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Rizeni lidskych zdroji a vykon
organizace

KLiCOVE poyMY

vy

¢erna skrinka e hodnotovy fetézec lidskych zdroju e kauzalni nejednoznac¢nost e kultura
vysokého vykonu e obracena kauzalita e fizeni pracovniho vykonu e systém vysoce vy-
konné prace

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a vysvétlit:

= vztah mezi fizenim lidskych zdrojti a vykonem organizace,
= vliv fizeni lidskych zdrojti na vykon organizace,

= pojeti kultury vysokého vykonu,

= fungovani systému vysoce vykonné prace,

= vyznam fizeni pracovniho vykonu,

= prinos personalistd ke zlepSovani vykonu organizace.

4.1 Uvod

Kazda organizace ma vii¢i svym zainteresovanym stranam povinnost zabezpecit optimalni
fungovani a dosahovat nejlep$ich vysledkd. Uspésné splnéni této povinnosti zavisi piede-
v$im na kvalité, schopnostech, obétavosti a nadsSeni vsech lidi, ktefi v organizaci pracuji.
V duchu pristupu zalozeného na zdrojich vytvari tizeni lidskych zdroji pfidanou hodnotu
a prispiva k dosahovani trvalé konkuren¢ni vyhody tim, Ze organizaci zabezpecuje hod-
notné, vzacné a obtizné napodobitelné i nahraditelné lidské zdroje. Jak uvedl Guest (1997,
s. 267): ,Vyznamnym znakem fizeni lidskych zdroji je predpoklad, ze zlepSovani vykonu
organizace je dosahovano prostfednictvim lidi.“ Pokud tedy organizace uplatni vhodné
politiky a postupy v Fizeni lidskych zdrojd, je mozné predpokladat, Ze fizeni lidskych zdroji
bude mit pozitivni dopad na vykon organizace.

Kapitola za¢ina prehledem diikazii o vlivu fizeni lidskych zdrojii na vykon organizace
a urenim problémi, s nimiz se vyzkumnici setkavaji, kdyz se snazi vymezit podstatu
vlivu fizeni lidskych zdroji na vykon organizace. Nasleduje vysvétleni pojeti kultury
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vysokého vykonu a moznosti jejiho vytvareni prostfednictvim systému vysoce vykonné
prace a fizeni pracovniho vykonu.

4.2 Vztah mezi fizenim lidskych zdrojt a vykonem
organizace

Bylo uskute¢néno zna¢né mnozstvi vyzkumtl, které ukazaly, Ze uplatiovani urcitych politik
a postuptl v fizeni lidskych zdroji mélo pozitivni dopad na vykon organizace. Ve Spojeném
kralovstvi takové vyzkumy uskute¢nili naptiklad Guest a kol. (2000a), Patterson a kol.
(1997), Purcell a kol. (2003), Thompson (2002) nebo West a kol. (2002). Jejich vysledky

shrnuje tabulka 4.1.

Tab. 4.1 Vyzkum o vztahu mezi tizenim lidskych zdrojii a vykonem organizace

Badatel(€é)

Metodika

Vysledky

Patterson a kol.
(1997)

Vlyzkum zkoumal vztah mezi vykonem orga-
nizace, kulturou organizace a uplatiovanim
fady postupt v fizeni lidskych zdroj(.

Uplathnovanymi postupy v fizeni lidskych
zdrojl bylo mozné vysvétlit vyznamné roz-
dily v ziskovosti a produktivité (19 %, resp.
18 %). Zvlast vyznamné byly dva postupy:
1) ziskavani a rozvoj zaméstnanct a 2) vy-
tvareni pracovnich ukoll vcetné flexibility,
odpovédnosti a rozmanitosti.

maé fizeni lidi na vykon organizace.

Guest a kol. Analyza vysledkt setreni Workplace Employee | Byl zaznamenan silny vztah mezi fizenim

(2000a) Relations Survey z roku 1998, které se tykalo | lidskych zdrojl na strané jedné a postoji za-
zhruba 2000 pracovist a predstavovalo nézory | méstnancti a vykonem pracovisté na strané
asi 28 000 zaméstnanc(. druhé.

Thompson Studie tykajici se vlivu postup(i vysoce vykon- | Pocet uplatriiovanych postupti vysoce vykon-

(2002) né prace (tymova prace, hodnoceni zamést- | né prace a podil zaméstnancd, u nichz byly
nancd, rotace prace, sirokopasmové mzdové | tyto postupy uplatnény, byly zaznamenany
struktury, sdileni informaci o organizaci) | jako klicové faktory, které odlisovaly Uspés-
v prostredi britskych organizaci z oblasti le- | n&jsi a méné Uspésné organizace.
tectvi.

West a kol. Vyzkum provedeny v 61 britskych nemoc- | Byl zaznamenan vztah mezi urcitymi perso-

(2002) nicich na zakladé informaci o personalnich | nalnimi postupy a nizsi umrtnosti. Jak uved|
strategiich, politikdch a postupech od vy- | West:,Pokud mate personalni postupy, které
konnych a personalnich feditel a informaci | podnécuiji usili, rozvijeji schopnosti, podpo-
o umrtnosti. ruji spolupraci, inovace a sou¢innost zamést-

nanct, potom cely systém funguje Iépe.”
Purcell a kol. Longitudindlni studie 12 organizaci provede- | Nejuspésné;jsi organizace mély néco jako
(2003) nd University of Bath s cilem zjistit, jaky vliv | ,velkou ideu”. Tyto organizace mély jas-

nou vizi a soubor vzadjemné propojenych
hodnot, které se tykaly udrzovani vykonu
aflexibility. Byly zaznamenény jasné dikazy
o vztahu mezi pozitivnimi postoji k politikam
a postuptm v fizeni lidskych zdroj, trovni
spokojenosti, motivace a oddanosti na stra-
né jedné a pracovnim vykonem na strané
druhé. Uskutecnovani politik a postup (ni-
koli jejich pocet) v fizeni lidskych zdroju je
dulezitym aspektem propojovani fizeni lidi
avykonu organizace, coz je hlavnim tkolem
liniovych manazeru.

>
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field v rdmci 308 organizaci po dobu vice nez
22 let s cilem urdit vliv rdznych postupt v fi-
zeni lidskych zdrojd a vyrobnich postupd na
produktivitu organizace.

Badatel(é) Metodika Vysledky
Birdi a kol. Longitudinalni vyzkum, ktery realizoval Insti- | Bylo zjisténo, Zze posilovani pravomoci (obo-
(2008) tute of Work Psychology, University of Shef- | hacovani prace) vedlo ke zvyseni pfidané

hodnoty na zaméstnance téméf o 7 %, za-
timco extenzivni vzdélavani vedlo ke zvyse-
ni pfidané hodnoty na zaméstnance témér
06 %.V pfipadé postuptl jako tymova préace,

komplexni fizeni kvality nebo just-in-time ne-
byl zaznamenan podstatny vliv na produk-
tivitu.

4.3 Vliv fizeni lidskych zdrojt na vykon organizace

Storey a kol. (2009, s. 4) uvedli: ,Predpoklada se, ze v urcité podobé nebo formé, poli-
tiky a postupy v fizeni lidskych zdroji ovliviiuji postoje a chovani zameéstnanct, které
ovliviiuji nabidku sluzeb a spokojenost zakazniki.“ Predpoklada se, Ze vhodné politiky
a postupy v fizeni lidskych zdroju zlep$uji vykon organizace. Tento predpoklad je pod-
porovan ideou existence ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdroji (viz kapitola 2), ktera
prosazuje uplatnovani riznych osvéd¢enych postupii v fizeni lidskych zdroju, naptiklad
takovych, které predstavil Pfeffer (1998a). Bowen a Ostroffova (2004) vyslovili predpo-
klad, Ze vztah mezi fizenim lidskych zdrojti a vykonem organizace bude pravdépodobné
silnéjsi, pokud bude uplatnén ,silny“ systém rizeni lidskych zdroju, ktery se vyznacuje
vysokou mirou osobitosti, soudrznosti a souhlasu. Takovy systém vytvari v organizaci
podminky, které podporuji spravné uplatnovani politik a postupt v fizeni lidskych
zdrojii. V praxi totiz nesta¢i mit jen vhodné politiky a postupy. Tyto politiky a postupy
je také nutné spravné uplatiovat. Slovy Guesta (2011, s. 6): ,To znamena, zamérit se na
liniové manazery.“ Nishiiova a kol. (2008) uvedli, ze dulezité neni jen samotné uplat-
novani uréitych politik a postupt, ale také ,,poznani zaméru, s jakym jsou tyto politiky
a postupy uplatnovany*

Vyzkum, ktery provedli Guest a Conway (2011), nepotvrdil uvedeny predpoklad Bowena
a Ostroffové (2004), ze by uplatniovani ,,silného” systému rizeni lidskych zdrojii mohlo mit
vyznamny vliv na vykon organizace. Guest a Conway diskutovali nékteré predpoklady
tykajici se efektivnosti fizeni lidskych zdrojt. Pfitom dosli k zavéru, ze ,,podminkou efek-
tivniho fizeni lidskych zdrojt je existence u¢innych politik a postupti, které jsou u¢inné
uplatiovany“ (tamtéz, s. 1700).

Otazniky ve vztahu mezi fizenim lidskych zdrojii a vykonem
organizace

Jak jiz bylo uvedeno vyse, mnohé vyzkumy ukazaly pozitivni vztah mezi fizenim lidskych
zdrojii a vykonem organizace. Guest a kol. (2000b) vSak upozornili, Ze ve vztahu mezi
fizenim lidskych zdroju a vykonem organizace existuji jisté otazniky, které se tykaji pri-
¢iny a nasledku. Ulrich (19974, s. 304) v této souvislosti uvedl: ,,Zda se, ze na postupech
v fizeni lidskych zdroji zalezi — zni to logicky - vysledky prazkumu to potvrzuji. Pfimy
vztah mezi uplatnovanymi postupy v fizeni lidskych zdroji a dosahovanym vykonem or-
ganizace v$ak byva nejasny a méni se podle toho, jaky vzorek respondenti se ziska a jaké
postupy zkoumani se pouziji.“ Guest (2011, s. 11) ve svém ¢lanku na téma fizeni lidskych



Rizeni lidskych zdrojit a vykon organizace W 101

zdroju a vykon organizace uvedl: ,,Po provedeni stovky vyzkum jsme stale v situaci, kdy
nemuzeme s urcitosti prohlasit, ze uplatinovani urcitych politik a postupt v fizeni lidskych
zdroji ma pozitivni dopad na vykon organizace.”

Ve vztahu mezi fizeni lidskych zdrojii a vykonem organizace existuji dvé nevyjasnéné
otazky, které ovlivniuji dokazovani pozitivniho dopadu fizeni lidskych zdroji na vykon
organizace. Jedna se o takzvanou ,kauzalni nejednoznac¢nost® a ,,kontingen¢ni faktory*
V jejich dtsledku se vztah mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace casto
vysvétluje prostiednictvim takzvané ,,¢erné skiinky®

Kauzdlni nejednoznacnost
Takzvana ,kauzalni nejednoznacnost® vyjadfuje Cetnd, jemna a casto skrytd propojeni
mezi faktory, které ovliviuji pficinu a nasledek. Boselie a kol. (2005, s. 75) upozornili na
kauzalni propast mezi fizenim lidskych zdroju jako vstupem a vykonem organizace jako
vystupem, naptiklad v podobé finan¢nich vysledki: ,, Jednoduse fec¢eno, organizaci ovliv-
nuje tolik vnéjsich i vnitfnich proménnych, Ze néjaky primy vztah je tézko uvéritelny.”
Hlavnim divodem nejednoznac¢nosti ve vztahu mezi fizenim lidskych zdroju a vy-
konem organizace je vicenasobna pri¢inna souvislost, kdy urcity nasledek ma vice nez
jednu picinu. Rizeni lidskych zdroji miize vést ke zlepseni vykonu organizace, oviem to
muze zpusobit také mnoho jinych vnéjsich nebo vnitinich faktort, jejichz vymezeni byva
obtizné. Dal$im problémem miize byt ,,obracena kauzalita®, to znamend situace, kdy A
muze zptisobit B, stejné jako B mize zptsobit A. Jak to vyjadrili Purcell a kol. (2003, s. 2):
»1 kdyz je hezké uvéfit, ze fizeni lidskych zdrojt vede k lepsim vysledktm, je stejné tak
mozné, Ze se to tykd predevsim uspésnych organizaci, které si mohou dovolit uplatiovat
dokonalejsi (a drazsi) postupy v fizeni lidskych zdroja.”

Kontingencni faktory
Takzvané , kontingen¢ni faktory® zahrnuji véechny vnéjsi a vnitfni podminky, které ovliv-

7y

nuji déni v organizaci, véetné ptisobeni fizeni lidskych zdrojt na vykon organizace.

Cernad skfitika

Takzvana ,,¢erna skrinka“ znazornuje nejednoznacnost ve vztahu mezi uplatnovanymi
politikami a postupy v fizeni lidskych zdroji a dosahovanym vykonem organizace (obra-
zek 4.1).

pozorovany méfeny
vstup vystup
Politiky a postupy Vystupy Fizeni Vykon

v fizeni lidskych zdrojt lidskych zdroj organizace

Obr. 4.1 Cernd skritika ve vztahu mezi fizenim lidskych zdrojii a vykonem organizace

Pfi zkoumani vztahu mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace je pomérné
snadné pozorovat vstup (uplatiované politiky a postupy v fizeni lidskych zdroji) stejné
jako mérit vystup (dosahovany vykon organizace), ale byva zna¢né obtizné urcit, co se
stalo mezi tim, jinymi slovy, jaké vysledky fizeni lidskych zdroju zptisobily, ze uplatnio-
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vané politiky a postupy v fizeni lidskych zdrojt ovlivnily dosahovany vykon organizace.
Alvesson (2009, s. 56) uvedl: ,Vyzkum nepredstavuje nic nez snahu najit empiricky vztah
mezi fizenim lidskych zdrojt a vykonem organizace. V duchu ¢erné skrinky jsme schopni
zaznamenat vstupy a vystupy, jenze to, co se skute¢né déje, zistava zahaleno tajemstvim.“

Vysvétleni dopadu fizeni lidskych zdroji na vykon organizace

Guest (1997, s. 268) uvedl: ,,Predpoklada se, ze vhodné® postupy v fizeni lidskych zdrojt
zaptlisobi na motivaci a oddanost zaméstnanct.“ Soucasné vysvétlil, jak teorie o¢ekavani
muze pomoci vysvétlit dopad fizeni lidskych zdrojt na vykon organizace:

Teorie o¢ekavani predstavuje mozné vychodisko pro vysvétleni podstaty vztahu mezi fize-
nim lidskych zdroji a vykonem organizace. Pfestoze se tykd predevsim motivace, zabyva
se také vztahem mezi motivaci a vykonem, kdy dosazeni vysokého individualniho vykonu
vyzaduje vysokou motivaci a navic potfebné schopnosti a odpovidajici roli, stejné jako po-
chopeni této role. A to uz je jen kriicek k urceni postupt v fizeni lidskych zdroj(, které zajisti
potifebné schopnosti (napf. peclivy vybér nebo systematické vzdélavani), vysokou motivaci
(napt. zapojeni zaméstnancl nebo odménovani v zavislosti na vykonu) a odpovidajici roli,
stejné jako pochopeni této role (napt. vytvareni pracovnich mist nebo soustavna komunikace
a poskytovéni zpétné vazby).

Na zakladé Guestova vysvétleni je mozné usuzovat, ze jakékoliv objasnéni dopadu rizeni
lidskych zdrojti na vykon organizace bude pravdépodobné zalozeno na tfech predpokla-
dech: 1) urcité postupy v fizeni lidskych zdroji mohou mit pfimy dopad na specifické
vlastnosti zaméstnanct, jako jsou napriklad schopnosti, motivace, oddanost nebo anga-
Zovanost; 2) maji-li zaméstnanci potfebné vlastnosti, je pravdépodobné, Ze se zlepsi vykon
organizace, naptiklad ve smyslu produktivity, kvality nebo trovné sluzeb zakaznikiim;
3) zlepsi-li se podobné aspekty vykonu organizace, je pravdépodobné, Ze se zlepsi také
finan¢ni vysledky organizace. Spojeni téchto predpokladtl vytvari takzvany hodnotovy
retézec lidskych zdroji.

Uvedenad pfedstava dopadu fizeni lidskych zdrojti na vykon organizace ve své podstaté
upozornuje na existenci urcitych zprostredkujicich proménnych mezi fizenim lidskych
zdroji a finan¢nimi vysledky organizace. Tyto proménné zahrnuji vysledky fizeni lidskych
zdroji v podobé vlastnosti zaméstnanci ovlivnénych postupy v fizeni lidskych zdroju.
Proto uplatnované postupy v fizeni lidskych zdroj&i nemaji pfimy dopad na dosahovany
vykon organizace. Model dopadu fizeni lidskych zdroj na vykon organizace, ktery zahr-
nuje obracenou kauzalitu a kontingen¢ni faktory, znazornuje obrazek 4.2.

Dosahovani vysokého vykonu organizace v$ak neni jen zalezitosti postupt v fizeni
lidskych zdrojt. Vyzkum, ktery provedli Purcell a kol. (2003) ukazal, Ze klicem k aktivaci
vykonu lidi nenf jen soubor osvéd¢enych postupt v fizeni lidskych zdroju, ale rovnéz
jejich spojeni s vizi neboli ,velkou ideou® a vedenim organizace, ale i vyuziti jejich ne-
spoutané sily.
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Obracena kauzalita

!

Strategie Strategie Postupy v Fizeni Vystupy fizeni Provozni Finanéni
organizace lidskych lidskych zdroja lidskych vysledky vysledky
zdroju L zdroju - .
e ziskavani o produktivita o zisk
a vybér e schopnosti o kvalita e Obrat
e fizeni « motivace * spokojenost e trzni podil
N lp| pracovniho Lp| o oddanost Ly zékaznikG || e trzni
vykonu e angazovanost hodnota
o vzdélavani
a rozvoj
e odmeénovani
e pracovni
vztahy

t 1 t t t t

Kontingenc¢ni faktory:

vnitfni — velikost, odvétvi, technologie, zaméstnanci, kultura
vnéjSi — konkurenéni, ekonomické, pravni, socialni

Obr. 4.2 Vliv fizent lidskych zdrojii na vykon organizace
Zdroj: zpracovino podle Paauwe (2004)

4.4 Kultura vysokého vykonu

Organizace dosahuji trvale vysokého vykonu pomoci uplatnovanych systému vykonavani
prace, ale tyto systémy jsou fizeny a provozovany lidmi. V kone¢ném disledku je proto
dosahovani trvale vysokého vykonu organizace predevsim otazkou soustavného zlep$ovani
vykonu lidi. To mtiZe byt zajistovano prostfednictvim vytvareni a uplatnovani kultury vy-
sokého vykonu, ktera podporuje vytvareni a uplatiiovani systému vysoce vykonné prace,
v némz dulezitou roli hraje fizeni pracovniho vykonu.

Kultura vysokého vykonu je takovou kulturou, v niz se dosahovani vysokého vykonu
stava prirozenou soucasti zivota organizace. Takovou kulturu charakterizuji nasledujici
skute¢nosti:

= Management definuje ocekavani tykajici se zlepSovani vykonu, stanovuje cile smérujici
k tispéchu a posuzuje skute¢ny vykon, aby zajistil dosazeni o¢ekavanych ciltL.

= Jsou uplatnovany alternativni pracovni postupy, jako jsou pretvareni pracovnich mist,
autonomni pracovni tymy, zlepSovatelské skupiny, tymové brifinky nebo flexibilni prace.

= Lidé védi, co se od nich o¢ekava, to znamena, Ze znaji své cile a rozumi své odpovédnosti.

» Lidé maji pocit, Ze jejich prace stoji za to a ze odpovida jejich schopnostem.

» Lidé jsou opravnéni maximalizovat sviij pfinos.

= Vrcholové vedeni podporuje spole¢né odhodléni k soustavnému zlepSovani.

= Je podporovan pozitivni pristup, ktery zajistuje motivované, oddané a angazované lidi.

= Proces fizeni pracovniho vykonu probiha v souladu se strategickymi cili, aby se zajistila
ucast lidi na dosahovani dohodnutych cilt a plnéni stanovenych norem.

= Schopnosti lidi jsou rozvijeny prostrednictvim vzdélavani na vech tdrovnich s cilem
podporovat zlepSovani vykonu a lidé maji moznost plné své schopnosti vyuzit.
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= Podpora talentll umoznuje obsazovani kli¢covych pracovnich roli prostfednictvim vlast-
nich vysoce vykonnych lidi.

= Lidé jsou ocenovani a odmeénovani podle jejich pfinosu.

= Lidé se podileji na vytvareni postupt vysoce vykonné prace.

= Existuje atmosféra vzajemné duvéry a tymové spoluprace s cilem poskytovat kvalitni
sluzby zakaznikam.

= Existuje pfimé propojeni mezi strategickymi cili organizace a cili organizac¢nich jednotek
i jejich pracovniki na vSech urovnich.

4.5 Systém vysoce vykonné prace

Systém vysoce vykonné prace je soubor postupti v fizeni lidskych zdroji, ktery podporuje
zlep$ovani schopnosti, motivace a zapojeni zameéstnanctl. Becker a Huselid (1998, s. 55)
vymezili systém vysoce vykonné prace jako ,konzistentni a integrovany systém rizeni
lidskych zdrojii zameéreny na feseni provoznich problémi a uskute¢niovani konkurenéni
strategie organizace®

Systém vysoce vykonné prace slouzi prosazovani a uskutecnovani kultury vysokého
vykonu zaméfené na soustavné zlep$ovani vykonu organizace prostrednictvim zlepso-
vani vykonu zaméstnanct. Vytvareni a uplatiiovani systému vysoce vykonné prace se
tyka vytvareni a uplatiovani soubort vzajemné se doplnujicich a podporujicich postupti
v tizeni lidskych zdroju, které jako integrovany celek maji mnohem silnéjsi dopad na
vykon zaméstnanctl, nez kdyby byly uplatnovany jednotlivé. Appelbaumova a kol. (2000)
potvrdili, Ze systémy vysoce vykonné prace usnadnuji zlepSovani schopnosti, motivace
a zapojeni zaméstnancti.

