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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tématikou pracovni angaZovanosti jedinci na
manazerskych pozicich v kontextu vybranych faktorti, které na tuto angaZovanost
pozitivné ptlisobi. Jsou mapovany faktory, které dané jedince udrzuji daleko od
potencidlnich negativnich dutsledki jejich pracovniho zatiZeni, kterym je napfiklad
syndrom vyhofeni. Teoretickd ¢ast prace nejdfive rozpracovava oblast osobnosti
manazera, poté je uveden teoreticky podklad pojmu pracovni angaZovanost spolecné
s vybranymi pojetimi, které na tomto poli do dnesni doby vznikly, a konkrétnimi
moderujicimi faktory uvadénymi v literatufe. Empirickd céast prace predstavuje
vyzkum mapujici dané moderujici faktory manazeri a manaZerek ceské populace.
Cilem je zjistit, které faktory pozitivné ovliviiuji jejich pracovni angazovanost.
S ohledem na propojenost pracovni angazovanosti a stresu je vramci vedlejsiho
vyzkumného zameéru cilem zkoumat strategie, které manazertim pomahaji stresovou
zatéz snizit. Na zdkladé sebranych dat vyvstava Sest faktorti pozitivné ovliviiujicich
pracovni angazovanost: socidlni opora, pracovni autonomie, variabilita tkold,
dosaZeni pracovnich cilii, zpétna vazba a smysluplnost préce; a ¢tyfi faktory snizujici

stresovou zatéz: analyza situace, zamérenost na problém, odstup a fyzicka aktivita.
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Abstract

The thesis concerns a topic of work engagement of individuals on managerial positions
within a context of selected factors that positively influence such an engagement.
Factors that keep those individuals on a imaginary line further from potential negative
consequences, e.g. burnout syndrome, are elaborated. A theoretical part aims to
elaborate a field of personality of manager, a theoretical background of work
engagement, its theories and concepts and eventually concrete moderating factors
stated in literature. An empirical part introduces a research mapping those moderating
factors of managers within the Czech population. The goal is to find out which factors
positively influence their work engagement. In regard of a connection between the
work engagement and stress there is an additional research goal aiming to find out
which strategies help managers to decrease their stress level. Based on gathered data
6 factors positively influencing the work engagement were arised: social support, job
autonomy, variety of tasks, goal achievement, feedback and work meaningfulness;
and four factors helping to decrease the stress level: analysis of situation, problem-

focused coping, distance and physical activity.
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1. UVOD

Dnesni doba mtiZe byt pro spoustu z nds spojena se shonem, neustalou
snahou byt na daném misté vcas ¢i soustavnym kladenim si dalSich a dalSich cilti.
Existuje vSak ¢ast populace, ktera tento Zivotni styl miize prozivat intenzivnéji
neZ ostatni, a to predevsim v kontextu svého pracovni prostfedi a pracovni
naplné. Touto populaci jsou manazefi. Jejich vystiZznou definici podal Yukl
(1989), ktery manaZery oznacil jako nositele urcitého postaveni, ve kterém se
ocekava predevsim funkce vedeni, a to jednak v rdmci organizace, a jednak u
jejich zaméstnancti samych.

Lze fici, Ze manaZefi jsou po vétSinu casu vystavovani nadmeérné
zatéZujicim pracovnim podminkdm spojenym napiiklad s casovou tisni,
zodpovédnosti, tlakem na dosahovani vysledki ¢i vlastniho prosazeni v dané
organizaci. Je relativné obvyklé, Ze odbornici z fad psychologti ¢i 1ékardi, ale i
Siroka verejnost tyto pracovni podminky, které kladou na psychické zdravi
jedince nadmeérnou zatéz, casto spojuji s jejich potencidlnimi negativnimi
nasledky, jako je napfiklad syndrom vyhoteni.

Druhd strana mince tohoto tématu je vSak ono nadseni, zapaleni a zavazek
k dané praci, ktery manazefi do svého pracovniho prostfedi pfinaseji. Tyto
aspekty lze souhrnné nazvat pracovni angazovanosti, kterd v pozitivnich
pfipadech mtize trvat i celou kariérni drahu jednoho clovéka. Otdzka vSak zni,
jaké konkrétni faktory tuto angaZovanost podporuji a zvysuiji ji?

Faktory, které udrzuji ¢i dokonce zvySuji pracovni angaZovanost jsou
nazyvany riiznymi pfivlastky od ochrannych pfes podporujici aZ po moderujici.
Tato diplomova prace si klade za cil zmapovat tyto faktory u manazerské

populace neboli u populace, kterd se velmi casto pohybuje na hrané skaly tfi
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zakladnich pojmili spojenych s pracovni zatéZi: pracovni angaZovanost —
workholismus — syndrom vyhofeni. Dle mého nazoru neni jednoduché jasné
vymezit hrani¢ni body této skaly, jelikoZ se u konkrétnich jednotliveti mtiZe jejich
pomyslné umisténi ménit v case a zaroven zde existuje fada aspektti, které toto
umisténi dale ovliviiuji. Hlavni zaméfeni této prace je vSak pravé na oné
pozitivni stran€, a tou je pracovni angaZzovanost.

Toto téma v dnesni dobé zacina byt ¢im dal vice aktualnim, a to napriklad
i s ohledem na nizkou nezaméstnanost v Ceské republice, kterd zaméstnavatele
privadi k zamysleni, jak si své zaméstnance co nejdéle udrZet. Mné osobné v3ak
k tomuto tématu dovedla nejen jeho aktudlnost, ale pfedevsim také zkuSenost
z vlastni rodiny, na zdkladé které jsem se rozhodla této problematice vénovat
svou diplomovou praci. Pracovni zatéZz apracovni angazovanost se u
manazerské populace promitd do kazdodenniho Zivota. Rozdilné vnimani obou
danych faktorti pak mohou urcovat proménné, jako je naptiklad gender, bydlisté
¢i oblast pracovniho ptlisobeni. Pravé na piikladu genderu mohou byt
diskutovany rtizné proménné, které vstupuji do kariérni dradhy muZe a Zeny, a
v diisledku ovliviiuji jejich pracovni angazovanost. V neposledni fadé je namisté
také zminit, Ze pojeti pracovniho zivota a psychické rozpoloZzeni v ném, at uz
pozitivni ¢i negativni, vyrazné ptisobi na dalsi oblasti Zivota ¢lovéka, a proto je

dtlezité mu vénovat fddnou pozornost a nenechavat ho v tstrani.



2. OSOBNOST MANAZERA

Ustfednim pojmem ¢i cilovou skupinou této diplomové préce jsou jedinci na
manazerskych pozicich. Pro hlubsi vhled, ujasnéni specifik a charakteristik této
populace je prvni kapitola vénovana osobnosti manazera. Osobnost manazera se
totiZ promita do kaZdodenniho pracovniho Zivota jedince, a jak 1ze vidét v druhé
kapitole, miize vyrazné ovliviiovat jeho pracovni angazovanost. V této kapitole
bude popsana nejen jeji zakladni charakteristika, ale takeé jeji dalsi aspekty, které

jsou jeji soucasti ¢i s ni tizce souvisi.
2.1. Charakteristika osobnosti manazera

V obecném méfitku miizeme osobnost uvést ve stejném tthlu jako Drapela
(2011), ktery ve svém pohledu zdiiraziiuje dynamickou interakci mezi chovanim,
identitou a jedinec¢nosti v ni se nalézajici neboli vzajemné ptisobeni urcitych sil,
které ovliviiuji Zivot daného jedince (Drapela, 2011). Jinak tomu v zdkladu neni
ani u osobnosti manaZerti, nicméné jak uvidime niZe, jejich konkrétnéjsi specifika
mohou tuto populaci odliSovat od ostatnich.

S manaZerskou pozici jsou tzce spjaty osobnostni charakteristiky, které
poukazuji na skutecnost, Ze vykon takové profese je predurcen pouze nékterym
jedinctim, ktefi takovymi charakteristikami disponuji. Bedrnova a Novy (2007)
tyto charakteristiky souhrnné nazyvaji osobni kvalitou a povazuji je v kontextu
vSech ostatnich za mimoradné. Osobni kvalitu mtzeme rozlisit aktudlni a idedlni,
avSak vobou dvou pfipadech je ovlivnéna pracovnimi a osobnostnimi
predispozicemi daného clovéka. Aktudlni osobni kvalita je reflexi faktord, které
jedince formuji, jako naptiklad temperament, schopnosti, dovednosti, postoje, ale

také sebehodnoceni. Uroven tohoto sebehodnoceni vsak nemusi odrazet iroven
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osobni kvality, a tak lidé s jeho vyssi mirou mohou hodnotit sami sebe nizko a
naopak. Nezdravé prekondni nizkého sebehodnoceni pak miize leckdy vyustit
v nadmeérné sebejisté a diirazné formy jedndani, které jsou casto spojeny s lidmi
na mocenskych pozicich (Bedrnova & Novy, 2007). Zaroven je dtlezité zminit,
Ze osobnost manazera odraZzi pracovni kulturu a typ spolecnosti, ve které jedinec
plisobi. Veskera jeho rozhodnuti, avSak i kazdodenni ¢innost, maji znacny vliv
na ostatni zaméstnance a formuji jimi jednotlivé mezilidské vztahy. Vedle téchto
faktort se pak zaroven specifika osobnosti reflektuji do tispéchii a vysledkti dané
spolecnosti (Mikulastik, 2015). Konkrétné&jsimi aktivitami, ve kterych osobnost
manazera hraje dalezitou roli, je vedle rozhodovani také feSeni problémd.
Zplisob feseni problému pak pfimo ¢i nepfimo ptisobi na pracovni vykon
zaméstnancli, pracovni spokojenost a organizaéni zavazek. StéZejnim
momentem Vv této otdzce je vSak vcasnad identifikace specifickych aspektii
osobnosti konkrétniho manazera. Spravnym vyhodnocenim a ndslednym
vyuzitim jeho silnych stranek mtZe byt dana organizace bliZze ispéchu (Erkutlu,
2008).

Osobnost manaZera se promita do vSech oblasti jeho ¢innosti a aspektti této
pozice v dané spolecnosti. Jednou z nejcharakteristictéjsich slozek je pak samotné
fizeni lidi. Propojenim ryst osobnosti a fizenim lidi se vénoval napfiklad Cable
a Judge (2004), ktefi ve svém vyzkumu pozorovali souvislost vysledkii
pétifaktorového osobnostniho dotazniku spole¢né s vysledky dotazniku
méficiho ovliviiujici strategie a dotazniku viadciho chovani. Zavérem jejich prace
bylo, Ze manazefi skorujici vysoko na Skdle extraverze castéji vyuzivali
inspirujici rozkazy, které jsou charakteristické mifenim na hodnoty, idedly ¢i
ambice podfizeného. Respondenti skdrujici vysoko na skale neuroticismu méli

vétsi tendence vyuzivat jako strategii raciondlni presvédcovani, coz se ukazalo
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jako stejna strategie respondentti skorujicich vysoko na Skale svédomitosti.
Autofi zaroven upozornili na skutecnost, Ze podstatnym vlivem na manaZerovo
chovani je také styl vedeni nadfizeného, ktery je v hierarchii spolecnosti umistén

pfimo nad nim (Cable & Judge, 2004).
2.2.  Schopnosti a kompetence manazera

Kompetence mtiZzeme chapat jako vyjimecny ¢i jedineény zdroj, kterym
manazefi disponuji. Vzhledem k roli kompetenci v dané organizaci se uplatnuji,
ba dokonce vyjimaji v procesu mysleni, tvofivosti ¢i na poli konkurenéniho trhu,
na kterém se dana spole¢nost nachazi (VeteSka & Tureckiova, 2008).

Jedna ¢ast dostupnych zdroji upozornuje na existenci striktnéjsich systému
schopnosti vytvarenych spole¢nostmi za i¢elem zardmovat ¢i presnéji definovat
takové charakteristiky, které by u manaZertt mély predikovat tispéch, a jsou tim
padem podstatnym kritériem pfi vybéru daného manazZera. Takové systémy
mohou byt nazyvany jako tzv. kompetenéni modely. Kompetenéni modely 1ze
charakterizovat jako ,konkrétni kombinace védomosti, dovednosti a dalsich
charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni iikolii v organizaci”
(Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004). Problematika kompeten¢nich modela je
velmi Siroké téma, znéjz predevSim v oblasti lidskych zdroji cderpa fada
spole¢nosti. Zde neuvadime kompetenéni model vytvofeny na miru konkrétni
pozici v urcité spolecnosti, avSak pfehled schopnosti, kterymi by dle Armstronga
(2008) mél kazdy manazer disponovat:

1. Orientace na uspéch
Znalost podniku a podnikani

Komunikace

L

Orientace na zakaznika
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Rozvijeni jinych lidi
Flexibilita
Schopnost vést

Planovani

© % N o W

ReSeni problémii

10. Tymova prace

Hodnoceni kompetenci ovsem nehraje vyznamnou roli pouze pri
rozhodovani, zda daného kandidata pfijmout na pozici manaZera ¢i ne, ale také
pfijeho pozdéjsim rozvoji ¢i v momenté povySovani (Armstrong, 2008).

Druhd cast dostupnych zdroji se vsSak spiSe pfiklani k ndzoru, zZe
neexistuje zadny vsSeobjimajici seznam, ktery by zahrnoval veskeré vhodné
kompetence, jelikoZ stejnou pozici mohou uspésné vykondvat i dva naprosto
odlisni lidé. Zaroven vSak pripousti, Ze 1ze urcit nacrt charakteristik, schopnosti
¢i kompetenci, které k tspéSnému vykonu mohou zaujimat kladné predispozice
(Mikulastik, 2015). Stejny nazor sdili také autofi Kubes$, Spillerovd, Kurnicky
(2004), kteti ve své publikaci zdtraznuji, Ze i hodnoceni kompetenci je provdzano
s riznymi kritérii, jako je napf. spokojenost zdkaznikt ¢i akciondfti, a Ze muze
byt nezavislé na vzdélani ¢i mistu vykonu prace daného manazera. V obecné
pracovni roviné rozlisuji dostacujici kompetence, které kvalifikuji jedince k vykonu
urcité prace, tzn. urcuji, zda spliiuje pozadavky pro pfijeti na urcitou pozici
neboli zda ma dané schopnosti a dovednosti, a odliSuji ho tim od vSech ostatnich
(nekompetentnich). Poté rozliSuji vynikajici kompetence, které osoby diferencuji na
zdkladé jejich vyjimecnosti ¢i excelentniho vykonu, ktery se umistuje

v nadstandardni roviné oproti ostatnim (Kubes a spol., 2004).
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V Ceském prostiedi se timto tématem vyrazné zabyvaji také autori
Plaminek a FiSer. Ti u nds mj. predstavuji a aplikuji pristup Management by
Competencies (MbC) neboli metodicky systém fizeni firem, ktery je postaven na
kompetencich zaméstnanci potazmo manaZert. Autofi v tomto pristupu
zdliraziiuji roli kompetenci pfi formovani pozadavkii a mozZnosti firem za
ucelem zvyseni jejich efektivity. Kompetence jsou zde povaZzovany v podstaté za

nekompromisni podminku pro zvysSeni téchto atributti (Plaminek & FiSer, 2005).
2.3. Manazerska role

Kazdy manaZer se v rdmci vykonu své pozice potyka s rozloZzenim sil mezi
vice roli, které jsou typicky soucasti této pozice. Jinymi slovy feceno, byva jeho
ukolem obstarat fadu roli najednou, coz mtiZze zvySovat jeho celkovou pracovni
zatéz, a tim padem potencidlné sniZovat pracovni angazovanost. Manazerska
role plni jednak zdkladni charakteristiky obecné socidlni role, které poukazuji na
ocekdvané chovani, které se poji surcitym socidlnim postavenim neboli
zplisobem, jakym dany jedinec svou praci vykonava. Zaroven vsak tato role
prindsi specifika spojené s vys$si mirou proménlivosti podminek, na které se musi
manazer rychle adaptovat. Druhym velkym specifikem je poté nejednoznacnost
pramenici z ne vzdy jasné vymezenych ocekdvani, ba dokonce rozpor ve
vlastnim ocekdvani a ocekavani druhych, ktery byva v pfipadé manazerti
vyznamnéj$i nez u jinych pozic (Armstrong, 2008). Plaminek & FiSer (2005) tuto
roli dokonce povazuji za nejkomplikovanéjsi roli v celé organizaci, na kterou je
za urcitych okolnosti vyhodnéjsi nahliZet jako na mnoZinu uloh, jako je napf.
definovani procesti, motivace lidi, habilitace lidi ¢i integrace lidi (Plaminek &
FiSer, 2005). Pokud bychom méli jmenovat konkrétni o¢ekavand chovani, ktera

se s manazerskym postem poji, umistilo by se nejvyse ocekavani, ze dany jedinec

14



bude reprezentovat, organizovat, iniciovat, kontrolovat a v neposledni fadé také
radit ¢i vychovavat a zodpovidat za cely podnik nebo jeho ¢éast. Je vSak dilezité
zminit, Ze tyto naplné role nejsou determinovany jen osobnostnimi
charakteristikami, ale zaroven skupinovymi vlivy objevujicimi se v kolektivu
dané spolec¢nosti (Bedrnova & Novy, 2007).

Mintzberg (1989) rozdélil na zdkladé svého vyzkumu manaZerské role na 3

zakladni typy:

1. Interpersonalni role

Tento typ zahrnuje jednak roli pfedstavitele, ktery ma za kol zastupovat svou
spolecnost pfi rtiznych udalostech ¢i ceremonii. V rdmci téchto udalosti ma
moznost se setkat s pfedstaviteli ostatnich firem a vystupovat jako reprezentant
své vlastni. Zaroven interpersondlni role skytd roli leadera (vedouciho) neboli
clovéka, ktery vede své podrizené a snaZzi se dosahnout cilti spolecnosti. Pravé
s ohledem na tuto sloZku je vliv manaZera nejvice patrny. V posledni fadé se zde
objevuje role spojovatele, kterd spocivd v propojovani jednak podfizenych
s nadfizenymi, ale také vSech zaméstnanci s okolnim svétem za ucelem

vybudovani pevnych vztahti napfi¢ organizaci.

2. Informacni role

Informacni role poukazuje na tlohu manazera pracovat s informacemi neboli
je nejdiive pfijimat a pak efektivné vyuzivat dal. Jako diléi ¢ast se zde objevuje
role pozorovatele, kterd je zaméfena predevSim na pfijimani informaci. Zde
Mintzberg (1989) upozorniuje na skutecnost, ze je vzdy dtilezité se zamyslet nad
zdrojem dané informace, aby nedochdzelo k Sifeni informaci mylnych. Nicméné
$ifit informace md za tikol $ifitel. Tato , podrole” plisobi pfedevsim na poli sdileni

a distribuce informaci, a to at uz uvnitf spolecnosti anebo z vné smérem do
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spolecnosti. Na zavér pak mluvci predava veskeré informace smérem ze

spolec¢nosti ven.

3. Rozhodovaci role
V rdmci posledni ¢asti manaZerské role Mintzberg (1989) popisuje proces
rozhodovani, jenz navazuje na pfijem a Sifeni informaci. Velmi c¢asto se jedna o
manazerovo vysadni pravo, kterym posléze ovliviiuje dalsi déni ve spolecnosti.
Urcéovani smeéru a zptisobu rozvoje je predevsim v rukou podnikatele. Pravé on
vybird, které aktivity budou v portfoliu aktivit organizace a které ne. V. momenté
obtizné situace pak pfichazi manipulant nepokojii, jehoz cilem je prekonat vzniklé
prekazky a navratit spolecnosti stabilitu. Dalsi ¢asti této role je distributor zdrojii,
ktery efektivné nakladd s penézi ¢i lidmi, a to napfiklad s ohledem na rozdéleni
ukolt konkrétnim lidem ¢i urceni zptlisobu vyuziti financnich prostredki.
Posledni ,,podroli” je vyjednduvac, jehoz realizace se promita témér v kazdodenni
¢innosti, a jak Mintzberg zminuje, nelze se ji vyhnout (Mintzberg, 1989).
Mintzbergova prace pfinesla do tématu manazerskych roli strukturu a
inovaci a zadroven byla inspiraci pro fadu vyzkumt. Shapira a Dunbar (1980) na
zdkladé svého vyzkumu, ve kterém predklddali simulaéni cviceni studentiim
jakozto participantiim, rozdélili vySe uvedenych 10 roli na dva okruhy. Prvni
okruh zahrnuje roli spojovatele, Sititele, mluvéiho a predstavitele a druhy okruh
zahrnuje roli podnikatele, vyjednavace, leadera, manipulanta nepokoji a
distributora zdroji. Prvni okruh Ize souhrnné spojit stvorbou a Sifenim
informaci, zatimco druhy okruh se zaméfuje pfedevsim na proces rozhodovani
(Shapira & Dunbar, 1980). Mintzbergova prace se vSak také setkala s kritikou,
ktera upozorniuje na to, Ze jednotlivym rolim chybi dostatek konkrétnosti a ze
fada detaild objevujicich se v urcitych rolich se pfekryva sjinymi rolemi
(Cejthamr & Dédina, 2010).
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Otazkou manazerskych roli se zabyvala také studie autort Govender a
Parumasur (2010), ktefi pracovali s osmi potencialnimi manaZerskymi rolemi
(mentor, facilitator, pozorovatel, koordinator, fidici, tviirce, zprostredkovatel a
inovator), u kterych sledovali, do jaké miry je participanti (manazefi) jednotlivé
napliuji. Vzorek ¢ital nad 200 manaZerti ptsobicich ve vefejném sektoru.
Vysledky ukézaly, Ze naplnéni jednotlivych typti roli u manazerti velmi variuje.
Nejvice dominantni byly role pozorovatele a mentora, zatimco fidici, tviirce a
facilitator byli nejvice doporuceni ke svému rozvoji. Zaroven se ukazalo, Ze

jednotlivé role nebyly vzajemné propojené (Govender & Parumasur, 2010).
2.4. Manazerske styly fizeni

Dalsi oblasti, do které se promitaji rysy osobnosti, je styl fizeni ¢i vedeni, ktery
ke svym zaméstnancim ¢i celkové v organizaci manazer zaujima. V souvislosti
s pracovni angazovanosti mohou mit styly fizeni dva vyznamy. Jednim z nich je
skutecnost, Ze i sdm manaZer mtiZe byt v urcitych hierarchickych nastaveni fizen
ze strany svych nadfizenych, predevSim pokud se nachdzi ve stfednim
managementu spolecnosti. Styl fizeni, ktery je na ném uplatfiovan, mize silné
ovliviiovat jeho pracovni angazovanost. Tuto vazbu demonstruje napriklad
jeden z uvedenych vyzkumu v druhé kapitole této prace (Christian, Garza &
Slaughter, 2011). Druhy vyznam souvisi s manazerovym vkladdnim energie do
jeho vlastniho stylu fizeni. JelikoZ existuji rizné styly, mtZze byt vynakladana
riiznd mira energie a sil na kazdy z nich. Tato investice sil se posléze také mtze
promitnout do celkového rozpolozeni daného jedince.

Styl fizeni mtlizeme charakterizovat jako zpusob vykonu funkci vedeni
(Cejthamr & Dédina, 2010). Jiz po desetileti se jedna o stfedobod zdjmu fady

odborniki a vyzkumnikd, ktefi tomu vénovali svou praci. Na zakladé jejich
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prace zde mtizeme rozdélit nékolik zakladnich pojeti, které byly do dnesni doby
vytvoreny. V této praci bude popsano tradi¢ni pojeti Kurta Lewina a situaéni

pojeti, ve kterém ptisobilo vice autort.
2.4.1. Tradicni pojeti

Tradiénim pohledem na styly fizeni je Lewino rozliSeni autoritarského,

demokratického a liberalniho stylu.

Autoritatsky styl se projevuje zaméfenim sily na jedné strané, a to na strané
manazera. Jinymi slovy feceno, manazer o vsem rozhoduje bez ti¢asti ostatnich

a nazor podfizenych ve svém jednani nebere v tvahu.

Demokraticky styl je specificky spolupraci manazera s podfizenymi a podilenim

se celé skupiny na procesech rozhodovani ¢i uréovani politiky organizace.

Liberalni styl (laissez-faire) se projevuje prenechanim veskerych pravomoci a
rozhodovani ¢lentim organizace, a tim paddem poskytnutim naprosté svobody

jednani (Kewin, Lippitt & White, 1939).
2.4.2. Situacni pojeti

Vyznamnou oblasti na poli manaZerskych stylt fizeni jsou situacni teorie,
které berou v tvahu prostiedi ¢i momentalni stav organizace potencialné majici
vliv na manazerovo chovani smérem k podfizenym (Mikuldstik, 2015). Lze sem
fadit Fiedlerovu kontingencni teorii, kterd manaZerovo chovani urcuje na
zakladé tfi dimenzi: vztahy se ¢leny, struktura tkolu a pozi¢ni moc. Kombinace
stupnti téchto dimenzi vedou k rozliSeni dvou zakladnich typt fizeni: orientace

na tikol a orientace na vztahy. Fiedler zdtraziuje, Ze neexistuje idedlni typ, ale
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zaleZi na jejich uplatnéni v dané situaci, tzn. jak je manazer schopny prizptisobit
své jednani tomu, co se prave déje (Fiedler, 1981).

