymi, podpo-
rujicimi, chapajicimi, stejné smyslejicimi kolegy, velkou mérou ptispiva
k vytvareni kultury vysokého vykonu.

Rovnovaha mezi pracovnim a mimopracovnim Zivotem (Work/Life Balance)

Priznivé, podporujici okoli (Supportive Environment). Odpovidajici styl
vedeni, vhodna kultura, upeviiovani silnych stranek pracovniki, vycha-
zeni vsttic potrebdm jednotlivct, rychlé teSeni negativnich jeva, jako
jsou diskriminace, lobbying, bullying, podpora diversity aj., to vie ma
vliv na odpovidajici pracovni vykon pracovniki, na dosahovani cili jak
jednotlivcy, tak celé organizace.

Uznéani potreb Zivotniho cyklu/flexibilita (Recognition of Life Cycle Needs/
Flexibility). Jedna se o poskytnuti prostoru pracovnikam, aby mohli uvést
do rovnovéhy to, co délaji pii praci, s povinnostmi a zajmy, které maji
mimo préci a tak smitit konkurujici si poZzadavky prace a domacnosti ta-
kovym zpuisobem, aby to uspokojovalo jejich potieby i potieby jejich
zaméstnavatelt. Za nejpraktictéjsi feSeni pro vytvoreni rovnovahy mezi
pracovnim a nepracovnim Zivotem jsou povaZzovany ,,pruzné pracovni
rezimy“, tedy pruzna pracovni doba, prace doma, ¢asteé¢ny Uvazek, zhus-
tény pracovni tyden, smlouva na ro¢ni pocet pracovnich hodin, sdileni
pracovniho mista, do¢asna prace a zvlastni systémy dovolené.
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= Jistota prijmu (Security of Income). Nedostatek pocitu jistoty ptijmu, jis-
toty zaméstnani, je pro pracovniky velmi demotivujici. Casto se pak snazi
s takovouto situaci vyporadat napt. tim, Ze si hledaji dalSi zaméstnani,
pracuji po vecerech a o vikendech; tim dochazi k naruSovani rovnovéa-
hy mezi pracovnim a mimopracovnim Zivotem. Jistota zaméstnani patii
podle Centra pro vyzkum verejného mineni mezi nejduleZitejsi aspekty
pracovniho Zivota Cechii — konkrétng mit jisté zaméstnani a tedy i piijem
je podstatné pro 93 % c¢eskych ob¢ani.

m Socialni pomoc a podpora (Social Environment). Praci mtizeme chépat
jako urcité socialni prostiedi, spolecenstvi spolupracujicich jednotlivca.
Soucasti tohoto prostiedi byvaji i spolecné aktivity odehravajici se jak
na pracovisti, tak mimo né. Pokud tyto aktivity do zna¢né miry chybégji
a na praci je nahliZzeno jako na neosobni a asocialni prostredi, miZe to
mit vliv na Uroven angazovanosti pracovnikia. Spole¢né obédy ¢i vyle-
ty, charitativni akce, spole¢né stravend ¢ast volna mohou posilit socialni
struktury na pracovisti a pomoci lidem, aby se citili jako jejich soucést.
Navic, setkani kolegti v mimopracovnich situacich ¢asto vede ke zlepSeni
vzajemnych vztahu jak ptatelskych, tak pracovnich.

Inspirace a hodnoty (Inspiration and Values)

m  Kvalita vedeni (Quality of Leadership). Styly vedeni a chovéani nadiize-
nych ma velmi vyznamny vliv na pracovni vykon pracovniki. Ukolem
vedoucich je nejen zajistit dosaZeni cili organizace a spInéni strategif, ale
také vytvoreni a udrZovani podporujicich a konstruktivnich vztaht mezi
jimi samotnymi a pracovniky v jejich tymu ¢i pracovni skuping. Jsou
zde proto, aby vytvareli moznosti pro smysluplnou préci, aby motivovali
pracovniky, zajistili jejich angaZzovany vykon, aby je ocenili za dobie vy-
konanou praci, podporovali jejich rozvoj a vzdélavani.

= Hodnoty a chovani organizace (Organizational Values and Behaviors).
Uspééné organizace maji nejen jasnou vizi, ale i ,,soustavu hodnot*“; hod-
not hluboko zakoienénych, trvalych, propojenych, sdilenych a ,,funguji-
cich®, tedy vedoucich k Zadoucimu chovani. Existuje jasna spojitost mezi
pozitivnim pristupem k fizeni lidskych zdroju, uspokojenim z prace, mo-
tivaci a angaZzovanosti a pracovnim vykonem pracovnika.

m  Povést organizace (Reputation of Organization). Ma-li organizace dob-
rou poveést, budouci pracovnici si pieji stat se jejimi ¢leny, stavajici pra-
covnici v ni chtgji zastat. Organizace by méla byt uznavéna za to, Ze
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dosahuje vysledka, dodava kvalitni vyrobky a sluzby, chova se eticky,
nabizi svym pracovnikam dobré podminky, ma jasnou vizi a soubor fun-
gujicich hodnot. Pracovnici jsou pak organizaci oddani, ve své praci jsou
angazovani.