Vymezeni systému vysoce vykonné prace

Neexistuje zadna obecné platnd definice systému vysoce vykonné prace, stejné jako zadny
standardni pfehled vlastnosti nebo soucasti takového systému. Navzdory tomu se Shih
a kol. (2005) pokusili vymezit zakladni slozky systému vysoce vykonné prace:

= Infrastruktura prace - podoba pracovisté, které umoznuje zaméstnanctim ziskat po-
tfebné schopnosti pro vykonavani jejich prace, poskytuje zaméstnancim prostredky
k vykonavani jejich prace a podporuje motivaci zaméstnancti k vykonavani jejich prace.
Vsechny tyto slozky musi byt vzajemné propojeny, aby prinesly o¢ekavany efekt.

= Vzdélavani zaméfené na schopnosti - investovani do zlepsovani schopnosti, znalosti
a dovednosti zaméstnanctl.

= Sdileni informaci a zapojovani zaméstnanct - znat mozné alternativy a pfijimat
spravnd rozhodnuti.

= Odmeénovani a povy$ovani zaméiené na motivaci — podporovat schopné zaméstnance,
aby se v rozmanitych situacich aktivné zapojili do efektivniho rozhodovani.

Mnohé popisy systémii vysoce vykonné prace obsahuji prehledy Zadoucich vlastnosti
a soucasti takovych systém, které vyvolavaji dojem ,,nejlepsi praxe®. Gephartova (1995)
vSak upozornila, Ze vyzkum jasné nevymezil zadny jediny soubor postupti vysoce vykonné
prace. Becker akol. (1997) uvedli, Ze systémy vysoce vykonné prace byly vzdy velice osobité
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a musely vyhovovat specifickym podminkdm organizace. Jednotlivé prehledy vlastnosti
a soucasti systémi vysoce vykonné prace se proto znac¢né lisi, jak dokazuje vybér takovych
prehledu v tabulce 4.2.

Tab. 4.2 Priklady vymezeni systému vysoce vykonné prdce

US Department
of Labor (1993)

Appelbaumova a kol.
(2000)

Sung a Ashton
(2005)

Thompson a Heron
(2005)

= Peclivé a extenzivni
systémy ziskavani,
vybéru a vzdélavani
zaméstnancu.

= Formalni sdileni infor-
maci se zaméstnanci.

= Srozumitelné vytvare-
ni pracovnich mist.

= Vysoka mira zapojeni
zaméstnancu.

= Zkoumani postojt
a nazor(i zamést-
nancd.

= Hodnoceni vykonu
zaméstnanc(.

= Funguijici vyfizovani
stiznosti zaméstancd.

= Povysovani a odmé-
novani podporujici
vysoce vykonné
zaméstnance.

= Prace je organizovana
tak, aby pracovnikiim
prvni linie umoznila
podilet se na rozhod-
nutich, které méni
rutinni fungovani
organizace.

= Pracovnici maji
moznosti osvojit si
specifické schopnosti,
aby mohli Uspésné
vykonavat svou praci.

= Pracovnici maji vétsi
autonomii, nez vyza-
duje jejich prace.

= Pracovnici jsou stimu-
lovani ke vzdélavani
a rozvoji.

= Pracovnikdim prvni
linie je poskytovana
jistota zaméstnani,
coz podnécuje jejich
zajem podilet se na
déni v organizaci
a déle se rozvijet.

= Postupy podporuijici
vysokou miru zapoje-
ni (napt. autonomni
tymy, krouzky kvality,
sdileni informaci).

= Postupy zamérené
na zabezpecovani a fi-
zeni lidskych zdroju
(napt. sofistikované
ziskavani, hodnoceni
pracovniho vykonu,
pretvareni pracovnich
mist, mentoring).

» Postupy spojené s od-
ménovanim a podpo-
rujici oddanost (napf.
penézni odmény,
programy vstficné
k rodiné, rotace prace,
flexibilni pracovni
rezimy).

» Sdileni informaci se
zaméstnanci.

= Sofistikované ziskava-
ni zaméstnancd.

= Formalni adaptace
zaméstnanc(.

= Péti- a vicedenni vzdé-
ldvani zaméstnanct
mimo pracovisté
v ramci roku.

= Polo- nebo zcela
autonomni pracovni
tymy; zlepSovatelské
skupiny; problémové
zamérené skupiny.

= Rozvoj interperso-
nélnich dovednosti
zaméstnanc(.

= Zpétnd vazba zamére-
nd na pracovni vykon
zaméstnancd.

= Zapojovani zamést-
nanct - rady za-
méstnanct, podpora
zlepSovacich néavrhd,
prizkumy nazor(
a spokojenosti.

= Odménovani tymd,
podil na zisku.

Priklady
Tabulka 4.3 uvadi priklady organizaci, které uplatiuji politiky a postupy vysoce vykonné
prace. Tyto priklady, které zpracoval Stevens (2005), ilustruji rozmanitost i vSeobecny

ptistup k uplatiiovani systémt vysoce vykonné prace.

Tab. 4.3 Priklady politik a postupii vysoce vykonné prdce

Organizace Politiky a postupy vysoce vykonné prace

Halo Foods Strategie udrzeni konkurenceschopnosti cestou zvysovani pfidané hodnoty prostfednictvim

vétsiho Usili a lepsich schopnosti vsech zaméstnancd.
Spojeni rozvoje lidi s technickym pokrokem.

Séazka na tymovou spolupraci a efektivni vedeni, ve spojeni s inovacemi a rozvojem schop-
nosti sebefizeni a fizeni tyma.

4
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Organizace Politiky a postupy vysoce vykonné prace

Land Registry Organizacni zmény zamérené na zlepsovani procest, rozvijeni dovednosti a zhodnocovani
potencialu talentt.

Manazefi schopni uvédomit si problémy spojené s kulturou i organizaci.

Ziskavani lidi, jejichz postoje a schopnosti odpovidaji poZzadavkim na dosahovani vysokého
vykonu.

Meritor Heavy | Zlepsovani schopnosti, zejména schopnosti fizeni a sebefizeni, s vyuzitim soustavy schop-
Vehicle Braking | nosti.

Systems Zaméreni znalosti a zkugenosti ziskanych v ramci tymové spoluprace na zdokonalovéni
projektd.

Propojeni vzdélavani, zapojovani a fizeni pracovniho vykonu.

Orangebox Strategie zalozena na soustavném rozvijeni provozni akceschopnosti.
Zapojovani a rozvijeni talentt a zlepSovani produktivity.
Spoluprace mezi Utvary zamérena na vyuzivani pfilezitosti.

Perkinelmer Vize a hodnoty podporované a prosazované managementem.
Angazovanost kazdého ¢lena organizace a soustavné zlepSovani kultury.
Uceni se jako vychozi predpoklad zmény.

United Welsh Spojeni zlepsovani pracovniho vykonu se zlepsovanim pracovnich vztahd.
Housing

g Zlepsovani sluzeb zékaznikdim s vyuzitim zkusenosti zaméstnanca.
Association

Rozvijeni manazer( se zamérenim na kulturu partnerstvi.

Kritické zhodnoceni uplatinovani systému vysoce vykonné
prace

Ramsay a kol. (2000) uskute¢nili vyzkum s cilem prozkoumat vazbu od rtiznych postupti
uplatiiovanych v systémech vysoce vykonné prace pres vysledky zaméstnancii az k vykonu
organizace. Tuto vazbu popsali s vyuzitim ,,éerné skrinky®, coz znamend, Ze uplatiovani
urcitého systému vysoce vykonné prace mize byt spojeno se zlepsenim vykonu organi-
zace, jenze dosud se nikomu nepodarilo presvédcive vysvétlit, jak k tomu dochazi. V této
souvislosti uvedli, Ze ,v§eobecné rozsifeny predpoklad, ze systém vysoce vykonné prace
zlep$uje vykon organizace prostfednictvim zlepsovani vysledkt zaméstnanc, se ukazal
jako hodné diskutabilni (tamtéz, s. 521). Godard (2001) dospél na zakladé svého kanad-
ského vyzkumu k zavéru, Ze skute¢né ucinky systémt vysoce vykonné prace se mohou
zna¢né lisit a mnohé z nich maji velmi omezenou Zivotnost. Na zakladé dalsiho vyzkumu
v roce 2004 konstatoval:

Uplné pijeti tohoto (vysoce vykonného) paradigmatu nemusi pfinést vyrazné lepsi vysledky,
nez pfinasely postupy, které byly dlouho spojovéany s predstavou dobrého fizeni, véetné
osvédcené personadlni praxe (napf. vytvareni zebfickl kariéry, jistota zaméstnani, systémy
vyfizovani stiznosti, formalni vzdélavani, odménovani nad trzni troven mezd), organizace
skupinové prace, sdileni informaci nebo pfiznivych vztaht s odbory ... Na nékterych pra-
covistich mGze byt efekt pozitivni. Nicméné, tento efekt mlize byt podstatné mensi, nez se
ocekavalo, a na mnoha pracovistich nemusi byt dostacujici, aby ospravedInil Uplné pfijeti.

Vyzkumy, které provedli Sung a Ashton (2005), Combs a kol. (2006) nebo Ericksen (2007),
sice ukazaly, Ze systémy vysoce vykonné prace mohou vyrazné zlepsit vykon, pfesto je
vsak stale mozné vyslovit ur¢ité vyhrady k prosazovani téchto systémi. Tyto vyhrady se
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tykaji pricinné souvislosti, a zda se, Ze zatim neexistuje ani zadna shoda na tom, co tvori
systém vysoce vykonné prace, tedy kromé rozmanitych seznami osvéd¢enych postupt
»hejlepsi praxe®, coz je podobné problematicky koncept. Jak uvedl Godard (2004), tyto
seznamy nejsou vic nez soubory postupt, které jsou dlouhodobé povazovany za dobrou
personalni praxi. Mozna Ze jedinou prednosti konceptu vytvareni a uplatiiovani systémi
vysoce vykonné prace je to, Ze nuti lidi premyslet o tom, co je nutné udélat pro zlepseni
vykonu a jak sjednotit rtizné pristupy ke zlepsovani vykonu.

4.6 Rizeni pracovniho vykonu

Rizen{ pracovniho vykonu miZe slouzit prosazovani a uskute¢iiovani kultury vysokého
vykonu v organizaci tim, Ze upozorfiuje na skute¢nost, Ze vysoky vykon je diilezity. Rizen{
vykonu organizace je odpovédnosti vrcholového vedeni, které s podporou personalisti
zajistuje planovani, organizovani, vedeni, sledovani a kontrolu uskute¢novanych ¢innosti
k dosahovéni strategickych cilt a uspokojovani potieb zainteresovanych stran. Rizeni
pracovniho vykonu jednotlivct a tymu je rovnéz dulezité, ale obvykle probiha v ramci
Fizeni vykonu organizace a rozvijeni efektivnich systémi vykonavani prace.

Strategicky pristup, uplatnény spole¢nosti Johnson & Johnson, popsaly Wortzel-Hoft-
manova a Boltizarova (2007) takto:

Kdyz jsme se pustili do vytvéreni integrovaného procesu zaméfeného na pracovni vykon
a rozvoj, védéli jsme, Ze tato urcujici zména a zdokonaleni procesu vyzaduji nutnou zménu
v kultufe organizace. Nejlepsi fizeni pracovniho vykonu se stava systematickym procesem,
nejde o zadnou jednordzovou udalost. To pfirozené vyzaduje cas a Usili, stejné jako odhodlani
rozvijet lidi. Rovnéz jsme si uvédomili, ze z podnikatelského hlediska se kritickym faktorem
uspéchu jevi schopnost neustéle pritahovat a rozvijet nové talenty, aby bylo mozné uspo-
kojovat smélé podnikatelské cile a dynamicky se ménici trh.

Rizen{ pracovniho vykonu na tirovni organizace, tymt a jednotlivcti vymezuje, co vysoky
vykon znamena a jak mohou manazefi vysokého vykonu dosahnout. Rovnéz urcuje zpti-
sob posuzovani vykonu a porovnavani dosazenych a o¢ekavanych vysledku. Prostfedkem
k tizeni pracovniho vykonu je definovani ocekavani skrytych v psychologické smlouve,
podobné jako dosazeni odpovidajici irovné schopnosti, motivace a zapojeni lidi prostted-
nictvim zpétné vazby, koucovani nebo plénovani osobniho rozvoje. Rizeni pracovniho
vykonu je vénovana kapitola 25.

4.7 Prinos personalistii

Personalisté podporuji zlepSovani vykonu organizace tim, Ze se zabyvaji problémy vykonu,
které se tykaji organizace i zaméstnanct. To znamena, ze odhaluji pric¢iny téchto problémi,
posuzuji jejich dusledky v oblasti podnikéni i personalistiky a informuji management.
Cilem je objevovat nové pristupy jak zvladat mozné problémy v oblasti vykonu.
Personalisté mohou obohatit vytvareni strategie zamérené na dosahovani vysokého
vykonu podnéty, které se tykaji fizeni pracovniho vykonu a odménovani. V této souvis-
losti mohou také prezkoumat stavajici politiky a postupy zaméfené na rozvoj organizace,

angazovanost, zabezpecovani lidskych zdrojt, vzdélavani a rozvoj nebo pracovni vztahy.
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Vysledkem mitize byt zlepseni stavajicich politik a postupi, nebo zavedeni novych. V ka-
zdém pripadé je nutné dosahnout vzajemné integrace jednotlivych politik a postupt, aby
se vzajemné doplnovaly a posilovaly.

Personalisté pripravuji jednotlivé navrhy tykajici se rozvoje nebo inovaci v oblasti vy-
konu a nasledné se snazi presvéd¢it management, aby tyto navrhy byly ptijaty. Pritom je
dulezité spolupracovat s liniovymi manazery i samotnymi zaméstnanci. Komunikace by
meéla probihat tak, aby lidé védéli, co se déje a jak je to ovlivni.

Personalisté se rovnéz podileji na prosazovani a uskute¢niovani prijatych opatfeni. S tim
souvisi zajisténi odpovidajicich vzdélavacich a rozvojovych aktivit, aby si liniovi manazeti
a zaméstnanci osvojili potfebné znalosti a dovednosti.

Vztah mezi fizenim lidskych zdrojii a vykonem organizace

Bylo uskute¢néno zna¢né mnozstvi vyzkumi, které ukazaly, Ze uplatinovani urcitych politik
a postuptt v fizeni lidskych zdroji mélo pozitivni dopad na vykon organizace (napr. Guest
a kol., 2000a; Patterson a kol., 1997; Purcell a kol., 2003; Thompson, 2002; West a kol.,
2002 apod.).

Vliv fizeni lidskych zdrojii na vykon organizace

Jak uvedli Storey a kol. (2009, s. 4): ,,Predpoklada se, ze v ur¢ité podobé nebo formé politiky
a postupy v fizeni lidskych zdrojii ovliviiuji postoje a chovani zameéstnanct, a ty ovliviiuji
nabidku sluzeb a spokojenost zakazniki.*

Vysvétleni dopadu tizeni lidskych zdrojit na vykon organizace

Podle Guesta (1997, s. 268) ,,se predpoklada, ze vhodné® postupy v fizeni lidskych zdrojt
zapusobi na motivaci a oddanost zameéstnanct®. Vysvétleni dopadu fizeni lidskych zdrojt
na vykon organizace je zalozeno na tfech predpokladech: 1) ur¢ité postupy v fizeni lidskych
zdroji mohou mit pfimy dopad na specifické vlastnosti zaméstnanci, jako jsou naptiklad
schopnosti, motivace, oddanost nebo angazovanost; 2) maji-li zaméstnanci potfebné vlast-
nosti, je pravdépodobné, Ze se zlepsi vykon organizace napriklad ve smyslu produktivity,
kvality nebo trovné sluzeb zakaznikim; 3) zlepsi-li se podobné aspekty vykonu organizace,
je pravdépodobné, Ze se zlepsi také finan¢ni vysledky organizace.

Kultura vysokého vykonu

Organizace dosahuji trvale vysokého vykonu pomoci uplatnovanych systému vykonavani
prace, ale tyto systémy jsou Fizeny a provozovany lidmi. V kone¢ném diisledku je proto
dosahovani trvale vysokého vykonu organizace predevsim otazkou soustavného zlep$ovani
vykonu lidi. To mtiZe byt zajistovano prostfednictvim vytvareni a uplatinovani kultury vy-
sokého vykonu, ktera podporuje vytvareni a uplatiiovani systému vysoce vykonné prace,
v némz dulezZitou roli hraje fizeni pracovniho vykonu.

Systém vysoce vykonné prdce

Systém vysoce vykonné prace je soubor postupti v fizeni lidskych zdroji, ktery podporuje
zlepsovani schopnosti, motivace a zapojeni zaméstnancu. Systém vysoce vykonné prace
slouzi prosazovani a uskute¢novani kultury vysokého vykonu.



Rizeni lidskych zdrojii a vykon organizace M 109

Rizeni pracovniho vykonu
Rizeni pracovniho vykonu mize slouzit prosazovani a uskutecnovani kultury vysokého
vykonu v organizaci tim, Ze upozornuje na skutecnost, Ze vysoky vykon je dilezity.

Ptinos personalistii
Personalisté podporuji zlepSovani vykonu organizace tim, zZe se zabyvaji problémy vykonu,
které se tykaji organizace i zaméstnancu.

= Jak fizeni lidskych zdroji pisobi na vykon organizace?
= Co znamena kultura vysokého vykonu?

= Jak funguje systém vysoce vykonné prace?

= Jaky je vyznam fizeni pracovniho vykonu?

=V ¢em spociva prinos personalisti?
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Faktory ovliviujici
chovani zaméstnancu
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Uvobp

Vsichni, ktefi se zabyvaji fizenim lidi, se zajimaji o to, jak dostat z lidi to nejlepsi. Co je vSak
»hejlepsi®, to neni jednoduché definovat. Mohl by to byt vysoky vykon. Nebo by to mohlo
byt dobrovolné chovani, které souvisi se svobodnym rozhodovanim lidi o tom, jak budou
svou praci vykonavat, jaké usili vynalozi, jaky zdjem projevi, jak budou iniciativni nebo
produktivni. Mohlo by to znamenat délat vic, nez je smluvné ujednano, takze prohlaseni
jako ,,to nemam v popisu prace” nebo ,za to nejsme placeny“ by se méla objevit jen vyji-
mecné, pokud vitbec. Mohla by to byt plna spoluprace s manazery a kolegy, poptipadé by
to mohl byt projev loajality k organizaci, stejné jako by to mohla byt libovolna kombinace
vseho, co bylo uvedeno.

Dostat z lidi to nejlepsi je primarné odpovédnosti manazerti a vedoucich tymi, kteti
by méli byt schopni efektivné vést své podrizené a cleny tymu. Ale je to také zalezitost
personalisttl, ktefi mohou pomdhat vytvaret pracovni podminky podporujici dosahovani
vysokého vykonu a mohou zavadét politiky a postupy podnécujici lidi k tomu, aby dé-
lali vSe, co se od nich oc¢ekava, ne-li vice. Personalisté také mohou poskytovat podporu
a poradenstvi manazertm, aby zvladli veskeré tikoly a povinnosti spojené s fizenim lidi.

Aby dostali z lidi to nejlepsi, museji manazefi a personalisté nejprve poznat a pochopit
faktory, které ovliviuji chovani lidi pfi praci, zejména jejich schopnosti, inteligenci, osob-
nost, postoje, emoce i emocni inteligenci (viz kapitola 10). Zaroven si museji uvédomit,
Ze existuji mnohem specifictéjsi faktory, které ovliviuji chovani lidi a tudiz jejich vykon.
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Témito faktory jsou:

= motivace - sila a smér chovani a faktory, které ovliviuji lidi, aby se chovali urc¢itym
zpusobem;

= oddanost - sila, s jakou se lidé identifikuji s organizaci a s jakou se zapojuji do orga-
nizace;

= angazovanost - stav, ve kterém jsou lidé oddani své praci a organizaci a jsou motivovani
k dosahovani vysoké urovné vykonu.

Pravé témito faktory se zabyvaji jednotlivé kapitoly treti ¢asti knihy.

Z téchto tii konstruktii (konstrukt je koncepcni ramec, ktery vysvétluje, jak lidé vnimaji
a reaguji na své okoli), patfi motivace mezi nejstarsi, pricemz jeji zkoumani probiha né-
kdy od pocatku 20. stoleti. Rozmanité teorie motivace se staly vychodiskem rozhodovani
o tom, jak zajistit, aby lidé vynakladali vétsi asili a dosahovali lepsich vysledkd, naptiklad
s vyuzitim systému odménovani podle vykonu. Konstrukt oddanosti se objevil mnohem
pozdéji, a to hlavné zasluhou Richarda Waltona (1985), ktery ve svém ¢lanku v Harvard
Business Review prosazoval uplatnovani strategie oddanosti pred uplatiiovanim strategie
kontroly. Nejnovéjsim je konstrukt angazovanosti, ktery poprvé predstavil William Kahn
(1990) ve svém clanku v Academy of Management Journal. Kahn definoval angazovanost
jako stav, v némz ,,clenové organizace vyuzivaji ve svych pracovnich rolich své vlastni ja“
(1990, s. 694).