Dalsi situacni teorii je teorie autorit Herseyho a Blancharda (1969), ktera je
postavena na zakladni premise, Ze v kazdé situaci je moZzné zaméstnance bud
vice podpotrit ¢i vice ikolovat, a rozhodujicim momentem je, jakym zptisobem se
dany manazer dokazZe aktudlné ptizptisobit (Hersey, Blanchard & Johnson, 1969).
Vznikly zde ¢tyfi styly fizeni:

1. Direktivni, ve kterém manazer dava presné instrukce a pfisné kontroluje
jejich plnéni (dfive nazyvan telling)
2. Podporujici, ve kterém vysvétluje cile ¢i metody a zlstava dostupny

k moZné podpore (dfive nazyvan selling)

3. Koucovaci, ve kterém manaZer spolupracuje se zaméstnanci, zahrnuje
celou skupinu a motivuje ji k dosahovani cilt (dfive nazyvan participating)
4. Delegujici pfenechava zodpovédnost podfizenym k nastaveni cil{i, plant

¢i realizace

Situaéni teorie byla pozdéji namétem pro fadu studii, znichZz jednu
vypracoval Vecchio (1987), ktery se u uciteli a fediteli stfednich Skol snazil
zkoumat hypotetickou interakci mezi orientaci na vztahy, orientaci na tkoly a
vyspélosti podfizenych. Vecchio pfiSel se tfemi zavéry. Nejdfive poukdzal na
predpoklad, Ze neddvno nastoupeni zaméstnanci mohou vyzadovat vétsi
strukturu v tkolech zaddvanych svymi supervisory nez ostatni. Zaroven tvrdil,
Ze Tizeni samotné je v situacni teorii nerelevantni pro vysoce vyspélé
zaméstnance. A nakonec vyslovil doporuceni pro budouci studie, které by dle
jeho ndzoru mély byt vedeny napfic riznymi zaméstndnimi, nikoli z perspektivy

jedné spolec¢nosti (Vecchio, 1987).
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2.5.  Role genderu v osobnosti manaZera

Otdzka, jakym zptisobem ¢i zda viibec ovliviiuje gender ptisobeni a efektivitu
jedince na manazerské pozici, je dodnes velkym tématem a zaroven podnétem
k fadé vyzkum?. Jak jiz bylo zminéno v tivodu prace, role genderu patfi celkové
mezi faktory, které mohou mit vliv jak na pracovni angazovanost jedince, tak
zaroven na vnimani jeho pracovni zatéze. K tomuto aspektu bude také okrajové
prihliZeno v ramci empirické casti této prace. S ohledem na dostupnou literaturu
lze fici, zZe jedna skupina autori se pfiklani spiSe na stranu podporujici
domnénku, Ze gender ovliviiuje ptisobeni jedince na manazerské pozici, a
naopak druhd skupina se od ni odklani. Je v3ak potifeba zdliraznit, Ze fada
vyzkum je zaméfena na specifické projevy ¢i aspekty osobnosti a nehodnoti
jedince jako celek. V nasledujicim odstavci je vénovan prostor kratkému vhledu
do obou uhlt pohledu.
rozdilt v fizeni, je napriklad Bass (1981). Zavéry jeho vyzkumu fikaji, Ze zde
neexistuji jasné rozdily ve vedeni muzii a ve vedeni Zen (Bass, 1981). Podobny
pohled sdili také autofi Cuadrado, Navas, Molero, Ferrer & Morales (2012), ktefi
testovali deset rliznych stylt vedeni (napt. orientace na ukol/orientace na vztahy,
autoritafsky, demokraticky atd.), a rozdil mezi muZi a Zenami nalezli pouze u
dvou z nich (Cuadrado & spol., 2012). K nepfitomnosti genderovych rozdila se
castecné priklani také metaanalyza z roku 1990, jejiz vysledky ukazuji, Ze muZi a
zeny nevykazuji zadny rozdil ve stylech ,orientace na vztahy” ¢i ,orientace na
ukoly”, coz potvrzuje i pfedesly vyzkum. Na druhou stranu vsak uvadi, Ze Zeny
maji tendenci vést své podrizené spiSe demokratickym stylem a muzi naopak
castéji tthnout k autoritafskému ¢i direktivnimu zptisobu (Eagly & Johnson,

1990). Rada studii na tomto poli svou pozornost zaméfila na emo¢ni inteligenci
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¢i emocni dovednosti. Napriklad Kevin Groves (2005) ve svych vysledcich uved],
Ze zeny-manazerky skdrovaly vySe v oblasti socidlnich a emoc¢nich dovednosti,

coZ nasledné propojil s charismatickym stylem vedenim (Groves, 2005).

21



3. PRACOVNI ANGAZOVANOST

Druhd kapitola teoretické casti této diplomové prace je vénovana tématu
pracovni angazovanosti, preklddané z anglického work engagement neboli
vyznamné proménné, kterd je posléze vyzkumné sledovana v empirické casti.
Pfedstaveno bude jednak zakladni definovani a charakteristika tohoto pojmu, a
jednak jeji mozné determinanty. Zaroven zde bude nastinéna hranice mezi

pracovni angaZovanosti, workoholismem a syndromem vyhofeni.
3.1. Definice a charakteristika pracovni angazovanosti

Jelikoz zdjem o tematiku pracovni angazovanosti v poslednich desetiletich
vyrazné vzrostl, vzrostl i pocet jejich definici. Jako jednu z prvnich definic pfinesl
jiz v 90. let minulého stoleti Kahn (1990), ktery tvrdi, Ze pracovni angaZovanost
(neboli v jeho nazvoslovi osobni angazovanost v prdci) je nasazenim vlastniho Ja
kazdého ¢lena organizace do dané pracovni role. Dle jeho slov se angaZovani lidé
ve vykonu své role vyjadruji fyzicky, kognitivné a emociondlné (Kahn, 1990).
V nasledujicim desetileti Schaufeli a Bakker (2004) definuji pracovni
angazovanost jako: “pozitivni, napliujici a k praci vztaZeny stav mysli, ktery je
charakterizovin silou, oddanosti a pohlcenim.” Zdraznuji, Ze se jedna o vytrvaly a
emocné vSudypfitomny stav, ktery neni zaméfen pouze na jeden konkrétni

podnét, udalost, jedince ¢i chovani.

Silu popisuji jako vyssi stupen energie a dusevni odolnosti pfi praci; zaroven

také ochotu do ni investovat snahu a celit obtiznostem.

Oddanost vnimaji ve smyslu nadseni, vyznamnosti, inspirace, hrdosti a vyzvy.

Spolecné se silou jsou pfimym opakem vycerpani a cynismu.
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Pohlceni popisuji jako naprostou koncentraci a ponofeni se do prace, od které je

tézké se odpoutat (Schaufeli & Bakker, 2004).

V nasledujicim desetileti definuje pracovni angaZovanost Yalabik,
Popaitoon, Chowne a Rayton (2013) jako ucast jedince pfi pracovnim procesu,
zaleZitosti Ci jevu, ktera je priznacna svym elanem, aktivni spolupraci na feSeni
problému, vitalitou, psychologickou oddanosti a zadrovenl ochotou a schopnosti
prispét k dosaZeni ispéchu spolecnosti a svym osobnim zajmem ji pfinést uzitek
(Yalabik a spol., 2013).

Mimo vesSkeré definice pracovni angaZovanosti bylo zaroven
rozpracovano jeji mozné clenéni. Alfes, Truss, Soane, Rees a Gatenby (2010)
rozlisili tfi jeji zakladni aspekty: intelektudlni angaZovanost (zahrnuje pfemysleni o
praci), emociondlni angaZovanost (zahrnuje emocni dopad na jedince po vykonané
praci) a spolecenskou angaZovanost (zahrnuje komunikaci a vztahovost s kolegy),
(Alfes a spol., 2010). Jiny pohled na clenéni pracovni angaZovanosti prinesli
autofi Macey a Schneider (2008), ktefi rozlisili: angaZovanost jako stav zahrnujici
pocity sily, energie, vytrvalosti, odevzdani, zaujeti ¢i nadSeni; angaZovanost jako
chovini zahrnujici inovativni, proaktivni ¢i iniciaéni ¢innosti; a angazZovanost jako
rys zahrnujici mnozinu navzdjem propojenych atributti osobnosti, jako je napft.
svédomitost ¢i ,autotelickd osobnost”, kterou popisuji jako osobnost otevienou
novym vyzvam a soucasné vytrvalou v téchto vyzvach (Macey & Schneider,

2008).
3.2.  Determinanty/podminky pracovni angazovanosti

Rada vyzkumniki si kladla ¢ stale klade otazku, jaké aspekty ¢i faktory

pracovni angazovanost ovliviiuji. V této podkapitole budou uvedeny tfi oblasti
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této tématiky, a to jednak stézejni teorie v této oblasti — teorie Williama Kahna, a

jednak také faktory ptichdzejici ze strany organizace ¢i ze strany jedince.
3.2.1. Pojeti W.A. Kahna

I presto, Ze se jednd o jednu ze stézejnich otdzek v pracovnim prostfedi, coz
reflektuje zaroven mnozstvi vyzkumt provedenych v poslednich dekadach, do
dnesni doby vzniklo pouze nékolik ucelenych teorii ¢i systémt popisujici
aspekty, které pracovni angazovanosti podminuji ¢i je vice ¢i méné ovliviiuji.
Vyznamné uchopeni této problematiky pfinesl jiz vySe zminény autor Kahn
(1990). Ten ve své praci uvadi tfi zakladni psychologické podminky: smysluplnost

price, psychologickou bezpecnost a psychologickou dostupnost.

Smysluplnost prace je popisovana jako pocit, kdyz jedinec pfijima nazpét to, co
do prace investoval za ucasti fyzické, kognitivni a emocni energie. Dle
Kahnovych vyzkumt lidé zaZivaji pracovni smysluplnost v momenté, kdy se citi
uziteni a hodnotni ¢ kdyZ jsou schopni ostatnim davat a zaroven ziskavat
nazpét. Opacny piipad se objevuje ve chvilich, kdy je od lidi mélo o¢ekavano, a

tim padem je zde maly prostor pro ddvani a ziskavani nazpét.

Psychologicka bezpecnost poukazuje na situaci, kdy je clovék schopny ukazat
své vlastni ja bez pociti strachu ¢i ocekdvani negativnich nasledkd. Vysoka
psychologicka bezpecnost se ukazuje predevsim v momenté, kdy véfi, Ze na svou
angazovanost nedoplati ¢i v jejim dusledku nebude trpét. Naopak nejistym se citi

v nestabilnich, nejasné definovanych ¢i nepfedvidatelnych situacich.

Psychologickou dostupnost Kahn (1990) podava ve smyslu vyuziti jedincovych

fyzickych, kognitivnich a emocnich zdrojii ke zvySeni osobni angaZovanosti
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v urcitém momenté. Méri, jak moc jsou lidé pfipraveni se angazovat za
pritomnosti vSemoznych rozptylujicich podnétii (Kahn, 1990).

Jednim z autorti, ktery se Kahnovou koncepci nechal ve své praci pfimo
inspirovat, byl May se svymi spolupracovniky (2004). Ve své studii potvrdil, Ze
vSechny tfi Kahnovy psychologické podminky (smysluplnost, bezpecnost a
dostupnost) jsou dutlezitymi atributy ovliviiuyjicimi jedincovu pracovni
angazovanost. Nadto se k tomu ukazaly pozitivni korelace mezi Kahnovou
smysluplnosti a pracovnim obohacenim (job enrichment) spole¢né s jedincovym
zapadnutim do pracovni role (work role fit). Psychologicka bezpecnost pozitivné
korelovala s podporujicim supervisorem a vdéénym spolupracovnikem a
v posledni fadé se potvrdilo spojeni psychologické dostupnosti a zdroji jedince

(May, Gilson & Harter, 2004).
3.2.2. Determinanty/podminky ze strany organizace

Konkrétnéjsi predstavu o podminkdch, které zvysuji pracovni
angazovanost, pfinesli autofi Christian a spol. (2011), ktefi svou studii postavili
na vySe zminéné teorii Maceye a Schneidera. Dle jejich vysledkii s pracovni
angazovanosti pozitivné korelovaly nékteré pracovni charakteristiky, jako napf.
pracovni nezavislost, rozmanitost a dtilezitost ukolt ¢i zpétna vazba, dale také
transformacni styl fizeni a v rdmci osobnostnich ryst svédomitost a proaktivita.
Naopak negativni korelaci pfinesly fyzické pozadavky (mira kol vyzadujici
urcitou fyzickou zatéz) a pracovni podminky (hluk, teplota atd.), (Christian a
spol., 2011). Relativné unikatni pfistup sohledem na sledované proménné
pfinesl vyzkum Amandy Biggs a jejich kolegti (2013). Kromé pracovnich zdrojt,
které ukazaly vysokou korelaci s pracovni angazovanosti, se jako podstatny

prvek ukdzalo také strategické sladéni zaméstnance s jeho organizaci.
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Strategickym sladénim autofi minili situaci, kdy si je jedinec védom priorit a vizi
spolec¢nosti, shledava je dulezitymi a rozumi tomu, jakym zptisobem on sam
pomaha k jejich dosaZeni (Biggs, Brough & Barbour, 2013).

Jelikoz bylo od vzniku Kahnovy koncepce do dnesni doby provedeno
velké mnozstvi studii zjistujicich podminky ¢i determinanty pracovni
angaZovanosti, rozhodli se autofi Bailey, Madden, Alfes a Fletcher (2017) vytvorit
jejich metaanalyzu. Shromazdili 214 vyzkum, které byly zaméfeny nejen na
determinanty, ale také na vyznam a vystupy pracovni angazovanosti. Na zakladé
této analyzy se faktory determinanti seskupily do péti zakladnich skupin:
individualni psychologické stavy, design prace (job design), vedeni, organizacni

a tymové faktory a organizacéni intervence.

Individualni psychologické stavy neboli silné stranky a schopnosti jedince,
které pozitivné ovliviiuji pracovni angaZovanost, nejcastéji zahrnovaly self-
efficacy, resilienci a osobni zdroje. Zaroven se zde velmi casto objevoval také
optimismus.

Design prace byl oznafen jako jeden znejvyraznéjsich atributi
zvysujicich/zajistujicich pracovni angazovanost. Vramci néj byly nejvice
vyzdvizeny pracovni pozadavky a zdroje. Mezi pracovnimi zdroji uvadi
Schaufeli a Bakker (2004) naptiklad zafizeni pracovisté, icast na rozhodovani,
socialni podporu kolegti ¢i flexibilni pracovni dobu. V obecné roviné je mizeme
oznacit jako zdroje fyzické, psychologické, socidlni a organizacni (Schaufeli &
Bakker, 2004).

Vedeni (leadership) s pracovni angazovanosti kladné korelovalo predevsim ve
smyslu jeho pozitivni formy, a to v mnoha pfipadech reflektoval pfedevsim

transformacni styl vedenti ¢i obecna supervizni podpora.
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Organizacni a tymové faktory zahrnovaly nejcastéji podporu zaméstnance ze
strany spolecnosti ¢i psychologickou smlouvu mezi zaméstnancem a spolecnosti.
Organizac¢ni intervence v nejvyssi mife znacily riiznorodé tréninky ¢i rozvojové

aktivity, které firmy svym zaméstnanciim poskytuiji.

Autofi zaroven wuvedli Ze pracovni angaZovanost pozitivné koreluje
s jedincovou osobni mordlkou, vykonem v souvislosti s konkrétnim tkolem a
ukolem nad rdmec jeho role (Bailey a spol., 2017). Tyto aspekty jsou povazovany
za dusledky pracovni angaZovanosti, a tim padem jsou vice rozpracovany

v jedné z nasledujicich kapitol.
3.2.3. Determinanty/podminky ze strany jedince

Pozornost byla doposud zaméfena také na osobnostni stranku pracovni
angazovanosti neboli které osobnostni rysy ji zvySuji vice a které méné.
Vyzkumy v této oblasti ke svému méfeni nejcastéji pouzivaji jako hlavni metodu
dotaznik Big Five a stejné tak ve své praci ucinili i autofi Inceoglu a Warr (2011).
Autofi shromazdili odpovédi od 393 respondent(i napfi¢ nékolika zemémi a
zavérem uvedli, Ze nejvyznamnéjsi podil na pracovni angazovanosti pfindsi
vysoké skoéry na Skdale svédomitosti a extraverze a zdroven nizké skory
neuroticismu (Inceoglu & Warr, 2011). Rys svédomitosti byl vystupem také
studie autorti Kim, Shin a Swanger (2009), ktefi vSak extraverzi umistili naopak
na pole nizké propojenosti s pracovni angazovanosti spolecné srysem
neuroticismu. Celkové byla svédomitost propojena se tfemi dimenzemi pracovni
angazovanosti: sila, pohlceni a profesiondlni tcinnost (Kim a spol., 2009).
Céstecné se k témto zavéram piiklani také studie publikovana v roce 2016, jejiz
vysledky také poji svédomitost s pracovni angazovanosti, nicméné autofi
vyraznéji upozornuji, Ze veSkeré osobnostni rysy pozitivné koreluji
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s riznorodymi aspekty pracovniho fungovani. V tomto svétle uvadi vysledek
korelace mezi pracovni spokojenosti a pfivétivosti s neuroticismem (Mréz &
Kaleta, 2016). Prace belgickych autori Janssens, De Zutter, Geens, Vogt a
Braeckman (2019) vSak podotyka, Ze mezi vyzkumy zjiStujicimi souvislost mezi
pracovni angazovanosti a osobnostnimi charakteristikami panuje relativni
nesoulad a jelikoZ vzorky participanti nebyvaji heterogenni, vysledky mohou
byt zavadéjici. Na zdakladé toho bylo vjejich studii snahou shromazdit
heterogenni vzorek, v radmci kterého se podafilo ziskat data od 713 ztcastnénych.
Vysledky znovu ukdazaly svédomitost jako nejsilnéji korelujici osobnostni rys,
ktery na druhém misté doprovazi extraverze. V rozporu s predchozimi studiemi
Janssens a spol. nepotvrdili propojeni pracovni angazovanosti s neuroticismem

(Janssens a spol., 2019).
3.3. Disledky/dopady pracovni angazovanosti

Spolecné s existujicimi a rozpracovanymi faktory ¢i aspekty, které pozitivnim
zplisobem ovliviiuji ndstup a udrZeni pracovni angaZovanosti, jsou vyzkumné
feSeny a probirdny také jeji diisledky anebo jinymi slovy feceno dopady. Tyto
dopady mohou byt zohledfiovany jednak na drovni celé organizace, avsak co se
této prace tyce, je pracovni angazovanost upfednostniovdna na urovni
individudlni. V druhém pfipadé dopady byvaji vztazeny k postojim, zamértim
¢i chovani (Saks, 2006).

Literatura k této tematice nabizi fadu atributti. Jednim z ¢asto jmenovanych
je ukolova vykonnost (task performance) neboli jakym zplisobem jedinci
vykonavaji povinnosti spojené se svou pozici. V rdmci této roviny se s rostouci
pracovni angazovanosti miize také zvySovat zaroven ostrazitost a soustfedénost

jedince v momenté konkrétniho vykonu (Christian a spol., 2011). Vazbu ukolové
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vykonnosti a pracovni angaZovanosti potvrzuje také studie Riche, Lepine a
Crawford (2010), ktera zaroven zminuje, Ze angaZovani zaméstnanci maji
tendence byt ve spolecnosti vice ndpomocni, zdvofili a zahrnuti v internich
zaleZitostech (Rich a spol., 2010). Jako dalsi dlisledek pracovni angaZovanosti 1ze
zminit kontextovou vykonnost (contextual performance). Ta byla mj. soucasti
vysledktt vyzkumu autortt Borman a Motowidlo (1993), ktefi uvadéji, Ze
kontextova vykonnost znaci sklon angazovaného jedince upfednostriovat takové
chovani, které vede kulehcovani socidlniho a psychologického kontextu
organizace (Borman & Motowidlo, 1993). Mezi dal$imi sledovanymi a vyzkumné
potvrzenymi dutsledky pracovni angaZovanosti 1ze zminit napriklad zavazek
k organizaci ¢ili OCBO (Organizational citizenship behavior-organization). Zavazek
k organizaci je popisovan jako dlouhodoby vztah k organizaci, ktery je
doprovazen tendencemi vni setrvat az do dtichodu, pocity spriznénosti
s organizaci a identifikace s jejimi zaleZitostmi ¢i pychou vychdazejici z ptilezitosti
v ni pracovat. OCBO je popisovano jako spolutcast pfi riiznych organizacnich
aktivitach, ktera vSak neni primarné poZadovana, ale vychdazi spiSe z dobrovolné
aktivity jedince. Zaroven se zde mohou objevit kroky pro obranu dané
organizace v situaci jeji kritiky ¢i pomoc pfifeseni riznych jejich problému (Saks,
2006).

Vys$e zminénd metaanalyza autort Bailey, Madden, Alfes a Fletcher (2017)
rozpracovala kromé determinanti pracovni angaZovanosti také otazku jejich
nasledkt. Vysledky byly rozdéleny do dvou hlavnich oblasti: vykonnost a
moralka.

Prvni okruh zahrnoval:
Vysledky vyssiho stupné vykonnosti, které byly charakterizovany zamétenosti

jednak na vysledky z individudlni prace, ale také z tymového uskupeni. Tyto
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dopady byly demonstrovany napfiklad na oblastech péce a pristupu
k zakaznikovi.

Individudlni vykonnostni vysledky jsou spojovany pfevazné s tukolovou
vykonnosti, avSak také s jiz vySe zminénym pocitem firemni pfislusnosti ¢i
inovativniho pracovniho chovani.

Druhy okruh zahrnoval:

Well-being a zdravi, které bylo sledovano predevsim v kontextu zkoumani
syndromu vyhoteni ¢i schopnosti pracovat.

Pracovni postoje byly casto spojovany s organizacnim zdvazkem ¢i pracovni

spokojenosti jako dopadem pracovni angaZovanosti.

Autofi vSak upozornuji na limity nékterych zahrnutych vyzkumt, a to

predevsim s ohledem na jejich nadmérnou heterogenitu (Bailey a spol., 2017).

3.4. Pracovni angaZovanost, workoholismus a syndrom
vyhoteni
Jiz v tivodu této prace bylo zminéno, Ze na pracovni angazovanost miiZzeme
nahliZet jako na dimenzi skdly, na které se dale objevuji pojmy workoholismus a
syndrom vyhoteni. Tyto terminy byvaji uplatiovany v rtiznych profesnich
prostiedich, a pfedevsim téma syndromu vyhofeni se uplatiiuje jako ndmét pro
fadu vyzkumt a publikaci. Tato podkapitola je vSak vénovdna hlavné
souvislostem a vztahtim mezi uvedenymi pojmy, nikoli syndromu vyhoteni ¢i
workoholismu jako samostatnym atributiim.
Jednémi z prvnich autorti, ktefi polozili zdklady vyzkumu propojeni
pracovni angazovanosti a syndromu vyhofeni, byli Maslach a Leiter. Ti vnimali
syndrom vyhoteni jako tipadek angaZzovanosti v praci, tudiz vSechno to, co zde

zapocalo jako prijemné, napliujici a smysluplné, se zménilo v neefektivnost,
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vycerpani ¢i cynismus. Pro vyzkum méfici rozdil mezi témito dvéma atributy
pouzili dotaznik MBI (The Maslach Burnout Inventory) vytvoreny Maslachovou a
zahrnujici Sest domén pracovniho prostiedi. V zavéru této prace se ukazal
inverzni vztah pracovni angaZovanosti a syndromu vyhoreni vici témto Sesti
doménam. Jinymi slovy feceno, soulad snimi usti v pfitomnost pracovni
angaZovanosti, a naopak nesoulad s nimi usti v syndrom vyhofeni. V danych
Sesti doméndch se vyskytuje:

Pracovni zatéz popisujici mnozstvi pozadavkii, které ovliviiuji jedincovu miru
energie a vycerpani. Zaroven vsak muize hrat roli i typ danych pozadavkd.
Pokud totiz viibec nejsou v souladu sjedincovymi dovednostmi, riziko
syndromu vyhoteni se zvysuje.

Kontrola sméfuje k dozoru nad potfebnymi zdroji pro vykon pracovnich ukol
¢i k nedostatecné autorité k presvédcéeni ostatnich o své pravdé. Premira
zodpovédnosti daného ¢lovéka miize tstit v krizi této domény.

Odména zahrnuje nejen financ¢ni ohodnoceni jedince, ale poukazuje také na miru
zpétné vazby za vykonanou praci jedince (socidlni typ odmény).

Komunita je doménou Ccisté socidlni a popisuje pocit pozitivniho propojeni
s ostatnimi na pracovisti. Idedlni situaci je, pokud zaméstnanci mohou sdilet
chvalu, Stésti ¢i humor s kolegy, které maji v oblibé ¢i je respektuiji.
Spravedlnost podminuje a potvrzuje jedincovo vnimdani vlastni hodnoty. Jeji
nedostatek se objevuje ve chvilich nerovného rozdéleni pracovni zatéze,
podvadéni ¢i nevhodného povyseni.

Hodnoty znaci soulad ¢i nesoulad vlastniho presvédceni a presvédceni dané
organizace. Tento atribut se tizce dotyka etickych a moralnich aspektti obou

stran.
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Autori také podotykaji, Ze vySe zminéné domény lze celkové povaZovat za
koncepéni ramec krizi, které narusuji vztah mezi jedincem a jeho praci. Zaroven
zdliraziuji, Ze je nezbytné se na ¢lovéka divat v celém jeho pracovnim kontextu,
nikoli pouze skrz jednotlivé aspekty (Maslach a spol., 2001).

Je potfeba zminit, Ze na vyzkumné trovni se jen malé mnoZstvi praci
vénuje vzijemnym vztahim mezi vSemi tfemi uvedenymi faktory jinak
nazyvanymi pojmem ,well-being na pracovisti”. Vétsina literatury je zaméfena
pouze na dualni vztahy mezi nimi. OvSem Schaufeli se svymi kolegy (2008) vedl
jako prvni vyzkum pfimého spojeni pojm pracovni angazovanost,
workoholismus a syndrom vyhofeni. Dle jejich pfesvédcéeni se jedna o tfi
koncepéné a empiricky odlisné faktory, tudiZ nesouhlasi s jejich zaclenénim pod
jeden titul. V této praci byly zkoumdny jednak jejich vzdjemné vztahy, ale také
jejich vztahy s dal$imi proménnymi, mezi které zaradili pfemiru pracovniho
casu, pracovni charakteristiky, pracovni vysledky, kvalitu socidlnich vztahti a
vnimané zdravi. Vzhledem ke vzijemnym vztahiim mezi samotnymi faktory
vysledky ukdzaly, Ze pracovni angaZovanost a syndrom vyhoreni koreluji vysoce
negativné, zatimco syndrom vyhofeni a workoholismus koreluji pozitivneé.
V této souvislosti 1ze potvrdit zminénou domnénku o workoholismu jakoZto
podkladu pro vznik uvedeného syndromu. Vysledky zkoumdni souvislosti
téchto faktorti s péti proménnymi potvrdily vySe zminény vyzkum, a to
s ohledem na reversibilitu pracovni angaZovanosti a syndromu vyhofeni. D4 se
fici, Ze se tyto dva faktory chovaji k danym 5 faktortim jako své protiklady.
Respondenti skoérujici vysoko ve workoholismu jsou tudiz charakterizovani
podobnymi negativnimi znaky jako vyhoteli jedinci (zdravotni problémy,
narusené socidlni fungovani atd.), ale zaroven citi zdvazek k organizaci jako

angazovani jedinci (Schaufeli a spol., 2008).
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Vsechny tfi komponenty pracovniho well-beingu do své longitudinalni
studie zapojili také autori finské univerzity Innanen, Tolvanen a Salmela-Aro
(2014). Specifikem této prace bylo pozorovani respondenti v priitbéhu jejich
zmény ze studenti na plné pracovné zapojené jedince a také po této Zivotni
proméné, a to v kontextu jejich SWB (Subjective Well-being). SWB je tradi¢né
popisovan jako mira, jakou jedinci hodnoti sviij vlastni Zivot a well-being
(Diener, Sandvik, & Pavot, 1991a). Zavéry odpovédi ukdzaly, Ze po Sesti letech
kariéry bylo 84% respondentti angazovaneé profilovanych a 16% bylo vycerpané-
workoholicky profilovanych. Prvni skupina zazivala na rozdil od druhé vyssi
stupenn psychického nadhledu, pocit relaxace, Zzivotni spokojenosti a

dostatecného odménéni (Innanen, Tolvanen & Salmela-Aro, 2014).
3.4.1. Pracovni angaZzovanost a syndrom vyhoteni

Pracovni angazovanost spolecné se syndromem vyhoreni se v piehledu
vyzkumt objevuji ¢asto ve spojeni s néjakou dalsi entitou ¢i zaloZené na ni.
V pripadé prehledové prace Crawforda, LePina a Riche (2010) se tou entitou stal
silné teoreticky ukotveny model pracovnich pozadavkii-zdrojt (The Job Demands
and Resources Model). V tomto modelu pracovni zdroje (napf. prileZitosti
k rozvoji, socidlni podpora ¢i zpétnd vazba) podporuji angaZovanost skrze
motivacni proces, jelikoz jsou vnimany jako ndstroj k dosaZeni pracovnich cila ¢i
k celkovému rtstu jedince. Naopak pracovni pozadavky (napf. casova tisen,
pracovni zatéz ¢i fyzické prostiedi) pfispivaji k syndromu vyhofeni skrze
aktivaci procesu ubyvani energie v kombinaci se zvySenym stresem jako
dtisledku téchto poZadavkti (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001).
Zavérem této prace se potvrdilo, Ze pracovni pozadavky a syndrom vyhoreni

jsou pozitivné asociovany a zaroven, ze existuje negativni spojeni mezi
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syndromem vyhoteni a pracovnimi zdroji. V dalsim zavéru byla angaZovanost
s pracovnimi zdroji pozitivné korelovana konzistentné, avsak v souvislosti
s pracovnimi pozadavky to silné zaviselo na druhu daného pozadavku. V tomto
ohledu pozadavky, které byly sangazovanosti negativné korelovany, byly
takové pozadavky, které zaméstnanci vnimaji jako prekdzku, a naopak
pozadavky vnimané jako vyzva byly korelovany s angaZovanosti pozitivné
(Crawford a spol., 2010).