Sdileni rizika (Risk Sharing). Pracovnici by nem¢li sdilet neptimétenou
Uroven rizika v organizaci. At se jedné o oblast zodpovédnosti ¢i rozho-
dovani, nebo dasledky inovaci ¢i kreativniho piistupu k feSeni jakychkoli
situaci. Pokud maji pracovnici pocit, Ze nesou nepiiméiené riziko, at’ uz
je spojeno s ¢imkoli (a neni zadnym zpisobem ,,vykompenzovano*), citi
to jako velkou nespravedlnost, coZ ma samoziejmé vliv na jejich motiva-
ci a podavany pracovni vykon.

Uznani (Recognition). Uznéani patti k nejvyznamnéjSim formam odme-
novani lidi. Pracovnici potiebuji védét nejen to, Ze dobie splnili své cile,
vykonali svou préci, potiebuji byt za tento sviij Gspéch i ocenéni. K uzné-
ni maze dojit napi. prostiednictvim pochvaly ze strany vedouciho, toho,
Ze pracovnikovi je umozZnéno reprezentovat organizaci na prestizni kon-
ferenci, mezinarodnim setkani, vyznamnych prodejnich akcich, ¢i je pra-
covnikovi udélen titul ,,Pracovnik roku* apod. Stejné tak maZe jit o povy-
Seni pracovnika, jeho zapojeni do vyznamného projektu, obohaceni jeho
prace aj.

Komunikace (Communication). Nejde jen o kvalitu komunikace v or-
ganizaci, jeji transparentnost a otevienost, ale o tzv. ,,hlas pracovnika“,
tj. pravo pracovniki vyslovovat se k zalezitostem, které se jich v jejich
organizaci tykaji, spolurozhodovat o nich a tim ovliviiovat dosaZeni
Uspéchu svych tyma ¢i organizace jako celku. Pokud pracovnici mohou
vyjadrit své nazory, je jim naslouchano, jejich myslenky a nazory jsou
realizovany, vede to k jejich vys§i motivaci, oddanosti a zapojeni se do
prace.

PFiznivé, moznosti poskytujici prostiedi (Enabling Environment)

Fyzické prostiedi (Physical Environment). Dobfe navrZend a organizo-
vana pracovisté maji pozitivni vliv na to, jak se lidé v préci citi, jaky
podavaji pracovni vykon. To, jakym zptisobem organizace pecéuje o fy-
zické pracovni prostiedi, poukazuje na fakt, jak si svych pracovnika vazi.
Konkrétné jde o celkovy navrh pracovni oblasti, o ndvrh nejvhodngjsiho
usporadani zatrizeni a vybaveni, minimalizaci zbyte¢nych ptresuni, maxi-
malizaci pohodli, o estetické feSeni apod.
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= Nastroje a vybaveni (Tools and Equipment). Pro mnoho pracovniki je
velkym potéSenim pouZivat pti své praci nejmodernéjsi nastroje a vyba-
veni, at’ uZ je to notebook, nejnoveéjsi operacni systém, ,,chytry* mobilni
telefon, vykonny Sici stroj ¢i moderni vysokozdvizny vozik. Pracovnici
se obvykle velmi rychle dozvédi o novinkach, které by mohly urychlit ¢i
usnadnit jejich pracovni ¢innost a chtéji je pii své préaci pouzivat. Pokud
z finan¢niho hlediska neni moZné tyto technické ¢i technologické moder-
nizace v organizaci v kratké dobé¢ zavést, je velmi duleZité pracovnikam
tuto situaci vysvétlit a seznamit je s budoucimi plany v této oblasti. Neni
neobvyklé, Ze dobii pracovnici odchazeji ke konkurenci i z davodu, Ze ve
stavajici organizaci nemaji pristup k modernim néstrojam a nejmodern¢j-
Simu vybaveni.