Konstrukt angazovanosti obsahuje prvky motivace i oddanosti, jak je vysvétleno v kapi-
tole 14. Zahrnuje také pojeti ob¢anského chovani v organizaci, coz je pozitivni dobrovolné
chovani, které presahuje pozadavky vykonavané prace. Vztah mezi angazovanosti, motivaci
a ob¢anskym chovanim v organizaci je vysvétlen v kapitole 15.

Ve skutecnosti je obtizné odlisit motivaci, oddanost a angazovanost, ackoliv pokus byl
ucinén, coz dokazuji nasledujici kapitoly. Zjednodusené je mozné konstatovat, ze v ptipadé
vnéjsi motivace, kdyz se snazime pro lidi néco udélat, abychom je motivovali, napriklad
pomoci mzdy nebo uznani, je cilem pfimo ovlivnit individualni vykon. Naproti tomu jak
oddanost, tak angazovanost jsou stavy byti, které je mozné ovliviiovat prostfednictvim
manazerskych ¢innosti. Ty nebyvaji tak pfimé nebo bezprostredni jako nastroje pouzivané
ve strategiich motivace zaméfenych na jednotlivce. Strategie oddanosti a angazovanosti
zahrnuji spiSe kolektivni opatfeni, jako napfiklad zlepSovani pracovniho prostredi.

Tato ¢ast se zabyva také dal$imi tfemi aspekty chovani lidi pfi praci. Prvni aspekt se
tyka spokojenosti s praci, tedy postoju a pocitd, které lidé maji ve vztahu ke své praci.
Spokojenost s praci souvisi s motivaci a angazovanosti, pricemz spokojenost s praci je
spiSe vysledkem nez soucasti angazovanosti. Vztah mezi spokojenosti s praci a vykonem je
zkouman v kapitolach 13 a 15. Druhy aspekt se tykd vztahu mezi motivaci a penézi. Tento
vztah, ktery je diskutovan v kapitole 13, je dilezity, protoze ovliviiuje politiky a postupy
odménovani a uplatiiovani penéznich odmeén jako pobidky k vykonavani prace a zlepSovani
vykonu. Tfetim aspektem je vyhoteni, které predstavuje stinnou stranku angazovanosti.
Jak k vyhoreni dochazi a jak s nim bojovat, tim se zabyva kapitola 15.
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Motivace

KLICOVE POJMY

dobrovolné chovani e dobrovolné usili e Herzbergtiv dvoufaktorovy model o kognitivni
hodnoceni e model charakteristik prace e spokojenost s praci e teorie cile o teorie instru-
mentality e teorie o¢ekavani e teorie zamérené na obsah e teorie zaméfené na proces o
vnéjsi motivace e vnitfni motivace e zakon tc¢inku

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= pojeti motivace,

= typy motivace,

= jednotlivé teorie motivace,

= vztah mezi motivaci a spokojenosti s praci,
= pristupy k vytvareni strategie motivace.

13.1 Uvod

Motivace je sila, ktera aktivuje, sméfuje a udrzuje chovani. Vysokého vykonu je dosahovano
prostfednictvim dobte motivovanych lidi, ktefi jsou pfipraveni vynalozit dobrovolné usili,
to znamend dobrovolné udélat vice, nez se od nich oc¢ekava. Dokonce v pripadé zaklad-
nich pracovnich roli, jak ve svém vyzkumu zjistili Hunter, Schmidt a Judiesch (1990), je
mozné zaznamenat rozdil mezi vynikajicimi a pramérnymi zaméstnanci, pokud se jedna
o pridanou hodnotu vyplyvajici z dobrovolné vykonané prace. V pripadé zakladnich pra-
covnich roli to bylo 19 %. V ptipadé specializovanych pracovnich roli to bylo 48 %. Cilem
této kapitoly je vysvétlit pojeti motivace, vymezit hlavni typy motivace, popsat a kriticky
zhodnotit hlavni teorie motivace, diskutovat vztah mezi motivaci a spokojenosti s praci,
stejné jako vztah mezi motivaci a penézi, a shrnout faktory ovliviujici strategii motivace.

13.2 Pojeti motivace

Pojem ,,motivace® pochazi z latinského slova vyjadtujiciho pohyb (movere). Motiv je divod
néco udélat. Motivace vyjadruje silu a smér chovani a zahrnuje faktory, které ovliviuji lidi,
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aby se chovali ur¢itym zpasobem. Lidé jsou motivovani, kdyz ocekavaji, Ze urcité jednani
pravdépodobné povede k dosazeni néjakého cile a ziskani hodnotné odmeény - takové, ktera
uspokoji jejich potreby a naplni jejich prani. Pojem ,,motivace” muze vyjadrovat cile, které
silidé stanovili, zptisob, jakym si lidé své cile vybrali i zptisob, jakym se ostatni snazi zménit
jejich chovani. Locke a Latham (2004, s. 388) uvedlj, Ze ,,motivace zahrnuje vnitfni faktory,
které pohanéji k ¢innosti, a vnéjsi faktory, které mohou slouzit jako pobidka k ¢innosti®

Arnold a kol. (1991) vymezili tfi slozky motivace:

= smér - ¢eho se ¢loveék snazi dosdhnout,
= usili - jak moc se o to snazi,
= vytrvalost — jak dlouho se o to snazi.

Dobte motivovani lidé uplatnuji pozitivni dobrovolné chovani — snazi se vyvinout vétsi
usili a vykonat néco navic. Takovi lidé mohou byt motivovani sami od sebe, a pokud to
znamend, ze jdou spravnym smérem, aby dosahli toho, ¢eho dosahnout chtéji, potom
jde o nejlepsi formu motivace. Avsak dodate¢nd motivace, vyplyvajici ze samotné prace,
kvalitniho vedeni nebo rozmanitych odmén, dale posiluje motivaci lidi a pomdhd jim
k tomu, aby co nejlépe vyuzivali svych schopnosti a dosahovali co nejlepsich vysledki.

13.3 Typy motivace

.y

Rozli$uji se dva typy motivace — vnitfni a vnéjsi.

Vnitfni motivace

Vnitfni motivace se projevuje, kdyz lidé maji pocit, ze jejich prace je dulezitd, zajimava
a podnétna a Ze jim poskytuje pfiméfenou miru autonomie (volnost v jednani a rozho-
dovani), moznost vyuzivat a rozvijet své znalosti a dovednosti, podobné jako prilezitost
dosahnout vysnéného uspéchu nebo vytouzené kariéry. Vnitfni motivaci je mozné cha-
rakterizovat jako motivaci, ktera vyplyva z prace samotné. Vnitfni motivaci nepodnécuji
vnéjsi pobidky. Deci a Ryan (1985) soudi, Ze vnitfni motivace je zaloZena na pottebé byt
schopny vykonavat urcitou praci a pritom mit moznost svobodné jednat a rozhodovat,
zejména jde-li o zplisob vykonavani prace a dosahovani vysledku. Sandel (2012, s. 122)
se domniva, ze ,,kdyz se lidé zapoji do ¢innosti, kterou povazuji za opravdu smysluplnou
a prinosnou, potom nabizené penize mohou oslabit jejich motivaci tim, ze ,vytésni jejich
vnitfni zdjem a odhodlani® Podnécovani vnitfni motivace souvisi s vytvafenim pracovnich
mist. Podle Katze (1964) by pracovni mista méla poskytovat dostatecnou rozmanitost, slo-
Zitost, vyznamnost a odbornost vykonavané prace, aby se zapojily schopnosti zaméstnancti.
Hackman a Oldham (1974) vymezili pét klicovych charakteristik prace, které podnécuji
vnitfni motivaci zaméstnancti: rozmanitost schopnosti, identita prace, vyznamnost prace,
autonomie prace a zpétna vazba. Pink (2009) navrhl tfi opatfeni ke zvyS$eni motivace, ktera
mohou manazefi vyzkouset:

= autonomie — umoznit lidem, aby si stanovili vlastni pldn a zaméf¥ili se spiSe na dosa-
hované vysledky nez na zptisob vykonavani prace;
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= dokonalost - pomdhat lidem, aby nasli cestu vedouci k jejich zlepSovani, a spole¢né
s nimi sledovat jejich pokrok;

ucel - pti predavani instrukci a udélovani pokynt je tfeba lidem vysvétlit nejen jak se
néco déla, ale také proc se to déla.

Vnitfni motivace souvisi s pojetim angazovanosti, jak je vysvétleno v kapitole 15.

Vnéjsi motivace

Vnéjsi motivace se tyka opatteni, ktera podnikame, abychom lidi motivovali. To zahrnuje
jak odmény (zvyseni mzdy, udéleni pochvaly, povyseni apod.), tak tresty (disciplinarni
fizeni, odebrani nenarokové slozky mzdy, vyjadreni kritiky apod.).

Vnéjsi motivatory mohou mit bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné pi-
sobit dlouhodobé. Vnitfni motivatory, které se tykaji ,kvality pracovniho Zivota® (pojem
a hnuti, které vzeslo z této koncepce), budou mit pravdépodobné hlubsi a dlouhodobé;jsi
ucinek, protoze jsou soucasti lidi a jejich prace — a nejsou lidem vnucovany zvnéjsku, jako
naptiklad pobidkové odmény.

Jak vnitfni a vnéjsi motivace ptsobi, to vysvétluji jednotlivé teorie motivace.

13.4 Teorie motivace

Podle Steerse a kol. (2004, s. 379) pochazeji prvni pristupy k poznani a pochopeni motivace
lidi z dob feckych filozofti a zamétuji se na pojeti hédonismu (pozitkarstvi), kdy dosahovani
pozitki je povazovano za hlavni hybnou silu chovani ¢lovéka. Lidé se snazi vyhledavat
potéseni a vyhybat se utrpeni. Pozdéji, v 17. a 18. stoleti tuto myslenku rozpracovali filo-
zofové jako John Locke nebo Jeremy Bentham. Od té doby se vsak teorie motivace zna¢né
posunula. Zacalo to na pocatku 20. stoleti s prispénim zastanct védeckého fizeni (teorie
instrumentality). Zhruba v poloviné 20. stoleti se zasluhou predstavitelti behavioralnich
véd zacaly prosazovat teorie zamérené na obsah (teorie potfeb). V Sedesatych a sedmde-
satych letech 20. stoleti se objevily teorie zaméfené na proces, napriklad teorie o¢ekavani,
i kdyz vychodiska jedné z nejstarsich teorii zaméfenych na proces, teorie posilovani, byla
formulovana jiz v roce 1911.

Teorie instrumentality

Teorie instrumentality vychazi z presvédceni, Ze odmény a tresty jsou nejlep$im instrumen-
tem (prosttedkem) utvareni chovani. Predpoklada se, ze lidé budou motivovani k préci,
jestlize odmény a tresty budou pfimo vazané na jejich vykon. Vyplaceni odmény bude
tedy podminéno efektivnim vykonem. Tato teorie vychazi z principti védeckého fizeni
Fredericka W. Taylora (1911, s. 121), ktery napsal: ,,Je nemozné primét délniky béhem
jakkoliv dlouhé doby k tomu, aby pracovali usilovnéji nez priimérni jedinci v jejich okoli,
pokud jim to nezajisti podstatné a trvalé zvyseni jejich mzdy.“

S vyuzitim této teorie se odiivodnuje uplatiiovani penéznich pobidek, jako napriklad
odmén podle vykonu, byt je to trochu pochybné. Stimulovéni zalozené na tomto pristupu
bylo a stéle je velmi popularni. V nékterych pripadech mtize byt také uc¢inné, napriklad
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v ptipadé prace v ukolu, ovSem z diivodu vysvétlenych v kapitole 27 je mozné odmeénovani
za zasluhy nebo podle vykonu povazovat za problematické.

Uplatnovani teorie instrumentality je zaloZeno vyhradné na systému kontroly a nere-
spektuje fadu dalsich lidskych potteb. Také nezohlednuje skute¢nost, Ze formalni systém
kontroly mutize byt vyrazné ovlivnén neformalnimi vztahy mezi zaméstnanci.

Teorie zamérené na obsah

Cilem teorii zaméfenych na obsah (teorii potfeb) je identifikovat faktory, které souviseji
s motivaci. Autory téchto teorii jsou Maslow, Alderfer, McClelland, Herzberg nebo Deci
a Ryan. Tyto teorie vychazeji z presvédceni, ze obsahem motivace jsou potieby, pricemz
neuspokojena potfeba vytvari napéti a vyvolava nerovnovahu. Obnoveni rovnovéhy vyza-
duje stanovit cil, ktery uspokoji danou pottebu, a zvolit chovani, které povede k dosazeni
stanoveného cile a uspokojeni dané potreby. Chovdni je tak motivovano neuspokojenymi
potfebami.

Obrazek 13.1 znazornuje model procesu motivace zalozeného na uspokojovani potteb.
Teorie zaméfené na obsah, jak naznacuje jejich nazev, vymezuji slozky motivace, ale ne-
vysvétluji, jak motivace ovliviiuje vykon, coz je nezbytny predpoklad k tomu, aby urcita
teorie slouzila jako navod na uskute¢niovani personalnich politik a postupt. To bylo ulohou
teorie ocekavani, jak je vysvétleno dale.

stanoveni cile

\ 4

A

uréeni potfeby provedeni akce

A

dosazeni cile <

Obr. 13.1 Proces motivace zaloZeny na uspokojovini potieb

Maslowova hierarchie potieb

Nejproslulejsi klasifikaci potteb je ta, kterou formuloval Maslow (1954). Podle jeho verze
existuje pét hlavnich kategorii potteb, které jsou pro vsechny lidi spole¢né a hierarchicky
usporadané, a to od zakladnich fyziologickych potreb pres potteby bezpedi, spolecenské
potreby a potieby uznani az po nejvyssi potfeby seberealizace. V pripadé uspokojeni nizsi
potreby se stava dominantni vys$si potfeba a pozornost se soustfedi na uspokojeni této
vy$si potreby. Potfeba seberealizace vsak nemize byt uspokojena nikdy. Maslow se vyjadril
v tom smyslu, Ze ,,¢lovék je Zivocich trpici nedostatkem®. Pouze neuspokojena potfeba mize
motivovat chovani a dominantni potfeba je zakladnim motivatorem chovani. Psychologic-
ky vyvoj se odehrava spolu s tim, jak lidé postupuji v hierarchii potteb, ale takovy postup
nemusi byt nutné primocary. Nizsi potfeby stale existuji, i kdyz jako motivatory doc¢asné
nepusobi, a lidé se k dfive uspokojenym potfebam neustale vraceji.
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Maslowova hierarchie potteb je rozhodné intuitivni a stale popularni. Nebyla v§ak ové-
fena empirickym vyzkumem, jako naptiklad hierarchie, kterou vymezili Wahba a Bridwell
(1979), a je kritizovana za svou zjevnou rigiditu — rtizni lidé mohou mit rtizné priority
a vychozi predpoklad, Ze vS$ichni maji stejné potieby, je neplatny. Je obtizné ptijmout fakt,
ze lidské potreby se vyvijeji diisledné hierarchicky a sam Maslow vyjadril pochybnosti
o platnosti striktné usporadané hierarchie. Ale zdtiraznil, Ze vy$si potfeby jsou vyznamnéjsi.

Alderferova teorie ERG
Alderfer (1972) je autorem jednodussi a presvédcivéjsi teorie, ktera je zalozena na existenci
tfi zakladnich kategorii potteb:

= Existence (existence needs) — napriklad hlad nebo Zizen, ale také mzda, zaméstnanecké
vyhody nebo pracovni podminky.

= SounaleZitost (relatedness needs) - lidé nejsou sobéstacné bytosti, ale potiebuji se zapojit
do transakei probihajicich v prostredi, ve kterém ziji. Ptijeti, pochopeni, potvrzeni nebo
vliv, to jsou prvky procesu sounalezitosti.

= Rust (growth needs) - lidé hledaji prilezitost, jak co nejlépe vyuzit to, ¢im jsou, a stali
se tim, ¢im se mohou stat. Jde o nejvyznamnéjsi kategorii potreb.

McClellandova teorie potieb
McClelland (1961) vytvoril alternativni klasifikaci potfeb, kterou zalozil predevsim na

studiu manazert. Identifikoval tfi potfeby, z nichz nejdilezitéjsi byla potfeba dosdhnout
uspéchu:

= Potieba uspéchu, definovana jako potieba uspét v konkurenci a posuzovana na zakladé
osobniho standardu kvality.

= Potfeba sounalezitosti, definovana jako potfeba vrelych, pratelskych a soucitnych
vztaht s ostatnimi.

= Potieba moci, definovana jako potieba ridit nebo ovliviiovat ostatni.

Herzbergitv dvoufaktorovy model

Herzberg (1957, 1966) zalozil sviij dvoufaktorovy model na zkoumani zdroju spokojenosti
nebo nespokojenosti s praci u tcetnich a techniki, ktefi byli dotazovani na to, co v nich
vyvolava vyjimeéné dobré nebo vyjimecné $patné pocity, jde-li o jejich praci. Herzberg
dospél k zavéru, ze existuji dvé skupiny faktort, které ovliviuji pocity spokojenosti nebo
nespokojenosti, takzvané motivacni faktory a hygienické faktory.

Motivacni faktory se tykaji obsahu prace a zahrnuji potfebu vykonavat praci a dosahnout
uspéchu, zdjem o praci, odpovédnost nebo moznost povyseni. Tyto potieby predstavuji
vnitfni motivatory a souviseji s vnittni motivaci, ktera vyplyva z prace samotné.

Hygienické faktory se tykaji kontextu prace, v¢etné takovych zalezitosti, jako jsou mzdy
a pracovni podminky. Pouziti pojmu ,,hygiena“ vychazi z 1ékarské terminologie a vyjadtuje
souvislost hygienickych faktorti s prevenci a prostfedim. Hygienické faktory slouzi prede-
v$im k prevenci nespokojenosti s praci, pficemz maji jen nepatrny vliv na pozitivni postoje
k praci. Napriklad nedostate¢na nebo nespravedliva mzda muze vyvolat nespokojenost,
ovSem jeji fadné vyplaceni nevede k trvalé spokojenosti.

Herzbergova dvoufaktorova teorie ve skutecnosti identifikuje potteby, coz néktefi,
naptiklad Opsahl a Dunnette (1966), napadaji. Kritizovana je metoda vyzkumu, protoze
se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi spokojenosti a vykonem. Bylo konstatovano, Ze
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dvoufaktorova povaha teorie je nutnym dtisledkem metody dotazovani, kterou tazatelé
pouzili. Také bylo konstatovano, ze dalekosahlé a neopodstatnéné zavéry byly ucinény
na zakladé prili§ malych a znacéné specifickych vzorki respondentt a Ze neexistuje zadny
dukaz o tom, Ze motiva¢ni faktory opravdu zlepsuji produktivitu. Vychozi predpoklad, ze
vsichni maji stejné potieby, je neplatny. Denise Rousseauova (2006, s. 263) shrnula tyto
vyhrady ve svém projevu k americké Academy of Management takto: ,,Herzbergova dlouho
zpochybnovana dvoufaktorova teorie je béznou soucasti u¢ebnic managementu navzdory
tomu, Ze byla diky pouzitym metodam zpochybnéna jiz pred vice nez tficeti lety.

Pres uvedené vyhrady ma Herzbergova dvoufaktorova teorie stéle tspéch. Zéasti proto,
Ze je snadno pochopitelna a zda se byt zaloZena spiSe na realném Zivoté nez na akade-
mickych abstrakcich, a z¢asti proto, ze presvédcive vysvétluje pozitivni ¢inek vnitfnich
motivacnich faktord a zddraznuje, Ze pti vytvareni systému odménovani je nutné vzit
v uvahu jak penézni, tak nepenézni faktory. Také je v souladu s virou v dtistojnost prace
a s protestantskou etikou — Ze prace je dobra sama o sobé. Herzbergova role jako obhajce
viry spiSe nez védeckého pracovnika znamenala, Ze mél zna¢ny vliv na prosazovani mys-
lenky obohacovani prace a vytvareni pracovnich mist zptisobem, ktery by maximalizoval
prilezitosti k dosazeni vnitfniho uspokojeni z prace, a tim ke zlepseni kvality pracovniho
zivota. Slovy Herzberga plati, Ze pokud chcete, aby lidé odvadéli dobrou praci, potom jim
dobrou praci dejte (citovano podle Dowlinga, 1971).

Teorie sebeurceni

Teorii sebeurceni formulovali Deci a Ryan (2000). Podle jejich presvédéeni jsou jednotlivei
motivovani potfebou dosdhnout tfi zakladnich cilé: zptsobilosti, autonomie a sounale-
Zitosti.

Pozndmka k teoriim zamérenym na obsah
Shields (2007, s. 74) dospél k presvédceni, Ze teorie zaméfené na obsah vykazuji nékteré
spole¢né nedostatky. Shields se domniva, Ze tyto teorie nespravné predpokladaji:

= Je existuje univerzalné pouzitelny soubor lidskych potteb;

= Zze, v souladu s Maslowem (1954), jsou potieby usporadany jednoduse hierarchicky
podle jejich vyznamu, kdyz ve skutecnosti se zd4, Ze potfeby jsou mnohem pruznéjsi,
ze nejsou tak usporadané a predvidatelné;

= 7evztah mezi potfebami a chovanim je pfimocary a samovolny, Ze neni zprosttedkovan
védomim, hodnotami a volbou lidi.