Ptistup Job Demands and Resources jako zdklad své prace pouzili o Ctyfi
roky déle také autofi vyzkumného prehledu Bakker, Demerouti a Sanz-Vergel
(2014). Ti se s ohledem na tento model zaméfili na determinanty a nasledky
syndromu vyhofeni a pracovni angazovanosti a jejich porovndni. Autofi ve své
praci zdtraznili, Ze oba dva faktory jsou stézZejni nejen pro jedince, ale zaroven
pro celou organizaci. V ramci vysledku autofi potvrdili zavéry predchozi studie,
a tudiZ se znovu ukazalo, Ze vysoké pracovni poZadavky a mensi pracovni zdroje
pozitivné koreluji se syndromem vyhofeni a zaroven pracovni zdroje pozitivné
koreluji s pracovni angaZzovanosti. Vzhledem k propojeni obou atributt se svymi
nasledky byl syndrom vyhoteni vztazen ke zdravotni strance jedince, zatimco
pracovni angazovanost byla vztazena k motivaéni strance (Bakker a spol., 2014).

Do této problematiky byl vyzkumné pfinesen origindlné&jsi a vice
ojedinély pohled, a to v ramci studie, kterd zkoumala pfenos syndromu vyhoteni
¢i pracovni angaZovanosti z manZela na manzelku ¢ obrdcené neboli jakym
zpusobem jsou tyto proménné prendseny z pracovniho prostfedi do toho
domadciho. Celkové se do tohoto vyzkumu zapojilo 323 para s obéma manzeli
dochézejicimi do zaméstnani. V ramci méfeni se uskutecnilo zjistovani jednak
pracovnich pozadavki a zdroji, a jednak pozadavku a zdrojt vyskytujicich se u

respondentti doma. Vysledkem bylo potvrzeni obousmérného pienosu obou
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proménnych vzajemné mezi manzeli, tzn. jednak negativni proZivani a emoce ze
syndromu vyhofeni, tak zaroven pozitivni pocity doprovazejici pracovni
angazovanost mohou prestoupit z manZela na manzelku a ovlivnit jejich
prozivani a chovani (Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2005).

Vys$e zminény vyzkum zaméfeny na roli osobnostnich charakteristik pfi
pracovni angazovanosti se zaméfil zaroven na jejich roli pfi syndromu vyhoteni
v ramci jeho vzniku i prubéhu. Jako stéZejni se ukdzaly vysledky, Ze
s vyCerpanim (exhaustion) a cynismem (cynicism) jakozZto dvéma hlavnimi ¢astmi
syndromu vyhoteni vysoce pozitivné koreluje rys neuroticismu, ktery na zakladé
toho autofi povazuiji jako silny prediktor tohoto syndromu. Zaroven zminuji, Ze
efekt rysu privétivosti a extraverze nebyl vyrazny (Kim, Shin & Swanger, 2009).

Pokud se podivdme na dalSi proménnou, kterd byla ve vztahu
k syndromu vyhofeni a pracovni angaZzovanosti zkoumana, tak v pfipadé studie
z Polského ndrodniho vyzkumného institutu se jednalo o stereotypni vykon
prace na pracovisti. Cilem tohoto vyzkumu bylo nejen zjistit, zda je hrozba
stereotypu pozitivné asociovana se syndromem vyhofeni a negativné s pracovni
angazovanosti, ale zaroven jakou roli v téchto vztazich hraji negativni a pozitivni
emoce respondent(i. Studie ve svych zavérech prohlasuje, Ze oba dva atributy
jsou signifikantné vztazeny ke stereotypnimu ohrozZeni a v pfipadé pracovni
angazovanosti maji emoce spiSe obrannou funkci, a to zvysit usili k rozvraceni

daného stereotypu (Bedynska & Zolnierczyk-Zreda, 2015).
3.4.2. Pracovni angaZovanost a workoholismus

Pracovni angaZovanost a syndrom vyhoteni jsou, jak literatura ukazuje,

pro sebe protipdly ¢i antitezemi. Jinym tématem je pak pracovni angazovanost a
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workoholismus, jelikoZ pro fadu autort je stéZejnim cilem rozdélit pomyslnou
kfivku na této skale a urcit, kde jedno konéi a druhé zacina.

Na jednu stranu se definice obou dvou pojmiit mohou trochu rozchazet,
coz zdanlivé vede k jejich odliSnému obsahu. Workoholismus lze chapat jako
,tendenci pracovat nadmérné tvrdé a byt kompulzivnim zpiisobem praci posedly”
(Schautfeli, Taris & Bakker, 2006) a definici pracovni angazovanosti, jiZ zminénou
vySe, vidime v ,pozitivnim, napliiujicim a k prdci vztaZzenym stavem mysli, ktery je
charakterizovan silou, oddanosti a pohlcenim” (Schaufeli & Baker, 2004). Na druhou
stranu vSak lze takeé fici, Ze se u obou terminti jedna o vysoké zapojeni do prace,
které vede k urcitému koncepénimu zmatku. Jako zajimavy pfimér obou dvou
terminti mtiZeme uvést vasen vyskytujici se ve vztahu k praci. V tomto ohledu
pak lze pracovni angazovanost nazvat jako harmonickou vdseri poukazujici na
sklon zaméstnance k energickému a efektivnimu propojeni veskerych jeho
pracovnich aktivit. V druhém pfipadé pak workoholismus lze nazvat jako
obsesivni viseri plnou kompulzivniho a nepfiméfeného vykonu pracovnich aktivit
(Gorgievski-Duijvesteijn & Bakker, 2010).

Pro vyzkum byl v fadé pripadt opét pouzit model pracovnich pozadavkl
a zdroju (JD-R model). Jako pfiklad takového vyzkumu lze zminit praci autora
Choi (2013), ktery na zdkladé tohoto modelu zjistoval rozdily mezi obéma
atributy. Pro méfeni organizacnich vysledk(i pouzil jednak fluktuacni intence
neboli imysly zaméstnance odejit ze spolecnosti, a jednak chovani spojené
s prislusnosti k dané spolecnosti. Vysledky ukazaly, Ze s potvrzenim vyzkumi
uvedenych v predchozi podkapitole pracovni angazovanost je pozitivné spojena
s pracovnimi zdroji a v ndvaznosti na to, zZe pracovni pozadavky tlumi toto
spojeni. Zaroven byly pracovni pozadavky pozitivné spojeny s workoholismem,

coz je inverzné k pracovni angaZovanosti tlumeno pracovnimi zdroji.
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Workoholismus v posledni fadé negativné ovliviiuje chovani vztazené
k prislusnosti k dané spolecnosti a zaroven zvysuje fluktuacni tendence (Choi,
2013).

Daldi nuance do vyzkumu pracovni angaZovanosti postavené vedle
workoholismu pfidali autofi Shimazu a Schaufeli (2009), ktefi jejich
charakteristicnost vztahli k well-beingu participantt. Autofi svymi vysledky
prinesli vice objasnujici pohled na tuto problematiku, a to pfedevsim zavérem,
Ze i presto, Ze jsou k sobé oba atributy pozitivné vztaZeny, je toto spojeni slabé, a
hlavné naprosto odliSné ve vztahu ke tfeti proménné - well-beingu.
Workoholismus je totiz spojeny s tzv. unwell-beingem, coz v tomto piipadé
znamenda nepfitomnost zdravi a nizkou zivotni spokojenost spolecné
s pracovnim vykonem. S ohledem na pracovni angazovanost byly tyto aspekty
popsany opacné, tzn. pritomnost zdravi a vysoka Zivotni spokojenost spolecné
s pracovnim vykonem. Na zakladé téchto zavért povazuji autofi obé dvé
proménné za odlisné konstrukty (Shimazu & Schaufeli, 2009). Tato studie byla
pozdéji pouzita stejnymi autory jako namét pro replikujici praci s longitudinalni
metodologii. Vysledky nové studie znovu potvrdily zavéry z té predchazejici a
zaroven ukazaly, Ze workoholismus mél negativni dtsledky na zaméstnance
v pritbéhu periody dvou let, zatimco pracovni angazovanost méla v souvislosti
s well-beingem pouze pozitivni ndsledky (Shimazu, Schaufeli, Kamiyama &
Kawakami, 2015). Tvrzeni, ze se jednd o dva odlisné konstrukty pfinesla také
metaanalyza publikovanad v letoSnim roce. Zavéry této prace zahrnujici 35
vyzkumii v této oblasti vSak zdroven poukazuji na shodné aspekty obou
konstrukti. Pozitivni korelace se wukdzala napiiklad mezi pracovni
angazovanosti, workoholismem a nadmérnym vykonem prace (Di Stefano &

Gaudiino, 2019).
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4. FAKTORY POZITIVNE OVLIVNUJICI PRACOVNI
ANGAZOVANOST

Jak jiz bylo uvedeno v predchdzejici kapitole, pracovni angaZovanost a
syndrom vyhofeni lze chdpat jako své protipdly. Zaroven do této dimenze
vstupuje workoholismus, ktery je v nékterych aspektech podobny pracovni
angazovanosti, a naopak v nékterych aspektech syndromu vyhoteni. Jedinec
sam se vSak béhem své kariéry mtiZe pohybovat v riznych ¢astech této dimenze.
Existuji zde ovSem faktory, které ho mohou oddalovat od syndromu vyhoteni a
které jiz také byly obecné nastinény v predchdzejici kapitole, avSak budou
podrobnéji rozpracovany v této. Kfivohlavy (2012) tuto tematiku vystizné
popisuje jako proces, ve kterém je snahou stdle horet (byt angaZovany), ale
nevyhotet. Zaroven dané faktory rozdéluje do dvou skupin, a to na externi vlivy
a interni vlivy (Kf¥ivohlavy, 2012). Jedna se napiiklad o faktory socidlni opory,
pracovni autonomie, zpétné vazby, variability tkolt, koucinku ¢i copingovych

strategil.
4.1. Socidlni opora

Socidlni opora je obecné zndmym aspektem podpory cloveka, ktera je stézejni
zejména ve slozitych Zivotnich situacich. Jinak tomu neni ani v pfipadé
syndromu vyhoteni. V konkrétnéjsim popisu se jedna o pomoc prostfednictvim
pritomnosti u daného clovéka, déle o to, Ze s nim druhy ¢lovék navaze a udrzuje
socialni kontakt a neopousti ho. Zaroven je to o jeho pfilezZitosti s danym
clovékem své tézkosti anebo i kazdodennosti sdilet a posléze prijimat

empatickou reakci doty¢ného (Kfivohlavy, 2012). Socidlni opora muze byt
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zarovenl definovdna jako presvédceni jedince, Ze je cenény, milovany a
opecovavany druhymi v dané instituci ¢i mimo ni (Leavy, 1983).

DtleZitost socidlni opory na dimenzi pracovni angazovanosti a syndromu
vyhoteni byla prokdzana naptiklad vyzkumem autora Dalia Etzion z univerzity
v Tel Avivu. Tato studie byla vedena na vzorku 657 manaZert a svou pozornost
upfela na napli Zivota respondentti, jejich pracovni stres a zkuSenost se
syndromem vyhoreni méfenym prostfednictvim sebeposuzovacich dotaznik.
Vysledky jednak ukézaly vyssi miru syndromu vyhofeni u Zen nez u muzii, a
jednak potvrdily moderujici efekt socidlni opory na pracovni stres u obou
pohlavi. Pfrekvapivé se vSak nenasla korelace mezi socidlni oporou a zivotnim
stresem participantti, coz autor vysvétluje tim, Ze tento typ stresu nemusi byt
legitimnim prvkem vhodnym k odkryvani ve spoleénosti. S ohledem na jejich
konkrétni strategie se ukazaly tendence muzti vyuZivat spiSe vztahy
v pracovnim prostfedi, zatimco Zeny tihly spiSe ke vztahlim mezi ptateli a
rodinou (Etzion, 1984).

Na jednotlivé zdroje socidlni opory se ve svém vyzkumu zaméfili autofi
Woodhead, Northrop a Edelstein (2014). Byly zde pozorovany rozdily mezi
podporou ze strany supervisora, kolegy, partnera ¢i vyznamného blizkého a
rodinného prfislusnika. Faktor socidlni opory byl v této studii povazovan za
pracovni zdroj a studie byla celkové zalozena na model JD-R. Vy$si podpora ze
strany supervisora a zaroven pratel a rodiny se ukazala jako prediktor nizsiho
stupné emociondlniho vycerpani. V téchto vztazich participanti nejéastéji
pozitivné hodnotili aspekt vedeni a spolehlivého spojenectvi v danych vztazich.
Zaroven se ukdzalo, Ze vyssi stupen ujiStovani hodnot predikoval nizsi
emociondlni vycerpani a zdroven tendence k osobnimu tspéchu (Woodhead a

spol., 2014).
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Na propojeni mezi socidlni oporou, pracovni spokojenosti, rodinnymi
konflikty a syndromem vyhoteni byla zaméfena studie autorti Yang, Liu, Zhang
a Duan (2017). Studie zahrnovala velké mnozstvi dat citajici 1382 respondentti a
v genderovém aspektu potvrdila vysledky studie pfedchazejici neboli vysledek,
Ze zeny vykazuji vyssi procento syndromu vyhofeni nezZ muzi. Socidlni podpora
byla opét ukdzana ve svétle pozitivniho faktoru. Konkrétnéji prace uvadi, Ze
tento typ podpory prindsi vyssi diivéru, spokojenost a pracovni nadseni a pfi jeji
vysoké mife prindsi dokonce pozvednuti socidlniho statusu (Yang a spol., 2017).

Vice specificnosti vzhledem k typu socidlni podpory pfinesl do této
problematiky vyzkum autorti Sanchéz-Moreno, de La Fuente Roldan, Gallardo-
Peralta a Barrén Lopez de Roda (2014), a to tim, Ze se zaméfili pfevazné na
neformdlni typ této podpory neboli podpory prichdzejici od jedinci mimo
pracovni prostfedi. K prozkoumani tohoto aspektu byl pouzit dotaznik Social
Resources Inventory (SRI) na vzorku C¢itajicim 165 participant(i. S ohledem na
proménnou syndromu vyhofeni byl pouZzit dotaznik MBI. Vysledky potvrdily
pozitivni ndlez i v této studii, a tak se socidlni opora opét ukazala jako vyznamny
faktor na poli pracovni angazovanosti a syndromu vyhofeni. Kladné propojeni
se objevilo pfedevSim mezi socidlni oporou a emocnim vycerpanim spolecné
s osobnim uspéchem. Tyto dvé proménné jsou dvéma ze ti skal dotazniku MBI.
Autofi vsak také upozornuji, Ze dulezitym bodem je v této souvislosti
spokojenost daného jedince s timto typem podpory. S ohledem na strukturalni
dimenzi socidlni podpory se ukdzalo pozitivni propojeni mezi frekvenci
kontaktu s vlastnimi détmi a psychologickym distresem. Tento vysledek vsak
mohl byt ovlivnén skutecnosti, Ze do vyzkumu byly zapojeny pouze Zeny

(Sanchez-Moreno a spol., 2014).
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I pfesto, ze vétSina studii v této oblasti demonstruje stejny ¢i velmi
podobny vysledek, 1ze najit i takove, jejichz zavéry jsou v opozici. K témto
studiim patii i neddvnd prace autorti z Pretorijské univerzity (2019). Zde se
sledovala propojeni mezi pracovni spokojenosti, socialni oporou a syndromem
vyhofeni spolecné se syndromem unavy. Pozitivni korelace se ukazala mezi
syndromem vyhoteni a pracovni spokojenosti, avSak nikoli socidlni oporou.
Autofi vSak v této souvislosti uvadéji limit vyzkumu v podobé velikosti vzorku

jako aspekt, ktery tento vysledek mohl ovlivnit (Coetzee, Maree & Smit, 2019).

4.2. Pracovni autonomie

V druhé podkapitole bude vénovan prostor pracovni autonomii jakozZto
moderujicimu faktoru ve vztahu k pracovni angaZovanosti. Pracovni autonomii
spolec¢né s dal$imi lze nalézt mezi pracovnimi zdroji ve zndmém a vyse
zminéném modelu /D-R. MuZeme ji popsat jako stupen, ve kterém prace jedinci
poskytuje svobodu, nezdvislost a moznost si sdm rozvrhnout pracovni aktivity a
urcit postup, jakym zplisobem budou odvedeny (Hackman & Oldham, 1975).

Vyzkumy v této oblasti pfinaseji fadu zajimavych nuanci a zapojenych
proménnych. Skutecnost, Ze pracovni autonomie skutecné funguje jako
moderujici ¢ povzbuzujici faktor, pfindsi napriklad studie autori Vera,
Martinez, Lorente a Chambel (2016). Ti do svého vyzkumu jako proménné
zapojili k pracovni angaZovanosti nejen pracovni autonomii, ale také socialni
oporu ze strany kolegli a supervisori, a to na vzorku 313 zdravotnich sester.
Zkoumana byla nejen spojeni mezi jednotlivymi proménnymi, ale zaroven
otazka, zda ma socidlni opora dopad (od kolegti/od supervisortl) na vztah mezi
jedincovou pracovni angazovanosti a pracovni autonomii. Vysledky ukézaly roli

pracovni autonomie a socidlni opory jako moderujicich faktori pracovni
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angaZovanosti. Zaroven vsak také bylo vystupem, Ze socialni opora ze strany
supervisora ma vliv na vztah mezi pracovni angaZovanosti a pracovni
autonomii, avsak ze strany spolupracovnika nikoli (Vera a spol., 2016).

V ramci tématu pracovni autonomie byl vedle pracovni angaZovanosti
postaven také workoholismus ve studii autorti z Jagellonské univerzity (2018).
Snahou bylo rozkryt rozdily mezi témito dvéma atributy v souvislosti s jejich
individudlnimi a situa¢nimi motiva¢nimi charakteristikami. Vystupem bylo
potvrzeni pozitivniho vztahu mezi pracovni autonomii a pracovni
angazovanosti. Autofi dokonce poznamenavaji, Ze pracovni angaZovanost by
mohla byt duasledkem jedincovy wvnitini regulace vychdzejici z pracovni
autonomie. Pozitivni vztah mezi workoholismem a pracovni autonomii naopak
nebyl potvrzen (Malinowska, Tokarz & Wardzichowska, 2018).

Pracovni autonomie spolecné s moznosti flexibilniho rozvrhu jakoZto
moderujicich faktort byla zafazena také do vyzkumu z loriského roku autora
Yucela (2018). Cilem tohoto vyzkumu bylo zméfit efekt konflikti pfesouvajicich
se zprace do rodiny (work-to-family conflict) a konflikth presouvajicich se
opacnym smérem (family-to-work conflict) na pracovni spokojenost a pracovni
angazovanost. Zaroven vsSak také byla pozornost zaméfena na roli pracovni
autonomie a moznosti flexibilniho rozvrhu v téchto efektech. Vysledky tohoto
vyzkumu ukazuji jednak, Ze pouze konflikty presouvajici se z prace do rodiny
jsou asociovany s nizsi pracovni spokojenosti a pracovni angazovanosti, nikoli
druhy typ sledovanych konfliktd. A jednak, Ze pracovni autonomie a moznost
flexibilniho rozvrhu zmirnuji toto propojeni (Yucel, 2018).

Vice specificky se na tematiku pracovni autonomie podival autor De
Spiegelaere, Van Gyes a Van Hootegem (2016), ktery tvrdi, Ze prosté zaméfeni se

na pracovni autonomii jako celek muze byt zavadéjici, a proto se rozhodl
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zkoumat jeji razné dimenze a jejich vztah k pracovni angaZovanosti a zaroven
také k inovativnimu pracovnimu chovani. Urceny byly ctyfi zdkladni dimenze:
1) autonomie pracovnich metod, 2) autonomie pracovniho rozvrhu, 3) autonomie
pracovniho casu, 4) autonomie mista. Vzorek obsahoval 927 respondentti z péti
oblasti trhu (bankovnictvi, maloobchod, hotelnictvi, chemicky priimysl a socialni
prace). V zavéru studie se l1ze docist, Ze vSechny pozorované dimenze pracovni
autonomie souviseji s vyssim stupném pracovni angazovanosti a inovativniho
pracovniho chovani. Nicméné v podrobnéjsi analyze jednotlivych dimenzi se
ukdzalo, Ze v rdmci pracovni angaZovanosti existuje signifikantni efekt pouze u
autonomie pracovnich metod a vramci druhé pozorované proménné u
autonomie pracovnich metod a autonomie mista. Autofi tudiz dodavaji, ze
k docileni angaZovanych a inovativnich zaméstnancti je diilezité jim dat prostor
k samostatnému urceni pouzivanych metod pro vykon pracovnich aktivit (De
Spiegelaere a spol., 2016).

Vyznamny a obsdhly vyzkum vedli autofi dvou finskych univerzit, a to z
Jjvalskyjlské univerzity a Tamperské univerzity. Uéelem tohoto vyzkumu bylo
zjistit efekt pracovni autonomie a socidlni podpory na pracovni angazovanost.
Jeho obsahlost spocivala v zapojeni 7 867 respondenttl z osmi evropskych zemi
(Finsko, Némecko, Velka Britdnie, Nizozemi, Madarsko, Bulharsko, Portugalsko
a Svédsko) a v nasledném porovnani vysledkii mezi jednotlivymi zemémi. Data
reprezentovala ¢tyfi oblasti trhu (maloobchod, bankovnictvi, telekomunikace a
vefrejné nemocnice). Vysledky ukdzaly nejen odlisSné stupné pracovni
angazovanosti napfi¢ jednotlivymi zemémi, ale také napfi¢ sledovanymi
oblastmi trhu. Souhrnné se ve vSech zemich potvrdil pozitivni dopad pracovni
autonomie a socidlni opory na pracovni angazovanost. Pfi porovnavani obou

proménnych se vSude ukdzala pracovni autonomie jako silnéjsi faktor az na
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Madarsko, ve kterém byla silnéjsi socidlni opora. Ve Finsku a Bulharsku byla
socialni opora nejméné propojena s pracovni angazovanosti. Sohledem na
pracovni sektory se nejnizsi pracovni angazovanost ukazala v telekomunikacni

oblasti (Taipale, Selander, Anttila & Natti, 2011).
43. Zpétna vazba

Zpétna vazba neboli v dnesni dobé v ceském prostfedi, ¢asto nazyvana také
anglickym synonymem feedback, patfijako dalsi mezi faktory, které se v riznych
formach objevuji v pracovnim prostredi a které mohou ptisobit na formulaci ¢i
udrzeni pracovni angaZovanosti. Jedna z moZnosti zpétné vazby je zpétna vazba
na vykon daného zaméstnance. Tu miZeme popsat jako hodnoceni vysledki,
které nadrizeny dava podfizenému za i¢elem porozuméni celé pracovni situace
a nasledného vytvofeni planu rozvoje a zlepSeni daného vykonu (Xiao, Liu &
Chen, 2017) ¢i také stupent vykondvani pracovnich aktivit vychdzejicich z
pfedem dané pracovni ndplné, na zdkladé kterého jedinec ziskdva primé
informace o efektivité svého vykonu (Hackman & Oldham, 1976).

I pfesto, Ze se zpétna vazba objevuje ve vyzkumech pievazné jako jedna
z polozek sledovanych pracovnich zdrojti (z modelu JD-R), existuji také studie,
které se zaméfily na zkoumani této proménné samostatné. Mezi takové studie
patfi naptiklad prace autorti Xiao, Liu a Chen (2017), ktefi patrali nejen po efektu
vykonnostni zpétné vazby na pracovni angazovanost, ale zaroven po
konstruktech, které tento vztah ovliviiuji. Ke zkoumani zpétné vazby byl pouzit
dotaznik Questionnaire on the experience and evaluation of work (QEEW). V zavéru
této studie 1ze nalézt potvrzeni hypotézy pozitivniho efektu vykonnostni zpétné

vazby na pracovni angazovanost a zdroven potvrzeni, Ze na tento vztah ma
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dopad pocit smysluplnosti prace, pracovni autonomie a self-efficacy
(sebeticinnost) jedince (Xiao a spol., 2017).

Ve stejném roce se také autor Merriman (2017) zabyval roli feedbacku
spolecné s externi hodnotovou orientaci ve vztahu k subjektivnimu well-beingu
jedince na pracovisti. Vyznam zpétné vazby byl zde sméfovan k podporujicimu
hodnoceni kompetenci zaméstnance, resp. byl zkouman typ zpétné vazby, ktery
zahrnuje pozitivni hodnoceni vykonu ve vztahu k normativnimu standardu ve
spolecnosti ¢i k vykonu ostatnich. V souladu s dalsi literaturou vysledky ukazaly
signifikantné pozitivni vliv podporujici zpétné vazby kompetenci na subjektivni
well-being zaméstnance. Zaroven vSak bylo vystupem, Ze zaméstnanci, ktefi jsou
prirozené vice externé orientovani smérem k prdci, maji tendence odpovidat na
kompetenéni feedback vétSim pracovnim usilim nez ti, ktefi jsou srovnatelné
méné orientovani k praci (Merriman, 2017).

Vliv zpétné vazby na pracovni angaZovanost byl zdroven potvrzen také
vyzkumem zaméfenym na opac¢nou stranu dimenze pracovniho well-beingu —
syndrom vyhoteni. Tento vyzkum vedli autofi Gabris a Ihrke (2001), ktefi vedle
feedbacku zkoumali také ptisobeni kontroly chovani zaméstnance a urcovani
individudlniho pfinosu jakoZto soucasti fizeni vykonu (performance management).
Zavérem tudiz bylo potvrzeni, Ze zpétna vazba muze snizovat pravdépodobnost
nastupu syndromu vyhofeni ¢i tizkosti u jedincti. V diskuzi k této praci autofi
zminuji, Ze vSak zaleZi také na zptlisobu, jakym je tato zpétna vazba predavana,
a to predevsim s ohledem na objektivitu a predsudky. V pfipadé nedostatecné ci
dokonce chybéjici zpétné vazby se miize snizovat jedincova produktivita, a
naopak zvysovat jeho pasivita (Gabris & Ihrke, 2001).

Na vztah mezi fizenim vykonu a pracovni angazovanosti se ve své praci ptali

autofi Kotzé, van der Westhuizen a Nel (2014). V ramci fizeni vykonu byla
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pozornost upoutdna na Skaly empowermentu, rozvoje a hodnoceni jakozto
soucasti dotazniku Performance Management Questionnaire (PMQ). Vystup této
studie byl také v souladu s vystupy predchdazejicich studii. Autofi tento vystup
v zavéru popsali tak, Ze zaméstnanci, ktefi pracuji v prostfedi plném dtvéry,
zazivaji podporu ze strany nadfizenych, pravidelnou zpétnou vazbu a jejich cile
jsou v souladu s celkovou organiza¢ni strategii, se vyznacuji vyssimi stupni
energie, dusevni odolnosti v préci a celkové vétsim zapojenim do pracovnich
aktivit doprovdzenym plnou koncentraci (Kotzé a spol., 2014).