» Vzdélavani pro praci — soucasné postaveni (Job Training for Current Po-
sition). Rada pracovniki povazuje pristup k odbornému vzdélavani za
klicovy prvek celkové odmeény. V zavislosti na rozvoji pracovnich mist
a roli jsou organizace nuceny poskytovat svym pracovnikam vycvik tak,
aby dochéazelo k rustu jejich vykonu, vykonnosti celé organizace, k roz-
voji uceni se. Konkrétn¢ maZe jit o vycvik takovych dovednosti, jakymi
jsou préace s novym softwarem, time management, motivace tymu ¢i zmé-
na chovani vedouci k lepsi efektivnosti pracovniho vykonu. Efektivni vy-
cvik umoZziiuje udrzovat motivaci a angaZzovanost a je jasnym signalem
toho, Ze organizace investuje do svych pracovnika. Vycvik vede k ristu
zaméstnatelnosti jak v rdmci organizace, tak mimo ni, coz je pracovniky
chépéano jako vyznamna forma nehmotné odmeny.

= Informace a procesy (Information and Processes). Tato oblast zahrnuje in-
formacni podporu poskytovanou jako sou¢ast pracovniho procesu a pova-
hu a kvalitu préace jako takové. Velmi Uzce tato problematika souvisi s ko-
munikaci a designem pracovniho mista. VétSina pracovniku si pieje mit
piistup k otevienym, transparentnim informacim ovliviujicim vykonavani
jejich prace; soucasné ocekavaji, Ze byrokracie spojend s jejich pracovnim
vykonem bude sniZzena na minimum. Lidé mohou byt snadno demotivova-
ni, pokud pocituji uzavienost, ,tajnastkaistvi* ¢i nedostatek davery.

= Bezpecnost/osobni jistota (Safety/Personal Security). TéZko muaZeme
oéekavat, Ze budou lidé motivovani, pokud se nebudou citit bezpec¢né,
pokud nebudou mit pocit jistoty a ochrany. Ukolem organizace je ne-
jen identifikovat vSechna moZna nebezpeci souvisejici s vykonem prace,
ale také analyzovat rizika s nimi spojena, stejné jako zabezpecit ochranu

Aj)
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svych pracovnika. To se déje v rdmci péce o zdravi pracovniki a jejich
bezpecnosti pii praci.

Budouci rist a prileZitosti (Future Growth and Opportunity)

Vzdelavani a rozvoj nad rdmec soucasné prace (Learning and Develop-
ment Beyond Current Job). Politika a programy vzdélavani a rozvoje nad
ramec soucasné prace jsou podstatnymi sloZzkami nehmotné odmeény. Po-
zitivné ovliviuji motivaci, angaZzovanost a oddanost jednotlivci. Umoz-
nuji pracovnikiam rozvijet nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje
a pripravovat je tak na budouci Sirsi, ndroéngjsi a z hlediska Urovné i vys-
Si Ukoly. Velky vyznam ma tato forma odmény zejména u talentovanych
pracovniki. Konkrétné se muze jednat o rozvojové programy vyuzivajici
koucink, mentoring, rotaci préace, Ucast pii feSeni vyznamnych projektd,
rozvoj kompetenci, development centra aj.

PrilezZitosti k postupu v karié/e (Career Advancement Opportunities).
Pracovnikam by mély byt poskytovany ptileZitosti realizovat svij po-
tencial, rast ve svych souc¢asnych rolich, postupovat do roli vyssi Grovng,
tedy rozvijet svou kariéru. Tim se zabezpecuje, Ze organizace bude mit
dostatek takovych pracovniki, jaké potiebuje. Konkrétné muze jit o pla-
ny osobniho rozvoje, vertikalni pohyby (mobilitu), zvlastni povéieni tko-
lem doma nebo v zahraniéi, rozvojové pracovni funkce, mosty Kkariéry,
horizontélni pohyby (mobilitu) a podporu pro pracovniky, ktefi se chtéji
rozvijet. Ze strany organizace to vyZaduje kreativitu a rozpoznani zpiso-
bu, jaké prilezitosti k rozvoji a komu poskytovat.

ZlepSovani pracovniho vykonu a zpetna vazba (Performance Improve-
ment and Feedback). Za ucelem zlepSovanim pracovniho vykonu jed-
notlivca a tim organizace mize byt vhodné vyuzito v naSich podminkach
ne jiz zcela neznamého fizeni pracovniho vykonu. Jedna se o vzajemné
provazani dosud relativné samostatnych personalnich ¢innosti, jimz jsou
vytvaieni pracovnich mist, vzdélavani a rozvoj pracovnika, jejich hod-
noceni a odménovani. Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na principu
fizeni lidi na zakladé Ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaze-
rem/nadiizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvo-
jovani si schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Jde nejen
0 vyraz zvysujici se participace kazdého pracovnika na ftizeni, ale zaro-
ven 0 pristup usilujici o optimalni vyuzivani jeho schopnosti. Jde o né-
stroj efektivniho motivovani lidi a posilovani pozitivniho vztahu mezi