Navic Shields upozornil na to, Ze tyto teorie ,,podcenuji motiva¢ni u¢inek vnéjsich odmén,
vetné penéznich odmén®

Teorie zamérené na proces

V teoriich zamérenych na proces se klade diiraz na psychické procesy a sily, které ovliviuji
motivaci, stejné jako na zakladni potteby. Oznacuji se také jako kognitivni (poznavaci)
teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostfedi a zptisoby, jakymi
lidé toto prostredi interpretuji a chapou. Mezi hlavni teorie zaméfené na proces patfi teo-
rie posilovani, teorie ocekavani, teorie cile, teorie spravedlnosti, teorie sociadlniho uceni
a teorie kognitivniho hodnoceni.
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Teorie posilovdni

Teorie posilovani je nejstarsi a nejjednodussi teorii zamérenou na proces. Zakladem této
teorie je takzvany ,,zakon uc¢inku®, poptipadé ,,zakon efektu®, ktery formuloval Thorndike
(1911). Podle tohoto zakona si lidé v pribéhu ¢asu uvédomuji souvislosti mezi svymi
¢innostmi a diisledky téchto ¢innosti, coz ovliviiuje jejich budouci chovani. Jinymi slovy,
jsou-li presvédceni, ze se v minulosti néco osvédcilo, pak to vyzkousi znovu. Tento zakon
pozdéji rozvinul Hull (1943, 1951).

Skinner (1953) a dalsi vystavéli na téchto zakladech koncepci takzvaného ,,operantniho
podminovani, ktera byla ovlivnéna vysledky Pavlova a jeho slinicich pst. Jak uvedl Shields
(2007, s. 76): ,Odména, kterd nasleduje po zadoucim chovani, takové chovani posiluje;
trest, ktery nasleduje po nezadoucim chovani, takové chovani oslabuje.“ S vyuzitim teorie
posilovani se vysvétluje motivace k praci, podporuje se pracovni vykon nebo se odtivodnuje
odménovani podle vykonu.

Teorie posilovani véak muze byt kritizovdna za ponékud mechanisticky pohled na
lidskou pfirozenost. Svym zptisobem naznacuje, ze lidi mizeme motivovat tak, ze je
budeme ovladat jako stroje — zatazenim za paku. Za predpokladu, Ze se lidé rozhoduji na
zékladé minulych zkusenosti, teorie posilovani neuvazuje kontext, ve kterém se rozhodo-
vani odehrava. Navic, teorie motivace zaloZené na teorii posilovani nevénuji dostatecnou
pozornost vlivu oc¢ekavani, kdy neni ziejmé, jak predem rozlisit, co by vedlo k posileni
nebo oslabeni reakei.

Teorie ocekdvini

Teorie o¢ekavani vychazi z presvédceni, ze vysokou motivaci zajisti, kdyz lidé budou védét,
co maji udélat, aby si zaslouzili odménu, kdyz ocekavaji, ze budou mit moznost odménu
ziskat a kdyz ocekavaji, ze odména bude stat za vynalozené usili.

Pojeti o¢ekavani bylo ptivodné soucasti teorie VIE (valence - instrumentalita — expek-
tace), kterou formuloval Vroom (1964). Valence oznacuje hodnotu. Instrumentalita je
presvédéenti, Ze kdyz udélame jednu véc, povede to k jiné. Expektace je pravdépodobnost,
ze uskute¢néna akce nebo vynalozené usili povedou k ocekavanému vysledku.

Sila o¢ekavani miize byt zalozena na minulych zkusenostech (teorie posilovani), ale lidé
jsou Casto vystaveni novym situacim - zména pracovniho zarazeni, systému odménovani
nebo pracovnich podminek z rozhodnuti managementu — kdy minulé zkusenosti obvykle
nestaci ke zvladnuti disledkd zmén. Za téchto okolnosti miize dojit ke snizeni motivace.

Motivace je mozna jediné tehdy, existuje-li jasné vnimany a vyuzitelny vztah mezi
vykonem a vysledkem a je-li vysledek vniman jako prostfedek k uspokojovani potteb. To
vysvétluje, pro¢ vnéjsi penézni motivace, napriklad néjaka pobidkovd odména, funguje
jediné v ptipadé, Ze existuje jasny vztah mezi vynaloZenym usilim a ziskanou odménou
a ze hodnota ziskané odmény stoji za vynalozené usili. To také vysvétluje, pro¢ vniténi
motivace, ktera vyplyva z prace samotné, muize byt siln¢jsi nez vnéjsi motivace. Vysledky
vnitfni motivace mohou lidé kontrolovat a mohou se také spolehnout na své dosavadni
zkusenosti, kdyz se snazi odhadnout, nakolik mohou svym chovanim dosdhnout pozitiv-
nich a podnétnych vysledki.

Porter a Lawler (1968) navazali na Vroomovo pojeti a rozvinuli teorii o¢ekavani do
modelu znazornéného na obrazku 13.2. Podle tohoto modelu je usili, které lidé do své
prace vkladaji, ur¢ovano dvéma faktory: 1) hodnotou odmén, které museji uspokojovat
potreby lidi z hlediska jistoty, spole¢enského uznani, autonomie a seberealizace; 2) pravdé-
podobnosti, Ze odmény zéviseji na usili tak, jak to lidé vaimaji - jinymi slovy, na ocekavani
lidi, které se tyka vztahu mezi silim a odménou. To znamend, ¢im vy$$i hodnota odmén
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a ¢im vys$i pravdépodobnost, Ze ziskani odmén zavisi na tsili, tim vétsi usili bude v dané
situaci vynalozeno. Podle Portera a Lawlera vSak samotné usili nesta¢i. Usili musi byt
efektivni, ma-li vést k pozadovanému vykonu. Do hry tak vstupuji dalsi dvé proménné,
které doplnuji asili a ovliviuji splnéni tikolu: 1) schopnosti - individualni charakteristiky,
jako je inteligence, znalosti a dovednosti; 2) vnimani role - to, co jedinec chce délat, nebo
si mysli, ze musi délat. Pro organizaci je dobré, jestlize vnimani role odpovida tomu, co
si organizace mysli, Ze by mél jedinec délat. Naopak, pro organizaci je Spatné, jestlize se
predstavy jedince a organizace rozchazeji.

Teorie ocekavani se spolu s teorii cile (viz nize) zaradila mezi nejvlivnéjsi teorie motivace,
zvlasté proto, Ze ovliviiuje vykon a odménovani. Objevuji se véak také vyhrady proti této
teorii. House a kol. (1974) uvedli, ze ,, diikazy o platnosti teorie jsou velmi nejednoznacné®
Také ukazali, Ze existuje mnozZstvi proménnych, které ovliviiuji o¢ekavani, takze je obtizné
predvidat, jak ocekavani pusobi. Jde o nasledujici proménné:

= chovani vedeni - role nadrizenych pii vysvétlovani ocekavani, usmérnovani, podné-
covani a odménovani podrizenych;

= individualni charakteristiky — subjektivni vnimani schopnosti potfebnych ke splnéni
pozadovaného tkolu;

= povaha tikolu - zda plnéni ukolu poskytuje dostate¢né podnéty a odpovidajici odmény;

= pristup organizace - fungovani systému hodnoceni a odménovani.

Hodnota odmén Schopnosti
A4
Usili Vykon
Pravdépodobnost,
Ze odmény Vnimani role
zaviseji na usili

Obr. 13.2 Model motivace podle Portera a Lawlera
Zdroj: Porter a Lawler, 1968

Behling a Starke (1973) provedli vyzkum, ve kterém zjistili, Ze jedinci:

= prijimaji zasadni osobni rozhodnuti, aniz by si jasné uvédomovali jejich disledky;
= ve skute¢nosti diisledné nestanovuji a nevyhodnocuji alternativni moznosti;
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= pfi rozhodovani posuzuji dvé hodnoty — potfebnost a dosazitelnost — pricemz maji
sklon nechat se ovlivnit zejména potfebnosti — podléhaji svym touhdm, které ovliviuji
jejich presvédcent;

= mohou byt schopni posoudit vnéjsi odmeény, které oc¢ekavaji, ale mtize byt pro né obtizné
posoudit moznost dosazeni vnitfnich odmén;

= mohou mit problém rozlisit pfinosy jednotlivych vysledkda.

Behling a Starke dospéli k zavéru, ze teorie ocekavani muze vysvétlovat nékteré zmény
v pracovnim usili, ale v mnohem mensi mire, nez se obvykle soudi (tamtéz, s. 386). Podle
Shieldse (2007, s. 80) spociva problém teorie oéekavani v tom, ze predpoklada, ze ,,chovani
je racionalni a promyslené, zatimco vime, Ze chovani v préci je ¢asto impulzivni a emotivni®

Nicméné navzdory uvedenym vyhraddm jednoduché poselstvi teorie oc¢ekavani — Ze
lidé budou motivovani, pokud ocekavaji, ze jim vynalozené usili zajisti odménu, ktera
bude stat opravdu za to - je docela presvédcivé. Teorie o¢ekavani mtize byt uzite¢nym
nastrojem pii vyhodnocovani ucinnosti opatreni, ktera maji zvySovat motivaci, jako je
odménovani podle vykonu.

Teorie cile

Teorie cile, kterou formulovali Latham a Locke (1979), vychazi z presvédéeni, Ze motiva-
ce a vykon se zlepsi, budou-li jednotlivciim stanoveny konkrétni cile, budou-li tyto cile
akceptovany a budou-li dosazitelné, ac¢koliv mohou byt naro¢né, a bude-li jednotliveim
poskytovana zpétna vazba tykajici se vykonu. Cile museji byt definovany jasné. Dilezitd
je participace jednotlivct na stanovovani cildl, protoze umoznuje dohodnout priméfené
naro¢né cile. Zpétna vazba umoznuje udrzovat motivaci, zejména smérem k dosahovani
vyssich cild.

Nicméné univerzalnost teorie cile je zpochybnovana. Naptiklad podle Pintriche (2000)
maji lidé rtizné cile, v riznych situacich, a proto je tézké obhajit predpoklad, ze cile jsou
vzdy dosazitelné a uvédomeélé. Podle Harackiewicze a kol. (2002) jsou cile u¢inné jediné
tehdy, jsou-li ve vzajemném souladu a odpovidaji-li celkovému kontextu, ve kterém se
dosahovani cili odehrava. Bandura a Cervone (1983) ale vyjadrili teorii cile podporu,
kdyz zdtiraznili vyznam sebedivéry ve vlastni schopnosti k dosazenti cilt.

Teorie spravedInosti
Teorie spravedlnosti, kterou formuloval Adams (1965), se zabyva tim, jak lidé vnimaji to,
jak se s nimi v porovnani s jinymi lidmi zachazi. Adams vyslovil myslenku, Ze zaméstnanci
posuzuji spravedlnost svych odmén (vystupy) ve vztahu ke svému usili nebo kvalifikaci
(vstupy) a Ze pritom porovnavaji vlastni pomér vstup/vystup s ostatnimi jedinci. Jestlize
vnimaji pomér vstup/vystup jako nepiiznivy, maji pocit, Ze odmeéna je nespravedliva.
Teorie spravedlnosti vysvétluje pouze jeden aspekt procesu motivace a spokojenosti
s praci, i kdyz ten muze byt z hlediska moralky, poptipadé vykonu podstatny.

Teorie socidlniho uceni

Teorie socidlniho uceni, kterou vymezil Bandura (1977), kombinuje aspekty teorie posi-
lovani a teorie o¢ekavani. Uznéva vyznam posilovani chovani, které determinuje budouci
chovani, ale rovnéz zdtiraznuje dulezitost vnitfnich psychologickych faktord, predev$im
oc¢ekavani, které se tyka hodnoty cilt a individudlnich schopnosti k jejich dosazeni. Po-
jem ,recipro¢ni determinismus® oznacuje pojeti, podle kterého situace ovliviiuje chovani
jedince, ale jedinec zaroven ovliviuje situaci.
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Teorie kognitivniho hodnoceni
Podle teorie kognitivniho hodnocent, kterou formulovali Deci a Ryan (1985), muze po-
uziti vnéj$ich odmeén oslabit vnitini motivaci, kterd vyplyva ze zajmu o praci samotnou.
S odkazem na provedeny vyzkum, Deci a Ryan uvedli: ,,Kdyz se odmény vyplaceji podobné,
jako se poskytuje zpétnd vazba, aby lidem vyjadrily uznani za dobte odvedenou praci, jsou
prozivany spontanné a budou vnitfni motivaci udrzovat nebo posilovat. Kdyz se ale odmény
vyplaceji, aby lidi motivovaly, jsou prozivany nucené¢ a budou vnitini motivaci oslabovat.“
Deci a kol. (1999) doplnili provedeny vyzkum analyzou 128 experimentti zaméfenych na
odmény a vnitfni motivaci, aby ur¢ili, do jaké miry odmeény oslabovaly vnitfni motivaci.
Vysledky odhalily vyznamné negativni vliv odmén v ptipadé vysoce zajimavych tkolt.
Gerhart a Rynesova (2003, s. 52) upozornili, Ze ,,vétsina vyzkumut zamétenych na tuto
teorii byla provedena ve $kolach, nikoliv na pracovistich, ¢asto mezi détmi na zakladnich
$kolach® Tato skute¢nost vSak nezabranila dal$im vyzkumnikéim v tom, aby predpokladali,
ze vysledky jsou stejné vyznamné jak pro déti, tak pro dospélé. Nicméné Deci a Ryan (1985),
kteti provedli sviij vyzkum v primyslovém prostredi, zjistili, Ze v organizacich s kulturou
zamérenou na vysokou miru kontroly, penézni pobidky snizily vnitfni motivaci, zatimco
v organizacich s kulturou zaméfenou na vysokou miru zapojeni penézni pobidky zvysily
vnitfni i vnéjsi motivaci. Ukazalo se, Ze kontext je vzdy dulezity. Navic Cameronova a kol.
(2001) dospéli na zakladé analyzy 145 studii k zavéru, Ze odmény nemusi mit nutné ne-
gativni vliv na vnitfni motivaci.

Ucelné pracovni chovdni

Barrick a Mount (2013) formulovali teorii zamérenou na faktory, které ovliviiuji motivaci.
Jedna se o individualni faktory, jako jsou osobnost a schopnosti, a situa¢ni faktory, jako
jsou charakteristiky prace, pricemz motivace jedince k u¢elnému pracovnimu chovani
zavisi na individualnich i situa¢nich faktorech.

Pozndmka k teoriim zamérenym na proces

Teorie zaméfené na proces nejsou zalozeny na sporném predpokladu o univerzalnosti potreb
jako teorie zamérené na obsah. Teorie zaméfené na proces zdiraznuji vyznam individu-
alniho rozhodovani o pracovnim chovani. Podle Shieldse (2007, s. 85) ,,uznavaji vyznam
socialniho a pracovniho prostredi jako faktord, které ovliviiuji silu motivace, a také zduraz-
nuji vyznam individualnich schopnosti, jasného vymezeni ikolu nebo cile a procesu u¢eni®

Prehled teorii motivace
Prehled teorii motivace je obsahem tabulky 13.1.

Tab. 13.1 Piehled teorii motivace

ni k praci, jestlize odmény a tresty
budou pfimo provazany s jejich
vykonem.

Kategorie Teorie Shrnuti Dusledky
Teorie Taylorismus Jestlize udéldame jednu véc, pove- | Zaklad pro ovliviiovani motivace lidi
instrumentality | (Taylor, 1911) | de to k jiné. Lidé budou motivova- | pomoci penéznich pobidek. Casto

slouzi jako prostfedek pro odlvod-
fovani odménovani podle vykonu,
ackoliv se jen ziidka jednd o efektiv-
ni motivator.

>
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Kategorie Teorie Shrnuti Dusledky

Teorie Maslowova Existuje hierarchie potfeb: fyziolo- | Upozornuje na existenci rozma-
zamérené hierarchie gické, bezpeci, spolecenské, uznani, | nitych potieb, které lidi motivuji,
na obsah potieb (1954) | seberealizace. Uspokojovanivyssich | a zdlraziuje, Ze uspokojend po-

(teorie potieb)

potieb musi pfedchéazet uspokojeni
nizsich potreb.

tfeba jiz neni motivatorem. Pojeti
hierarchie nema prakticky vyznam.

Alderferova
teorie ERG
(1972)

Existuji tfi zakladni kategorie po-
tieb, jejichz usporadani neni hie-
rarchické: existence, soundlezitost
arlst.

Jednodussi a presvédcivéjsi klasifi-
kace potreb.

McClellandova
teorie potieb
(1961)

Identifikuje tfi potfeby manazeru:
Uspéch, sounalezitost a moc.

Potfeba dosahnout Gspéchu je nej-
dulezitéjsi. Predstavuje vyznamny
motivator.

Herzbergav
dvoufaktorovy
model (1957,
1966)

Spokojenost s praci ovliviuji dvé
skupiny faktortd: 1) motivacni fak-
tory, které se tykaji obsahu prace;
2) hygienické faktory, které se tykaji
kontextu prace, jako je mzda nebo
pracovni podminky.

Metoda vyzkumu je kritizovéana,
protoze nepodporuje existen-
ci dvou skupin faktord. Vychozi
predpoklad, ze vSichni maji stejné
potieby, je povazovan za neplatny.
Model vsak zasadné ovlivnil pfi-
stupy k vytvafeni pracovnich mist
(obohacovani prace) a podpotil
myslenku uplatiiovani penéznich
i nepenéznich odmén.

Teorie
sebeurceni
(Deci a Ryan
2000)

Jednotlivci jsou motivovani potie-
bou dosahnout tii zakladnich cilG:
zpUsobilosti, autonomie a souna-
leZitosti.

Alternativni a jednoducha klasifika-
ce potieb.

Teorie
zamérené
na proces

Teorie
posilovani
(Thorndike,
1911; Skinner,
1953)

Uspokojovani potreb je zalozeno
na zkusenosti, kdy lidé vnimaji, ze
nékteré cinnosti vedou k dosazeni
cild, zatimco jiné nikoliv. Osvédcené
¢innosti se opakuji, kdyz se uspoko-
juji obdobné potieby.

Poskytovani zpétné vazby, ktera
pozitivné posiluje efektivni chovani.

Teorie
ocekavani
(Vroom,

1964; Porter

a Lawler 1968)

Usili (motivace) zavisi na pravdépo-
dobnosti, ze vynalozené Usili zajisti
odménu a Ze odména bude stat za
vynalozené usili.

Ovliviiuje odménovani — musi exis-
tovat vazba mezi Usilim a odmé-
nou, kterd by méla byt dosazitelna
améla by stat za to.

Teorie cile
(Latham
a Locke, 1979)

Motivace a vykon lidi se zlepsi,
budou-li mit naroc¢né, ale prijatel-
né cile a bude-li jim poskytovana
zpétna vazba.

Ovliviuje fizeni pracovniho vykonu,
vzdélavani a rozvoj.

Teorie
spravedInosti
(Adams, 1966)

Lidé jsou motivovanéjsi, kdyz se
s nimi zachazi spravedlivé, v porov-
nani's jinou skupinou lidi (referen¢ni
skupinou) nebo s jinou odpovidajici
osobou.

Potieba spravedlivého odménovani
a zaméstnavani lidi.

Teorie
socialniho
uceni
(Bandura,
1977)

Uzndavé vyznam posilovani chovani,
které determinuje budouci chovani,
ale souc¢asné zdUraznuje dalezitost
ocekavani, které se tyka hodnoty
cild a individualnich schopnosti
k jejich dosazeni.

Ddraz na ocekavani, individualni
cile a hodnoty, individualni i situac-
ni faktory a posilovani chovani.

Teorie
kognitivniho
hodnoceni
(Deci a Ryan
1985)

Pouziti vnéjsich odmén muze osla-
bit vnitini motivaci, kterd vyplyva
ze zajmu o praci samotnou.

Duraz na uplatnovani nepenéznich
odmén.
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Zavéry tykajici se teorii motivace

Vsechny predstavené teorie motivace uréitym zptsobem prispivaji k pochopeni procest,
které souviseji s motivaci. Teorie instrumentality v§ak poskytuje jen zjednodusené vysvét-
leni toho, jak motivace funguje. Teorie zamérené na obsah nebo na proces jsou z tohoto
pohledu mnohem propracovanéjsi, ale také maji sva omezeni. Gerhart a Rynesova (2003,
s. 53) uvedli:

Pfestoze teorie, jejichz autory jsou Maslow, Herzberg nebo Deci, vyrazné ovlivnily mnoho
lidi, v odborné literature prevlada nazor, Ze vychozi predpoklady téchto teorii nejsou ovéfeny
empirickym vyzkumem. Na druhou stranu by bylo chybou podcerovat vliv téchto teorii na
vyzkum a praxi. Pfeffer, Kohn a jini na téchto teoriich stale zakladaji své argumenty tykajici
se neucinnosti penéz jako motivétoru.

Nicméné s prihlédnutim k uvedenym vyhradam stale plati, Ze teorie zaméfené na obsah
umoznuji vymezit faktory, které ovliviuji motivaci, a teorie zaméfené na proces umoznuji
vysvétlit, jak motivace funguje. Zaroven stale plati, ze relativné zjednodusené teorie in-
strumentality a posilovani umoznuji vysvétlit nékteré aspekty toho, jak odmény ovliviuji
motivaci nebo vykon a stale ovliviiuji presvédcéeni nékterych lidi, které se tyka uc¢innosti
penéznich pobidek pti ovliviiovani motivace lidi. Herzbergtv vyzkum mize byt zpochyb-
novan, ale presto stale vyznamné ovliviiuje vytvareni pracovnich mist.

Teorie motivace umoznuji vysvétlit, co lidi pohani k praci, jenze pritom je tieba vzit
v tivahu také dalsi dva aspekty motivace k praci. Prvnim je vztah mezi motivaci a spoko-
jenosti s praci, druhym je vztah mezi motivaci a penézi.