Spolecné s dalsimi atributy byla role zpétné vazby zkoumana také ve studii
autortt Shantz, Alfes, Truss a Soane (2013). Ti vedle sebe postavili pracovni
charakteristiky jakoZto zpétnou vazbu, variabilitu kol hodnotu a autonomii a
sledovali jejich jednotlivé vazby k pracovni angaZovanosti. Pozitivni vazba se
ukdzala ve vSech pfipadech, avSak nejsilnéji v pripadé ukolové variability.
V druhé ¢asti vyzkumu zjistili, Zze pracovni angazovanost zdroven pozitivné
koreluje schovanim vychdzejicim ze zavazku k organizaci (Organizational

citizenship behavior) a negativné s deviaci zaméstnanct (Shantz a spol., 2013).

4.4. Variabilita ukolua

Jako dal$i zkoumany atribut patfici mezi pracovni charakteristiky ¢i
v nékterych vyzkumech fadici se mezi pracovni zdroje ovliviwijici pracovni
angazovanost lze uvést variabilitu tkolti. Timto pojmem mutZeme rozumét
pracovni nastaveni, ve kterém lze nalézt Sirokou $kalu riiznorodych pracovnich
ukolti a aktivit. V nékterych pfipadech je toto nastaveni oznacovano také jako
pracovni rozsifeni obohacujici kazdodenni pracovni napln a 1ze ho povazovat
jako jednu zhlavnich rozvojovych strategii (Zaniboni, Truxillo, Fraccaroli,

McCune, & Bertolino, 2014).
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Na vyzkumném poli je variabilita tkolti propojovana jednak s pracovni
angaZovanosti a jednak naptiklad s pracovni spokojenosti. Pozitivni propojeni
téchto dvou atributh vyzkumné prokazuje naptfiklad metaanalyza autorti
Christian a spol. (2011), ktera tkolovou variabilitu stavi v ramci pracovnich
charakteristik napfiklad vedle signifikance tukold, komplexity tkolt ¢i zptisobu
feSeni ukolt. Jeden z mnoha zavért této prace rikd, ze pracovni angazovanost je
pozitivné vztaZzena k tkolové variabilité (Christian a spol., 2011).

Pozornost na variabilitu tkold byla upoutdna také v ramci vyzkumu
autortl Salanova a Schaufeli (2008), ve kterém vSak byla pracovni angazovanost
postavena do role potencidlniho medidtora vazby mezi pracovnimi zdroji a
proaktivnim pracovnim chovanim. Vrdmci pracovni angazovanosti byla
v ivahu brana jeji slozky pohlceni a oddanost a s ohledem na pracovni zdroje
bylo pracovano stkolovou variabilitou, feedbackem a pracovni kontrolou.
Vysledky potvrdily hypotézu, ze pracovni angaZovanost zlehcuje dopad
pracovnich zdroji na proaktivni chovani v praci. Jinymi slovy feceno, nartst
ukolové rtznorodosti, feedbacku a pracovni kontroly vede k narustu pracovni
angazovanosti, a to usti ke zvySeni proaktivniho pracovniho chovani. Pfimy
vztah mezi pracovnimi zdroji a timto druhem pracovniho chovani vsak nebyl
zpozorovan (Salanova & Schaufeli, 2008).

Ve vétsiné pripadu se tkolova variabilita nezkouma ve vztahu k pracovni
angazovanosti samostatné, avsak v pfipadé studie autorti Zaniboni, Truxillo,
Fraccaroli, McCune a Bertolino (2014) ano. Tito autofi zkoumali jeji vztah nejen
k pracovni angazovanosti, ale také k pracovni spokojenosti, a to s ohledem na
vék respondenti. Data byla sbirdna prostfednictvim sebeposuzovacich
dotaznikt ¢asové ve dvou vlnach. Ve vysledcich této studie se ukdzala rozdilna

vazba mezi jednotlivymi proménnymi u obou vékovych skupin. Variabilita
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pracovnich tukolt byla pozitivnéji spojena s pracovni angaZovanosti a
spokojenosti u mladych respondentti nez u starSich (Zaniboni a spol., 2014).
Koneény vysledek byl zaroven potvrzen témito autory jejich dalsi studii
zaméfenou na syndrom vyhoteni. Na zakladé této prace se ukazalo, Ze zvySujici
se variabilita ukol vede knizsi pravdépodobnosti syndromu vyhofeni a
zaroven také k tendenci k odchodu z daného zaméstnani u mladych pracovnik

(Zaniboni, Truxillo & Fraccaroli, 2013).

4.5. Koucovani

Jednim z vice proaktivnich pristupt posilujicich pracovni angaZovanost
muze byt koucovani. Literatura se zabyva predevsim dvéma hlavnimi zptsoby
koucovani, a tim je zivotni koucovani a manazerské koucovani, které manazefi
aplikuji na své podfizené. V jednoduchém popisu muizeme koucovani
charakterizovat jako proces zahrnujici pomoc zaméstnancim za ucelem jejich
rozvoje a na zakladé toho nasledného zlepseni vykonu, pozvednuti potencidlu a
zaroven jejich vitality v rdmci prace, kterou vykonavaji (Ladyshewsky & Taplin,
2017). Je ditilezité si zaroven uvédomit, ze byti koucem poukazuje pouze najednu
z mnoha roli a ikkoli manaZera a mtiZe pomoci pfi vytvareni a priitbéhu vztahu
manazer-podfizeny (Ladyshewsky & Taplin, 2018).

Vztah mezi manazerem a podfizenym hrdl vyznamnou roli jakoZzto
proménna napiiklad ve studii autortt Tanskanen, Makeld a Viitala (2018). Tato
prace byla postavena na teorii LMX (Leader-Member-Exchange), ktera vychazi
z pfedpokladu, Ze manaZer (leader) utvafi jedine¢ny vztah skazdym svym
podfizenym a tyto vztahy jsou postavené na socidlni vyméné mezi vSemi
stranami. Zamérem této prace bylo zkoumat vazby mezi témito LMX vztahy

spolecné s manazerskym koucovanim a pracovni angazovanosti a vykonem.
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Z komplexnosti méreni této prace vyslo také vicero vysledki. V prvni fadé se
potvrdila hypotéza hovofici o pozitivnim vztahu mezi vysokou kvalitou
manazerského koucovani a individudlnim i kolektivnim vykonem. Poté
vysledky neukdazaly zadnou vazbu mezi manaZerskym koucovanim a pracovni
angazovanosti pfi LMX, ale Cisté mezi témito proménnymi ano. Jako celkovy
vystup autofi uvadéji, ze pro vyssi pracovni angazovanost je vice stéZejni dobry
LMX vztah mezi obéma stranami neZ manazerské koucovani (Tanskanen a spol.,
2018).

Vnimané koucovaci chovani manaZeri jakoZto samostatnd proménna
plisobici na pracovni angazovanost bylo zkoumano ve studii autorti
Ladyshewsky a Taplin (2018). Koucovaci dovednosti manazert byly zkoumany
prostfednictvim dotazniku The Measurement Model of Coaching Skills (MMSC), a
to z pohledu jejich podfizenych. Ve vystupech prace autofi uvadéji, ze
manazerské koucovani je zaméstnanci vnimano v pozitivnim vztahu k jejich
pracovni angazovanosti. Zaroven ve vystupech lze najit zminku, Ze toto spojeni
je vSak ovlivnéno celou fadou dal$ich proménnych, jako je napfiklad self-
efficacy, organizac¢ni kultura ¢i pracovni zatéz (Ladyshewsky & Taplin, 2017).

Tito autofi ve své dalsi studii skuteéné vyzkumné sledovali ptisobeni
organizacni ucdici kultury (organizational learning culture), self-efficacy, kvality
manazeri a pracovni zatéZe na vazbu mezi manaZerskym koucovanim a
pracovni angazovanosti. Této studie se zuacastnilo 493 respondentt
odpovidajicich na dotazniky méfici jednotlivé proménné. V rdmci vysledkt byl
potvrzen signifikantni vztah mezi manaZzerem jako koucem a pracovni
angazovanosti, ale pouze v pfipadé nepfitomnosti dalSich sledovanych
indikatorti. Zaroven i organizacni ucici kultura byla ukdzana v pozitivhim

spojeni k pracovni angazovanosti. V souhrnném zavéru vysel pozitivni vztah
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mezi manazerem jako koucem a pracovni angaZovanosti ulehceny ucici kulturou
organizace. Vnimana self-efficacy byla v pozitivnim vztahu k pracovni
angazovanosti pouze za pfitomnosti ucici kultury organizace. Autofi na zavér
své prace uvadéji doporuceni investovat do zlepSovani koucovacich dovednosti
manazert, aby bylo mozné je efektivné uvést v praxi a tim v dlisledku zvysit
pracovni angazovanost zameéstnancti (Ladyshewsky & Taplin, 2018).

K této tematice byl také veden experiment autor(i van Berkel, Proper, Boot,
Bongers a van der Beek (2011), ktefi se snazili zjistit dopad koucovaci
mindfulness techniky ,vitalita v praxi” (Vitality in Practice) na pracovni
angazovanost. V rdmci této prace bylo nasledovano nékolik krokii. Nejdfive byla
vedena analyza potfeb respondent(i, a ndsledné poté stézejni cast, kterd
zahrnovala osm tydni pfizptisobeného mindfulness tréninku a osm sezeni tzv.
e-koucinku, kterd byla doprovdzena podporujicimi elementy jakozto napf.
pomahajicimi asistenty v misté studie. Méfeni proménnych probihala dvakrat
béhem této sledované doby. Jako vysledek se ukazalo, Ze ptisobeni aplikované
techniky VIP nevytvarelo rozdil v pracovni angaZovanosti mezi sledovanou a
kontrolni skupinou (van Berkel a spol., 2011).

Manazerské koucovani v literatufe také nékdy nazyvané jako supervizni
koucovani bylo do role medidtora postaveno ve vyzkumu autorti Lee, Idris a
Tuckey (2018). Presnéji feceno byla zkoumana role tohoto koucovani spolecné
s vykonnostni zpétnou vazbou na vztah mezi stylem fizeni a pracovni
angazovanosti a tendenci k odchodu ze spolecnosti. Vysledky ukazaly, ze
existuje pozitivni korelace mezi transformacénim stylem fizeni a vys$imi stupni
manazerského koucovani a zpétnou vazbou na vykon (neboli pracovnimi zdroji).

Zaroven se také potvrdila hypotéza tvrdici, Ze tyto pracovni zdroje hraji roli
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mediadtora ve vztahu mezi transformaénim fizenim a pracovni angaZovanosti

(Lee a spol., 2018).
4.6. Copingové strategie

Copingové strategie nebo také coping je v soucasné literatufe hojné
pouzivany pojem. I pfesto, Ze je ¢asto spojovan se stresem ¢i reakcemi na stres,
jeho vyuZziti se ve velké mife naléza také ve sféfe pracovni angaZovanosti. Jedna
z prvnich definic copingu byla zasazena jiz v 80. letech minulého stoleti ve znéni:
“neustdle se ménici kognitivni a behavioralni visili ke zvlddani specifickych externich Ci
internich poZadavkii, které jsou vyhodnoceny jako ndrocné &i pfesahujici zdroje clovéka”
(Lazarus & Folkman, 1984).

Na vyzkumném poli sjednocujicim pracovni angaZovanost a copingové
strategie se nachdzeji prace zabyvajici se rliznymi typy téchto strategii ci
zahrnujici dalsi proménné. Jako jeden z priklad 1ze uvést studii autorti Kaiseler,
Passos, Queirdés a Sousa (2014), ktefi zkoumali vliv vnimaného stresu a
copingovych strategii na pracovni angazovanost policist. Mira stresu byla
hodnocena prostfednictvim nestandardizovanych otevienych otdzek a
copingové strategie na zdkladé dotazniku The Brief COPE. Vystupy této prace
jednak ukdazaly, Ze respondenti s vyssi mirou pracovni angazovanosti zaroven
skorovali vyse na stresové Skdle, a jednak Ze copingové strategie danou
angazovanost ovliviiuji. Podrobnéjsi analyza hovofila o vétSim vyuzivani
aktivniho copingu neZz-li behavioralniho staZeni (Kaiseler a spol., 2014).

Zajimavou proménnou, kterd se v tematice pracovni angazovanosti a faktor,
které ji mohou ovliviiovat, také mtize objevovat, je smysl soudrznosti (sense of
coherence). Pokud ma jedinec tuto charakteristiku ve vysoké mife, je schopny

vhodné selektovat konkrétni copingové strategie, které jsou v souladu
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s konfrontovanym stresem v dané situaci. Tuto proménnou do svého vyzkumu
zapojili autofi Van der Colff a Rothmann (2009). Cilem tohoto vyzkumu bylo
zjistit vztah mezi SOC, stresem, copingem, pracovni angaZovanosti a
syndromem vyhoteni. Tato vazba byla testovdna na 818 zdravotnich sestrach,
jejichz hlavnim stresorem byl nedostatek organizacni podpory, nedostate¢ny plat
¢i demotivujici prostfedi. Vysledky na jednu stranu ukdzaly, Ze se stresem
souvisel pfedevsim ubytek emocnich zdroji a pocity depersonalizace, avsak na
druhou stranu pracovni angazovanost byla silné predikovana silnym smyslem
pro soudrznost a zaroven copingovymi strategiemi zahrnujicimi uvolnéni emoci
(Van der Colff & Rothmann, 2009).

V dnesni dobé je casto sklonovany pojem time management neboli v ceském
prekladu fizeni/zvladani ¢asu. Copingové chovani spojené s timto pojmem a ve
vazbé na pracovni angazovanost bylo tématem studie autori Douglas, Bore a
Munro (2015). Toto spojeni bylo poté dano do souvislosti s osobnostnimi
charakteristikami participant(i, zcéehoz vznikl «cil studie zjistit, které
charakteristiky se v jednotlivych proménnych projevuji nejsilngji. V ramci
vystupll této prace se ukdzala svédomitost, pracovitost a porddkumilovnost
jakozto prediktor chovani spojeného se zvladanim casu. Pracovni angaZovanost
byla také predikovadna pracovitosti a zaroven otevienosti vici zkuSenostem.
Autofi na zavér zminuji, Ze dané vysledky poukazuji na to, Ze ti, ktefi skoruji
vysoko na Skadle pracovni angazovanosti a Skdle chovani time managementu,
maji vyssi pravdépodobnost efektivnéjsiho vyuziti ¢asu a minimalizovani

rusicich faktorti (Douglas a spol., 2016).
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5. VLASTNI VYZKUM

5.1. Vychodiska a cile vyzkumu

Tento vyzkumny projekt navazuje na teoreticky zaklad zminény v predeslé
casti prace. Jak z ni bylo patrné, otdzka pracovni angaZovanosti byla do dnesni
doby zkoumana v fadé studii jak na manazerské populaci, tak na mnohych
jinych. Celkové vsak lze fici, Ze na vyzkumném poli stdle prevlada zvysSena
pozornost na lékafe, zdravotni sestry ¢i ucitele, které lze zaradit mezi
nejohroZengjsi populace v souvislosti se syndromem vyhofeni. S ohledem na
manazerskou populaci je vtématu pracovni angaZovanosti nejcastéji
rozpracovavan JD-R Model (The Job Demands and Resources Model), ktery mj.
zahrnuje faktory podporujici jeji vznik a udrZeni. Nepatrna inspirace modelem
JD-R se v kontextu zminénych faktorti objevuje i v této praci a je dtlezité zminit,
ze danych faktort tento model obecné popisuje vétsi mnozstvi, nez je zde
zminéno. Mezi konkrétnimi pfiklady mtizeme jmenovat copingové strategie,
socidlni oporu, pracovni autonomii a dal$i. Z mnozstvi faktorti pozitivné
ovliviiujicich pracovni angaZovanost, které byly doposud v literatufe popsany,
vyvstava vyzkumna otdzka tohoto projektu: “Které faktory pozitivné ovliviiuji
pracovni angazovanost manazerti?” V dalsi podkapitole jsou vymezeny dalsi
diléi vyzkumné otazky.

Vychodiskem pro vedeni tohoto vyzkumného projektu a zaroven pro
zaclenéni jednotlivych metod a analyz je vztah mezi pracovni angazovanosti a
stresem. Na zakladé vyzkumii (Curran & Prottas, 2017 ¢i Lee, Bae, Lee & Choi,
2019) 1ze tvrdit, Ze zvySena mira stresu jedincli vede ke sniZovani jejich pracovni
angazovanosti. Touto vazbou se v souvislosti se syndromem vyhoteni, ktery je
se stresem uzce spojen, vénovali napfiklad autofi Maslach, Schaufeli a Leiter

(2001), jejichZ teorie je zminéna v kapitole 3.4. teoretické ¢asti. Stres je proto v této
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studii pouzit jako jeden zukazateli ovliviiujicich pracovni angazovanost
respondentti. S ohledem na existenci této vazby byla ve vyzkumném projektu
vedena dopliikova analyza, kterd je podrobnéji popsana niZe.

Vyzkum si klade za cil jednak zlepsSit nedostatecné probadani této
problematiky u jedincti na manaZerskych pozicich, a jednak zmapovat a popsat
vybrané faktory, které se vyskytuji v jejich pracovnim prostfedi a pozitivné
ovliviiuji jejich pracovni angaZovanost. Ziskané vysledky budou moci slouzit
jako zaklad pro dalsi vyzkumna Setfeni ¢i formulaci hypotéz anebo pfipadné
kjejich vyuziti v praxi. Vedlejsim cilem je zjistit, jak je provazana pracovni
angazovanost se strategiemi, které manazefi zaujimaji ve stresovych situacich.
Na zakladé vySe stanovenych cilt 1ze urcit dvé hlavni ¢asti tohoto vyzkumu:

1) Kvalitativni zmapovani faktora pozitivné ptisobicich na pracovni

angazovanost

2) Zmapovani vazby mezi pracovni angazovanosti a moderujicimi

faktory stresu

5.2.  Vyzkumné otazky

Jak jiz bylo uvedeno vySe, za stéZejni otazku tohoto vyzkumu lze povazovat

nasledujici:
,Které faktory pozitivné ovliviiuji pracovni angazovanost manazerii?”

Z vytvorenych cili a celkového designu prace vSak vyvstavaji dalsi ¢i dilci
vyzkumné otazky:
- Jaké konkrétni copingové strategie maji manazefti ve stresovych situacich
tendence zaujimat?
- Ktery faktor (popf. faktory) pozitivné ovliviiujici pracovni angazovanost

ma u manazerii nejsilnéjsi zastoupeni?
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5.3. Vyzkumny soubor

Vybér vyzkumného souboru byl zaméfen na jedince zaujimajici manazerskou
¢i vedouci pozici ve spolecnosti. Vyzkumny soubor zahrnoval tcastniky, ktefi
vedou svilj tym zaméstnancii/podrfizenych, celou organizaci ¢i jeji urcitou cast.
Metodou vybéru vzorku byla tzv. metoda snéhové koule, ktera je specificka volbou
daldich pripad(i na zadkladé doporuceni jizZ zkoumanych jedincii. Tato metoda
byla zvolena predevsim z diéivodu obtizné dostupnosti jedincti vyzkumného
souboru. Je dulezité zminit, Ze vyzkumny soubor nebyl zaméfen na konkrétni
typ spolecnosti/organizace ¢i profesni obor, a tudiZz zahrnoval ucastniky
napiiklad z personalistiky, prodeje nemovitosti, finanéni spravy di
managementu nemocnic. Divodem k této heterogenité byly vyvstalé nesnaze
spojené s pfiménim manazerské populace k zapojeni se do vyzkumu. Celkovy
pocet participantt dosahl poctu 25, z toho bylo 14 muz a 11 zen. Participanti se
pohybovali ve véku od 37 do 64 let. Priimérny vék respondenta byl 47 let (viz
Tabulka ¢. 1).

Tabulka ¢.1 Popisna statistika vyzkumného vzorku

Vék Hodnota
Primeér 47
Median 48

Smeérodatna
odchylka °
Maximum 64
Minimum 37
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S ohledem na demografické tidaje tcastnikii 1ze vyzkumny soubor rozdélit
na dvé skupiny dle jejich bydlisté a vykonu prace, a to na ucastniky pochdazejici
z mésta nad 1 mil. obyvatel (Praha) a mésta pod 400 000 tisic (Brno a Plzen).
Participanti pochazejici z Prahy dosahli poctu 10, participanti pochdazejici z Plzné
poctu 14 a z Brna poctu jedna. K tomuto aspektu bylo okrajové pfihlizeno
predevsim z divodu potencidlné odliSnych narokii na pracovni vykon ve vSech
tfech méstech a zdroven jejich potencidlné odliSného celkového pracovniho
tempa.

U vyzkumného vzorku lze zaroven rozlisit plisobeni v organizaci statni sféry
a organizaci soukromého sektoru. Z celkového poctu 9 tcastnikti pochazelo ze

sektoru statni sféry a 14 ze sektoru soukromého typu.

5.4. Vyzkumné metody

S ohledem na celkovy typ daného vyzkumného projektu byla jako hlavni
vyzkumnd metoda zvolen rozhovor. Konkrétnéji feceno byly vedeny rozhovory
polostrukturovaného typu, které lze charakterizovat pfedem pfipravenym
seznamem otdzek a volnou formou odpovédi (Ferjencik, 2000). Tato metoda byla
vybrana predevsim na zdkladé své flexibility a moznosti pfirozené reagovat na
otazky a zaroven na zdkladé své dostatecné striktnosti umoznujici ziskani
relevantnich odpovédi. Tyto rozhovory obsahovaly 16 zdkladnich otazek, avSak
pfi jejich pokladani dochézelo v uréitych pfipadech k doptavani se, a tudiz se
jejich pocet mohl pfipadové zvysSovat. Prvni a stézejni cast otdzek byla
sméfovana na pritomnost pracovni angazovanosti a typy faktorti, které ji
pozitivné ovliviiuji. Druhd ¢ast otazek se zabyvala stresovou zatézi s diirazem na
copingové strategie zaujimané béhem ni. Otdzky sméfujici na copingové
strategie byly ¢astec¢né inspirovany dotaznikem strategii zvladani stresu SVF 78.
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Tyto otazky jsou vdalsi casti analyzovany v propojeni s vysledky
distribuovaného dotazniku.

Ve druhé fazi vyzkumu byl respondentim distribuovan sebeposuzovaci
dotaznik Stress profile vydany v ¢eském znéni Testcentrem Hogrefe. Tento
dotaznik ma za cil identifikovat oblasti, které jedinci pomahaji zvladat dopady
kazdodenni stresu. Dotaznik celkové obsahuje 123 polozek syticich 15 oblasti
tykajicich se stresu a Zivotniho rizika (Nowack, 2006). Dtivodem vybéru praveé
tohoto dotazniku byla pfiléhavost jeho skal k tématu pracovni angazovanosti ve
spojenti se stresem.

Pro ucely této studie byly pouzity pouze jeho vybrané ¢asti. Vybér téchto ¢asti
byl stanoven na zdkladé tematické propojenosti jednotlivych polozek a pracovni
oblasti, kterd je na rozdil od jinych oblasti dotazniku relevantni k celkovému
tématu prace. Vybrané ¢asti syti skaly méfici:

- Strategie zvladani zatéze: pozitivni pohled

- Strategie zvladani zatéZe: negativni pohled

- Strategie zvladani zatéZe: minimalizace hrozeb

- Strategie zvladani zatéze: zaméfenost na problém
Zaroven byla méfena Skala kognitivni nezdolnosti, ktera poukazuje na miru
tendence pocitovat angazovanost a oddanost k praci a dtilezité udalosti v zZivoté
vnimat jako vyzvu a prilezitost k ristu. Znéni dotazniku lze nalézt v ptiloze této

prace (viz Pfiloha ¢. 1).

5.4.1. Otéazky polostrukturovaného rozhovoru

1. Predstavte si, Ze zaucujete nového/mladsiho kolegu/kolegyni jako nastup
za sebe. Co byste mu doporucil/a, aby ho prace napliovala co nejdéle/aby

v praci ztstal co nejdéle pozitivni?
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AR T

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Jak casto pocitujete, Ze vas prace bavi? Jaké aspekty/momenty to jsou?
Jak moc se pfi pracovnim vykonu ohliZite na ¢as/vnimate jeho ubihani?

S tou mirou energie, kterou v praci mate v soucasné dobé, jak dlouho (do
budoucna) se v ni jesté vidite?

S jakym pocitem chodite rano do prace?

Mate pocit, ze pracujete pfilis? Pokud ano, co by pro Vas bylo optimalni
nastaveni a ¢emu by to pomohlo?

Jak casto pocitujete, Ze jste v pracovnim stresu? V jakych situacich se u vas
mira stresu zvysuje?

Co vam ve chvilich zvyseného stresu pomaha? Co Vam zatézové situace
pomaha prekonat?

Jakou roli u vas v souvislosti se stresem hraje ¢asovy natlak?

Jakou roli u vas v souvislosti se stresem hraje pocit zodpovédnosti?
Predstavte si, Zze mate narocny pracovni den, co udélate, kdyz pfijdete
domu1?

Mate striktné ohraniceny pracovni a osobni ¢as v ramci pracovniho dne?
Vracite se béhem osobniho ¢asu k pracovnim aktivitdm/takoltiim?

Mate tendence si v zatézové situaci problém pro sebe analyzovat ci
racionalizovat? Pokud ano, myslite si, Ze vam to pomaha se sni 1épe
vyrovnat?

Mate tendence problému celit/postavit se pfimo? Pokud ano, myslite si,
Ze vim to pomaha se s ni lépe vyrovnat?

Mate tendence v zatéZzové situaci hledat podporu u ostatnich ¢i se
s problémem nékomu svéfit? Pokud ano, myslite si, Ze vam to pomaha se

s ni 1épe vyrovnat?

58



5.5. Sbér dat

Sbér dat u jednotlivych participanti zapocal vzdy telefonickym ¢i
korespondenénim domluvenim terminu spoleéného setkdni za tucelem
provedeni rozhovoru. Béhem této domluvy byly zdroven sdéleny zakladni
informace tykajici se ielu setkani. Setkani probéhla v neformalnich prostredich
a pfi jejich vybéru byl bran zfetel na potencidlni hlucné ¢i jinak vyrusujici
podnéty z okoli. Na zacatku rozhovoru byl respondentovi znovu sdélen tcel
setkani spolecné s celkovym tématem prace. Toto vysvétleni bylo podano
hovorovym jazykem, aby si respondent mohl lépe pfedstavit jeho obsah
v ptipadé, Ze se do té doby s psychologickym tématem nesetkal. Zaroven byl
respondent informovan, Ze cely rozhovor je plné anonymni, a tudiZ nikde
nebude uvedeno jeho jméno ¢i nazev organizace, kde pracuje. Nasledné mu byl
popsan  pribéh rozhovoru spoleéné se zdkladni charakteristikou
polostrukturovaného typu rozhovoru. Respondent byl poté pozadan o schvaleni
zvukového nahrdvani rozhovoru a zaroven upozornén, Ze tento zdznam bude
slouzit vyhradné kuceliim zpracovani dat a bezprostfedné po uzavfeni
vyzkumu bude smazan. Tomuto pozadavku bylo ve vsech pfipadech vyhovéno.
Rozhovory trvaly primérné 35 minut. Po ukonéeni rozhovoru bylo vysloveno
podékovani respondentovi a zaroven byl respondent vyzvan k vyplnéni
dotazniku.