13.5 Motivace a spokojenost s praci

Spokojenost s praci se tyka postojti a pocitd, které lidé maji ve vztahu ke své praci. Pozitivni
a priznivé postoje k praci naznacuji spokojenost s praci. Negativni a nepfiznivé postoje
k praci naznacuji nespokojenost s praci. Postoj k praci se odlisuje od moralky, kterd je
spise skupinovou nez individualni proménnou. Moralka vyjadtuje, do jaké miry se ¢lenové
skupiny citi byt pritahovani svou skupinou a chtéji ziistat jejimi cleny.

Faktory ovliviiujici spokojenost s praci
Mezi faktory, které ovliviiuji uroven spokojenosti nebo nespokojenosti s praci, se tadi:

= Vnitini motivacni faktory. Tykaji se obsahu prace, zejména péti klicovych charakteris-
tik prace, které vymezili Hackman a Oldham (1974): rozmanitost schopnosti, identita
prace, vyznamnost prace, autonomie prace a zpétna vazba (model charakteristik prace).

» Uroven kontroly. Vysledky hawthornskych studif (Roethlisberger a Dixon, 1939) uk4-
(1933) véril, ze touha clovéka byt neustale zapojen do prace spolu se svymi kolegy je
silnou, ne-li nejsilnéjsi lidskou vlastnosti.
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= Uspéch nebo neuspéch. Uspéch samoziejmé vyvolava spokojenost, zejména v piipade,
ma-li ¢lovék moznost sam sobé dokazat, ze plné vyuzil svych moznosti. Naopak ne-
uspéch prirozené vyvolava nespokojenost.

Spokojenost s praci a vykon

Presvédceni, Ze zvySovani spokojenosti s praci vede ke zlep$ovani vykonu, je vSeobecné
uznavané a nikoliv nerozumné. Cela $kola lidskych vztaht, kterou reprezentoval Mayo
(1933) a svym vyzkumem podporili Roethlisberger a Dixon (1939), byla zalozena na
presvédceni, ze produktivita by se mohla zvysit, kdyby se zvysila spokojenost lidi, a to
zejména prostrednictvim uplatnovani vlidné a podnétné kontroly a uspokojovani jejich
socialnich potteb. Jenze Katz a kol. (1950; 1951) ve svych vyzkumech zjistili, Ze uroven
spokojenosti se mzdou, pracovni funkci nebo spolupracovniky, ktera byla spojena s vy-
sokou drovni produktivity, se nijak nelisila od trovné spokojenosti, ktera byla spojena
s nizkou trovni produktivity.

Brayfield a Crockett (1955) dospéli na zakladé analyzy mnoha studii o této proble-
matice k zavéru, Ze existuje jen malo dikazi o néjakém jednoduchém nebo znatelném
vztahu mezi spokojenosti a vykonem. Vroom (1964) dospél na zakladé obdobné analyzy
k poznani, Ze primérny ukazatel korelace mezi spokojenosti a vykonem uréeny ze vSech
zkoumanych studii byl jen 0,14, coz neni dostate¢né vysoké ¢islo, aby ukazovalo na vy-
znamny vztah mezi spokojenosti a vykonem. Spector (1997) dospél ke stejnému zavéru.
Ve skute¢nosti je mozné konstatovat, ze to neni vys$si spokojenost, co zlepsuje vykon, ale
ze to je lepsi vykon, co zvySuje spokojenost. Toto konstatovani bylo potvrzeno s vyuzitim
udaju o vztahu mezi spokojenosti s praci a vykonem od 177 vedoucich prodejen, které
analyzovali Christen a kol. (2006). Bylo zjisténo, Ze vykon vedoucich prodejen zvySoval
jejich spokojenost s praci, ale Ze spokojenost s praci neméla zadny vliv na vykon.

13.6 Motivace a penize

Penize, ve formé mzdy nebo néjakého jiného druhu odmény, jsou mnoha lidmi povazovany
za nejobvyklejsi vnéjsi odménu. Penize predstavuji to, po ¢em vétsina lidi touzi.
Utinnost penéz zpochybnil Herzberg (1968), ktery tvrdil, Ze zatimco nedostatek penéz
muze vyvolat nespokojenost, jejich vydélavani nezajistuje trvalou spokojenost. Néco na
tom je, zejména v pripadé lidi s pevnou mzdou, ktefi nemaji bezprostredni prospéch z né-
jakého pobidkového systému. Tito lidé mohou mit radost, kdyz dostanou pridano. Jedna
se nejen o penize navic, ale také o vysoce hmatatelnou formu uznani a G¢inny nastroj, jak
dat lidem pocit, ze si jich organizace vazi. Jenze tento pocit euforie mize brzy vyprchat.
Pro radu lidi, kteti nenachazeji uspokojeni v praci samotné, mohou byt vétsim problémem
nékteré jiné zdroje nespokojenosti, které patti mezi Herzbergovy hygienické faktory, jako
jsou pracovni podminky nebo kvalita fizeni. Je vSak tfeba znovu zddraznit, Ze rizni lidé
maji rtizné potreby a prani. Nekteré lidi budou penize motivovat vice nez jiné. Co neni
mozné predpokladat, je to, ze penize motivuji kazdého stejnym zptisobem a ve stejné mire.
Proto je naivni si myslet, Ze zavedeni systému odménovani podle vykonu jako zazrakem
pres noc zméni kazdého zaméstnance v dobfe motivovaného a vysoce vykonného jedince.
Nicméné penize jsou mocnou silou, protoze jsou pfimo nebo neptimo spojeny s uspo-
kojenim mnoha potieb. Penize samy o sobé nemuseji mit zadny vnitfni smysl, ale maji
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zna¢nou motivaéni silu, protoZe symbolizuji mnoho vysnénych cilii. Pro rtizné lidi nebo
pro téhoz ¢lovéka v riznou dobu funguji penize riznymi zpisoby jako symbol.

Podnécuji penézni pobidky lidi? Odpovéd zni ano, v pripadé lidi, které silné motivuji
penize a ktefi ocekavaji, ze ziskaji hodnotnou penézni odménu. Méné sebejisti lidé tak
nemuseji reagovat na pobidky, které neocekavaji. Je také mozné argumentovat tim, ze
vnéjs$i odmény mohou oslabit vnitini zajem - lidé, kteti pracuji jen pro penize, mohou
povazovat své ukoly za méné prijemné a nemusi je plnit tak dobre. S ur¢itosti ale vime,
Ze pti zlepSovani vykonu hraje roli mnozstvi rozmanitych faktorti a Ze mnohé z téchto
faktort jsou vzajemné zavislé.

Za spravnych okolnosti tedy penize mohou vyvolat pozitivni motivaci, a to nejen proto,
ze lidé penize potrebuji a chtéji, ale také proto, Ze penize slouzi jako vysoce hmatatelna
forma uznani. Ale $patné vytvoreny a Fizeny systém odménovani miize demotivovat. Jaques
(1961) zdtrazioval potfebu takovych systémit odménovani, které budou vnimany jako
spravedlivé. Jinymi slovy, odména by méla byt jasné provazana s usilim nebo odpovédnosti
alidé by neméli dostavat méné penéz, nez si v porovnani se svymi spolupracovniky zaslouzi.

13.7 Strategie motivace

Cilem strategii motivace je vytvaret pracovni prostfedi a rozvijet politiky a postupy, které
umozni zlepsovat vykon zaméstnanct. Faktory, které ovliviiuji strategie motivace a ptinosy

personalistiky, jsou shrnuty v tabulce 13.2.

Tab. 13.2 Faktory ovliviujici strategie motivace a ptinos personalistiky

Faktory ovliviujici strategie motivace

Pfinos personalistiky

Komplexnost procesu motivace znameng, ze zjedno-
dusdené pfistupy zaloZzené na teorii instrumentality
nebo teoriich potfeb budou pravdépodobné ne-
Uspésné.

Predchazet vytvareni a uskutecnovani strategii s vy-
uzitim zjednodusenych pfistupl nebo bez ohledu na
individudlni rozdily.

Lidé jsou pravdépodobné motivovanéjsi, pracuji-li
v prostredi, v némz jsou ocenovani za to, ¢im jsou
a co délaji. To znamena vénovat pozornost zakladni
potiebé uznani.

Podporovat vytvareni a uplatiiovani procesu fizeni
pracovniho vykonu, ktery umoznuje dohodnout vza-
jemna ocekdvani a ocenit dosazené vysledky.

Vnéjsi motivatory mohou mit bezprostiedni a vyraz-
ny ucinek, ale nemuseji nutné pusobit dlouhodobé.
Vnitini motivétory, které se tykaji ,kvality pracovniho
zivota’, budou mit pravdépodobné hlubsi a dlouhodo-
béjsi ucinek, protoze jsou soucasti lidi a jejich prace —
a nejsou lidem vnucovéany zvnéjsku, jako napfiklad
pobidkové odmény.

Prosazovat vytvéreni a uplatiovani systému celkové
odmény, ktery umoziiuje ocenit Uspéch s vyuzitim
penéznich i nepenéznich odmén. Vytvéret a uplatrio-
vat systém penéznich odmén s vyuzitim doporuceni
vyplyvajicich z teorie oc¢ekévani, cile a spravedinosti.
Vyuzivat uznani jako prostfedek vné;jsi motivace. Pod-
nécovat vnitini motivaci prostfednictvim vytvareni
motivujicich pracovnich mist.

Nékteré lidi budou penize motivovat vice nez jiné. Ne-
Ize predpokladat, ze penize motivuji kazdého stejnym
zplsobem a ve stejné mife.

Predejit uplatiovani systému odménovani podle
vykonu jako zazra¢ného prostiedku, ktery pres noc
zméni kazdého zaméstnance v dobfe motivovaného
a vysoce vykonného jedince.

Potieba prace, ktera lidem poskytne prostredky k do-
sazeni jejich cild, rozumnou miru autonomie a moz-
nost vyuzivat jejich schopnosti, znalosti a dovednosti.

Poskytovat poradenstvi tykajici se vytvareni pracov-
nich mist, s ohledem na faktory ovliviiujici motivaci
k praci a s vyuzitim obohaceni prace.

>
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Faktory ovliviujici strategie motivace

Pfinos personalistiky

Potieba prilezitosti k rdstu prostiednictvim rozvoje
schopnosti a kariéry.

Poskytovat prostredky a prilezitosti k u¢eni s vyuzitim
takovych nastroj(, jako je planovani personélniho roz-
voje nebo odborné vzdélavani.

Kultura organizace v podobé jejich hodnot a norem
ovliviuje ucinek jakychkoliv pokust lidi pfimo nebo
nepfimo motivovat.

Poskytovat poradenstvi tykajici se vytvareni a rozvije-
ni kultury, ktera bude podporovat procesy ocenovani
a odménovani zaméstnancd.

Motivaci muze posilovat styl vedeni, ktery udava smér,
podnécuje a podporuje zaméstnance v jejich Usili do-
sahovat vytcenych cilli a zlepSovat pracovni vykon.

Navrhnout soustavu schopnosti zaméfenou na schop-
nosti a chovani manazer(i a vedoucich tyma. Identifi-
kovat potencialni manazery a vedouci tyma s vyuzitim
fizeni pracovniho vykonu a assessment center. Realizo-
vat rozvojové programy pro manazery a vedouci tymd.

Potfeba dosahnout Uspéchu je vyznamnym motiva-
torem pro manazery a vlibec pro viechny, ktefi chtéji
vétsi pravomoc a odpovédnost.

Podporovat vytvareni pracovnich mist, fizeni talentt
a fizeni pracovniho vykonu s cilem poskytnout lidem
pfilezitost dosdhnout Uspéchu a také zpétnou vazbu,
aby védéli, jak si vedou a co jesté musi udélat, aby
dosahli vice.

Pojeti motivace

Motivace je cilové orientované chovani. Lidé jsou motivovani, kdyz ocekavaji, ze urcité
jednani pravdépodobné povede k dosazeni néjakého cile a ziskani hodnotné odmeény —
takové, ktera uspokoji jejich potteby a naplni jejich prani.

Typy motivace

Rozlisuji se dva typy motivace — vnitfni a vnéjsi.

Teorie motivace

Existuje rada teorii motivace, které se vzdgjemné doplnuji. Mezi nejvyznamnéjsi patii te-
orie o¢ekavani, teorie cile, teorie spravedlnosti a teorie kognitivniho hodnoceni, které se
oznacuji jako teorie zaméfené na proces.

Strategie motivace

Strategie motivace se zaméruji na vytvareni pracovniho prostiedi a rozvoj politik a postu-
pu, které umozni zlepsovat vykon zaméstnanctl. Zaméruji se na vytvareni motivujicich
pracovnich mist, uskute¢niovani rozvojovych programi pro manazery a vedouci tymi,
uplatiovani systému celkové odmeény nebo fizeni pracovniho vykonu.

= Co znamena motivace?

» Jaky je rozdil mezi vnitfni a vnéjsi motivaci?

= Co je podstatou teorif zamérenych na obsah (teorii potreb)?
= Jaky je vyznam Maslowovy hierarchie potieb?

= Jaky je vyznam Herzbergova dvoufaktorového modelu?

= Co je podstatou teorie oc¢ekdvani?

= Co je podstatou teorie cile?

= Co je podstatou teorie spravedlnosti?
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= Co je podstatou teorie kognitivniho hodnoceni?

= Ktera teorie motivace nejlépe podporuje odménovani podle vykonu, a proc?

= Proc¢ je uznani tak vyznamnym prostfedkem vnéjs$i motivace?

= Co omezuje uc¢innost penéz pti ovliviiovani motivace lidi?

= Pro¢ je vnitfni motivace, ktera vyplyva z prace samotné, dlouhodobé u¢innéjsi nez
vnéjsi motivace?
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Oddanost

KLICOVE POJMY

angazovanost e model vysoké oddanosti e oddanost e pluralismus e psychologicka smlou-
va e unitarismus e vzajemnost

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= pojeti oddanosti,

= vyznam oddanosti,

= vztah mezi oddanosti a angazovanosti,
= problémy s pojetim oddanosti,

= vliv vysoké miry oddanosti,

= faktory ovliviujici oddanost,

= vytvareni strategie oddanosti.

14.1 Uvod

Oddanost vyjadiuje miru identifikace jedince s organizaci a zapojeni do ni. Jde o koncept,
ktery hraje vyznamnou roli ve filozofii fizeni lidskych zdrojt. Podle Guesta (1987, s. 503)
jsou politiky fizeni lidskych zdrojii vytvareny s cilem ,,maximalizovat integraci organi-
zace, oddanost zaméstnancd, flexibilitu a kvalitu prace® Beer a kol. (1984, s. 20) vymezili
oddanost jako kli¢ovy aspekt svého pojeti fizeni lidskych zdrojti, protoze oddanost ,,miize
znamenat nejen vice loajality a lepsi vykon pro organizaci, ale také vice sebeticty, distoj-
nosti, zapojeni a identity pro jednotlivce®

14.2  Pojeti oddanosti

Oddanost souvisi s naklonnosti a loajalitou. Oddanost je spojena s pocity, které v lidech
vyvolava jejich organizace. Mowday (1998) soudi, Ze oddanost je charakterizovana citovou
vazbou k organizaci, ktera vyplyva ze sdilenych hodnot a zajmt. Mowday a kol. (1982)
vymezili tfi charakteristiky oddanosti:
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= silna touha ziistat clenem organizace,
= silnd vira v hodnoty a cile organizace a jejich ptijeti,
= pripravenost vynaklddat zna¢né usili ve prospéch organizace.

Appelbaumova a kol. (2000, s. 183) preformulovali tuto definici takto: ,,Oddanost orga-
nizaci je multidimenzionalni konstrukt, ktery odrazi identifikaci pracovnikt s organizaci
(loajalita), naklonnost pracovniki k organizaci (odhodlani zistat) a ochotu pracovnika
vynakladat usili jménem organizace (dobrovolné tsili).“ Alternativni, i kdyz velmi podob-
nd definice oddanosti zdliraznuje vyznam chovani pti utvareni oddanosti. Pfi utvareni
vazby jedinci na jejich ¢iny jsou dutilezité tfi rysy: viditelnost ¢inti, mira neodvolatelnosti
vysledktl a mira dobrovolnosti jednani dané osoby. Podle Salancika (1977) je oddanost
mozné zvy$ovat a vyuzivat k ziskani podpory pro cile a zajmy organizace, a to s vyuzitim
takovych postupt, jako je participace na rozhodovani o ¢innosti organizace.

14.3 Vyznam oddanosti

Vyznam oddanosti zdtirazitoval Walton (1985a). Tvrdil, Ze ke zlep$eni vykonu dojde teh-
dy, jestlize organizace ustoupi od tradi¢niho pristupu k fizeni pracovni sily, ktery spoléha
na zavedeny rad, provadéni kontroly a dosahovani efektivity. Prosazoval, aby tento pfi-
stup nahradila strategie oddanosti, zaloZena na predpokladu, ze pracovnici ,,nedosahuji
skvélych vysledkii pod prisnym dohledem ze strany managementu, na uzce vymezenych
pracovnich mistech, nebo kdyz je s nimi zachazeno jako s neprijemnou nutnosti, ale na-
opak, kdyz ziskavaji vétsi odpovédnost, jsou podnécovani ke spolupraci a maji moznost
dosahnout uspokojeni z vykonavané prace” (tamtéz, s. 77). Ptistup zaloZeny na oddanosti
popsal takto (tamtéz, s. 79):

Pracovni mista jsou vytvarena tak, aby byla sirsi nez dosud, aby se planovani skloubilo s pro-
vadénim a aby se vyvijelo usili smérujici ke zlepSovani ¢innosti, nejen k jejich udrzovani. Indi-
vidudlni odpovédnosti se podle oc¢ekavani méni spolu se zménami podminek, a organizacni-
mi jednotkami odpovédnymi za vykon jsou ¢asto tymy, nikoliv jednotlivci. Hierarchie fizeni
jerelativné ploch4, rozdily v postaveni jsou minimalni, fizeni a horizontalni koordinace zavisi
na sdilenych cilech. Vliv zavisi spiSe na odbornych znalostech nez na formélnim postaveni.

Takto vyjadrena zni strategie oddanosti idealisticky (jako ,,americky sen®, jak poznamenal
Guest, 1990), ale nezd4 se byt surovym pokusem, jak manipulovat s lidmi, aby prijali cile
a hodnoty managementu, jak néktef{ naznacovali. Ve skute¢nosti ji Walton nezamyslel jako
nastroj, ktery by se vyuzival timto zptisobem. Vypracoval spiSe obecny pristup k zachazeni
s lidmi, vytvareni pracovnich mist a fizeni organizace. Véril, ze cilem by mélo byt dosazeni
»vzajemnosti‘, stavu, kdy management a pracovnici jsou vzajemné zavisli a kdy z této vza-
jemné zavislosti maji obé strany prospéch. Vyznam vzajemnosti a jeji vztah k oddanosti
popsal Walton (1985b, s. 64) takto:

Novy model fizeni lidskych zdroja zahrnuje politiky, které podporuji vzajemnost - spole¢né
cile, vzéjemné ovliviiovani, vzajemnou Uctu, vzadjemné odmény, spole¢nou odpovédnost.
Teorie fikd, ze politika vzadjemnosti vyvolava oddanost, ktera piindsi lepsi hospodaiské vy-
sledky a vyraznéjsi rozvoj lidi.
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Nicméné Guest (1991), ktery analyzoval literaturu dostupnou v Severni Americe a vysledky
nékolika malo vyzkumi provedenych ve Spojeném kralovstvi, dospél k zavéru, ze ,vysoka
mira oddanosti organizaci je spojena s nizkou mirou fluktuace a absence, ale neexistuje
zadné jasné spojeni mezi oddanosti a vykonem® To potvrdil také Swailes (2002, s. 164),
ktery uvedl, Ze ,,navzdory veskerému usili vyzkumnika... presvéd¢ivy dikaz o silné po-
zitivni vazbé mezi oddanosti a vykonem prosté chybi®

Ztejmé neni prili§ rozumné ocekavat, Ze oddanost je tim prostredkem, ktery bude mit
primy a bezprostiedni dopad na vykon. S oddanosti to neni jako s motivaci. Je mozné
byt nespokojen s ur¢itym rysem prace a pritom byt stale oddan organizaci jako celku.
Je v§ak mozné se domnivat, Ze vysoka mira oddanosti praci mize znamenat svédomité
a zodpovédné vykonavani prace, pravidelnou dochazku, méné nutného dozoru nebo vice
dobrovolného usili. Oddanost organizaci bude nepochybné spojena s imyslem zfistat
Vv organizaci.

14.4 Oddanost a angazovanost

Pojeti oddanosti, jak je vysvétleno vyse, se zda byt velmi podobné, ne-li totozné s pojetim
angazovanosti, které, jak je vysvétleno v kapitole 15, se tyka ndklonnosti k organizaci
nebo identifikace s organizaci jako celkem. Jsou tedy mezi oddanosti a angazovanosti
néjaké rozdily?

Neékteti odbornici tvrdi, Ze oddanost je odli$né, i kdyz zce souvisejici pojeti. Jak uvedl
Buchanan (2004, s. 19), americka Corporate Executive Board rozdéluje angazovanost do
dvou aspektd oddanosti: 1) racionalni oddanost, ktera se projevuje, kdyz prace slouzi
finan¢nim, rozvojovym nebo profesnim zajmim zaméstnanctl; 2) emocionalni oddanost,
kterd se projevuje, kdyz zaméstnanci ocenuji, prozivaji a véti v to, co délaji, coz ovliviiuje
vykon mnohem vice nez projevy racionalni oddanosti. Podle Corporate Executive Board
(2004, s. 1) je angazovanost ,,mira oddanosti zaméstnancti nékomu nebo né¢emu v or-
ganizaci, jak usilovné pracuji a jak dlouho ztistanou v disledku této oddanosti®. Wellins
a Concelman (2005, s. 1) uvedli, zZe ,,byt angazovan znamena byt aktivné oddan“. A Macey
a Schneider (2008, s. 8-9) poznamenali:

Oddanost organizaci je dulezitym hlediskem stavu angazovanosti, ktery se vysvétluje jako
pozitivni ndklonnost k organizaci a méfi se jako ochota vynakladat energii v zdjmu organi-
zace, citit hrdost jako ¢len organizace a byt osobné ztotoznén s organizaci.