V druhé ¢asti sbéru dat byl administrovan dotaznik Stress profile. Tento
dotaznik byl administrovan v online verzi, a to pfes webovy portdl Survio, a
distribuovan prostfednictvim e-mailovych schrdnek jednotlivych tucastniki.
Instrukce k vyplnéni tohoto dotazniku byly jeho soucasti. V pfipadech
nevyplnéni dotazniku byly rozesilany pfipominajici e-maily. Celkovy sbér dat
probihal v obdobi ¢tyi mésicti od ledna 2019 do dubna 2019.
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5.6. Analyza dat

Pro analyzu sebranych dat v ramci tohoto vyzkumu byla zvolena metoda
obsahové analyzy. Tu lze charakterizovat jako pristup zahrnujici soubor metod
a pravidel, které stanovuji tematiku dokumentu. Jejim cilem je pfevést slovni
vyjadfeni obsahu daného dokumentu do selekcnich tidaji a posléze odhalit
prvky pfirozeného jazyka, které obsah formuluji (Kovar, 1974). Tato metoda byla
zvolena predevSim sohledem na formu a typ ziskanych dat. Zaznam
relevantnich ¢asti rozhovorti byl podroben kddovani, cozZ je v praci podrobné
demonstrovano (viz Pfiloha ¢. 2). V rdmci stézejniho zdméru této prace bylo na
zakladé kodovani vystupem Sest kategorii Cili faktord, které zvySuji pracovni
angazovanost manaZerd. Kddovani mtZeme charakterizovatjako , proces rozkryti
dat smérem k jejich interpretaci, konceptualizaci a nové integraci” (Hendl, 2016).
Vyvstalych Sest kategorii, které byly pfi rozhovorech zminovany respondenty
nejcastéji, je podrobnéji rozpracovano v nasledujicich podkapitolach. Jedna se o
kategorie socidlni opory, pracovni autonomie, variability tkol, dosaZeni
pracovnich cilfi, zpétné vazby a smysluplnosti prace.

Zaroven byla provedena dopliikova obsahova analyza dat zaméfujici se
na strategie respondentti snizujici jejich stresovou zatéz. Tato analyza byla
provedena stejnym zplisobem jako v pfipadé dat tykajicich se pracovni
angazovanosti, tzn. prostfednictvim kédovani. Na zakladé tohoto procesu byly
vystupem ¢tyfi kategorie: analyza zatéZové situace, zaméfenost na problém,
fyzicka aktivita a odstup. Tato dopliikova analyza byla zaroven propojena
s vysledky vybranych $kdl dotazniku Stress profile. Podrobnéjsi popis
jednotlivych kategorii spolecné s vyhodnocenim dotazniku 1ze nalézt nize v této

kapitole.
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5.6.1. Faktory pozitivné ovliviiujici pracovni angaZovanost

Socialni opora

Socialni opora jakoZto dtleZity faktor ve vztahu k pracovni angaZovanosti
byla v minulosti prokazana jiz v mnoha vyzkumech. Kapitola 3.1. teoretické casti
definuje tento typ podpory, a tim vytvari vychozi bod pro zafazeni obsahu
vypovédi respondenti do této kategorie. Zaroven jsou ve zminéné kapitole
uvedeny pfiklady vyzkumnych studii, které ukazuji, Ze socidlni opora pozitivné
koreluje s nizsi mirou syndromu vyhofeni ¢i emoc¢niho vycerpani, a naopak
prispiva ke vzniku a udrZeni pracovni angaZovanosti. Tento typ podpory je
pozitivni pfichdzejici jak ze strany supervisora, rodiny tak pratel (Woodhead a
spol., 2016).

Socialni oporu zminovalo ve svych vypovédi 19 respondentti. Na zdkladé
procesu kddovani 1ze fict, Ze respondenti v kontextu socialni opory pouZzivali
nejcastéji nasledujici fraze:

- Mam tendence problémy sdilet s ostatnimi
- Nejdtlezitéjsi jsou pro me lidé v praci
- Pomadhd mi, kdyZ mi nékdo nasloucha

- Nejvétsim motivatorem je pro mé miij tym

Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny priklady citaci respondentti vztahujici se

ke kategorii socidlni opory:

— , Pomihd mi, kdyz se o problému bavim s nékym z branze. Vzdycky si feknu: "ano,
je to tvoje zodpovédnost”, ale pak ¢lovék zjisti, Ze na to neni sdm. Bavis se s nimi
a zjistujes, ze fesi podobné véci.” (Respondentka ¢. 8, 37 let)

— ,Vprici je pro mé nejdiileZitéjsi pravé ten kolektiv a to, jakda mezi lidmi funguje

soudrznost a provizanost.” (Respondentka ¢. 18, 38 let)
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,,Miam tendence vSechno sdilet se svou rodinou, kamarddkou, pofad se to rozebird,
a tim utvrzuji sama sebe, Ze jsem neudélala nic Spatné, i kdyz tusim, Ze jo.”

(Respondentka ¢. 12, 42 let)

Pracovni autonomie

Pozitivni vliv pracovni autonomie na pracovni angazovanost byl do

dnesni doby vysledkem mnoha studii. S pfiklady konkrétnich vyzkumi se lze

odkazat na kapitolu 3.2. teoretické casti této prace. V této kapitole je zaroven

uvedena definice tohoto pojmu, kterd byla povazovana jako podklad pfi

koédovani dat z vypoveédi respondentii. Pracovni autonomii tudiZ chapeme urdity

stupen svobody a nezavislosti v pracovnim nasazeni spojeny zaroven s moznosti

vlastniho vybéru a ndsledného zptisobu plnéni pracovnich aktivit.

Pracovni autonomii zminovaly v pozitivnim svétle pfi rozhovorech tfi

Zeny a pét muzt z celkového poctu. Na zdkladé kodovani dat vyvstaly

nasledujici fraze spojené s pracovni autonomii:

Bavi mé, kdyz si mizu stanovovat, kdy udéldm svou praci

Vidim benefit v tom, Ze mam relativné volny cas

Nikdo mi nefikd, jak mam tkol udélat

Nejvétsi stésti je mit praci, kterd clovéka bavi a mtize u toho byt svym

panem

Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny piiklady citaci respondentti vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

,Pomdhad mi jistota, Ze vim, Ze kdyZ neudéldm néco hned, tak to pockd do zitra.”

(Respondent ¢. 2, 48 let)
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— ,Jednak se nad tim pottebuji zamyslet a jednak potiebuji mit takovou volnost v té
prici. Takze ja dostanu néjaky ukol, ale nikdo mi vlastné netekne, jak ho mdm
udelat, takze ho prosté néjak udélam.” (Respondentka ¢. 9, 47 let)

— ,Bavi mé, kdyz si miizu stanovovat, kdy udélam svou praci. A Ze cas od Casu
miizu prijit do prdce pozdéji, kdyz mi tam hodinu ¢i dvé rano nepotiebuji.”
(Respondent ¢. 2, 48 let)

— , Promé predstava, Ze bych musel byt v prici od osmi do péti mé hrozné motivuje
pokracovat v tom, co délam, abych to tak délat nemusel.” (Respondent €. 25, 38

let)

Variabilita ukolu

Také variabilitu ukolti v praci jakoZto moderujici faktor pracovni
angazovanosti l1ze nalézt jiz v predeslych studiich. Vyzkumnici tento faktor
davali do vztahu s mnoha r@iznorodymi proménnymi, jako napriklad s vékem
(Zaniboni a spol., 2014) ¢i pracovni spokojenosti (Christian a spol., 2011). Pro
ucely analyzy je variabilita tkolti chapana jako pracovni nastaveni, které mtze
byt rozsifujici nad rdmec kaZdodennich aktivit ¢i obsahuje Sirokou skalu tikolii a
aktivit (viz kapitola 3.4. teoretické ¢asti prace).

Tuto kategorii v rdmci rozhovort popisovalo osm manazerek a ¢tyfi manazefi
z celkového poctu. Kédovani vypovédi prineslo nasledujici fraze poukazujici na
pozitivni vztah respondent k této kategorii:

- Bavimé, jak se to pofad méni

- Je zajimavé, Ze ta prace neni jednotvarna

- Bavi mé, Ze béhdm na riznd jednani a mam neuvéftitelny rozptyl

- Ubiji mé stereotyp

- Pomaha mi, kdyz délam vice projekt(i najednou
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Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny priklady citaci respondentt vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

- ,Strasné rada se poustim do véci, které jsou mimo mantinely mé zaikladni
pracovni ndaplné. To je pro mé jeden z nabijecii energie. VZdy mé to bavi, rdda se
do toho poustim.” (Respondentka ¢. 4, 45 let)

— ,Hrozné mi na prici bavi, Ze se nad tim musim zamyslet a neni to pordd to samé.
Musim se ptizpiisobit klientovym pottebdam a ptijit na to, co mu pomiize. Nespada
to tolik do toho stereotypu.” (Respondentka ¢. 12, 42 let)

-, Kazdy den vstavdm do prdce a tésim se sem, protoze nevim, co pfijde a bavi mé
ty lidi. Bavi mé premyslet nad ad hoc vécmi, které nikdo nikdy neresil.”

(Respondent ¢. 21, 39 let)

Dosazeni pracovnich cilit

Faktor zkuSenosti s ispéchem na rozdil od ostatnich faktortt doposud
nebyl tak castym stfedem vyzkumné pozornosti. Nicméné existuji studie
(Hyvonen, Feldt, Salmela-Aro, Kinnunen, & Maikikangas, 2009; Richardsen,
Burke & Martinussen, 2006), které potvrzuji pozitivni vazbu mezi pracovni
angazovanosti a dosazenymi pracovnimi cili jedince. Jako defini¢ni zaklad pro
analyzu dat byla pouzita charakteristika autortt Wiese a Salmela-Aro (2008), ktefi
v ramci pracovnich ciltt uvadi nasledujici momenty: ziskani vyssi pozice, ziskani
dalsiho vzdélani ¢i tréninku, vytvareni dobrych a efektivnich vystupt prace,
dosaZeni pracovni jistoty, dosazeni pracovni spokojenosti a pozitivnich
pracovnich postojd, finance, otevienost k pracovné vztazenym zménam a dalsi
(Wiese & Salmela-Aro, 2008).

Faktor dosaZeni pracovnich cilti pfi rozhovorech zmirovalo celkem 17

respondenti z celkového poctu. Sohledem na pohlavi byla tato kategorie
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zaznamendna u osmi Zen a deviti muzi. Na zdkladé procesu kodovani 1ze uvést

nasledujici fraze vyjadrfujici pozitivni vztah k této kategorii:

Bavi mé to, kdyZ se ndm néco povede
Pomaha mi vidét vysledek pred sebou
Bavi mé, kdyz vidim vysledek své prace
Vysledek je pro mé uspokojeni

Je pro mé dtilezité védomi, Ze ma prace ma dobry vysledek

Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny pfiklady citaci respondentt vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

,Co mé drzi, je uspéch. Kdyz se dati, tak je to dobry a kdyz ne, tak mé to depta.
Uspéch je pro mé ten odrazovy miistek, po kterém jde clovek ddl.” (Respondent
¢. 11, 61 let)

. To je pro mé uspokojenti, Ze tu snahu, kterou jsem do toho vloZil, je vidét, Ze jsme
se nékam posunuli. Uspokojeni je pro mé ten vysledek, konec toho projektu.”
(Respondent ¢. 17, 49 let)

,Kdyz se ndam podati néjaky projekt, ktery je tfeba i dlouhodoby, tak mé to hodné
bavi.” (Respondent ¢. 7, 54 let)

LJsou pro mé diilezité prdavé ty vystupy mé price a uispéchy. To, Ze vyhrajeme

néjakou bitvu.” (Respondent ¢. 23, 45 let)

Zpétna vazba

Operacionalizace zpétné vazby pro ucely analyzy dat je postavena na jeji

definici, kterd je také zminéna v teoretické ¢asti prace a zni: ,zpétnd vazba je

stupeni vykonadvani pracovnich aktivit vychdzejicich z pfedem dané pracovni

naplné, na zdkladé kterého jedinec ziskava pfimé informace o efektivité svého

vykonu” (viz kapitola 3.3. teoretické casti). Zpétna vazba se do dnesni doby
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ukdzala jiz v mnoha studiich jako pozitivni faktor ptisobici na pracovni

angazovanost (Gabris & Ihrke, 2001; Shantz a spol., 2013; Xiau, Liu & Chen, 2017).

Zpétna vazba se objevila ve vypovédich ctyfech Zen a tfech muza

z celkového poctu. Proces kddovani pfinesl nasledujici vyroky, které poukazuji

na pozitivni zabarveni této kategorie:

Pozitivni zpétna vazba od klienta mi udéla radost
Déla mi dobte, kdyZ nékdo oceni to, co délam
Clovéka povzbudi, kdy? pfijde pozitivni zpétna vazba od nadiizenych

Pocit uznani a ocenénti je velky motivacéni faktor

Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny piiklady citaci respondenttl vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

v fadé

., Udéld mi radost napviklad pozitivni zpétnd vazba od klienta. V tu chvili si ¥ikdm,
Ze mé price bavi.” (Respondent ¢. 4, 49 let)

»Déla mi strasné dobte, kdyz nékdo ocent, co délam. Kdyz mé nékdo pochvali.”
(Respondent ¢. 12, 42 let)

,Musim zde mit podporu od majitele, zkritka nékoho, kdo vam drZi ta zdada a v
kritickych momentech ptijde a fekne:” hele délas to dobre, drZime ti zdda, ziistan”.
(Respondent ¢. 19, 47 let)

,,Po nékterych ndrocnych psychologickych situacich si fikdm, pro¢ jd to vlastné
delam. Pak ale ptijde klient s kytkou v ruce a ¥ikd, "to byl ale husarsky kousek a

jd vam dékuji.” To vam dodd tu energii.” (Respondentka ¢. 24, 62 let)

Smysluplnost prace
Smysluplnost prace, ¢i také nékdy nazyvana jako smysluplnd prace, se

studii ukdzala byti faktorem pozitivné ovliviiujicim pracovni

angazovanost jedince (Geldenhuys, Laba & Venter, 2014; Schaufeli & Bakker,
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2004). Pro analyzu dat v ramci tohoto vyzkumu byl pojem smysluplné prace

definovdn urcitym stupném vnimani zameéstnance jeho prace jako obecné

smysluplné, hodnotové a stojici za vynaloZenou ndmahu (Hackman & Oldham,

1975).

Vypovédi z rozhovorti spojené se smysluplnosti prace byly zaznamenany

u ¢tyfech Zen a tfech muz. Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny fraze

pozitivné spojené s touto kategorii jakozto vystupy kodovani:

Tési mé byt soucasti néceho, co dava smysl
Nejvice je pro mé dulezita dGivéra ve strategii firmy
Nabiji mé to, v ¢em vidim smysl

Pracoval bych vic, pokud by to bylo smysluplné

Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny priklady citaci respondentt vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

., VZdycky mi to musi davat néjaky smysl. Nikdy to nebylo o tom, Ze vyhrajeme
vilku, ale alespori drobné vitézstvi, Ze tém, co kradou, to hrozné ztiZime”.
(Respondentka ¢. 23, 45 let)

,Nejvic diileZitd je pro mé diivéra ve strategii firmy. To, Ze nékam jdeme, jsme ve
shodé, chceme néceho dosdhnout. Nemohl bych délat v prostiedi, kde se néco tikd,
ale ve skutecnosti to neni pravda.” (Respondent ¢. 21, 39 let)

,Kdyz mé néco bavi, véfim tomu a vidim v tom smysl, tak mé to samo o sobé

nabiji.” (Respondentka ¢. 23, 45 let)
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5.6.2. Faktory sniZujici miru stresové zatéZe

Analyza stresové situace

Analyza stresové situace jedincem byla jiz v minulosti prokazana jako
faktor sniZujici pracovni stres manazeru (Koeske, Kirk & Koeske, 1993). Ve svém
vyctu konkrétnich strategii zvladani stresu ji uvadi napfiklad také Hosek (2003).
Definice tohoto faktoru uvadéna Hoskem (2003) byla pouzita jako podklad pro
analyzu vypovédi respondenti. V podani tohoto autora je analyza stresové
situace chapana jako aktivni strategie zahrnujici zvySovani informovanosti o
stresoru, zvySovani informovanosti o vlastnim stavu ¢i progndzu situace (Hosek,
2003).

Tuto kategorii ve svych vypovédich zminovalo Sest Zen a dva muzi
z celkového poctu. Na zakladé procesu kdédovani byly zaznamendny nasledujici
fraze, které byly s timto faktorem spojené:

- Pomfize, ze si to clovék zanalyzuje a udéla plan

- Pokud nemdm prostor na analyzu situace, stres je vyssi

- Je potfeba poodejit, rozmyslet si to, a to pomdaha zatéz snizit

Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny priklady citaci respondentt vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

-, Vzdycky, kdyz se néco stane, tak je potieba se podivat na to proc, a hlavné se
tomu vyhnout do p¥isté. Nejvétsi problém je, kdyz se stejni chyba udéla dvakrait.
Urcité mé uklidnuje, kdyz vim, co se stalo a proc se to stalo.” (Respondentka ¢.
14, 48 let)

-, Ve stresu mi pomdhd, kdyz se snazim sebereflektovat, aby to dlouhodobé davalo

smysl. Rikdm tomu, Ze se kalibruji.” (Respondentka ¢&. 10, 38 let)
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-, Pokud nemdm prostor na analyzu situace, tak je stres vyssi a zdaroveri mé to stoji
vic usili. ProtoZe kdyz mdm prostor si to zanalyzovat, tak se tam dostavi to racio

a zmizi ta cervend barva.” (Respondentka €. 22, 49 let)

Zamérfenost na problém

Faktor zaméfenosti na problém je postaven na definici pouZzité v ramci
dotazniku Stress profile, ktera =zahrnuje: aktivni snahu jedince ménit
environmentalni stresory nebo své chovani rozpracovavanim akéniho planu, jak
se vyrovnat se situaci. Zaroven se zde také objevuje delegovani kol ostatnim
¢i zkoumani své vlastni zkuSenosti a zkuSenosti druhych ke stanoveni
efektivniho postupu pro vyfeseni situace. S ohledem na dosavadni vyzkumy se
tato strategie, v anglickém jazyce nazyvana jako problem focused coping, ukazuje
jako velmi efektivni (Lapierre & Allen, 2006; Shimazu & Schaufeli, 2007).

Faktor zaméfenosti na problém byl obsazen ve vypovédich ctyfech Zen a
Sesti muzt. Proces kddovani opakované pfinesl nasledujici vyroky s timto
faktorem spojené:

- Pomadha mi zjistovat, jak to resili ostatni
- Pro mé je lepsi problém hned vyftesit
- Ke sniZeni stresu mi pomaha vyftesit tu situaci hned

- SniZzit stres pomaha fidit se podle své zkuSenosti

Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny piiklady citaci respondentti vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

-, SniZit stres mi pomdha to, Ze mam néjaké postupy jiz zaZité, tak se snazim vidit
podle své zkuSenosti a problémy vést tak, aby to vedlo k jejich fteseni.”

(Respondent ¢. 15, 48 let)
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-, Vzdycky jsem védéla, Ze kazdy stres je spojeny s néjakou akci. Pokud se problém
vyresi, tak stres konci, nijak zvlast jsem s tim nepracovala. UZ na zalitku jsem
védéla, Ze se musi najit feseni.” (Respondent ¢. 23, 45 let)

- ,Ke snizeni stresu mi pomadha vyresit tu danou situaci a pak stres zmizi. Musim

tomu hned Celit, vyresit to hned, nez prokrastinovat.” (Respondent €. 13, 59 let)

Analyzu tohoto faktoru lze zaroven spojit a podlozit vysledky dotazniku
Stress profile na Skale Zaméfenosti na problém. V obecném méfitku tohoto
dotazniku hranice skoru 60T a vyssi naznacuje relativné vyssi pouzivani dané
strategie. V pripadé této Skdly se vice neZ polovina respondentti nachazela nad

zminénou hranici.

Odstup

Kategorie odstupu neboli distancing jako strategie zvladani stresovych
situaci byla popsana jiz autory Lazarus a Folkman (1986). Jejich definice byla
pouzita jako podklad pro analyzu dat z rozhovorti. Tato definice zd{iraznuje
predevsim snahu jedince se od problému/stresoru odpoutat, zlehcovat ho,
odmitat si myslet na néj, pokusit se ho zapomenout, hledét na jeho svétlejsi
stranku ¢i se s nim smifit (Lazarus & Folkman, 1986). Tato strategie byla jiz
v mnoha studiich prokazana jako efektivni strategie pfi zvladani stresové zatéze
(Chen, Siu, Lu, Cooper & Phillips, 2009; Supe, 1998).

Vypovédi spojené s faktorem odstupu se pfi rozhovorech objevovaly u
dvou Zen a osmi muzi z celkového poctu. Jako vysledek kédovani lze vidét casto
pouzivané fraze:

- Urcité mi pomaha mit nadhled nad situaci
- Je dulezité nebrat si nic osobnée

- Osvédcilo se mi problém upozadit
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- Snazim se to vnimat tak, ze s tim nic neudélam

Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny priklady citaci respondentt vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

-, JediileZite nic si nebrat osobné, nemyslet si, Ze se mi zhrouti svét, kdyz mé nékdo
podvede. Vsechno fesit s nadhledem a klidnou hlavou.” (Respondent ¢. 16, 51
let)

- ,Stres je pro mé kazdodenni zileZitost, ale lety se clovék nauci se od toho
odprostovat, prestane se tim tplné tripit. Z clovéka se postupné stdvd gauner,
nebo nevim, jak to vyjadrit, zkrdtka, Ze nad tim zacne mavat rukou a prestane se
tim tiplné trdpit. Dneska uz mé to az tak nedeprimuje.” (Respondent ¢. 11, 61
let)

- ,Nékdy jsou chvile, kdy si ¥ikam: "to nestihnu”, ale to je ndrazové. UzZ se na to
dokdzu podivat z toho nadhledu, Ze nepanikatim, Ze se na to koukdm shora.”

(Respondent ¢. 13, 59 let)

Faktor odstupu se ve své definici castecné prekryva také se Skalou
Minimalizace hrozeb dotazniku Stress profile. Dotaznik vyzdvihuje
vyrovnavani se s problémy prostfednictvim snizovani vyznamnosti dané
situace ¢i nezabyvani se ji. Lidé, ktefi skoruji vysoko (>60T) na této sSkale,
mohou mit také tendence odstraniovat problém zmysli ¢i zaméfovat
pozornost jinam. Analyza této skaly dotazniku vSak ukazuje, Ze nadpolovi¢ni
vétsina respondentt (N=17) skoéruje v priimérnych hodnotach, pouze jeden

respondent skoruje vysoko, a naopak ¢tyfi respondenti skdruji nizko (<40T).
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Fyzicka aktivita

Faktor fyzické aktivity jako strategie zvladani stresovych situaci byl do
dnesni doby pfedmétem mnohého zkouméni. Rada studif pozitivni dopad této
strategie na stres potvrzuje (Bernaards a spol., 2006; Sanchez-Villegas a spol.,
2008; Toker & Biron, 2012). Pro tucely analyzy vypovédi respondentti byla fyzicka
aktivita definicné vnimana jako: aktivita, ktera zvySuje srdecni frekvenci a
prindsi pot. Lze sem zahrnout ¢innost jako napriklad chtizi, tanec, béh, jizda na
kole ¢i aerobni cviceni (Sallis & Owen, 1999).

Analyza rozhovorti ukazala, Ze faktor fyzické aktivity pfi rozhovorech
zminovalo pét zen a pét muzh z celkového poctu. Mezi jejich vypovédmi lze

nalézt nasledujici fraze:

- Stres mi pomaha snizit cviceni
- Nejlepsi je si jit po naro¢ném dni zabéhat
- Pokud nastane stresova situace, pomaha mi sport
Na nasledujicich fadcich jsou uvedeny piiklady citaci respondentii vztahujici se

ke kategorii pracovni autonomie:

-, Nejlepsi je jit si zabéhat po ndrocném dni. K tomu, kdyz se clovék pfinuti, tak to
je dobry ventil. Nejlepsi asi, prosté fyzickd ndmaha, to by mohla byt i fyzickd price,
zkrdtka si vzit monterky a jit pracovat na zahradu.” (Respondent ¢. 7, 54 let)

-, Pomdhd mi, Ze déldm na zahradé o vikendu. Ze to vybiju a nemdm Cas na to
premyslet ani vecer ani v noci se budit. Vecer skoncim 1iplné ztrhand a viibec na
praci nemyslim.” (Respondentka ¢. 9, 47 let)

- ,Stres mi pomdihd sniZit cviceni, protoze endorfiny jsou naprosto dokonalym
odbourdvinim stresu. Clovék u toho totiz tiplné vypne, vénuje se naopak dychdni

a jinym ¢innostem, na které se musi soustiedit.” (Respondentka ¢. 18, 38 let)
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5.7. Vysledky

Pro zjisténi odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku ,Které faktory
pozitivné ovliviiuji pracovni angaZovanost manaZert”, ktera byla uvedena
v kapitole 5.2., byla zvolena metoda polostrukturovaného rozhovoru. Otazky v
rozhovoru byly z ¢asti zaméfeny na ziskani odpovédi na hlavni vyzkumnou
otdzku a z ¢asti na ziskani odpovédi na vedlejsi vyzkumnou otazku. Vedlejsi
vyzkumnou otazkou se autorka ptala na faktory ¢i strategie snizujici stresovou
zatéZ manazerti. Za ucelem docileni vyssi objektivity vysledki byly v souvislosti
s vedlejsi vyzkumnou otdzkou administrovany také vybrané Skaly dotazniku
Stress profile uvedené v kapitole 5.4. NiZze jsou uvedeny vysledky obou

pouzitych metod.
5.7.1. Vysledky polostrukturovaného rozhovoru

Analyza vypovédi respondentli, kterd byla provedena prostfednictvim
metody kdédovani, pfinesla odpovéd na hlavni vyzkumnou otazku. Touto
odpovédi je Sest vyvstalych faktorti, které pozitivné ovliviiuji pracovni
angazovanost manazert.

Nejsilngji zastoupeny byl faktor socidlni opory, ktery pfi rozhovorech
uvadélo 19 respondentt z 25 (9 zen a 10 muzi). Timto faktorem lze zaroven
odpovédét na vedlejsi vyzkumnou otazku: ,Ktery faktor (popf. faktory)
pozitivné ovliviiujici pracovni angaZovanost ma u manaZeri nejsilnéjsi
zastoupeni?” Faktor socidlni opory je v souladu se zavéry pfedchozich studii
(Etzion, 1984; Woodhead a spol., 2014) uvedenych v kapitole 3.1. teoretické ¢asti.

Druhym vyvstalym faktorem, ktery ve svych vypovédich zmifiovalo 8
respondentt (3 Zeny a 5 muzi), je pracovni autonomie. Tento faktor jako

pozitivné ovliviwjici pracovni angazovanost potvrdil vysledky jiz fady
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predeslych studiich (Christian a spol., 2011; Vera & spol., 2016) uvedenych
v kapitolach 2.2.2. a 3.2. teoretické c¢asti.

Jako tfeti vysledny faktor zmifiovany celkem 12 respondenty (8 Zen a 4 muZi)
je variabilita ukold. Také tento vysledek je v souladu s vysledky dosavadnich
vyzkumt (Christian a spol., 2011; Zaniboni a spol., 2014), (viz kapitoly 2.2.2. a
3.4. teoretické casti).

Dalsim vyvstalym faktorem, ktery pozitivné ovliviiuje pracovni
angaZzovanost manaZeri a ktery pfi rozhovorech zminovalo celkem 17
respondentti (8 Zen a 9 muzi1), je dosazeni pracovnich cila.

Paty vysledny faktor je zpétna vazba zminovana 7 ucastniky (4 Zenami a 3
muzi). Zpétna vazba jako faktor pozitivné ovliviiujici pracovni angaZovanost se
v minulosti ukdzala jiz mnohokrat (Shantz a spol., 2013; Xiao a spol., 2017).
Konkrétni podoba téchto studii je popsdna v kapitole 3.3. teoretické casti.

Poslednim vyvstalym faktorem je smysluplnost prace uvadéna také 7
respondenty (4 zenami a 3 muzi). Tento zavér se z casti shoduje jiz se zavéry
teorie Williama Kahna (1990), (viz kapitola 2.2.1.) a zaroven podporuje vysledky
fady dosavadnich studiich jako naptiklad studie autorti Xiao a spol. (2017), ktera
je uvedena v kapitole 3.3. teoretické c¢asti.

Vysledky analyzy vypovédi souvisejicich se sniZzovanim stresové zatéze
respondentti pfinesly odpovéd na vedlejsi vyzkumnou otdzku, a jsou jimi ¢tyti
vyvstalé faktory/strategie, které pomahaji sniZit stresovou zatéZ manaZert.
V obecné roviné je dutleZitost copingovych strategii ve vztahu k pracovni
angazovanosti popsana v kapitole 3.6. teoretické ¢asti. V ramci vysledkt tohoto
vyzkumného projektu je mira zastoupeni jednotlivych faktorti s ohledem na
pocet respondentti velmi vyrovnana. Tfi faktory ze étyf byly pokazdé zminované

deseti ticastniky. Témito faktory jsou zaméfenost na problém, odstup a fyzicka
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aktivita. Poslednim faktorem, ktery ve svych vypovédich zminovalo osm

respondent(i, je analyza situace. Faktor zaméfenosti na problém byl zaroven

podporen vysledky dotaznikového Setfeni, které jsou uvedeny v kapitole 5.7.2.

Pro prehled jsou v nasledujici tabulce uvedeny vsSechny vyvstalé faktory

s jednotlivym zastoupenim (viz Tabulka ¢. 2.).

Tabulka ¢.2 Faktory zvysujici pracovni angaZovanost a faktory sniZujici stresovou zdtéz

Faktor Muzi | Zeny Celkem
Faktory pracovni angaZovanosti
Socialni opora 10 9 19
Pracovni autonomie 5 3 8
Variabilita kol 4 8 12
Dosazeni pracovnich cilt 9 8 17
Zpétna vazba 3 4 7
Smysluplnost prace 3 4 7
Faktory stresové zatéze
Zamérenost na problém 6 4 10
Odstup 8 2 10
Fyzicka aktivita 5 5 10
Analyza situace 2 6 8
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5.7.2. Vysledky vybranych skal dotazniku Stress profile

Z celkové podoby dotazniku Stress profile byly pro tucely tohoto
vyzkumného projektu sledovany nasledujici Skaly méfici strategie zvladani
stresu: pozitivni pohled, negativni pohled, minimalizace hrozeb a zaméfenost na
problém. Zaroven byla sledovana Skala méfici kognitivni nezdolnosti jedince.
Dotaznik byl po ukonceni sbéru dat obdrZen vyplnény od 22 respondentt.
Celkovy pfehled skorti uvadi Tabulka ¢. 3 (viz niZe).

Na $kale kognitivni nezdolnosti (zkr. NEZ) skoéroval 1 respondent
nadprimérné (>60T), 16 respondenti skdérovalo primérné (41; 59T) a 5
respondent(i skorovalo podprimeérné (<40T). Tento vysledek poukazuje na
skutecnost, Ze nadpolovi¢ni vétsina jedincti, ktefi se pohybuji v primérném
pasmu, ma tendenci k pocitovani angaZovanosti a oddanosti ke své praci a
vnimani dtlezitych udalosti v Zivoté jako vyzev a pfilezitosti k rhstu.

Na $kdle strategie pozitivniho pohledu (zkr. POZ) skorovali dva
respondenti nadprameérné (>60T), 16 respondenttl skorovalo pramérné (41; 59T)
a 4 respondenti skorovali podpriumérné. Tento vysledek ukazuje, ze
nadpoloviéni vétsina dotazovanych respondentti ma tendence ve stresovych
situacich vyuzivat strategii pozitivniho pohledu, ktera zahrnuje soustfedéni se
na pozitivni aspekty situace i vizualizaci jejich pozitivnich feSeni.

Na druhou stranu strategie negativniho pohledu (zkr. NEG) je dle
vysledkt dotazniku vyuzivana 7 respondenty nadpriimérné (>60T), 12
respondenty primérné (41, 59T) a 3 respondenty podprimeérné (<40T).
Soustfedéni se na nejhorsi aspekty situace ¢i na neuspokojivé feSeni situace ma
tudiz dle téchto vysledki tendence vyuzivat 19 tcastnikti a z toho 7 relativné

velmi casto.

76



Vysledky skaly Minimalizace hrozeb (zkr. MIN) prfinesly nasledujici
hodnoty: 1 respondent skoroval nadprimeérné (>60T), 17 ucastnikti skorovalo
primérné (41; 59T) a 4 podpriimérné (<40T). Tento vysledek poukazuje na
skutecnost, Ze nadpolovi¢ni vétsina dotazovanych ma tendence stresovou zatéz
snizovat tim, Ze zlehcuji vyznamnost dané situace, délaji si z ni legraci ¢i se ji
viibec nezabyvaji. U této skaly je zdroven potfeba zminit zrcadleni vysledku s
faktorem Odstupu vyvstalym z rozhovord. 8 respondenti z 10, ktefi tuto
strategii zminovalo pfi rozhovoru, se pohybuje v primérném pasmu vysledku
dotazniku, coz dosvédcuje vyuzivani této strategie. Na druhou stranu zde
v jednom piipadé vznikl rozpor, jelikoz jeden respondent tuto strategii zmirnoval
pfi rozhovoru, nicméné v dotazniku se wumistil podprimérné. Tato
protichtidnost vSak muze byt ddna odliSnym vnimanim polozek syticich tuto
skalu.

Na skale Zaméfenosti na problém (zkr. PRO) 13 udastnik(i skorovalo
nadprimérné (>60T), 9 ucastniki skérovalo primeérné (41, 59T) a zadny
neskéroval podprimérné (<40T). Tyto vysledky se zrcadlily ve faktoru
Zaméfenosti na problém, ktery rovnéz vyvstal z rozhovorti. Z uvedenych 13
ucastnikt: tuto strategii 5 uvadélo zaroven pfi rozhovorech. Ostatni, ktefi ji také
pfi rozhovorech zminovali, skérovali primérné. Tyto vysledky zrcadlené
zaroven se zminénym faktorem poukazuji na skutecnost, Ze nadpolovi¢ni vétSina
respondenti ma casté az velmi casté tendence stresovou zatéz snizovat svou
aktivni snahou, rozpracovanim akéniho planu, zkoumdanim vlastni zkuSenosti ¢i
zkuSenosti druhych. Vysledky ostatnich skal (kognitivni nezdolnost, pozitivni
pohled a negativni pohled) s vysledky rozhovorti propojit nelze, jelikoz zde

neexistuje prekryti definic jednotlivych faktorti a danych skal.
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Tabulka ¢. 3 Vysledky sledovanych skdl dotazniku Stress profile

Cislo T-skér | T-skér | T-skér | T-skor | T-skor
Veék Pohlavi
respondenta (NEZ) (POZ) (NEG) (MIN) (PRO)
1 39 Muz 43 58 46 42 80
2 48 Muz 41 37 63 48 62
3 64 Muz 56 58 59 48 62
4 45 Zena 41 54 35 54 80
6 47 Muz 34 51 70 48 66
7 54 Muz 45 37 39 54 45
8 37 Zena 41 61 59 57 62
9 47 Zena 38 54 49 51 58
10 38 Zena 46 58 49 36 66
11 61 Muz 50 58 66 48 79
12 42 Zena 35 54 70 51 62
13 59 Muz 49 44 49 26 53
14 48 Zena 43 58 42 51 58
16 51 Muz 48 44 56 54 58
17 49 Muz 67 41 80 54 53
18 38 Zena 29 37 59 54 53
19 47 Muz 45 37 49 39 70
20 46 Zena 49 61 32 70 53
22 49 Zena 48 41 56 51 58
23 45 Zena 43 58 46 51 70
24 62 Zena 29 54 70 39 79
25 38 Muz 40 47 66 57 66
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6. DISKUZE

V rdmci této kapitoly bude vénovan prostor shrnuti a mozné interpretaci
vysledkd, porovnani danych vysledkti s predeslymi vyzkumy a zadroven uvedeni
limitt celého vyzkumného projektu.

Cilem vyzkumu bylo zjistit, které faktory pozitivné ovliviiuji pracovni
angazovanost manazZerd. Jako vedlejsSi zamér projektu bylo na
zakladé propojenosti pracovni angaZovanosti a stresu zvoleno zkoumani
faktorti, které snizuji stresovou zatéZ manaZerti. Analyza dat ukazala Sest
nejcastéji jmenovanych faktort, které pozitivné ovliviiuji pracovni angaZzovanost
manazeri: socidlni opora, pracovni autonomie, variabilita tkold, dosazeni
pracovnich cili, zpétnd vazba a smysluplnost prace. Dopliikova analyza dat
ukdzala Ctyfi nejcastéji jmenované faktory, které pomahaji sniZovat stresovou
zatéZ manazer(: analyza situace, zaméfenost na problém, odstup a fyzicka
aktivita. VSechny zminéné faktory se jiz v pfedeslych studiich ukdzaly jako
kladné ptisobici na pracovni angazovanost (Woodhead, Northrop, & Edelstein,
2016; Zaniboni, Truxillo, Fraccaroli, McCune, & Bertolino, 2014; Xiau, Liu, &
Chen, 2017; Geldenhuys, Laba, & Venter, 2014) ¢i snizujici negativni dopady
stresové situace (Koeske, Kirk, & Koeske, 1993; Shimazu & Schaufeli, 2007; Chen,
Siu, Lu, Cooper, & Phillips, 2009; Toker & Biron, 2012). Nicméné pouze maly
pocet studii byl doposud provadén pfimo na manaZerské populaci. Ve vyctu
konkrétnich prikladti lze uvést studie prokazujici vazbu mezi pracovni
angazovanosti manaZert a faktorem dosazeni pracovnich cilti (Hyvonen a spol.,
2009), faktorem smysluplnosti prace (Koyuncu, Burke, & Fiksenbaum, 2006) ¢i
faktorem socidlni opory, pracovni autonomie a zpétné vazby (Schaufeli, Bakker

& Rhenen, 2009).
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Odpovédi na dil¢i vyzkumnou otazku tazajici se na nejsilnéji zastoupeny
faktor, ktery pozitivné ovliviiuje pracovni angaZovanost manazerd, je socidlni
opora. S ohledem na obecné povédomi psychologickych poznatk(i v3ak tento
vysledek neni prekvapivy, jelikoz psychologie do dnesni doby pfinesla mnoho
dtikazii o dtleZitosti socidlnich vazeb v Zivoté jedince. MoZnym vysvétlenim tak
vysokého zastoupeni tohoto faktoru ve vypovédich respondentti muiize byt
zaroven skutecnost, Ze analyza byla postavena na definici socidlni opory, ktera
zahrnuje velké mnoZstvi variant interpersonalniho kontaktu. Na zakladé toho
byla Sance zafadit urcity projev socidlni opory relativné vysoka.

Z mého pohledu je vystiznym faktorem pracovni autonomie. Jedincim na
manazerskych postech totiz jejich pozice c¢asto dovoluje si své pracovni
povinnosti plnit dle vlastniho uvazeni, a to pfedevsim z ¢asového hlediska.
Tento aspekt pak mohou povaZovat za vyhodny jiz pfi povySeni na danou pozici.
Pracovni autonomie proto miiZe byt vnimana jako pfijemny benefit vedle jinak
narocného zaméstnani, které pifindsi spoustu tézkosti. Velmi podobné
odtvodnéni miize mit také faktor variability ukoldi. S vyssi pozici totiZ jedinec
Celi vyssi zodpovédnosti nez ostatni pracovnici, ale zaroven se potkava s
rtiiznorodymi pracovnimi tikoly ¢i vyzvami. Svou pozornost tak mtize rozdélovat
mezi vicero ¢innosti, ¢imz upozaduje pocit stereotypu. Moznost vénovat se velké
§ifi aktivit tak mtiZe byt povazovana za atraktivni aspekt manazerské pozice, coz
muZe nasledné jedinci pfinaset pozitivni pocity.

Velmi vystiZznym pro manazerskou populaci je z mého pohledu také
faktor dosazeni pracovnich cilti. Lidé, ktefi se dostdvaji na manazerské pozice,
uz prirozené velmi casto disponuji uréitou mirou cilevédomosti a ctizadosti.
Touha po dosazeni pracovnich cilti je pak pouhym projevem téchto dvou

charakteristik. Uspésné dokonceni projektu, uzavieni obchodu ¢i ziskani
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podpory prfindsi kyZeny uspokojivy pocit o to vice, Ze pravé manazefi byvaji
hlavnimi hybateli téchto aktivit a velmi ¢asto u dosaZeni cile stoji praveé oni.

Lehky rozpor mezi vysledky tohoto vyzkumného projektu a vysledky
predeslych vyzkumti miZe byt spatfovan u faktoru zpétné vazby. V fadé studii
je totiZ zpétna vazba ve vztahu k pracovni angazovanosti chapana pfedevsim ve
smyslu hodnoceni podfizenych jejich supervisory. Zde tento faktor vsak naplnily
predevsim vypovédi tykajici se zpétné vazby od zdkaznikt ¢i klientt. Nicméné i
tak tento faktor lze propojit s ddvnymi psychologickymi poznatky o efektu
odmény, kterou zpétnd vazba v uritém slova smyslu také je, a proto neni
prekvapivé, Ze mize zvySovat pracovni angazovanost manazerfi.

S ohledem na faktory zvladani stresové zatéZze lze fyzickou aktivitu,
odstup a analyzu situace vnimat jako strategie, které pravdépodobné vyuzivaji
také jiné populace nez vyhradné manazerskd. Predevsim fyzickd aktivita je
fenomén spolecensky dlouhodobé zndmy a také ke snizeni pocitii stresu
doporucovany. Na druhou stranu strategie zameéfenosti na problém mtze
souviset s jiz zminovanou cilevédomosti manazerti, ktefi maji tendence zaujimat
aktivni pristup k véci a situace efektivné fesit tak, aby bylo dosazeno kyzeného
vysledku. Tato strategie je zdroven podepfena vysledky stejnojmenné skaly
administrovaného dotazniku. DosaZené skéry na této skdle ve vétsiné pripadii
dosahly nadprtimérnych hodnot, coz vsak neplati pro ostatni méfené skaly.
Nejméné vyuzivané jsou dle vysledkd strategie pozitivniho pohledu, coz z druhé
strany potvrzuji vyssi skory na Skdle negativniho pohledu. Dle téchto zavért Ize
soudit, Ze si manazefi cCasto predstavuji potencidlni negativni dopady dané
situace. Tato predstava postavend na jejich zkuSenostech je poté uklidiiuje,
jelikoz vi, co nejhorsiho by se mohlo stat, a dle toho nasledné jednaji, aby tomu

predesli.

81



Vyzkumny projekt v sobé kromé vysledkti vSak skyta také své limity, ze
kterych posléze vychazi doporuceni pro dalsi vyzkum. Jednim z limit( je
samotny vybér vyzkumného vzorku spole¢né s vybérem vyzkumné metody.
Vys$e zminéna metoda snéhové koule byla vybrana z dtivodu nizké dostupnosti
cilové skupiny, avSak docileni reprezentativnosti je jejim prostfednictvim
relativné slabé. O to vice, Ze na zakladé ni byli respondenti z velmi rtiznorodych
profesnich prostredi, a tudiz se davaly dohromady vypovédi, jejichZ intepretace
nemusela ve vSech pfipadech znamenat to samé. V kapitole 5.3. je zminény
podnét k diskuzi, ktery hovofi o pripadnych vzniklych rozdilech mezi
respondenty z Prahy a z ostatnich mést. Na zdkladé rozhovorti vSak nelze fict, ze
by zde byly patrné rozdily v pracovni angaZovanosti ¢i pracovni zatézi. Tuto
domnénku by vSak bylo zapotfebi rozpracovat vice na reprezentativnéjSim
vzorku. To samé plati také pro genderové rozdily mezi vyslednymi faktory.

Sohledem na volbu vyzkumnych metod skyta limity jak
polostrukturovany rozhovor, tak méfené Skaly dotazniku Stress profile.
Polostrukturovany rozhovor pfirozené pfindsi rtizné nevyhody. V ramci tohoto
vyzkumného projektu se projevily predevsim tendence klast sugestivni otazky,
které  mohly ovlivnit respondentovy odpovédi, ¢ rozdily v
mife komunikativnosti jednotlivych respondentti. Tyto rozdily pak pfinesly
odlisnou hloubku jednotlivych rozhovort, a tim paddem i vhled do celkového
postoje a vniméni situace danym jedincem. Limitem tohoto konkrétniho
rozhovoru byla zdroven podoba jednotlivych otazek. Z jejich celkového poctu
vétSina mifila na vedlejsi vyzkumny zamér, a nikoliv na ten hlavni, coZ mohlo
jednak svést respondenta tematicky a jednak pfineslo mnoho informaci o
stresové zatézi a jejim zvladani, avSak méné o pracovni angaZovanosti. V rdmci

méfenych $kdl administrovaného dotazniku se v zavéru nenasla pfiliSna
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propojenost s rozhovory, a to predevsim na zakladé vybéru téchto skal. Pro
budouci vyzkum bych doporudila zvoleni soucasné dalSich skal, napt. Skaly
socialni opory. Jelikoz byla administrace dotazniku online formou, mohly byt
vysledky ovlivnény odlisSnymi podminkami, ve kterych respondent dotaznik
vyplioval.

Jako dalsi limit lze jmenovat sbér dat, jehoZ podminky pro vSechny
respondenty nebyly totozné. I pfes snahu podobnych podminek dosdhnout, bylo
v fadé pripadti v zdvéru vyhovéno potfebdm a moZnostem respondenta, coz
vytvofilo celkové nesourodé podminky. Tato nesourodost mohla mit vliv na
rozpoloZeni respondenta a ve vysledku také na jeho odpovédi.

Limity pfindsi zaroven i samotna analyza dat, a to predevsim s ohledem
na $ifku definic, ze kterych vychazela. Casto byly totiz do faktoru zapoditany
rtiiznorodé vypovédi, coz v diasledku mohlo sniZit jejich celkovou validitu.
V ramci budouciho vyzkumu by tudiZ bylo vhodné definice vymezit tZeji a
zapojit vice respondentti, aby vzniklé faktory mohly byt naplnény.

Shrnujicim doporucenim pro budouci vyzkum by bylo zapojeni vétsiho
poctu respondentd, a to pfedevsim z homogenniho prostfedi. Timto postupem
by mohlo byt dosazeno vyssi reprezentativnosti a nasledné vyssi validity
vysledkd. Zaroven ze zminénych limit vychdzi doporuceni k vytvoreni
vyvazenéjsiho seznamu otdzek vramci polostrukturovaného rozhovoru za
ucelem vystiznéjsiho zasazeni odpovédi souvisejicich s kyZenym vyzkumnym
cilem. V neposledni fadé zapojeni lépe reflektujicich skal dotazniku Stress

profile, aby bylo mozné jeho vysledky propojit se zavéry rozhovorti.
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7. ZAVER

Jak jiz bylo zminéno v tivodu, manazerska populace se ¢asto potyka s velmi
naroénou pracovni ndplni a aktivitami podtrZzenymi vysokou mirou
zodpovédnosti. Mohu fici, Ze tato skutecnost byla v priibéhu realizace této
diplomové prace mnohokrat potvrzena. Na druhou stranu se vSak objevila fada
studii a momentti pfi sbéru a analyze dat, které ukazaly, Ze existuje také pozitivni
stranka této pozice a Ze jsou zde faktory, které tuto stranku pomahaji zvySovat.

Cilem mé prace bylo zmapovat tyto faktory, které v presném znéni
pozitivné ovliviiuji pracovni angazovanost manazerti. Jelikoz mtiZe byt pracovni
angazovanost ovlivnéna stresovou zatézi, byl zvolen zaroven vedlejsi vyzkumny
zamér. Tento zamér mél za cil zmapovat faktory ¢i strategie, které pomahaji
manazerim sniZit jejich stres, a tim padem mohou prispivat ke vzniku ¢i rozvoji
pracovni angazovanosti. Prostfednictvim polostrukturovanych rozhovort
doplnénych o vysledky vybranych skdl dotazniku Stress profile bylo dosazeno
vysledkit v podobé Sesti faktord, které pozitivné ovliviiuji pracovni
angazovanost manazerti a ¢tyf faktorti, které pomadhaji snizovat jejich stresovou
zatéz. Mezi téchto Sest faktori patfi socidlni opora, pracovni autonomie,
variabilita tikold, dosazeni pracovnich cilti, zpétna vazba a smysluplnost prace.
Mezi zminéné ¢tyfti faktory patfi analyza situace, zaméfenost na problém, odstup
a fyzickd aktivita. Faktor zameéfenosti na problém byl zaroven podepren
vyslednymi vétSinové nadprimérnymi skory na odpovidajici Skdle
administrovaného dotazniku a faktor odstupu byl podepfen vétsinové
primérnymi vyslednymi skory. Rovnych 76% respondentti skorovalo primérné
aZz nadprimérné také na Skale negativniho pohledu a 64% respondentii
skorovalo primérné jak na skale kognitivni nezdolnosti, tak na skale pozitivniho

pohledu. Ziskané vysledky byly potvrzenim zavért jiz predeslych studii
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rozpracovanych v teoretické casti této prace, ktera tim dala poklad pro cely
vyzkumny projekt a mé samotnou podrobné uvedla do tématu.

Konecéné zavéry mohou slouzit k vyuziti v praxi, kuprikladu k podpore ¢i
pomoci v organizacich sneefektivnim ¢ neangaZovanym managementem,
anebo jako inspirace pro budouci vyzkum ¢i védeckou debatu. V ramci tohoto
konani se vyzkumnici mohou odrazit nejen od celkového tématu, ale také od
limitti, kterymi byl tento projekt zatiZzen. Zarovenn by mohlo byt k uvazeni
vypracovani kvantitativniho vyzkumného modelu. Véfim, Ze vedle vyvstalych
zavéri v podobé zminénych faktorti bylo nastinéno mnoho konkrétnich a

zajimavych témat cekajicich na rozpracovani v budoucnu.

85



POUZITA LITERATURA

e Ackley, D. (2016). Emotional intelligence: A practical review of models,
measures, and applications. Consulting Psychology Journal: Practice and
Research, 68, 269-286.

e Alfes, K, Truss, C., Soane, E., Rees, C., & Gatenby, M. (2010). Creating an
engaged workforce: findings from the Kingston employee engagement
consortium project.

e Armstrong, M. (2008). Management a leadership. Praha: Grada Publishing.

e Bailey, C.,, Madden, A., Alfes, K., & Fletcher, L. (2017). The meaning,
antecedents and outcomes of employee engagement: A narrative
synthesis. International Journal of Management Reviews, 19(1), 31-53.

o Bakker, A. B., Demerouti, E., & Sanz-Vergel, A. I. (2014). Burnout and
work engagement: The JD-R approach. Annu. Rev. Organ. Psychol. Organ.
Behav., 1(1), 389-411.

e Bakker, A. B., Demerouti, E., & Schaufeli, W. B. (2005). The crossover of
burnout and work engagement among working couples. Human
relations, 58(5), 661-689.

e Bedrnova, E.,, & Novy, 1. (2007). Psychologie a sociologie fizeni. Praha:
Management Press.

e Bedynska, S, & Zotnierczyk-Zreda, D. (2015). Stereotype threat as a
determinant of burnout or work engagement. Mediating role of positive
and negative emotions. International Journal of Occupational Safety and
Ergonomics, 21(1), 1-8.

e Bernaards, C. M,, Jans, M. P., van den Heuvel, S. G., Hendriksen, I. J.,

Houtman, I. L., & Bongers, P. M. (2006). Can strenuous leisure time

86



physical activity prevent psychological complaints in a working
population? Occupational and Environmental Medicine, 63, 10 -16.

Biggs, A., Brough, P., & Barbour, J. P. (2014). Strategic alignment with
organizational priorities and work engagement: A multi-wave
analysis. Journal of Organizational Behavior, 35(3), 301-317.

Blanchard, K. H., Hersey, P.,, & Johnson, D. (1969). Management of
Organizational Behavior, Utilizing Human Resources. Prentice Hall.

Borman, W. C,, & Motowidlo, S. M. (1993). Expanding the criterion
domain to include elements of contextual performance. Personnel Selection
in Organizations; San Francisco: Jossey-Bass, 71.

Breevaart, K., Bakker, A. B., Demerouti, E., & Derks, D. (2016). Who takes
the lead? A multi-source diary study on leadership, work engagement,
and job performance. Journal of Organizational Behavior, 37(3), 309-325.
Cable, D. M., & Judge, T. A. (2003). Managers' upward influence tactic
strategies: The role of manager personality and supervisor leadership
style. Journal of Organizational Behavior: The International Journal of
Industrial, Occupational and Organizational Psychology and Behavior, 24(2),
197-214.

Cavallo, K., & Brienza, D. (2006). Emotional competence and leadership
excellence at Johnson & Johnson. Europe’s Journal of Psychology, 2(1).
Cejthamr V., & Dédina, J. (2010). Management a organizacni chovdni. (2.
vyd.). Praha: Grada Publishing.

Coetzee, N., Maree, D. J. F., & Smit, B. N. (2019). The relationship between
chronic fatigue syndrome, burnout, job satisfaction, social support and
age among academics at a tertiary institution. International journal of

occupational medicine and environmental health, 32(1), 75-85.

87



Crawford, E. R, LePine, J. A., & Rich, B. L. (2010). Linking job demands
and resources to employee engagement and burnout: a theoretical
extension and meta-analytic test. Journal of applied psychology, 95(5), 834.
Cuadrado, 1., Navas, M., Molero, F., Ferrer, E., & Morales, J. F. (2012).
Gender differences in leadership styles as a function of leader and
subordinates' sex and type of organization. Journal of Applied Social
Psychology, 42(12), 3083-3113.

Curran, T. M., & Prottas, D.]. (2017). Role stressors, engagement and work
behaviours: a study of higher education professional staff. Journal of Higher
Education Policy and Management, 39(6), 642-657.

Demerouti, E., Bakker, A. B., Nachreiner, F., & Schaufeli, W. B. (2001). The
job demands-resources model of burnout. Journal of Applied Psychology, 86,
499-512.