Je ztejmé, Ze oddanost a angazovanost spolu Uzce souvisi. Institute for Employment Stu-
dies vymezil ve svém modelu oddanost jako soucast angazovanosti (viz kapitola 15).
Podle Appelbaumové a kol. (2000, s. 183) plati, ze ,,ochota vynakladat mimoradné usili je
projevem oddanosti organizaci, kterd, jak se ukazalo, izce souvisi s pracovnim vykonem®
Podle Robinsonové a kol. (2004, s. 7) je uzky vztah mezi oddanosti a angazovanosti ,.cito-
vou zalezitosti, kdy jsou lidé spokojeni se svou praci a svymi kolegy a v zdjmu organizace
jsou ochotni pracovat nad ramec svych povinnosti“. Podle Salanovaové a kol. (2005) je
oddanost soucasti angazovanosti, ale neni jejim ekvivalentem.

Provedend analyza pojeti oddanosti vychazi z praci, které zkoumaji podstatu a vyznam
oddanosti, a proto umoznuje vysvétlit ponékud obtizné vysvétlitelné pojeti angazovanosti,
kterym se zabyva kapitola 15. Ur¢ité problémy vsak existuji také s pojetim oddanosti.
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14.5 Kritické zhodnoceni pojeti oddanosti

Rada odbornikii vyslovila pochybnosti tykajici se pojeti oddanosti, které je mozné shrnout
do tfi problémovych oblasti: 1) skute¢ny vyznam pojmu oddanost, 2) unitaristicky pohled
na oddanost, 3) vztah oddanosti a flexibility.

Skutecny vyznam pojmu oddanost
Pochybnosti tykajici se skutecného vyznamu pojmu oddanost vyjadril Guest (1987, s. 513):

Snahy dosdhnout vysoké miry oddanosti zaméstnanct se zdaji byt presvédcivé, ale vyzkum
na dané téma odhalil fadu problém{. Jednim z nich je vymezeni pojmu oddanost. Prvni
otazka zni — oddanost ¢emu? Vétsina odbornikl se zabyva oddanosti organizaci, ale jini
zkoumaji oddanost kariéfe nebo oddanost praci. Kdyz uz dosdhneme obecného vymeze-
ni oddanosti, vynofi se oddanost odborlim, tymu nebo rodiné. Moznost, Ze existuji riizna

Unitaristicky pohled na oddanost

Pojeti oddanosti, zvlasté Waltonovo (1985a) pojeti, byva kritizovano jako zjednodusené,
dokonce jako zavadéji, nebot prosazuje unitaristicky pohled na oddanost, ktery vychazi
z predpokladu, Ze organizace se sklada z lidi, ktef{ maji spole¢né zajmy. Podle nékterych
odbornikd, jako jsou Cyert a March (1963), Mangham (1979) nebo Mintzberg (1983),
je organizace ve skute¢nosti koalici zajmovych skupin, kde ¢ilé politické déni je nezbytnou
soucasti kazdodenniho Zivota.

Také Leggeova (1989) diskutovala tento problém ve svém pojednani o silné kultute
jako klicovém pozadavku fizeni lidskych zdroji, ktery kritizovala, protoze to predpoklada
»uplatiiovat manazery schvaleny a prosazovany soubor sdilenych hodnot... a to predpo-
klada identifikaci zajma zaméstnanct a organizace®. Coopey a Hartleyovd (1991, s. 21)
poznamenali, Ze ,0ddanost neznamend vsechno nebo nic (a¢koliv mnohym manazerim
by se to mozna libilo), ale je to zalezitost rozmanitych a vzajemné si konkurujicich podob
oddanosti jedince®. Proto se jako realisti¢téjsi jevi pluralisticky pohled na oddanost, ktery
uznava opravnénost riznych zajma.

Dalo by se fici, ze hodnoty tykajici se vykonu, kvality, sluzeb, rovnych prilezitosti nebo
inovaci nejsou nutné Spatné, protoze jde o manazerské hodnoty. Ale prosazovani tako-
vych hodnot, jako jsou inovace, by mohlo byt v rozporu se zajmy zameéstnanct, protoze
by naptiklad mohlo znamenat jejich propusténi. Také prosazovani flexibility mize znit
jako dobry népad, ale za libivou rétorikou, jak zaznamenal Sisson (1994, s. 5), se obvykle
skryva drsna realita, kterd muize znamenat, Ze management muize udélat vse, co se mu
zlibi. Bylo by docela rozumné, aby se kazdy zaméstnanec, ktery je veden k tomu, aby se
choval v souladu s hodnotami, které prosazuje management, také ptal: ,Co z toho budu
mit?“ Dalo by se také Fici, Ze kdyz management uklada zaméstnanctim, aby dodrzovali
urcité hodnoty, ale zaméstnanci nemaji zddnou moznost, jak se podilet na projednavani
a schvalovani takovych hodnot, jedna se o urcitou formu natlaku.
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Vztah oddanosti a flexibility

Coopey a Hartleyova (1991, s. 22) uvedli: ,,Problém unitaristického pohledu na oddanost
organizaci spociva v tom, ze podporuje konformni ptistup, ktery nejenze neodrazi realitu
organizace, ale mtiZe organizaci zna¢né omezovat.“ Vyslovili nazor, ze kdyz se pozaduje
a podporuje, aby zaméstnanci byli oddani jedinému souboru hodnot a cil, nebudou
schopni se vyrovnat s neurcitosti a nejistotou, které jsou béznou soucasti zZivota organiza-
ce v obdobi zmén. Prizpiisobeni se stanovenym hodnotam bude omezovat tviiréi feseni
problému a vysoka mira oddanosti zabéhnutym postupiim bude podnécovat odpor ke
zménam, stejné jako bude vyvolavat stres, ktery prirozené zmény doprovazi.

Jestlize se vyZzaduje, aby zaméstnanci byli oddani pevné stanovenym plantim, potom
hrozi skute¢ny problém. Abyste tomu predesli, méli byste se zamérit na obecné strategické
sméry. S témi zaméstnance seznamte, ovéem s tim, ze ménici se okolnosti budou vyzadovat
jejich tpravy. Mezitim muizete zaméstnance zhruba informovat o tom, kam organizace
dosdhnout ocekavanych cilii. A jestlize miizete zaméstnance zapojit do rozhodovani o za-
lezitostech, které se jich tykaji (v¢etné naptiklad hodnot managementu v oblasti vykonu,
kvality nebo sluzeb zakaznikim), tim 1épe.

Hodnoty nemusi byt nutn¢ omezujici. Mohou byt vymezeny tak, aby v hlavnich otaz-
kach zachovavaly svobodu volby. Ve skute¢nosti se hodnoty mohou vztahovat k takovym
procestim, jako je flexibilita, inovace nebo schopnost reagovat na zmény. Proto hodnoty
nemusi omezovat tvirci feSeni problémd, naopak, takovd feseni mohou podporovat. To
vSak nepujde, budou-li hodnoty zaméstnancim vnucovany shora. Zaméstnanci musi mit
moznost vyjadrit se béhem schvalovani hodnot, které maji podporovat.

14.6 Faktory ovliviujici oddanost
Kochan a Dyer (1993) vymezili nasledujici faktory, které ovliviuji oddanost:

» strategicka droven - podporujici konkuren¢ni strategie, oddanost vrcholového vedeni
hodnotam a efektivni slovo personalistii pfi vytvareni a uskutecnovani strategie;

= funkcionalni troven (politika lidskych zdrojt) - formovani pracovni sily zaloZené
na stabilizaci zaméstnanct, investovani do vzdélavani a rozvoje a odménovani podle
zasluh, které podporuje spolupraci, participaci a pfinos;

= Uroven pracovi$té — vybér zalozeny na vysokych standardech, $iroka podoba pracovnich
ukolt a tymova prace, zapojeni zaméstnancti do reSeni problémi a klima spoluprace
a davéry.

Purcell a kol. (2003) provedli vyzkum, na jehoz zakladé vymezili nasledujici klicové faktory
spojené s uplatiovanymi politikami a postupy, které ovliviiuji uroven oddanosti:

= zaméstnanci absolvovali béhem uplynulého roku vzdélavani;

= zaméstnanci jsou spokojeni s prilezitostmi ke kariére;

= zaméstnanci jsou spokojeni se systémem hodnocent;

= zaméstnanci si mysli, ze manazefi jsou dobfi v fizeni a vedeni lidi;
» zaméstnanci maji pocit, Ze jejich prace je zajimavd a podnétna;
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= zaméstnanci si mysli, Ze jim organizace pomaha dosahnout rovnovahy mezi pracovnim
a osobnim Zivotem;
= zaméstnanci jsou spokojeni s komunikaci nebo vysledky organizace.

14.7 Vytvareni strategie oddanosti

Strategie oddanosti mtize byt zalozena na modelu vysoké oddanosti, ktery zahrnuje po-
litiky a postupy v takovych oblastech fizeni lidskych zdroju, jako je vytvareni pracovnich
mist, vzdélavani a rozvoj, planovani kariéry, fizeni pracovniho vykonu, odménovani,
participace, komunikace nebo spokojenost zaméstnanct. Pfi utvareni vysoce oddané
organizace by zasadni roli méli hrat personalisté, kteti pfitom mohou podniknout nékteré
z nasledujicich krokd:

= Doporucovat vhodné metody informovani o hodnotach a cilech managementu a o tspé-
$ich organizace, aby se zaméstnanci s organizaci ztotoznili a byli hrdi na to, Ze v orga-
nizaci pracuji.

= Zdtraznovat managementu, Ze oddanost je dvoustrannou zalezitosti; od zaméstnanct
nelze ocekavat, Ze budou oddani organizaci, kdyz management neprokaze svou oddanost
zaméstnancim a neuznd jejich prinos jako zainteresované strany.

= Podnécovat management k tomu, aby v organizaci vytvarel klima dtivéry tim, Ze bude
s lidmi jednat spravedlivé, ze bude drzet slovo a ze bude projevovat ochotu naslouchat
stanovisklim a navrhtim zaméstnanct béhem procesti konzultace a participace.

= Vytvaret pozitivni psychologickou smlouvu (soubor vzéjemnych, ale nepsanych oceka-
vani, kterd existuji mezi jednotlivymi zaméstnanci a jejich zaméstnavatelem) - jednat se
zaméstnanci jako se zainteresovanou stranou, spoléhat se spise na dohodu a spolupraci
nez na ptikazy a kontrolu a vytvaret prilezitosti ke vzdélavani, rozvoji a kariére.

= Podporovat partnerstvi s odbory, zalozené na jednotnych cilech, na rozvijeni vzajemné
spoluprace a na moznosti zaméstnanci vyjadiovat se k zalezitostem, které se jich tykaji.

= Doporucovat a podilet se na vytvareni jednotného postaveni vSech zaméstnancti, coz
byva ¢asto obsahem dohod o partnerstvi, aby se prekonala kultura typu ,,my a oni®

= Podporovat management v tom, aby uplatiioval politiku jistoty zaméstnani a aby pred-
chazel nucenému propousténi zaméstnancti z divodu nadbytecnosti.

= Prosazovat takové postupy fizeni pracovniho vykonu, které povedou k dosazeni souladu
mezi cili zaméstnanci a organizace.

= Doporucovat vhodné nastroje zvysovani identifikace zaméstnancu s organizaci pomoci
odmén odvozenych od vykonu organizace (podily na zisku nebo vynosu) nebo pomoci
zaméstnaneckych akcii.

= Podporovat zvy$ovani identifikace zaméstnanct s vykonavanou praci prostfednictvim
procesu vytvareni pracovnich mist s cilem zvySovani spokojenosti s praci (obohacovani
prace).

Pojeti oddanosti
Oddanost souvisi s ndklonnosti a loajalitou. Oddanost je spojena s pocity, které vlidech vy-
volava jejich organizace. Mezi charakteristiky oddanosti, které vymezili Mowday a kolektiv
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(1982), patfi: silna touha ziistat clenem organizace; silnd vira v hodnoty a cile organizace
a jejich prijeti; pripravenost vynaklddat zna¢né usili ve prospéch organizace.

Vyznam oddanosti

Vyznam oddanosti zdiraznoval Walton (1985a), ktery tvrdil, Ze ke zlepseni vykonu dojde
tehdy, jestlize organizace ustoupi od tradi¢niho ptistupu k fizeni pracovni sily, ktery spo-
1éhd na zavedeny rad, provadéni kontroly a dosahovani efektivity. Prosazoval, aby tento
pristup nahradila strategie oddanosti.

Problémy s pojetim oddanosti

Problémy s pojetim oddanosti je mozné shrnout do tfi oblasti: 1) skute¢ny vyznam pojmu
oddanost, 2) unitaristicky pohled na oddanost, 3) vztah oddanosti a flexibility. Otazkou
také ztstava, zda vysoka mira oddanosti skute¢né zlepsuje vykon organizace.

Oddanost a angazZovanost

Oddanost a angazovanost spolu tzce souvisi. Institute for Employment Studies vymezil
ve svém modelu oddanost jako soucast angazovanosti. Ale pojeti oddanosti je ponékud
$irsi, protoze se zabyva angazovanosti ve vztahu k praci stejné jako angazovanosti ve
vztahu k organizaci.

Faktory ovliviiujici oddanost
Kochan a Dyer (1993) vymezili tfi skupiny faktord, které ovliviiuji oddanost: strategicka
uroven, funkcionalni uroven a troven pracovisté.

Role personalistii v podpore oddanosti

Personalisté by méli hrat zasadni roli pti utvareni vysoce oddané organizace. Pfitom
mohou podniknout nékteré z nasledujicich kroka: doporucovat vhodné metody infor-
movani o hodnotach a cilech managementu; zdiiraziovat managementu, ze oddanost
je dvoustrannou zalezitosti; podnécovat management k tomu, aby v organizaci vytvarel
klima divéry; vytvaret pozitivni psychologickou smlouvu; podporovat partnerstvi s od-
bory; doporucovat a podilet se na vytvareni jednotného postaveni vSech zaméstnancti;
podporovat management v tom, aby uplatioval politiku jistoty zaméstnani; podporovat
fizeni pracovniho vykonu; doporucovat vhodné néstroje zvysovani identifikace zamést-
nancu s organizaci; podporovat zvysovani identifikace zaméstnancti s vykonavanou praci
prostiednictvim procesu vytvareni pracovnich mist.

= Co znamena oddanost?

= Co znamena vzdjemnost?

» Které jsou tfi charakteristiky oddanosti?

= Proc je oddanost dilezita?

= Jaky dopad muze mit vysoka mira oddanosti na vykon?
= Jaky je vztah mezi oddanosti a angazovanosti?

= Které problémy souviseji s pojetim oddanosti?

» Které faktory ovliviuji oddanost?

» Které jsou zakladni rysy strategie oddanosti?



240 B Faktory ovlivitujici chovdni zaméstnancii

Angazovanost

KLiCOVE poyMY

angazovanost e angazovanost v organizaci e angazovanost v praci e dobrovolné chovani e
motivace e ob¢anské chovani v organizaci e oddanost e sména mezi nadfizenym a pod-
Fizenym e teorie socidlni smény e vnéj$i motivace e vnitini motivace

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené klicové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= pojeti angazovanosti zaméstnanci,
= pojeti angazovanosti v praci,

= pojeti angazovanosti v organizaci,
= teorii angazovanosti,

= slozky angaZzovanosti,

= hnaci sily angazovanosti,

= vysledky angazovanosti,

= zyvy$ovani angazovanosti,

= pojeti vyhoteni.

15.1 Uvod

Angazovanost vyjadfuje stav, ve kterém jsou lidé oddani své praci a organizaci a jsou
motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu. Podle Chartered Institute of Personnel
and Development (CIPD, 2012a, s. 13) ,,se angazovanost pro odborniky stala jakymsi za-
stfeSujicim pojetim, které vystihuje rizné prostfedky umoznujici podnécovat dodate¢né
nebo dobrovolné asili zaméstnancti - jejich ochotu pracovat nad ramec smluvniho ujed-
nani. Angazovanost se stala novou mantrou managementu®. Podle Guesta (2013, s. 231)
»Spociva jedno z lakadel angazovanosti v tom, Ze je to jednozna¢né dobra véc. Manazery
pojeti angazovanosti laka, nebot se jim libi predstava angazovanych zaméstnanct a nelibi
se jim vidina neangazovanych zaméstnanct® Podle Trussové a kol. (2013, s. 1) ,,to byl
William Kahn (1990) ve svém ¢lanku v Academy of Management Journal, kdo poprvé
vyjadril myslenku, ze by lidé mohli byt ,osobné‘ angazovani ve své praci tim, ze by do vy-
konu svych pracovnich roli investovali pozitivni emocionalni a kognitivni energii“. Podle
Schaufeliho (2013, s. 15) ,,neni zcela jasné, kdy byl pojem ,angazovanost® v souvislosti
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s praci poprvé uplatnén, ale do $ir§iho povédomi se dostal diky spole¢nosti Gallup nékdy
béhem devadesatych let®.

Podle Reillyho a Browna (2008) jsou pojmy ,,spokojenost s praci®, ,,motivace“ a ,,0d-
danost® v praxi obvykle nahrazovany pojmem ,,angazovanost®, ktery se zda vystiznéjsi
a vhodnéjsi. Podle Trussové a kol. (2013, s. 2657) ,,muze byt angaZzovanost mechanismus,
ktery umozni ovliviiovat vykon jednotlivct i vykon organizace®.

Tato kapitola za¢ind vymezenim pojeti angazovanosti zaméstnancti a pokracuje vysvét-
lenim jednotlivych slozek, hnacich sil a vysledkii angazovanosti. Dale nasleduje diskuse
problému vyhoteni, s nimz je tfeba pocitat pti vytvareni a uskute¢niovani strategii anga-
zovanosti, popsanych v zavéru této kapitoly.

15.2 Pojeti angazovanosti zamestnanct

Kahn (1990, s. 894) vymezil angaZovanost zaméstnancti jako ,vyuzivani vlastniho ja ¢clent
organizace v jejich pracovnich rolich; ve stavu angazovanosti se lidé pti vykonavani svych
pracovnich rolich zapojuji a projevuji fyzicky, kognitivné a emocionalné®. V disledku ne-
byvalého zajmu o problematiku angazovanosti po roce 2000 vzniklo mnoho rozmanitych
definici. Harter a kol. (2002, s. 269) charakterizovali angazovanost jako ,,zapojeni jedince
do prace, spokojenost jedince s praci i nad$eni jedince pro praci®. Macey a kol. (2009 s. 7)
vyjadrili angazovanost jako ,,cilevédomost a soustfedénou energii, kterou ostatni vnimaji
jako osobni iniciativu, pfizptsobivost, tsili a vytrvalost jedince sméfujici k dosahovani
cilti organizace®. Alfesova a kol. (2010, s. 5) popsali angazovanost prostrednictvim tfi
zakladnich aspekta:

= intelektualni angaZovanost — pfemyslet o praci a usilovat o jeji zlepSovani,

= emocionalni angaZovanost — mit dobry pocit z vykonavané prace a dosahovanych
vysledki,

= spolecenska angaZovanost — aktivné vyuzivat prilezitosti k diskusim se spolupracovniky
o zalezitostech tykajicich se prace a jejiho zlepSovani.

Angazovanost v praci, v organizaci, nebo oboji

Pojem ,,angazovanost® miize byt pouzivan specificky ve vztahu k vykonavané praci, aby
vyjadril stav, kdy se lidé zajimaji o svou praci, pristupuji k praci pozitivné, nebo dokonce
s nadSenim, uplatnuji dobrovolné chovani a jsou motivovani k dosahovani vysoké urovné
vykonu. Takovy stav je oznacovan jako angazovanost v praci. Trussova a kol. (2006, s. ix)
uvedli: ,,Jednoduse rec¢eno, angazovanost znamend, Ze v nas prace, kterou vykonavame,
vyvolava pozitivni pocity.“ A dale vysvétlili: ,, Angazovany zameéstnanec je zaniceny zamést-
nanec, ktery je do své prace zcela ponoren, je aktivni, nadSeny a zcela oddany* (tamtéz, s. 1).

Angazovanost v organizaci se tyka naklonnosti k organizaci nebo identifikace s orga-
nizaci jako celkem. Podle spolecnosti Conference Board (2006) jde o silnéjsi propojeni,
které zaméstnanci citi ve vztahu ke své organizaci. Podle Robinsonové a kol. (2004, s. 9)
jde o ,,pozitivni postoj zaméstnanci k organizaci a jejim hodnotam® Toto vymezeni an-
gazovanosti v organizaci pfipomind tradi¢ni pojeti oddanosti.
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Ziejmé nejlepsim pristupem k vymezeni angazovanosti bude, kdyz si uvédomime, ze
se jedna jak o angazovanost v préci, tak o angazovanost v organizaci, jak to navrhuji Saks
(2006) nebo Balain a Sparrow (2009).

15.3 Teorie angazovanosti

Podle Sakse (2006, s. 603) je solidnim teoretickym vychodiskem angazovanosti teorie
socialni smény:

Podle teorie socialni smény jsou zavazky vysledkem fady interakci mezi stranami, které
jsou vzéjemné zavislé. Teorie socidlni smény vychazi z pfedpokladu, Ze probihajici vztahy
se postupné méni ve vzajemnou dlivéru, loajalitu a oddanost, pokud se partnefi fidi jistymi
Lpravidly” smény... tato pravidla jsou obvykle zaloZzena na vzdjemnosti nebo vyrovnani,
takze akce jedné strany zpravidla vyvold reakci druhé strany.