De Spiegelaere, S., Van Gyes, G., & Van Hootegem, G. (2016). Not All
Autonomy is the Same. Different Dimensions of Job Autonomy and Their
Relation to Work Engagement & Innovative Work Behavior. Human
Factors And Ergonomics In Manufacturing, 26(4), 515-527.

Diener, E., Sandvik, E., & Pavot, W. (1991a). Happiness is the frequency,
not the intensity, of positive versus negative affect. In F. Strack, M. Argyle,
& N. Schwarz (Eds.), Subjective well-being at work: an interdisciplinary
perspective (pp. 119-138). New York: Pergamon.

Di Stefano, G. & Gaudiino, M. (2019). Workaholism and work
engagement: how are they similar? How are they different? A systematic
review and meta-analysis. European Journal of Work and Organizational

Psychology, 1-19.

88



Douglas, H. E., Bore, M., & Munro, D. (2016). Coping with university
education: The relationships of time management behaviour and work
engagement with the five factor model aspects. Learning and Individual
Differences, 45, 268-274.

Drapela, V.]. (2011). Pfehled teorii osobnosti. (6. vyd.). Praha: Portal.

Eagly, A. H., & Johnson, B. T. (1990). Gender and leadership style: A meta-
analysis. Psychological bulletin, 108(2), 233.

Erkutlu, H. (2008). The impact of transformational leadership on
organizational and leadership effectiveness: The Turkish case. Journal of
management development, 27(7), 708-726.

Etzion, D. (1984). Moderating effect of social support on the stress—
burnout relationship. Journal of applied psychology, 69(4), 615.

Ferjencik, J. (2000). Uvod do metodologie psychologického vyjzkumu: jak
zkoumat lidskou dusi. Portal.

Fiedler, F. E. (1981). Leadership effectiveness. American Behavioral
Scientist, 24(5), 619-632.

Folkman, S., Lazarus, R. S., Dunkel-Schetter, C., DeLongis, A., & Gruen,
R.J. (1986). Dynamics of a stressful encounter: cognitive appraisal, coping,
and encounter outcomes. Journal of personality and social psychology, 50(5),
992.

Gabris, G. T., & Ihrke, D. M. (2001). Does performance appraisal contribute
to heightened levels of employee burnout? The results of one study. Public
Personnel Management, 30(2), 157-172.

Geldenhuys, M., Laba, K., & Venter, C. M. (2014). Meaningful work, work
engagement and organisational commitment. SA Journal of Industrial

Psychology, 40(1), 01-10.

89



Gorgievski-Duijvesteijn, M., & Bakker, A. (2010). Passion for work: Work
engagement versus workaholism.

Govender, P., & Parumasur, S. B. (2010). Evaluating the roles and
competencies that are critical considerations for management
development. SA Journal of Industrial Psychology, 36(1), 1-11.

Groves, K. S. (2005). Gender differences in social and emotional skills and
charismatic leadership. Journal of Leadership & Organizational Studies, 11(3),
30-46.

Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1975). Development of the job diagnostic
survey. Journal of Applied Psychology, 60, 159-170.

Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of
work: Test of a theory. Organizational behavior and human
performance, 16(2), 250-279.

Hend]l, J. (2016). Kvalitationi vyzkum: Zdkladni teorie, metody a aplikace. (3.
vyd.). Praha: Portal.

Hosek, V. (2003). Psychologie odolnosti. (2. vyd.). Praha: Karolinum.
Hyvonen, K., Feldt, T., Salmela-Aro, K., Kinnunen, U., & Makikangas, A.
(2009). Young managers’ drive to thrive: A personal work goal approach
to burnout and work engagement. Journal of Vocational Behavior, 75(2), 183-
196.

Chen, W. Q,, Siu, O. L, Lu, J. F., Cooper, C. L., & Phillips, D. R. (2009).
Work stress and depression: the direct and moderating effects of informal
social support and coping. Stress and Health: Journal of the International

Society for the Investigation of Stress, 25(5), 431-443.

90



Choi, Y. (2013). The differences between work engagement and
workaholism, and organizational outcomes: An integrative model. Social
Behavior and Personality: an international journal, 41(10), 1655-1665.
Christian, M. S., Garza, A. S., & Slaughter, J. E. (2011). Work engagement:
A quantitative review and test of its relations with task and contextual
performance. Personnel psychology, 64(1), 89-136.

Inceoglu, 1., & Warr, P. (2011). Personality and job engagement. Journal of
Personnel Psychology, 10(4), 177-181.

Innanen, H., Tolvanen, A., & Salmela-Aro, K. (2014). Burnout, work
engagement and workaholism among highly educated employees:
Profiles, antecedents and outcomes. Burnout Research, 1(1), 38-49.
Janssens, H., De Zutter, P., Geens, T., Vogt, G., & Braeckman, L. (2019). Do
Personality Traits Determine Work Engagement? Results From a Belgian
Study. Journal of occupational and environmental medicine, 61(1), 29-34.
Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and
disengagement at work. Academy of management journal, 33(4), 692-724.
Kaiseler, M., Passos, F., Queirds, C., & Sousa, P. (2014). Stress appraisal,
coping, and work engagement among police recruits: An exploratory
study. Psychological reports, 114(2), 635-646.

Kim, H. J., Shin, K. H., & Swanger, N. (2009). Burnout and engagement: A
comparative  analysis  using the Big  Five  personality
dimensions. International Journal of Hospitality Management, 28(1), 96-104.
Koeske, G. F., Kirk, S. A., & Koeske, R. D. (1993). Coping with job stress:
Which strategies work best?. Journal of occupational and organizational

psychology, 66(4), 319-335.

91



Kotzé, J., van der Westhuizen, S., & Nel, E. (2014). The relationship
between employees’ experience of performance management and work
engagement within a South African organisation. Journal of Psychology in
Africa, 24(6), 475-479.

Kovat, B. (1974). Obsahovd analyza dokumentu. Praha: Ustiedi védeckych,
technickych a ekonomickych informaci.

Koyuncu, M., Burke, R. J., & Fiksenbaum, L. (2006). Work engagement
among women managers and professionals in a Turkish
bank: Potential antecedents and  consequences. Equal  opportunities
international, 25(4), 299-310.

Ktivohlavy, J. (2012). Hofet, ale nevyhotet. (2. vyd.). Kostelni Vydri:
Karmelitanské nakladatelstvi.

Kubes$, M., Spillerova, D. & Kurnicky, R. (2004). ManaZerské kompetence.
Praha: Grada Publishing.

Ladyshewsky, R., & Taplin, R. (2017). Employee perceptions of
managerial coaching and work engagement using the Measurement
Model of Coaching Skills and the Utrecht Work Engagement
Scale. International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, 15(2),
25.

Ladyshewsky, R. K. & Taplin, R. (2018). The interplay between
organisational learning culture, the manager as coach, self-efficacy and
workload on employee work engagement. International Journal of Evidence
Based Coaching and Mentoring, 16(2), 3.

Lapierre, L. M., & Allen, T. D. (2006). Work-supportive family, family-

supportive supervision, use of organizational benefits, and problem-

92



focused coping: implications for work-family conflict and employee well-
being. Journal of occupational health psychology, 11(2), 169.

Lazarus, R. S., & Folkman, S. (1984). Stress, appraisal, and coping. New York:
Springer.

Leavy, R. L. (1983). Social support and psychological disorder: A
review. Journal of community psychology, 11(1), 3-21.

Lee, K. P., Bae, ]. Y., Lee, B. H., & Choi, J. H. (2019). The acculturative stress
of host country managers working at MNC subsidiaries: Determinants
and effects. Journal of World Business.

Lee, M. C. C,, Idris, M. A., & Tuckey, M. (2018). Supervisory coaching and
performance feedback as mediators of the relationships between
leadership styles, work engagement, and turnover intention. Human
Resource Development International, 1-26.

Lewin, K., Lippitt, R.,, & White, R. K. (1939). Patterns of aggressive
behavior in experimentally created “social climates”. The Journal of social
psychology, 10(2), 269-299.

Macey, W. H., & Schneider, B. (2008). The meaning of employee
engagement. Industrial and organizational Psychology, 1(1), 3-30.
Malinowska, D., Tokarz, A., & Wardzichowska, A. (2018). Job autonomy
in relation to work engagement and workaholism: mediation of
autonomous and controlled work motivation. International journal of
occupational medicine and environmental health, 31(4).

Maslach, C., Schaufeli, W. B., & Leiter, M. P. (2001). Job burnout. Annual
review of psychology, 52(1), 397-422.

May, D. R, Gilson, R. L., & Harter, L. M. (2004). The psychological

conditions of meaningfulness, safety and availability and the engagement

93



of the human spirit at work. Journal of occupational and organizational
psychology, 77(1), 11-37.

Matjie, T. (2018). The Relationship between the Leadership Effectiveness
and Emotional Competence of Managers in the Public Sector. International
Journal of Public Administration, 41(15), 1271-1278.

Merriman, K. K. (2017). Extrinsic work values and feedback: Contrary
effects for performance and well-being. human relations, 70(3), 339-361.
Mikulastik, M. (2015). Manazerskd psychologie. (3. vyd.). Praha: Grada
Publishing.

Mintzberg, H. (1989). Mintzberg on management: Inside our strange world of
organizations. New York: Simon and Schuster.

Mroz, J., & Kaleta, K. (2016). Relationships between personality, emotional
labor, work engagement and job satisfaction in service
professions. International journal of occupational medicine and environmental
health, 29(5), 767-782.

Nowack, K. M. (2006). Stress profile. Praha: Testcentrum.

Park, H.H., & Faerman, S. (2019). Becoming a Manager: Learning the
Importance of Emotional and Social Competence in Managerial
Transitions. The American Review of Public Administration, 49(1), 98-115.
Plaminek, J., & Fiser, R. (2005). Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada
Publishing.

Rich, B. L., Lepine, J. A., & Crawford, E. R. (2010). Job engagement:
Antecedents and effects on job performance. Academy of management

journal, 53(3), 617-635.

94



Richardsen, A. M., Burke, R.]., & Martinussen, M. (2006). Work and health
outcomes among police officers: The mediating role of police cynicism and
engagement. International Journal of Stress Management, 13(4), 555.

Saks, A. M. (2006). Antecedents and consequences of
employee engagement. Journal of managerial psychology, 21(7), 600-619.
Salanova, M., & Schaufeli, W. B. (2008). A cross-national study of work
engagement as a mediator between job resources and proactive
behaviour. The International Journal of Human Resource Management, 19(1),
116-131.

Sallis, J. F., & Owen, N. (1999). Physical activity and behavioral medicine.
Thousand Oaks, CA: Sage

Sanchez-Moreno, E., de La Fuente Roldan, I. N., Gallardo-Peralta, L. P., &
Barron Lopez de Roda, A. (2014). Burnout, informal social support and
psychological distress among social workers. The British Journal of Social
Work, 45(8), 2368-2386.

Sanchez-Villegas, A., Ara, I, Guillen-Grima, F., Bes-Rastrollo, M.,
VaroCenarruzabeitia, J. J., & Martinez-Gonzalez, M. A. (2008). Physical
activity, sedentary index, and mental disorders in the SUN cohort study.
Medicine & Science in Sports & Exercise, 40, 827— 834.

Schaufeli, W. B., & Bakker, A. B. (2004). Job demands, job resources, and
their relationship with burnout and engagement: A multi-sample
study. Journal of Organizational Behavior: The International Journal of
Industrial, Occupational and Organizational Psychology and Behavior, 25(3),
293-315.

Schaufeli, W. B., Bakker, A. B., & Van Rhenen, W. (2009). How changes in

job demands and resources predict burnout, work engagement, and

95



sickness absenteeism. Journal of Organizational Behavior: The International
Journal of Industrial, Occupational and Organizational Psychology and
Behavior, 30(7), 893-917.

Schaufeli, W.B., Taris, T. W., & Bakker, A. B. (2006). Dr. Jekyll or Mr. Hyde:
On the differences between work engagement and workaholism. Research
companion to working time and work addiction, 193-217.

Schaufeli, W. B., Taris, T. W., & Van Rhenen, W. (2008). Workaholism,
burnout, and work engagement: three of a kind or three different kinds of
employee well-being?. Applied psychology, 57(2), 173-203.

Shantz, A., Alfes, K., Truss, C., & Soane, E. (2013). The role of employee
engagement in the relationship between job design and task performance,
citizenship and deviant behaviours. The International Journal of Human
Resource Management, 24(13), 2608-2627 .

Shapira, Z., & Dunbar, R. L. (1980). Testing Mintzberg's managerial roles
classification wusing an in-basket simulation. Journal of Applied
Psychology, 65(1), 87.

Shimazu, A., & Schaufeli, W. B. (2007). Does distraction facilitate problem-
focused coping with job stress? A 1 year longitudinal study. Journal of
behavioral medicine, 30(5), 423-434.

Shimazu, A., & Schaufeli, W. B. (2009). Is workaholism good or bad for
employee well-being? The distinctiveness of workaholism and work
engagement among Japanese employees. Industrial health, 47(5), 495-502.
Shimazu, A., Schaufeli, W. B., Kamiyama, K., & Kawakami, N. (2015).
Workaholism vs. work engagement: The two different predictors of future
well-being and performance. International  journal of  behavioral

medicine, 22(1), 18-23.

96



Supe, A. N. (1998). A study of stress in medical students at Seth GS
Medical College. Journal of postgraduate medicine, 44(1), 1.

Taipale, S., Selander, K., Anttila, T., & Natti, J. (2011). Work engagement
in eight European countries: The role of job demands, autonomy, and
social support [Online]. International Journal Of Sociology And Social
Policy, 31(7-8), 486 - 504.

Tanskanen, J.,, Madkeld, L., & Viitala, R. (2018). Linking Managerial
Coaching and Leader-Member Exchange on Work Engagement and
Performance. Journal of Happiness Studies, 1-24.

Toker, S., & Biron, M. (2012). Job burnout and depression: unraveling their
temporal relationship and considering the role of physical activity. Journal
of Applied Psychology, 97(3), 699.

Van Berkel, J., Proper, K. L., Boot, C. R., Bongers, P. M., & van der Beek, A.
J. (2011). Mindful" Vitality in Practice”: an intervention to improve the
work engagement and energy balance among workers; the development
and design of the randomised controlled trial. BMC Public Health, 11(1),
736.

Van der Colff, J. J., & Rothmann, S. (2009). Occupational stress, sense of
coherence, coping, burnout and work engagement of registered nurses in
South Africa. SA Journal of Industrial Psychology, 35(1), 1-10.

Vecchio, R.P. (1987). Situational leadership theory: An examination of a
prescriptive theory. Journal of Applied Psychology, 72(3), 444-451.

Vera, M., Martinez, I. M., Lorente, L., & Chambel, M. J. (2016). The role of
co-worker and supervisor support in the relationship between job
autonomy and work engagement among Portuguese nurses: A multilevel

study. Social Indicators Research, 126(3), 1143-1156.

97



Veteska, J., & Tureckiova, M. (2008). Kompetence a vzdéldvini. Praha: Grada
Publishing.

Wiese, B. S., & Salmela-Aro, K. (2008). Goal conflict and facilitation as
predictors of workfamily satisfaction and engagement. Journal of
Vocational Behavior, 73, 490-497

Woodhead, E. L., Northrop, L., & Edelstein, B. (2016). Stress, social
support, and burnout among long-term care nursing staff. Journal of
Applied Gerontology, 35(1), 84-105.

Xiao, J., Liu, T., & Chen, Y. (2017, December). The impact of performance
feedback on work engagement—The mediating effect of psychological
empowerment. In 2017 IEEE International Conference on Industrial
Engineering and Engineering Management (IEEM) (pp. 2199-2203). IEEE.
Yalabik, Z. Y., Popaitoon, P., Chowne, J. A., & Rayton, B. A. (2013). Work
engagement as a mediator between employee attitudes and outcomes. The
International Journal of Human Resource Management, 24(14), 2799-2823.
Yang, S., Liu, D., Liu, H., Zhang, J., & Duan, Z. (2017). Relationship of
work-family conflict, self-reported social support and job satisfaction to
burnout syndrome among medical workers in southwest China: A cross-
sectional study. PloS one, 12(2).

Yucel, D. (2018). Job Autonomy and Schedule Flexibility as Moderators of
the Relationship Between Work-Family Conflict and Work-Related
Outcomes. Applied Research in Quality of
Life. https://doi.org/10.1007/s11482-018-9659-3

Yukl, G. (1989). Managerial leadership: A review of theory and

research. Journal of management, 15(2), 251-289.

98



e Zaniboni, S., Truxillo, D. M., & Fraccaroli, F. (2013). Differential effects of
task variety and skill variety on burnout and turnover intentions for older
and younger workers. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 22(3), 306-317.

e Zaniboni, S., M. Truxillo, D., Fraccaroli, F., A. McCune, E., & Bertolino, M.
(2014). Who benefits from more tasks? Older versus younger

workers. Journal of Managerial Psychology, 29(5), 508-523.

99



Priloha ¢. 1

Podoba a znéni pouzitych skal dotazniku Stress profile

Stress profile

Stress profile

Tento dotaznik obsahuje otdzky posuzujic rizné faktory, které mohou oviviovat Vade fyzické zdravi a dufevni pohodu. Budele odpovidat
na otazky tykajici se Vaseho Zivotniho stylu, zdravotnich nawykl, miry stresu, Zvotnich nazord, socialni podpory z Vaseho okoli a zplsobu
zvladani narognych Fivotnich situaci

- Pracujte podle instrukci. Prectéte si, prosim, pozorné kaZdou otdzku (poloZku) a zplsob, jak na ni odpovedét,

- Nic nevynechavejte. Nezodpovézené otazky nemohou byt vyhodnoceny.

- Nespéchejte. Neni Zadny ¢asovy limit pro zpracovani dotazniku. Volte sitakové tempo, které Vam vyhovuje

- Pro kazdou otazku vyberte pouze jednu odpovéd. Oznacte pouze tu moznost, ktera nejlépe odpovida skutetnosti,

SUFVIO  oniine dotazniky darma - www survio com 1



Stress profile

Cast I.
Napovéda k otdzce: V polofkach 1-10 oznacte pomoc/ uvedené hodnotici Skaly, jak fasto nasledujici tvrzeni abecné vystiuji Vase jednénia pocity: 1) nikdy
2) zfidka 3) obcas 4) vétsinu Gasu 5) vidy (stéle)

Nikdy Zfidka Obgas "o VE
casu dy

(sta
le)

1. Citim seve spéchu av éasové tisni (tzn. nemam dost éasu vie stihnout, at uZ v pracinebo doma). 100 O 0

2. Meéaktivityadenniprogram ranenuti bytconejaktivn&jdi nuti mnesahatnadno silamoZnosti. D D D D D

3. KdyZcitim, Ze mne néco obtéZuje, otravuje, &i $tve, potom mam i navzdory pracovni a Zivotni zatéZi sklon k tomu dat ostatnim najevo,
cocitim.

4 Mam tendenci byt pribojny/a a soutéZivyjla—jak pfi praci, tak pfi zabavé |:| |:| |:| |:| D

5. KdyZmusim Cekatve frontach, ¢asto se divim, proé ostatnim jde v3echno tak pomalu (Ufednikim, pokladnim, t8m, kdo stoji ve fronté

pfede mnou atd.) |—| |_| |_| |_| l_‘

6. Mam silnou potiebu prosadit se, excelovat a byt nejlepai ve viem, co délam. 1 0 O

O
[]

o
o

7. Mam sklony k netrpélivost a jde mi na nervy, kdyZ musim nékde na néco &inékoho éekat (dopravni zacpy, fronty v obchodech, pom

sluzby, nedochvilnost druhych atd.).

o
=

0
RN
10

B Mam skony jist, mluvit, chodit a vibec vétsinu véci délat rychle. |:| |:|

Pl
=

=
=
.
=]

9 Menipro mne nic t8Zkého dat ostatnim najevo, 7e secitim zklamany/a, podraZdény/a nebo rozzlobeny/a jejich jednanim-at u

&i doma, 1 [

10. V praci &i doma mam sklony kontrolovat ostatni, abych se ujistil/a, Ze viechno délaji, jak maji. |:| |:|

OO
OO
][]

s _'SuerO on-line dotazniky zdarma - www_survio.com 2



Stress profile

Cast Il

Napovida k otdzce: PoloZky 11-40 papisuji b&Fné ndzory kterd lidé maji. Nakolik souhlasite ¢inesouhiasite s nife uvedenymivjroky? Pro odpovéai

poudijte nasledujici stupni: 1) naprosto souhlasim 2) souhlasim 3) néco mezi 4) nesouhlasim 5) naprosto nesouhlasim.

Naprosto souhlasim

Souhlasim

Néco

Nesouhlasim
nesouhlasim

Naprosto

. Mémimopracovni aktivity a konicky mi davaji pocit uZiteénosti a smysluplno@

[]

12, Aktivnim zapojenim se do vefejného aspoleéenského wiaamohou lidé
silng ovlivnit svétové udalosti apolitiku

13 KdyZseviejevibezatisné mohu se vidy obratit pro pomoc a podporu
ke své roding apfatelim

14 Davam pfednost tiskantinm,vzrudujicim a dobrodruznym, nez bych se
drZella pohodiného osvédCeného stereotypu.

15 Mit dspéch je Eisté otazkou pile. Stéstinema Zadnou neba jen velmi
malou tlohu.

6. Je pomémé malo oblasti, v nichZ se citim nejistj/a,

rozpacityla €i ngsehevédony/a.

17, Obecné vzato mam sklon byt kriteky/a, pesimisticky/a a cynicky/a viéi
vEtsiné véciv pracovnim a osobnim Zivoté

18 Statila by velmimald zménavmych soucasnyjch pracovnich podminkach,
abych opustilfa svého zaméstnavatele.

19 Nejsem spokojenfa sesvym soucasnym podilem na kaZdodennim
Zivotéa pohodésvé rodiny a svych pratel.

O o o g o o o od

20, Obecnévzato, rad&jibych méllaviechny vEci predem naplanovany, nei
abych se potykalfa s nejistotou.

O oo oo g o o ojd

O o o oo g o o ojd

N O I Y R A O

O o oo o oo o oo

__ _-'SuerTO on-line dotazniky zdarma — www.survio.com
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Stress profile

Naprosto souhlasim Souhlasim  Nesouhlasim
o Neco Naprosto
mezi nesouhlasim

O

21, VEtsina Zivota je promarnéna nesmysinymi éinnostmi,

2. Casto se v kontaktu s ostatnimi lidmi citim neohrabané, trapné nebo nejisté.

23 ZFidka simyslim nebo nahlas iikam, Ze nejsem dost dobrj/a nebo schopnyia,
abych néco dokazalla.

X

=

Jsem piné ponofen/a do praounich.aktivi, kterym se praveé vénuiji.

25 Mamtendencivnimat vétsinu Zivotnich a pracovnich zmén, zklaméni a
piekaiek spide jako ohroujici, zrafiujici ¢i stresujici neZ jako pednéné

26 Jenkvllizméné casto zkousim nové cesty namista, kam pravidelné cestuji
(napf dom(, do prace).

21, Ostatni se chovaji podle swych viastnich zajmi, bez ohledu nato, co se snazim
fikat &i délat, abych jeovlivnilia.

28 KdyZ dostanu piileZitost vidét, jak se co déla nebo §anci nécemu se naucit,
jsem si jisty/a, Ze mohu byt ispédny/a skoro v éemkoli,

2 Otekavam, Zetasod ¢asu senékleré véci pokazi ale viibec nepachybujio
tom, Ze se mohu UspéSné vypofadat skoro se vim, na co narazim

30, VEtsinavéci které semé tykajl (t]. prace, spole€nost, vztahy), neni pfili
podnétna, stimulujici a hodnotna.

oo oo o ogo ol
Oo oo o ogo ol
O o 0o o o o0oo0goold
Ooolg o oo gog

oo oo o ogo ol
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Stress profile

Naprosto souhlasim Soublasim  Nesoulasim 2Pt

Neco nesouhlasim

MEZ|

31 Casto byvam zklamany/a nebo smutnii/a, kdy?se mé plany neplni, jak
bych chtélfa, nebo kdyZ se véci nedafi tak, jak si predstavuji.

32 Existuje pfim4 souvislost mezitim, jak pilné pracuji a meziuznanim a
Gspéchem, jichZ dosahnu

33 Nemamdojem, Zebych poslednidobou dosahl/a néceho skutecné
dlleZitého nebo vyznamného pro své dalsi Zivotnicile.

34 Casto si myslim, 72 jsem neschopny/d nebo méné dileZity/a oproti
lidem, se kterymi pracuji a které znam.

35 Casto mam pocit, e nemam Zadny nebo jen velmi maly vliv na vaci, které
semi prihodi.

36 Kdyby senynivmém Zivot& néco pokazilo, citim, ZemoZna nebudu
schopen/nase s tim rozumné vyrovnat.

3. KdyZdoma nebov pracinastane néjaka zména, Easto simyslim, Zeto
nejhorsi se stane pravE mné.

3. Ted semizda, Ze véciv praciadoma jsou snadno predvidatelné a jakékoli
dalsi zmény budou pfilis obtizné na to, abych je zviadl/a.

39 Nem(Zete prosté vEfit tolika lidem, protoZe vétSina ze snaZinajit
zplisoby, jak zvy3it své $tésti a prosperitu na Va3 aéet.

O oo o o oo o d
O oo o o oo o d
O oo o o oo o d
N A I O B B A O
N I I B A O

40 VEtSinavyznamnych véciv Zivoté vychazispiSe zvnitfnich neZzvnéjdich
definic dspéchu, vjkonu asebeuspokojeni.
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Stress profile

Cast IIl.

Napovéaa k otdzce: Afkoll s kaZdym probiémem nebo starosti které v Zvoté mame, se miZeme vyrovnat rizng vEtSina 7 nds v béfném kaZdodennim
Fivoté poufivé k jejich feseni charakteristické zpisoby. PoloZky 41-60 popisuji béné zpisoby 2viddéni dennich stresori-véel jed nds dréZal obtéZuji éi
provokuji. Pomocinasledujicistupnice oznadte, jak castomate sklonpouiitpopsané fechniky a pfistupypfibéiném zviddanitéikostivpracovnim a asobnim
Zivoté-1)nikdy

2) zfidka 3) obcas 4) casto 5) vidy (stale)

Vidy
(stale)

[

Nikdy Zfidka Obéas Casto

41 Snaiim se soustiedit myslenky na to nejlepsi ve vztahu k dané udalosti €i situaci (1] co siztakové
situace mohu vzit dobrého nebo jaké kladné ddsledky mizZe mit).

]
]
[

Y
=
=
[

=
e
i h

=}
E
=
o
=
=
=
.
=
=2
[=]
=
o>
=
=
=
3
=
N
=
=
o
e
o
i
5

LD
i
o
o
7]

=
=
=
an
=]
Z
o
I
&
=

=

o
&

. Piedstavim si, jak se vée zlepSuje a obraci k lep§imu a v&fim si, Ze to mohu zvladnout.

44 Musim myslet na to, co mne obtéZuje, dokud se necitim trochu |épe a jist&ji.

e
&

Rikam a myslim si pozitivni véci, abych nevidélfa situaci tak emé (napf. "Véechno bude dobré").

o
=

. Kritizuji sam (sama) sebe a obvifiuji se, Ze jsem sisvij problém tak néjak zavinil/a sam (sama).

o
=

Rozebiram, co jsem v dané situaci mélla-nebo nemélla udélat.

o
&=

. Premyslim a soustfedim se nanejhorsi moZnou udalost, jaka by za danych okolnosti mohla nastat.