Saks se domniva, ze jednou z moznosti, jak se jedinci mohou organizaci odvdécit, je
prostfednictvim jejich angazovanosti. Jinymi slovy, zaméstnanci se budou rozhodovat
angazovat v rizné mife a v reakci na prostredky, které od organizace ziskavaji. To odpovida
pojeti angazovanosti podle Robinsonové a kol. (2004), tedy dvoustrannému vztahu mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem. Balain a Sparrow (2009, s. 16) shrnuli:

Abychom pochopili, co angazovanost skute¢né vyvolava a co naopak pfinasi, potfebujeme
opravdu fundovanou teorii. Jako nejvhodnéjsi se jevi teorie socidlni smény, na jejimz zakladé
muzeme loajalitu, oddanost nebo dobrovolné Usili vnimat jako hodnotu, kterou zaméstnanci
poskytuji dobrému zaméstnavateli.

Pojeti angazovanosti je dale zkoumano z pohledu jednotlivych slozek, hnacich sil a vy-
sledkd angazovanosti.

15.4 Slozky angaZovanosti zaméstnancti

Angazovanost ma tfi vzajemné se prekryvajici slozky: motivace (viz kapitola 13), odda-
nost (viz kapitola 14) a ob¢anské chovani v organizaci (viz nize). Tyto slozky jsou soucasti
modelu angazovanosti, ktery byl navrzen v Institute for Employment Studies (Armstrong
akol., 2010) a ktery je znazornén na obrazku 15.1. Angazovanost v praci rovnéz souvisi se
spokojenosti s praci. V§echny tyto slozky angazovanosti jsou probrany v nasledujicim textu.

Angazovanost a oddanost

Pojeti oddanosti a angazovanosti v organizaci spolu uzce souviseji. Podle Robinsonové
a kol. (2004) vsak nejde o dokonaly soulad, i kdyz pojeti angazovanosti zahrnuje mnohé
z pojeti oddanosti. Domnivaji se, ze pojeti oddanosti ponékud opomiji dva podstatné
aspekty angazovanosti — jeji dvoustranny charakter a ocekavani, Ze angazovani zamést-
nanci budou ke své praci ptistupovat pozitivné. Nicméné Storey (2007, s. 8) oznacil pojeti
angazovanosti zaméstnanct jako ,,pojeti, které se v podstaté shoduje s pojetim vysoké
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oddanosti®. Podle Yalabikové a kol. (2013, s. 2803) je emocionalni oddanost (tj. citova na-
klonnost k organizaci, identifikace s organizaci a zapojeni do organizace) predpokladem
angazovanosti v praci.

obc¢anské chovani

oddanost v organizaci

angazovanost

motivace

Obr. 15.1 Model angaZovanosti podle Institute for Employment Studies
Zdroj: Armstrong a kol. (2010)

AngaZovanost a motivace

Angazovanost je spojena s vnitfni motivaci. Macey a kol. (2009, s. 67) uvedli: LRika se,
ze kdyz je prace smysluplna, tak je také motivujici. To znamena, Ze to neni mzda nebo
uznani, co vyvolava pozitivni pocity, které se poji s angazovanosti, ale Ze je to prace sama.“
Déle uvedli, ze angazovani zaméstnanci ,,maji pocit, ze jejich prace je dilezitou soucasti
toho, ¢im jsou® (tamtéz, s. 127).

Angazovanost a obc¢anské chovani v organizaci

Obcanské chovani v organizaci, ptivodné definované Organem (1988), predstavuje ta-
kové chovani zaméstnanct, které presahuje ramec stanovenych povinnosti a podporuje
efektivnost organizace. Jedna se o chovani dobrovolné, které neni pfimo ocenované pro-
sttednictvim formalniho systému odménovani.

Littleova a Little (2006) se domnivaji, Ze ob¢anské chovani v organizaci je vysledkem
postoje, ktery souvisi se spokojenosti s praci a oddanosti organizaci. Toto chovani je po-
dobné tomu, co se v literatufe o angazovanosti spojuje s respektem a pomoci spolupracov-
nikiim, stejné jako s ochotou vykonat néco navic, obétovat vice ¢asu, vynalozit vice usili
nebo odvést vice prace. Littleova a Little dospéli k presvédcenti, Ze toto Zadouci chovani je
uréovano spise pracovni situaci nez individualnimi dispozicemi.
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Angazovanost a spokojenost s praci

Locke (1976, s. 1304) vymezil spokojenost s praci jako ,,pfijemny nebo pozitivni emo-
cionalni stav, ktery vyplyva z ocenéni néci prace a pracovnich zkusenosti“. Angazovani
zaméstnanci jsou spiSe spokojeni nez nespokojeni se svou praci.

Spokojenost s praci, stejné jako oddanost, povazuji Yalabikova a kol. (2013, s. 2805) za
predpoklad angazovanosti v praci. Spokojenost s praci souvisi s jinymi postoji a chovanim.
Spokojenost s praci souvisi s angazovanosti v organizaci, zapojenim do préce, obéanskym
chovanim v organizaci a dusevnim zdravim zaméstnancti. Naopak, nespokojenost s praci
souvisi s odchody a stresem zaméstnancd.

15.5 Hnaci sily angaZovanosti zaméstnanci

Jakakoliv opatfeni zaméfena na angazovanost zaméstnanctt musi vychazet z pochopeni
faktort, které angazovanost zameéstnanct ovliviuji, zejména hnacich sil angazovanosti za-
méstnanci. Crawford a kol. (2013, s. 59-62) vymezili nésledujici hnaci sily angazovanosti:

= Podnétnost prace - prace je podnétna, jestlize je dostate¢né zajimava, odpovédna
a naro¢nd. Takova prace zvySuje angazovanost, protoze vytvari ptilezitosti k dosazeni
uspéchu a osobnimu ristu.

= Autonomie prace - volnost, nezavislost a dobrovolnost v jednani a rozhodovani, umoz-
nujici zaméstnanctim planovat praci a stanovovat pracovni postup. Autonomie poskytuje
zaméstnancim pocit vlastnictvi a umoznuje jim prevzit odpovédnost za vykonavani
prace a dosahované vysledky.

= Rozmanitost prace — prace umoznuje zaméstnanctim vykonavat riizné ¢innosti nebo
vyuzivat rizné schopnosti.

= Zpétna vazba — zaméstnanctim je poskytovana bezprostredni a jasna informace o urovni
jejich pracovniho vykonu.

= Prizpiisobovani - dosahovani souladu mezi jedincem a pracovnim prostfedim (prace,
organizace, nadrizeny, spolupracovnici apod.), ktera jedinci umoznuje chovat se zptiso-
bem, ktery je v souladu s tim, jak jedinec vnima nebo chce vnimat sam sebe.

= Prilezitosti k rozvoji - tyto prilezitosti délaji praci smysluplnéjsi, protoze oteviraji cesty
k riistu a seberealizaci zameéstnanctl.

= Odmény a uznani - predstavuji pfimé i nepfimé zhodnoceni ¢asu, ktery zaméstnanci
investovali do vykonu svych pracovnich roli.

Dtlezitou hnaci silou angazovanosti je rovnéz Groven fizeni a vedeni zaméstnancti ze strany
liniovych manazert. Hakanen a kol. (2006) ve svém vyzkumu zjistili, Ze podpora ze strany
nadfizenych jednozna¢né souvisi s angazovanosti podtizenych, pokud se jedna o zapo-
jeni do rozhodovani nebo kontrolu dodrzovani plant a plnéni tkold. Macey a Schneider
(2008) dospéli k zavéru, ze kdyZz maji nadtizeni jasna oc¢ekavani, jsou spravedlivi a dokazi
rozpoznat dobry vykon, potom maji pozitivni vliv na angazovanost podfizenych, protoze
tim v nich vyvolavaji pocit naklonnosti k praci. MacLeod a Clarkeova (2009) svym vy-
zkumem potvrdili, Ze liniovi manazefi hraji v podpofe angazovanosti klicovou roli tim,
ze zaméstnanctim urcuji jasné cile, Ze hodnoti a ocenuji usili a pfinos zaméstnancti, Ze
uplatnuji individualni pristup k zaméstnanciim a zZe zabezpecuji ticelnou a u¢innou orga-
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nizaci préce, takze zaméstnanci maji pocit, Ze jsou cenéni, vybaveni a podporovani, aby
délali svou praci dobre.

Macey a kol. (2009, s. 11) zdtraznili vyznam pracovnich podminek a pracovnich mist,
kdyz uvedli: ,, Angazovanost vyzaduje pracovni podminky, které podporuji sdileni informa-
ci, poskytuji prilezitost k u¢eni a podporuji rovnovéhu v zivoté lidi, coz jsou predpoklady
trvalé energie a osobni iniciativy.”

15.6 Vysledky angazovanosti
Podle Stairse a Galpina (2010) prindsi vysoka mira angazovanosti nasledujici vysledky:

= sniZeni absence a zvySeni stability zaméstnanc,
= zvySeni Usili a produktivity zameéstnanct,

= zlep$eni kvality a sniZeni chybovosti,

= zvySeni prodeje,

= zvySeni ziskovosti,

= zvySeni spokojenosti a loajality zakazniki,

= rychlejsi rist,

= vys$si pravdépodobnost uspéchu.

Podle Alfesové a kol. (2010, s. 2) dosahuji angazovani zaméstnanci lepsich vysledkd,
v porovnani s ostatnimi jsou inovativnéjsi, s vétsi pravdépodobnosti chtéji v organizaci
zustat, dosahuji vys$i miry osobni pohody a vnimaji své pracovni vytiZeni jako udrzi-
telnéjsi. OvSem Sparrow (2013, s. 102) varoval pred prilis sebejistymi zavéry, Ze vysokd
angazovanost vede k vysokému vykonu. Podle Sparrowa je mozné, Ze k angazovanosti
zaméstnancu vede jejich zarazeni ve vykonné organiza¢ni jednotce, a ne naopak. Jinymi
slovy, mozna je ,obracena kauzalita®, to znamena situace, kdy A miize zptsobit B, stejné
jako B mtize zptisobit A.

15.7 ZvySovani angazovanosti zaméstnancu

Vyzkum provedeny spole¢nosti Towers Perrin (2003) ukazal, Ze zvySovani angazovanosti
je nikdy nekoncici proces, ktery je zalozen na smysluplné a citové obohacujici pracovni
zku$enosti. Kromé toho zvy$ovani angazovanosti neznamend délat lidi $tastnymi nebo pla-
titlidem vice penéz. Zatimco v pripadé ziskavani a stabilizovani zaméstnanct jsou penézni
odmény a zaméstnanecké vyhody pomérné diilezité, v pripadé zvySovani angazovanosti
zaméstnancu bylo zji$téno, Ze nehraji tak vyznamnou roli. Jako zdsadni pro angazovanost
zaméstnancu byly shledany takové prvky, jako je silné vedeni, odpovédnost, autonomie,
pocit kontroly nad okolnim prostfedim nebo prilezitosti k rozvoji.

Jenkinsova a Delbridge (2013) navrhli, Ze v souladu s rozliSovanim ,,tvrdého” a ,,mék-
kého* pojeti fizeni lidskych zdrojt (Storey, 1989) by bylo mozné rozliSovat mezi tvrdym
a mékkym pristupem ke zvy$ovani angazovanosti, coz demonstrovali prostfednictvim
ptipadovych studii dvou organizaci. V prvni organizaci byl uplatniovan mékky pristup, za-
méreny na vytvareni pracovnich mist, pfiznivé pracovni podminky a vztahy mezi manage-
mentem a zaméstnanci. ZvySeni angazovanosti zaméstnanct bylo vhimano jako pozitivni
vysledek — produktivita nebyla hlavnim cilem. Ve druhé organizaci byl uplatiovan tvrdy
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pristup, zaméreny na primé zvyseni usili zaméstnanct s cilem zlep$eni vykonu organizace.
V organizaci uplatiiujici mékky pristup byla zaznamendna vysoka mira angazovanosti
zaméstnancu, na rozdil od organizace uplatiujici tvrdy pristup, kde byla zaznamendna
vysoka mira neangazovanosti zaméstnancu.

Jestlize chceme zvy$ovat angazovanost zaméstnanctl, musime se zamétit na obé oblasti
angazovanosti, to znamena jak na angazovanost v praci, tak na angazovanost v organizaci.
Tyto oblasti angazovanosti jsou vzajemné propojené, a proto jakakoliv snaha o zlepseni
angazovanosti v jedné oblasti musi byt provazena snahou o zlepseni angazovanosti ve druhé
oblasti. Nicméné je vhodné zvazit, co je mozné podniknout v kazdé oblasti angazovanosti
zvlast, s prihlédnutim ke konkrétnim podminkam a potfebam organizace.

15.8 ZvysSovani angazovanosti v praci

Pfi zvySovani angazovanosti v praci hraji klicovou roli liniovi manazefi, ktefi vyuzivaji
opatfeni v takovych oblastech, jako je vytvareni pracovnich mist, vzdélavani a rozvoj,
fizeni pracovniho vykonu nebo odménovani.

Liniovi manazeri

Coffman a Gonzalez-Molina (2002, s. 130) shrnuli doporuceni vyzkumu spole¢nosti
Gallup, podle kterych by liniovi manazefi v zdjmu zvy$ovani angazovanosti méli uplat-
novat tato opatrent:

= zajistit, aby si zaméstnanci byli védomi svych individualnich prednosti;

= poskytovat zaméstnanclim soustavnou zpétnou vazbu o tom, jak svych prednosti vy-
uzivaji;

= zajistit, aby zaméstnanci mohli délat to, co umi nejlépe;

= budovat davéru tim, Ze prokdzi oddanost Gspéchim zaméstnancu;

= podnécovat zaméstnance v rozvoji jejich charakteristickych prednosti;

= zamérit se na konkrétni znalosti a dovednosti zaméstnancti s cilem rozvijeni jejich talentu;

= dat zaméstnanciim pocit, ze jsou tvirci a vlastniky svych vysledka.

Lewisova, Donaldsonova-Feilderova a Tharaniova (2012) uskute¢nily pro Chartered In-
stitute of Personnel and Development vyzkum, jehoZ vysledkem byla soustava schopnosti

pro fizeni angazovanosti zaméstnanct, které shrnuje tabulka 15.1.

Tab. 15.1 Soustava schopnosti pro tizeni angaZovanosti zaméstnancii

Schopnost Popis

autonomie a posilovani Projevovat divéru a zapojovat zaméstnance.

pravomoci

rozvoj Napomahat zaméstnanclim v rozvoji kariéry.

zpétnd vazba, pochvala Predavat zaméstnanclim pozitivni zpétnou vazbu, chvalit a ocenovat jejich
a uznani dobrou praci.
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Schopnost Popis

individuaIni zajem Projevovat zajem o jednotlivé zaméstnance.

dosazitelnost Byt zaméstnancdm k dispozici, kdyz je to tieba.

osobni styl Uplatnovat pozitivni pfistup a vést zaméstnance prikladem.

etika Jednat se zaméstnanci spravedlivé.

vyhodnocovani a vedeni Pomahat a radit zaméstnancim.

vysvétlovani ocekavani Stanovovat zaméstnanctim jasné cile a definovat, co se od nich ocekava.

fizeni ¢asu a zdroju Zajistovat, aby zaméstnanci méli veskeré zdroje potiebné k vykonavani
pozadované préace.

nasledovani procesti Porozumét jednotlivym procesiim a postupliim a vysvétlovat je

a postupt zaméstnancim.

Zdroj: prevzato z Lewisovd, Donaldsonovd-Feilderovd a Tharaniovd (2012, s. 9)

Vytvareni pracovnich mist

Vytvareni pracovnich mist je dtlezitym faktorem pfi zvySovani angazovanosti. Macey
a kol. (2009, s. 69) uvedli: ,,Lidé chodi do prace, protoze jim prace zajistuje vydeélek, ale
jsou v praci angazovani, protoze prace, kterou délaji, je smysluplna.“ Vnitfni motivace
a tim zvySeni angazovanosti miize vychazet z prace samotné, jestlize je prace podnétna
a vytvari prilezitosti k dosazeni tispéchu a seberealizaci. Podle Robertsona a Smitha (1985)
by cilem mélo byt ovliviiovat: 1) rozmanitost schopnosti, 2) identitu prace, 3) vyznamnost
préce, 4) autonomii prace a 5) zpétnou vazbu.

Vzdélavani a rozvoj

Vzdélavani a rozvoj umoznuji a podporuji, aby se lidé ucili a rostli ve svych pracovnich
rolich. To zahrnuje uplatnovani politik, které se zamétuji na flexibilitu pracovnich roli -
lidé maji prilezitost rozvijet své pracovni role tim, Ze zlep$uji a rozsituji vyuziti svych
schopnosti. To také znamena rozvijet schopnosti klicovych lidi, na nichZ organizace zavisi.

Strategie vzdélavani a rozvoje by také méla zahrnovat moznosti rozvoje kariéry a vyme-
zovat zpusoby nezbytného vedeni, podporovani a podnécovani jedinc, ktefi v organizaci
chtéji vyuzit svij potencidl a dosahnout tspé$né kariéry tak, aby to odpovidalo jejich
schopnostem a predstavam. Lidem by rovnéz mél byt dan prislib urcitého sledu vzdélava-
cich a rozvojovych aktivit, aby ziskali znalosti a zkusenosti pro zvladnuti jakékoliv urovné
odpovédnosti, které mohou vzhledem ke svym schopnostem dosahnout.

Rizeni pracovniho vykonu

Proces fizeni pracovniho vykonu (viz kapitola 25) umoznuje definovat cile a odpovédnosti
jednotlivcd, poskytovat zpétnou vazbu o pracovnim vykonu, podporovat rozvoj schop-
nosti a planovat rozvoj kariéry. Organizace miize vytvorit urcity systém rizeni pracovniho
vykonu, ale jeho u¢innost bude zaviset na zajmu a schopnostech liniovych manazert.
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Odménovani

Podle Reillyho a Browna (2008) muze vhodné navrzeny a uplatiiovany systém odmeéno-
vani (zejména systém celkové odmeény, zalozeny na penéznich i nepenéznich odménach)
podpotit utvareni a zlepSovani angazovanosti zaméstnanctl, zatimco nevhodné navrzeny
a uplatiovany systém odmeénovani mize angazovanost zaméstnanci omezovat. Obrazek
15.2 znazornuje jejich model toho, jak odménovani ovliviiuje vykon prostfednictvim
angazovanosti.

Rizeni kultury/lidi
¢ nadfizeni poskytujici pomoc
a podporu
pravidelna a oteviena
zpétna vazba
tymova prace
zapojeni do rozhodovani
rozvoj kariéry
work-life balance

Postoje a oddanost
zaméstnanct

o spokojenost s penézni
odménou a uznanim

o spravedlivé zachazeni

Odménovani e pocit zapojeni a rozvoje

o identifikace s organizaci

v

Vykon

odmeénovani podle vykonu
variabilni penézni odmény
tymové odménovani
uznani za odvedenou -
praci

odmeénovani podle Urovné
sluzeb zakaznikim nebo
kvality

e jednotné postaveni

Obr. 15.2 Jak odmérnovdni ovliviiuje vykon prostiednictvim angaZovanosti
Zdroj: Reilly a Brown (2008)

15.9 ZvysSovani angazovanosti v organizaci

Ptistupy, které mohou slouzit ke zvySovani angazovanosti v organizaci, zahrnuji fizeni
zaméfené na vysokou miru zapojeni, poskytovani vétsiho prostoru pro hlas zaméstnanct,
prosazovani takzvané ,velké ideje nebo zlepSovani pracovniho prostredi.

Rizeni zaméfené na vysokou miru zapojeni

Pojem ,vysoka mira zapojeni® poprvé pouzil Lawler (1986), aby vymezil systém fizeni
zalozeny na oddanosti a zapojeni, na rozdil od starého byrokratického modelu zalozené-
ho na kontrole. Vychozim predpokladem je, Ze zapojeni zaméstnancti do organizace se
zvysuje, jestlize zaméstnanci mohou ridit a hodnotit svou praci. Podle Lawlera fungovaly
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postupy zaméfené na vysokou miru oddanosti dobre, nebot ptisobily v synergii a mély
multiplikaéni efekt.

Rizen{ zaméfené na vysokou miru zapojeni znamen4 jednat se zaméstnanci jako s part-
nery, jejichz zajmy jsou respektovany. Rovnéz to znamena umoznit zaméstnanctim, aby
uplatnili svij hlas.

Hlas zaméstnanca

Politiky tykajici se hlasu zaméstnancti umoznuji zameéstnanctim komunikovat své problémy
s managementem. Rees a kol. (2013, s. 2781) se domnivaji, Ze existuje ptimy vztah mezi
efektivnosti téchto politik a mirou angazovanosti zaméstnancu. Pritom uplatiuji teorii
socialni smény, ktera vychazi z predpokladu, Ze se zaméstnanci zapojuji do vzajemnych
vztaht, jejichz vysledkem muze byt vzajemna diivéra, loajalita a oddanost, pokud se do-
drzuji urcita ,,pravidla smény“. Zaméstnanci projevuji pozitivni postoje a chovani, jestlize
maji pocit, Ze si jich organizace vazi a ze oceniuje jejich piinos. Uroven vykonu zaméstnanct
se zlep$uje, jestlize zaméstnanci mohou uplatriovat svij hlas, to znamena, Ze mohou sdilet
své problémy, nazory a predstavy s managementem.

,»Velka idea“

Purcell a kol. (2003) uskute¢nili dlouhodoby vyzkum dvanacti organizaci, jehoz vysledky
se staly vychodiskem rozvijeni angazovanosti v organizaci. Zjistili, Ze nejuspésnéjsi orga-
nizace mély takzvanou ,velkou ideu®, to znamena ,,jasné poslani zalozené na hodnotach
a kulturach vyjadrujicich to, ¢im organizace jsou a jak pristupuji ke svym zakaznikiim
a zameéstnancim®

Pracovni prostredi

Zvysovat angazovanost v organizaci prostfednictvim pracovniho prostfedi znamena vytva-
fet kulturu, kterd podnécuje pozitivni postoje k praci, podporuje zajem a nadseni, snizuje
stres a uznava vyznam socialni interakce. Napriklad v odévni spole¢nosti Lands’ End véfi,
ze zaméstnanci, ktefi si praci uzivaji, ktefi jsou v praci podporovani a rozvijeni a ktef1 citi
v praci uspokojeni a respekt, poskytuji zakaznikiim ty nejlepsi sluzby.

Guest (2009) uved], Ze angazovanosti je mozné dosahnout prostfednictvim efektivniho
prosazovani silné a pozitivni kultury, ktera zajisti prijeti hodnot organizace; prostred-
nictvim silného managementu, ktery podporuje praci a uspokojeni zaméstnancti; pro-
sttednictvim svédomitého vytvareni pracovnich mist, které umozni plné vyuziti znalosti
a dovednosti zaméstnanc; prostfednictvim efektivniho hlasu zaméstnanct; a prostred-
nictvim zabezpeceni odpovidajicich zdroju, nastroji a informaci, aby zaméstnanci mohli
efektivné pracovat.
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15.10 Vyhoteni

Vyhoteni je stinnou strdnkou angazovanosti. Maslachova a Jacksonova (1981, s. 99) vy-
mezily vyhoteni jako ,,syndrom emocionalniho vycerpani a cynismu® Pti¢inou vyhoteni
muze byt prili$ny tlak, kterému jsou jedinci v praci vystaveni. Vyhotfeni mtize postihnout
workoholiky, ktefi sami sebe vystavuji prilisné pracovni zatézi.

Vyhoteni je reakci na vysoké zatizeni zptisobené nadmérnymi pozadavky vykonavané
prace, kdy se jedinec pokousi splnit naro¢né, neuprosné a nedosazitelné standardy. Vy-
hoteni je pravdépodobnéjsi v pripadech, kdy zaméstnanci nemaji Zddnou kontrolu nad
svym pracovnim prostfedim. Vyhoteni mtize vyustit v selhani, nepfitomnost nebo odchod
Z organizace.

Prevence vyhoreni vyzaduje, aby manazefi zajistili, Ze zaméstnanci nebudou vystaveni
prilisnému tlaku, Ze jim v pripadé potfeby bude poskytnuta odpovidajici podpora a ze
jim bude jasné, ¢eho mohou dosdahnout se zdroji, které maji k dispozici (v¢etné jejich
schopnosti). Alfesova a kol. (2010) dospéli k zavéru, Ze odpovédny pristup k angazovanosti
vyzaduje takové pracovni prostredi, které pouze nevyzaduje, aby zaméstnanci byli stale
lepsi, ale které také podporuje rovnovahu v zivoté zaméstnancd.

15.11 Prazkumy angazovanosti

Prazkumy angazovanosti slouzi k vytvareni a uskute¢novani strategii angazovanosti. Vance
(2006) analyzoval fadu takovych prizkumi a vymezil jejich obvyklé zaméreni:

= hrdost na organizaci,

= spokojenost s organizaci,

= spokojenost s praci,

» prilezitost vykonavat podnétnou praci a dosahovat tspéchu,
= uznani a pozitivni zpétna vazba za néci prinos,

= osobni podpora ze strany nadrizenych,

= Gsili nad ramec minimalnich pozadavki,

= pochopeni vztahu mezi né¢i praci a poslanim organizace,

= perspektiva budouciho ristu v organizaci,

= Umysl ziistat v organizaci.

Ptiklad priizkumu angazovanosti je uveden v kapitole 64. Pfi provadéni takového pri-
zkumu, podobné jako jakéhokoliv jiného priizkumu nazort, je dilezité spravné provést
analyzu, vyhodnoceni a akci. Dtlezité je také informovat zaméstnance o vysledcich pri-
zkumu a zapojit je do vyhodnocovani vysledki a schvalovani akci.

15.12 Zaveéry

Keenoy (2013, s. 198) uvedl, Ze by pojeti angazovanosti mohlo nahradit zapojovani do pra-
ce, posilovani pravomoci, fizeni zamétené na vysoky vykon nebo ,jakékoliv jiné domnélé
reSeni“ problému zlep$ovani produktivity lidi. Pfitom odkazal na ,,silny odkaz McGre-
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gorovy (1960) teorie Y* - nazor, ze lidé jsou tviirci bytosti, které za vhodnych podminek
budou odpovédnost nejen prijimat, ale rovnou vyzadovat.

Guest (2013, s. 233) varoval: ,,Rizikem muize byt, Ze se angazovanost zaméstnancti brzy
pripoji k oném chvalyhodnym opatfenim, na kterych se v§ichni shodneme; k ciltim, kterych
by vétsina z nas chtéla dosahnout, pojetim, ktera néktefi povazuji za métitelna, ale cilim,
které ztistanou nedosazitelnymi v mnoha, ne-li ve vétsiné pripada.”

Nicméné, Purcell (2013, s. 247) uvedl: ,, Angazovanost zaméstnancti stoji za pozornost
nikoliv jako cil sam o sobé¢, ale jako prostredek zlepsovani kvality pracovniho Zivota a vy-
konu organizace.“ A podle Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD,
2012a, s. 1) plati nasledujici:

Angazovanost neznamena ridit zaméstnance tak, aby pracovali usilovnéji, ale vytvaret pod-
minky k tomu, aby pracovali efektivnéji — to vyZaduje uvolnit dobrovolné chovani zamést-
nancd.

Pripadova studie

Land Registry - modernizace verejného sektoru

Land Registry (katastralni urad ve Spojeném kralovstvi) je vladni vykonnou agenturou,
ktera zaméstnava 300 lidi. Podnécovani jejich angazovanosti a nads$eni je skute¢nou vy-
zvou. Utad ve Swansea byl nevykonnym tfadem v jinak Gspésné organizaci. Dnes patii
mezi nejproduktivnéjsi urady, a to diky planovanému procesu zmény, ktery byl zaméren
na vysokou miru angazovanosti zaméstnanct.

Proces zmény byl zaméfen na angazovanost jednotlivcti na véech trovnich. Interni
projektovy tym uskute¢nil fadu prizkumi a setkani se zameéstnanci. Vzdélavani manazert
s cilem zlep$eni fizeni pracovniho vykonu a rozvoje mékkych schopnosti bylo zajisténo in-
terné. Vzdélavani bylo nejprve zaméfeno na rozvoj tymu vrcholovych manazerd, aby mohli
vést zmény a utvaret schopnosti sttednich manazerti, odpovédnych za prosazovani zmén
a vytvafeni atmosféry divéry mezi zaméstnanci. Ustfednim tématem byly rovnéz sluzby
poskytované zakaznikiim. Plany osobniho rozvoje, zalozZené na celostatné platné soustavé
klicovych schopnosti katastralniho ufadu, umoznily prodiskutovat znalosti, dovednosti
a zejména postoje. Soustava zahrnuje schopnosti v péti oblastech pracovniho vykonu:

= Dosahovani vysledkii - planovat a organizovat praci; efektivné zvladat nebo ridit zmény.

= Efektivni tymova prace - podilet se na vykonu tymu; utvaret a vést tym.

= Znalosti a zkuSenosti - ziskavat a vyuzivat odborné znalosti a zku$enosti.

= Poskytovani kvalitnich sluzeb - uspokojovat potieby zakazniki; predvidat a fesit
problémy.

= Osobni efektivita — efektivné komunikovat; projevovat iniciativu a odhodlani.

Kazdou z téchto schopnosti je mozné demonstrovat na ¢tyfech urovnich, od nejnizsi
urovné po vrcholovy management.
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Pojeti angaZovanosti zaméstnancii

Angazovanost vyjadfuje stav, ve kterém jsou lidé oddani své praci a organizaci a jsou
motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu. Angazovanost zahrnuje dva souvisejici
aspekty angazovanosti: 1) angazovanost v praci, kdy se projevuje dobrovolné chovani lidi,
protoze lidé vnimaji svou praci jako zajimavou, podnétnou a vynosnou; 2) angazovanost
v organizaci, kdy se lidé identifikuji s hodnotami a cili organizace a véti, ze organizace je
skvélym mistem, kde se vyplati ziistat a pracovat.

Teorie angaZovanosti
Angazovanost se tyka chovani a sméfuje k tomu, co je mozné vyjadrit jako ,,angazovany
zaméstnanec®. Solidnim teoretickym vychodiskem angazovanosti je teorie socidlni smény.

SloZky angazZovanosti
Slozkami angazovanosti jsou motivace, oddanost, obcanské chovani v organizaci a spo-
kojenost s praci.

Hnaci sily angaZovanosti

Macey a kol. (2009) zdtraznuji vyznam pracovnich podminek a pracovnich mist. Alfesova
akol. (2010) povazuji za rozhodujici smysluplnost prace, vizi vrcholového managementu,
komunikaci, pozitivni vnimani liniovych manazerti ze strany zaméstnanct a hlas zamést-
nancu - zameéstnanci se mohou vyjadrit k zalezitostem, které se jich tykaji.

Zvysovdni angaZovanosti

Pfi zvy$ovani angazovanosti v praci hraji klicovou roli liniovi manazefi, ktefi vyuzivaji
opatfeni v takovych oblastech, jako je vytvareni pracovnich mist, vzdélavani a rozvoj,
fizeni pracovniho vykonu nebo odménovani. Pfistupy, které mohou slouzit ke zvySovani
angazovanosti v organizaci, zahrnuji fizeni zaméfené na vysokou miru zapojeni, posky-
tovani vétsitho prostoru pro hlas zaméstnanci, prosazovani takzvané ,velké ideje“ nebo
zlepSovani pracovniho prostredi.

Vyhoteni

Pti¢inou vyhoteni byva prilisny tlak, kterému jsou jedinci v praci vystaveni.

Priizkumy angaZovanosti
Prazkumy angazovanosti slouzi k vytvareni a uskute¢novani strategii angazovanosti.

= Co znamend angazovanost zameéstnancii?

= Co znamend angazovanost v praci?

= Co znamend angazovanost v organizaci?

= Co je podstatou teorie socidlni smény?

= Které jsou slozky angazovanosti?

= Jaky je vztah mezi angazovanosti a oddanosti?

= Jaky je vztah mezi angaZovanosti a motivaci?

= Jaky je vztah mezi angazovanosti a ob¢anskym chovanim v organizaci?
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Jaky je vztah mezi angazovanosti a spokojenosti s praci?
Které jsou vysledky angazovanosti?

Které jsou hnaci sily angazovanosti?

Jak je mozné zvy$ovat angazovanost v praci?

Jak je mozné zvy$ovat angazovanost v organizaci?

Které jsou obvyklé priciny a moznosti prevence vyhoteni?
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Nastroje k podporovani
angazovanosti

64.1 Ucel néstroji

Vysokd mira angazovanosti zaméstnanctl je svatym gralem, ktery hleda vétsina manazert.
Ti si vak Casto nejsou jisti tim, co angazovanost znamend, co angazovanost pohani nebo
jak angazovanost zvy$ovat. Uelem nastroji k podporovani angazovanosti je tyto body
vysvétlit a poskytnout navod na provedeni nezbytnych opatfeni. Tyto nastroje zahrnuji
jednotlivé dotazniky, kontrolni seznamy a ptiklady vyzkum, které naznacuji cestu k pod-
porovani angazovanosti, jak to znazornuje obrazek 64.1 a shrnuje tabulka 64.1.

Definice Identifikace Méreni Plan Realizace

angazovanosti hnacich sil angazovanosti na podporu a vyhodnoceni
z pohledu angazovanosti angazovanosti
organizace

Obr. 64.1 Cesta angaZovanosti

Tab. 64.1 Definice angaZovanosti

Definice Zdroj

Angazovani zaméstnanci dosahuji lepsich vysledk(, v porovnanis ostatnimi jsou inova- | Alfesova a kol.
tivnéjsi, s vétsi pravdépodobnosti chtéji v organizaci zlstat, dosahuji vyssi miry osobni | (2010)
pohody a vnimaji své pracovni vytizeni jako udrzitelnéjsi.

Angazovanost zaméstnancu je silnéjsi propojeni, které zaméstnanci citi ve vztahu ke | Conference Board
své organizaci. (2006)

Angazovani zaméstnanci pracuji s nadsenim a prozivaji hluboké spojeni se svou orga- | Gallup (cit. Balain
nizaci. Prosazuji inovace a posouvaji organizaci vpred. a Sparrow, 2009)

Angazovanost je cilevédomost a soustfedéna energie, kterou ostatni vnimaji jako osobni | Macey a kol.
iniciativu, pfizplsobivost, Usili a vytrvalost jedince smérujici k dosahovani cild organi- | (2009)
zace.

Angazovanost zaméstnancu je pfistup spojeny s pracovistém, ktery zajistuje, aby za- | MacLeod
méstnanci byli oddani cilim a hodnotam organizace, aby byli motivovani ptispivat | a Clarkeova
k uspéchu organizace a aby byli zaroven schopni zlepsovat svij vlastni pocit pohody. | (2009)
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Definice

Zdroj

Angazovanost je pozitivni, napliujici a s praci souvisejici stav mysli, ktery je charakteri-
zovan nasazenim, odhodlanim a zaujetim.

Maslachova a kol.
(2001)

Angazovany vykon je vysledek dosazeny podnécovanim nadsenizaméstnanct pro jejich
praci a vyuzivanim tohoto nadseni k dosahovani tispéchu organizace. Tohoto vysledku
muze byt dosazeno pouze tehdy, kdyz se zaméstnavateli podafi svym pfistupem vyvolat
v zaméstnancich ur¢ité pozitivni chovéni v souladu s cili organizace.

Murlisova a Watson
(2001)

Angazovany zaméstnanec je nékdo, kdo véfi v organizaci a identifikuje se s ni.

Robinsonova a kol.
(2004)

Angazovanost vyjadfuje miru, s jakou zaméstnanci vkladaji do vykonavani své prace
urcité dobrovolné usili, v podobé ¢asu navic, intelektu nebo energie.

Towers Perrin
(2007)

Angazovanost znamena, Ze v nas prace, kterou vykondvame, vyvolava pozitivni pocity.
Angazovany zaméstnanec je zaniceny zaméstnanec, ktery je do své prace zcela ponoren,
je aktivni, nadseny a zcela oddany.

Trussova a kol.
(2006)

64.2 Hnaci sily angaZovanosti

Dotaznik uvedeny v tabulce 64.2 vam pomiize urcit mozné hnaci sily angazovanosti
zaméstnancu ve vasi organizaci, jejichZ poznani je dilezité z hlediska podporovani anga-

Zovanosti zaméstnancu.

Tab. 64.2 Hnaci sily angaZovanosti zaméstnancii

Hnaci sila

Jak relevantni je tato hnaci
sila pro vasi organizaci?

Znacné

Docela | Neprilis

Manazefi, ktefi dokazi ocenit Usili a pfinos zaméstnanc(, uplatiuji individu-
alni pfistup k zaméstnanclm a zabezpecuji Ucelnou a Uc¢innou organizaci
prace, takze zaméstnanci maji pocit, ze jsou cenéni, vybaveni a podporovani,
aby délali svou praci dobre.

Organizace, ktera uplatiiuje své hodnoty a prokazuje svij zajem o pohodu,
zdravi a bezpecnost zaméstnancd.

Pracovni podminky, které podporuji sdileni informaci, poskytuji pfilezitost
k uc¢eni a podporuji rovnovéhu v zivoteé lidi.

Smysluplnd préce, ktera vyuziva a rozviji schopnosti zaméstnancti a poskytuje
jim pfiméfenou miru autonomie.

Zaméstnanci, ktefi maji pocit, Ze mohou vyjadfovat své myslenky a ze jim
nékdo nasloucha.
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64.3 Meéreni angazovanosti

Dotaznik uvedeny v tabulce 64.3 vam pomiize provést prizkum angazovanosti zamést-
nancd, abyste védéli, co miize ovliviiovat angazovanost zaméstnancu.

Tab. 64.3 Priizkum angaZovanosti

PRUZKUM ANGAZOVANOSTI
Zaskrtnéte prosim moznost, ktera nejlépe vystihuje vas nazor

Nazor

Rozhodné Spise
souhlasim | souhlasim

Ani souhlas,
ani nesouhlas

Spise
nesouhlasim

Rozhodné
nesouhlasim

S praci, kterou vykonavam,
jsem velmi spokojen.

Moje prace je zajimava.

Vim presné, co se ode mé
ocekava.

Jsem pripraven vykonavat
SVOU praci.

Moje prace neni pfilis
podnétna.

Mdam dostate¢nou moznost
svobodné rozhodovat

o zpUsobu vykonavani své
préce.

Mam spoustu prilezitosti
k u¢eni.

Zarizeni/ vybaveni/ na-
stroje, které dostavam, jsou
vynikajici.

Nemam dostatec¢nou
podporu ze strany svého
nadfizeného.

. Ré&d pracuji pro svého

nadfizeného.
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Nazor Rozhodné Spise Ani souhlas, Spise Rozhodné
souhlasim | souhlasim | ani nesouhlas | nesouhlasim | nesouhlasim

11. MUj pfinos je dostate¢né
ocenén.

12. Moje stavajici zkuSenost
bude velkym piinosem pro
mou budouci kariéru.

13. Tézko se vyrovnavam
s pozadavky mé prace.

14. Nemam problém dosaho-
vat rovnovahy mezi pracov-
nim a osobnim Zivotem.

15. S kolegy v préaci vychazim
dobre.

16. Myslim si, Ze tato organiza-
ce je skvélym mistem pro
praci.

17. Véfim, Ze v této organizaci
mé ceka slibna budouc-
nost.

18. Pro tuto organizaci chci
i nadale pracovat.

19. Nelibi se mi hodnoty této
organizace - zpUsob jejiho
podnikéni.

20. Vyrobky a sluzby této orga-
nizace jsou skvélé.

64.4 Analyza mezer v angazovanosti

Analyza mezer v angazovanosti (viz obrazek 64.2) vim umozni porovnat stavajici a zadouci
postupy v fizeni lidskych zdrojii pro podporu angazovanosti zaméstnanct. Porovnani
nejvetsi mezery se stavajici situaci vam pomtize urcit priority, na které se musite zamérit.
Tuto analyzu miizete provadét v ramci workshopii nebo skupinovych diskusi, abyste ziskali
nazory liniovych manazerti a zaméstnancu na to, kde je tfeba néco udélat.
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Manazefi se snazi ziskat si

davéru zaméstnancu.

Manazefi se zajimaji pouze
o splnéni tkoll.

Manazefi projevuji zaméstnancim
uznani a ziskavaji si jejich loajalitu
a spolupraci.

Organizace uplatriuje své hodnoty.

Manazefi se pfilis nesnazi, aby
projevili zaméstnancim néjaké
uznani.

Hodnoty organizace se propaguiji,
ale neuplatriuji.

Management prokazuje svuj zajem
0 pohodu zaméstnancu.

Pracovni podminky jsou pfiznivé

a podporuji work-life balance.

Se zaméstnanci se zachazi jako
s vyrobnim faktorem.

Pracovni podminky jsou nepfiznivé
a nepodporuji work-life balance.

Znacna pozornost se vénuje tomu,
aby zaméstnanci vykonavali
smysluplnou praci, ktera by
vyuzivala a rozvijela jejich
schopnosti a poskytovala jim
pfiméfenou miru autonomie.

Zameéstnanci maji moznost

vyslovovat se ke v8em zalezitostem,
které se jich tykaji.

PFi vytvareni pracovnich mist se
vénuje jen mala pozornost tomu,
aby vykonavana prace

podporovala angaZzovanost
zameéstnancu.

Participace a zapojovani
zaméstnancu jsou zaleZitosti,
které se odehravaji jen naoko.

Vyznacte na stupnici X pro stavajici, O pro zadouci — napfiklad:

Management vénuje zlepSovani
angazovanosti velkou pozornost.

I Oe—=X | |

Obr. 64.2 Analyza mezer v angaZovanosti

Management vénuje zlepSovani
angazovanosti malou pozornost.
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. 7
64.5 Diagnoza
Dotaznik uvedeny v tabulce 64.4 predstavuje ramec pro diagndzu angazovanosti na zakladé
analyzy hnacich sil angazovanosti, priizkumu angazovanosti a analyzy mezer v angazo-

vanosti.

Tab. 64.4 Ramec pro diagndzu angazZovanosti

Hnaci sila angazovanosti Mira zajmu vyplyvajici z predeslych analyz Nutna
opatieni

Znaény zajem | Jisty zdjem Zadny zajem

Manazefi, ktefi dokazi ocenit usili a pfi-
nos zaméstnanct, uplatiuji individu-
alni pfistup k zaméstnanciim a zabez-
pecuji i¢elnou a Gcinnou organizaci
prace, takze zaméstnanci maji pocit, ze
jsou cenéni, vybaveni a podporovani,
aby délali svou praci dobre.

Organizace, ktera uplatriuje své hod-
noty a prokazuje svuj zajem o pohodu,
zdravi a bezpecnost zaméstnanca.

Pracovni podminky, které podporuji
sdileni informaci, poskytuji prilezitost
k u¢enia podporuji rovnovahu v Zivoté
lidi.

Smysluplna prace, kterd vyuziva a roz-
viji schopnosti zaméstnancd a posky-
tuje jim pfiméfenou miru autonomie.

Zameéstnanci, ktefi maji pocit, ze mo-
hou vyjadfovat své myslenky a Ze jim
nékdo nasloucha.