.
=

. Stale o tom pfehnané mluvim s ostatnimi a vracim se k tomu (jako ve réeni: "Pozdé bycha honit").

50 Vednevnociotom pfemyilim, nejsem schopen (schopna) se od takovych my3lenek dprostita
stale se obiram tim, co mé trapi.

O OooOooo0oooobgd
O oo o oo oo dg
O oo o oo Qoo d
O oo oo Qo d
O oo o oo Qoo d
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Stress profile

Nikdy Zfidka ObZas Casto

Vidy
(stale)

5 SnaZimseminimalizovatvyznamtoho, cométrapitim, Zesiztoho délam legraciciotom Zertuji
(tzn. vyuZivdm humoru v pohledu dobudoucna)

52 Vyhybam setakovym mySlenkam, i kdyZ mé napadnoult. jsem schopen (schopna)je “pustit”z
hlavy a pfestat se zaobirat tim, co mé trapi/.

53 Reknusi ZeZivotjde dal, asnazim se hledat nové a lepsifeseni abych tak zmensilfa svou
nespokojenosta zklamani.

84 KdyZsecitim frustrovany/a, podrazdényfa nebo roztrpéeny/a, fikam si: "UZ na to nebudu myslet"
nebo "Ted neni éas se tim zabyvat".

[]
[]
[]

[

55

fas}

.

=

PohliZzim na to jako na néco, co se stalo, ale uZ je to pry¢ ("Vzala to voda").

Mluvim s ostatnimia Zadam je o jejich nazory, rady a doporuceni, napady ¢i navrhy.

5.

=i

Zadam ostatni, aby zménili své chovani tak, aby mi usnadnili situaci.

.

=

VytvoFim si "plan feZeni" a uchovam sijej pro lepai zvladnuti podobné situace i v budoucnu.

59 Zménim situaci nebo pozménim své chovani, abych minimalizovalianebo zmimilia svou
frustraci a nespokojenost

80, Cerpam ze svjch poslednich zkuienosti avymyslim nejlepsi zplsob, jak problém vyfesit i zlepsit
danou situaci smysluplnym a aéinnym zplsobem.
Demografické udaje

Napovéda k otazce: MuZ/Zena

O g oo oo o o ogod
O gjiolo o g o g)d

O o ogloolgo od

O o oo oo o o d

O o ogloolgo od

VEk

Cislo respondenta

on-line dotazniky zdarma — www survio.com
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Ptiloha ¢. 2

Zaznam relevantnich ¢asti rozhovort s vyznacenym kdédovanim

Socidlni

IeliksoR sern i sA, Depyitiijst 2k 2aklrpat na vadlsidd durle, kArAnAso BRHRbYIL BiLeAm o8 ndiz sxsklady,
LZAporx.
Eapiion do tyimu, kdwz néco potfebuii, tak zayolam, tnddije to pro mé dileZits, Eisdstava jit.do jing prace je pro
mé trochu otdzkow. zda bych nenarazil na kolegy, se kterwmibych si nesedl,

Nastupi bxeh-poradil, aby se spazil dflat maximum pro syg lidi,
Je digleZite, aby idiv pricividgli, Ze spolu néro budujame:
Je pro o dileZity: aRkel uxsel s Bdmi kteli kolem mé {sou,

Vedreky jseny se snazil sl pracinenosit domt, ViRr maii bikprivaici 2 kalegoye ne manZelkaa diti.

Skyglg.vziahy za celap dokw fungovand sreleinostizastaly A pies jsil valne] a oist, NEkdy. mam posit. 22 Zijn va
SHBLE, ktery je idedlnd co se yzpahyi tyde, ne to co se tyfe Praconnl RARIng, ale pravé tobo, jak se lidisnazl
naxzajen pomosi wyait spalafnosti.

SRAZim,se v momentE stresu odmenit, a to pro mé Znamena byt dinou.neho.delat ngjaky sport.

Mam tadost z tobe, 2a tady mém AT Hhm kelegh kel json HdAH

Veichnt kaler 916 mi porydhall Sje to domadiernd lidikolen mé. jdmyshm, 28 0icvis nepotigtt DokaZu,
1 T PIOBEAL O se nany poRedlp/neRavedle, LIRS s (Al L SRIYSHRS VAR ale yrgiténe ten den, to podle,
mé nema ceny. Redim to a2 v moments, kdy si to pro sebe trochu scovnam,

Nemam tendence sdilef sitwact s ostatnimi, ani doma si.0 pracimocnepovidam, myslim, Zg je to nazajimave pro
okoli,
Jsem introvest, Kfertsi to feiv sabé to je velmi malokdy,

Errahami sdilet s gRkyp, ale techio lidi, u kterydh by to byle sruysIMROS Geni mog, Ale UXRATHAS s pRmahi
dilené problémy. se vidvcky trochu zaensi.

Eerydhami, kduzse o problemnbaring s nRlyn z bigndr. VEdrckysi IRy "ang, je to trgjegrdpovidngst, ale
p,a}gv@.g!{ég.gg{' 1, 28,04 10 Denisam, Bavis se s nimi a zjistujed. Ze fedi podobné vid,
Bikam.si, Ze se do 1. prace opravAn t85m, ti5im se na ty ldi na ten business
)I.Sl'dﬁ_'lﬂj"ifé_jé{ v pracijsonpro me lid

Viechna sinechavam pro sebe, ani v famel t¥mm g%q;@" to aplné nejde. L,glp.@" € nedokaiu ze sebe problém,

10

VyRustit.
el e PR — -,
Eerdhami tazhoxas s DRk, kdR @3 seins hedngtr:
Bokud Jovik zhar positlidskehr, pAREnARg 2 sRelHRIARicRIe Brostiadi 2k to asimocngide:
Vadimi, kdyz si lids délajl uzayirai do spbe a nejspuvihes ofeviend splupracoyat, to je pro mé hroznd
q,w}imxjjrf qutF%

11

SAfend problesi je pro mE jen plytrand Casy, je potiaba problém yxfesit a jit od toho. Erpblémy.nenechavim
vyhnit, mam 1ad sty stil. Ani domaani v pradi nic nerozebiram. Oni yam v tom stejné nepomiizoy, takhle si to
miZw yxiedit sAm a nedifm papiku mezi lidmid.

12

Mim tepdence vipchan sdilet se gxou trdinpy, kamaradkot poFad se to tpzekita, a Ho utyrwjhsama sabe, -
isem nendglala nic Spatné, i kdyz tudim, Za jo.
Doz e ik vadyekr ukidmit "to yii, Zg jsi to nendslala Spatng!
V pracijsem ale mifl impulzivaineZ doma, v pracisi totiz zachonavam dekomum,

13

Hsimi pomyize, Zg to fekou drubému Jovakys ale nedglam to Easte. V tpmhle jserm pomErné Antrovartnl

14

Myslim. Ze mi pomyiZe, kdyz doma miZy fict manielavi 'dnaska se sfalo tehle a tehle!. KdyZ si to 12k znayu
piipRmengte,

VIII



Na pracimé bayi lidi, Mysliny Zg je tu, dohrd "company culture”, {2k Zg to me utiiie nahii Je tu spousty.,
zajimavych nabranych idi
Veidilezitajatje pro ;g v nas{ spalatnestiten kelekiiy,

15

Je ditleZitg. se ohklepit tymem lidi ktefi manaZerovi vaH a ktefi mail zajem naplnit tu jeho vizi. NeidleZitsjsije
timeya squbia, okklepend klitovymd idmd. Moje pozice je, feknemd, visobjimajici, ma na statosti spoustyvaria
ovek, ktery neni tymoyym headem, by to na nimél tazkd.

Mam tepdence prpblem sdilet s ostatniod, v néjakem tzkem keubu uefité, "sdilena starost” nechei Fict, 2g je pak
polovicnd, ale ten sfras se sniZi.

16

Zargveii do prace chedim kvali tomu sncidlnimy kentexiv,
Errmahami sdilet problémys ostarnin.
Neidileitaiaisor pro mé v pracity lidk to je ten sacialni pryek,
piedstavit tieha do 80. Bez ni byeh.si to neumel piedstavit

17

Domajsorna mé hodni, néjakoy.£ast toho doma poxidam, Mam nadtésti tu moZnast, 28 v 1éch opravdy
zayaanydh vicech mé nekdo naslaucha. To mi pomaha, Spié to ale nechavam na vikend.
Hodng pro mé take hraje.rolito, &g se tu dost zname

18

Nekdy s kolegoy problémy.fesim, ale ne yzdycky. Eomdhami to, pretee nazordruheha je take dilezity, Doma
praciale piflis nefesin.
V pracije pro mé nejdUeZitéis pravé ten kalekina to, jaka mezilidmi funguje saudtZngsha pLovazanost.
Jednim z nejyétsim. motivatorem je pro mé miy .

19

Musite mitngkobe, s kim to chrete sdilst, af uico se fyde informatnd dixny dhkdyz cheete shyfat jingt dhel
pohledu na tu véc, Malokdy mam potfebu to fedit se Zenow, proteZe uz sito nechd zaayy piipamuinat a problém
ofeviratidema,
omgnt o o o diison] 5 diilezition £ o oty 5 Ay jste: "
zatimeo v praci pofad mysite zachoyavat urdity, status.

Je potiaba se ohklopit lidmi, ktefi jsouna stejné viné jako vy, Dokud nékdo plave proti progdy, tak to nemusi,

l'DYﬂ:l at.
B A}

20

Nesdilim, zatéZ s ostatnioi, jelikaZ se mi to v minulesti yamstile, kelegave to neuwnesl, Kdyhych to s nimi sdilela,
tak to na né pfenesy.a ond nejsouschopni to odhourat. Doma to ale také neyentilujl, KdvZ jsem na tom hodné
Spatné, tak yypnuwtelefon, pronesy parsprostych.sloy a je to dohry,

Bayimé ta prace s idmi, to Ze se setkavam.se zamastnancemi se suyoni podfizenimi.

Na pomyslném Zebficku jsor pro mé nejdidezités tv yatahy s idmd. Nejsem, clovek, ktery by Sel za karidrou,
dastalajseny se sa tam gahodow diky tom, jak dokaZu vaF vimat, ale isor sHasNE dieditl ty lidi to, Zrse

oxik mi2 5 spoll

21

Nékdy, g{gp@g{' sAilim s @Q}Q’}m’ " \B‘QFU%Q' A mi to, ale\ ;'ﬁ)\g@ nemizete, Kdyz to vy ";gs';{g;,’ v WF@J@Q’ i, {;.lgqu}gto

Q\rﬁsiéml msezmm Musito alemcc}ofxﬁhlslsws&ma lsteﬁ\ékto nebers,
V praci bychanehyla, kdyhytam aebyl Sovak, ktery na moil praci ma nejvatii vlix.

Doma problémy. frsit nemizy, proteie isem pod mlfenlivesti KdyZ jsem zadinala, bilaisem tebo plpd, a tim,
padem jsem méla patieby to sdflet. Po 20 letechy uZ otupite, tak nemate potiehy.to fikat ven Uit tipu to
samaziejme sdflim, jelikoZ take potiebuilnazory ostatndch idi, V t¥mu mam, 3 lidi, u kterychovim, 28 je to
sauziEni a nase pochody jdou stejovm smérem., Tam bygh fekla, Za je i ten ventil 16 "Kamaradks.

24

Situaci probery.s kelegow.a snaZim se ho do teho jednand i viahnaut,

25

Jsmew IT, nikdy Zadny prejekt neselhal na zakladé technologiich, vZdycky je to o lidech. Je ditleZité pochopito
co kazdému ide, co jsomytam plekanani.
Ugtig mi ih plémysdilet, isem 5 1l N 4ha.mi o problémech mlixit, tim.totiz Joxsk
Easto dojdon néjaké v,

IX



' B%ék;\ml m@m zamwmmmwto m&dom
Bud mé bdiAg midu sanyoval, by udRlny sxou-pac A 28 Eas 0d EAsk B iAo PAAce PR, bdiA
mi tam hodjnu £i.dye £an0 nrRotEebui;

Does 0eyEnue praci pHIA bodin, JSHkRZ Vi, 26 to {unguje. Vidi-benefit v om, 28 GO RARYOL VRIOL A5
Neide fich, kekik hodin pracuji, islikez je to ndrazaye. nekdy-pracui 2 hodinia gkdy 10, nejspy-tam pichadky,
jaka ve Skadovee.

Momentalné.je pro @éﬁ%‘:dm‘;‘l'ﬁ%‘g Ze mam velngst a zaroverd divér od @gj!rtgh';

Iednak se nad tim.potirbuii zamyslet a jednak poriebuil miktabovan valest v i praci TakZe i dostanu.ndjaky,
1kal, ale pikdo,mi vlasing nefekng, sk ho mam udglat, takZe ho prosté nejak udglam.
Sice nadavam, & jsem tam od tapa do vedera. ale jsem tam rada. Neniwlastnd potigba, ahych se po vefetech,
heabala v papitech, ale prosté chei,

10

Nemam. stopku mezipraceynim a psobnim Easem a ani nexim. jestli byeb.to takhle chiélamit, Dokud praci,
diate tadia dayawam sroxsl tak do tobe ddtenfjakov-ensgh, ket nekond v sedm hodinveres nehowv kelk
chreme a nejsem 04 pozicich, kdr bychom stopli bas.a 8K dors,

11

Mg fic, Ze ZemAdelcl pail wiit supei eobody, proteze napitklad zapsil, tak nerwusidélat. Kdvz je potirba
ki ndfemu odeiit, tak. odejdu z prace.
Ted uz jsery v praci.o hodné.mif, snazim se ukaly predavat podiizenym, Pazitivnije, 28 je tam Elovak sxym
ggﬁm,s}@hnﬂm

12

25

mwmmz @%wawbemu lsléﬁ.NA I @ﬂ%ﬁ%iﬁw’\m\' B&%&@ﬁ% B&mw&m&
A&, Eel se psem a pak aZ vefer poksadovaly praci,

Pro ;¢ plederana. Za byrhmuysel bp.v pragied osmido pak, mEWR208 MOt PRKIAGUALY tom, co didlm,

abychyto tak délatneppsel.

Variabilita kol

SHASDRLAGS e pRUSHION do VR, Ketdisen mime mantinnly ;e ZARAdH pAacaxni BARINA To je pro mE isden z
DaRiieRi ensegie, VEAR mé 1o bawh, 1ida se do toho KA. Nemam.tada steteotyp. mamtada vxkukovani 2
bazneha,

kazdodenna.
So,h}eflmnwchmme w@@%&%sﬁm& 17 let je Pro @M@%Eﬂ%&}%wﬂ%a se
a d. kde .

TE00.s oA DEU. 12 1t als X, b ol oe 1> DS OO0 0 St 120 b D o1 DU,
Gplod v 0ACerm inm. Pofad.se to .

Viastné mé asi basi, 2 si i praciaerviin uplod naplanovat, Vidyeky pliidu a chelnéro udglat, ale pak piijde,
0éro jingho, a tak se vanuji tomu, Kdyhyehsi to naplanovala a vigchno to pak bylo takhle, tak by mé to asi,
moéna nebavila,

11

Prace je [t0z08 0/z00%0d4a 200, (k. 0RL 5ej0y, I5ta.v DRARUCpotash biolpgisky charakisr plixody, Je
ZAURAVY, 28 12 PR3CR D&RE iedRIvARDA, BRARIDKY, se pofad vt neni to $ablana.
Feo e o SRSt i b DB K ok s o 8 e 0 pro B8 DA w1




12

Hrezpé mi ga pracibaxi 2 se nad o musin Zamysieta nani to poidgd to sams, Musim se piizrisohit
Klisntoyym potfebam. a piijitna to, co mu pomiZe. Mespada to tplik do toho stereotypu.

14

Myslhim, £ je dileZite nehyt spustieddny, pouze na manazerpyvand ifch lidina mé pozich, ale zaroxaiii jitdo
terdnu.a byt v kantakiu s Klienty. To, co mé bayd, je, Za je to naniisdnaivarns, Je dileZitd mit poxédomi, cose na,
tom frhw déje

20

MB0\V RS8R 50Rk) 2 B DIGURDRARRDK e 10, 22 5oy 0351 vaslit Gonast, VR BotA 2ASRembiE,
08kdo GRIOR i 2 VR ket u ten shtgs 2Rl
BAX{ 6 28 DRGI1R 04704 o0ARL 2 BT DRKY STHGIAYREDIYL Co 5 (7 obasl 2 YA

21

Difv jsem mél vice pozic najednou, piebihal od tematu k tématu, Ted pledavam jedru pohodku a uZ brdw mit,
jen dvA pozice, ale Hovek.si {1ka, Ze je to trochu divoy, Ze by tobo chiflyic. Cheito takhle ale deZet, protaZe vim,
Zg to piijde,

Kazdy.den ystayam do prage a {85 se sgm, PLAIREE 03I co pilide a bavimé ty Udi, Baxi mé plemyslet nad
ad hoc yeema, kterd nikdo nikdy nefeiil, Kdyz kolegyné udgla hroznou Skodu, tak mam moznast jihned,
vynadat anebo razdelit ukaly a fictsl, 28 se za hodinu sejdeme.a fekneme si.

Mém 3/4 casticky. kterd bazim saudasné, Dokazy byt nacuitend a piitom mysletna vad z prace. [sem Covak,
ke asipoiabuie biZet navice tratl,
Nebavimé mechanickd prace; nemyiiZ pieslaparat na jednem mists, poffabuiuvidét za sehow fu castu,

Nikdyto nehyla rutina, jednastrannd véd, muselo se IMProvizoNal, Meubiji stereotyp, akZe table mé bayy, Je to
nepiedyidatelng akind. Nespadnete do Zadné utiny.

25

Tomahami, kdxzddlam vice piajskii najednoy. To se pak po pithdoipiepowa délam névo jingho. Zménim
pracound aktivity a jdy. délat néco jingho.
Rozhodng me baxl pravé ta tizootedest. To, Zg siten den midy steukiurovat jak chel, Butina by oé zahilaa
zabilo by mé to, Ze dovik newidinic spusténcho.

Dosazeni pracovnich cili

Baximé to, kdyzse nam povsdeod pejistayoy, ziskat penize, kieté nam, dat nemust, to Eloveka pot&il
Baxi mé, kdyzomitiu vidér 2a ta organizace bAZ, Zg investice piichizeil

2z mi porddhaln videt viAlsdek DostAXeni Bisde moow, a timse Geka i pochlubit mezi kamaradx. TRKEIseL
divlezité penize, Jovak se musi ndiak uZivit, ZAgovgiiho ta prace musiale bayi

Mam tadosh kduzuireiime velkan Skody.

Kdyz se mi pordaiingro dokendit, 0870 iser0 23ARI, tak mi to bay, Pak ale zas nastape ta gatina a tam mi gig
moc nehavi,

Kdyz se minedali, tak si ffkam, zda mi to za to stoji, Pak se ale néco povede, a to mé zase nakopye.
Pro mé je dileZity. pohybvried, i kdwz nadokonaly, Musite videt atiaké.uisledhy, exs-piage:
B mé, kdxz vxrwslin ndiaky.projekt, pak se pustim do jeho realizace A na kond vidim visladel,

Je digleZité, aby mél doxgk suiltj osobai o, ktery: se shoduje s cllem spoleénaesti: t6 myslenky. toho businessu,

Je pro mé nejdileZitéisl, e se nam 1Aso poxede, Er néro udalime dohie, KdyZ za seboy ten yisladek nexidf, 3k
je to téZky. Ono je to 187k to widét v téch papitech, ale aspofl Casteiné to vidét je. Fotom. 7 toho mam radost.

11

Co mé dazi, je ispéch, Kdvz se daii, tak je to dohsy a kdyz ne, tak mé to deptd, Uspishje pro gié ten odsazans
mistek, po kierém jde Elovak dal.

13

BRrik 22 00 PLace bari mau. kinz se uiso poxsde Je to tiznd, nekiery, thden nig a pak tfeha 3x denné. Ta biznd,
Tling ¢ DRPaVL:

15

12k kdy mam pogit, Ze pracuji piiliz. Kdyz se niro poxede, tak se to suasisnaZ. a v opadnyrh.piipadech mam,
PRsik Ze pracuji prilis,
Tak kdy si fikam, Ze mé ta prace bavt KdyZ je ohdobi, Ze se dafi, tak Castp, KdyZ se nam podaii 0fjakypuojekt,
ktery je tieha i dlouhodeby, tak mé to hodng bavi,
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Nastoupit natite pozicl mé motivaxala to, Ze jsem shehighdokazat, 2o dokady poayenant nemernisl, aby mobla
{angovat s VYrovnAnym 1ozpotten,

17

Je pro mé divleZity, Ze napi- 1. v mésichisme ve staréhale a poslednho.v noug, To je pro g yspokojenh, 28w,
sabw ktetaujsem do mm&iema%@xﬁmmmﬁe pro g ten ysladek, kepee
Nevadimi pracovat prilis, kdyhy.tam byjo,to uspokojeni, kdybyeh vidél vnsladek,

Ky za spborn vidipy enn, 3k mé to baxl, Mapiiklad iser zayedl elekitanicke Zagdanky o doxglangy. Dugsto
peuZivajl viichoia i i u kterych jsem sito nemyslel.

19

Na Mmémto amwmwwmw t;daf,se aleouémwﬁ%

20

Fo tom, co mm@w WW&%W% @ ma@@@%@%e&mmm
04 2elengdouce a i3 jser neebifla utgerod nifehe, co isery TR
V praci.me naplinjetakova ta tealizace, 2adpovidngst, To, g je za VARLDRFO VidEL Za0éro Zrofnd tadidd).
Kdyz vite, Zg se 100 let déla néco néjak a pak se VAR POARLL Lo ZaEnit.

Iseq pro G\é%lemmty W@smﬁeﬂa w@ehh To, awwmwm

8 Z Vi

24

Neilapéije, kdx%uéé& %&ﬁ@eoéﬁewéﬂ;wm W K@aoiwwa SRBOU VIdEL U pLaci
Je pro mé skyely-posit videk Ze jsem porohlandkomu k Zivotod zménd, Nektefi lidisem piichazejia neyd kam,

se yrtnaut, a

25

pak ison Ipznd vAEeni,
Pro g je dileZHaVRANRS tobe, 2R UAAYCkK Yaxime éso nRxebea 28 to B ARk islrdel 2R se pak dekie

Smysluplnost prace

Supppezici v heldingy opanstiny, jelikaz uz nejsem schopryt tute pazich sHhat sROIRCDA s ostarnim, caZmd vhix
najeilkvality, a tim padem uZ to pro mé Ziracl Yiznam.
Musi delatpraci, Steta mi dayg.sryal,

Rﬁmwwﬂ *iﬂ‘*‘em co @v@m,il,a c© mtide-

mmwmv mammmwtm mmmmse Msﬁa@w&‘
gakladech s e, £z json ednoty, nazom na feseni vAF, tak pak je tam tm%ﬁbmmmaw
tam jsoujedng, v, deset VARL ktstd se 2afpetRolita sARLIRZVRL SAMAYOINE.

10

Diiy jser se tazehizela DRARMIAYE se ZRASORRM VRSN, caZbx) PRSIMRRY- VKo bihem B let. V urditém badg. se
Elovék dostane do situace, kdy uZ to poimout neide.
%&m@m m Qn'knﬂ TOALT sp;a', s mm to je extrémneé rin'l.ﬂitt\);{

21

Vejyisdithezitaje pro mé dixfiva ve sHategitfioru, To, 22 nékam ideme jsme v shedé chseme ndkobe,
dosghneut, Nemohl bych délat v prostiedi, kde se ndco ik, ale ve skutefnosti to neni pravda,

VZAXskimi 10 sk AaxaL 08Ky SR0aL Nk to neRyla o tom, 22 vyhsajeme valkiy, ale alespor dobas,
ViEZSt, 28 L, <o kradon to Dipgud sizinge,
Ky mé néeo baxd, AR tog a vidde, v tom sruysl, tak 06 to sama o sabl gabii
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Zpétna vazba

1 Dijvéraa spokojenast ze siany klienti, to je to, co mé drzi pezitivpim
4 Udela mi radostnapiklad pozitinpl Ratna vazha od klisnta, V tu chiili si fkam, Ze mé prace bayi,
Bokud piijde ngjakanegativai ZRitaavazba, tak stk prod to tak je/bile,
5 | To, 2 se lidiyzacije pro mé pozitinal ZRANA Vazha, Proto ani nemusim sacialnd sité, kde sikazdy miZe napsat,
COGh@(‘—‘;
8 Myslim, 2. id& dlaj pragi proto, 28 za nigi néro 2listaya a 28 v 0L @ail 1o uzndnl
10 Urgitd je heozng dulezity, aby Sovik.mél peiadd ngjaky.zritny mod. Pro mé je to muy 341 ktery je miy Mavd
spolupracovak.
DokaZe mé vykolgjit nespokpiengsticlisnti. DEsi mé, 2a by nékdo z mych Klienti zacalfikat “jo, ono uZ to neni,
12 jak to byvala’. To je pro mé sirasak.
DEL mi shass dokie, kAxZnskdo ocent, co dileny. KdyZ mé nekdo pochudli
16 Filazofie nasi prganizace je postavena na klientovi, A proto také 90% businessy je referenénihg, tzn. Ze néjaky.
nas klient nas doparucil nékomu daléimu, Co je lepdi? ProtoZe byli spakojeni,
o | SAmariemE pekud 8 0 i ZRERA VAZba 04 paiizenxsh, Coviks o DOXFbUILY ptd
dal.
Doriruznand a orpnens je podle me VI motivacod fakior Nenito jen o tom fnaninim ohadpoceni, ale take o
19 tom, zda ten lovak dostane perhwaly.
Musion zdp mitpodrosy od maiitele Zkratka nrkobo, kde vam deZita zada.a v kritickyich momentech piijdea
fekne;" hele délai to dokie, deZime 1 zada, ZAstail.
2 Kdvz pak vidim ngkobo, kohojsem zabezdil a nasmeraral nfkam, tak shifkam, Za je to super. Z (pho mam,
tadost.
Po {}Qk“ ng {R}gﬁ;{y\g}! Q&ysklms}g k}’g‘ l,@{}{ 9’9&‘ lé}. m’ 'g}, w@@ toy l@ﬁk!.é ng“ R}. Pak ale gf}}g.g EJ.@ g){s
24 | kyrbouv tage.a Bka, "to bylale husarsky kousek 2 javam dekuji.” To vapy dodatienssgie, Tohle si mwsite ale
odZit v té firmw, to jsou tv tisice setkand,
Analyza situace
o | CAOBISRRORIERINS QIRIDINY: SRIA Shto Zanalyauiy Pro srbe Zanalizyiito, co vzRikle,a pIoG YAROGALZ obe
ty digsledky pro pii&té, aby to pii§é uz nexzniklo. Ale zahyyat.se pii fejeni minulostipodle mé nemd smysl,
V kangelati jsou pii ipdend samazirime problemu samazirime take erose. Vi, Zr se mysim nikdy blidat, Isou,
8 | toale fasto sitnace, kterd si Covek.uz taky nekdy zazil, tak v tu chyili tugim, co ajak. Tak si vaslechou tu druhow
strany, pak nad Ho plemyilim co a jak a fekpu, Ze se k fomu vratime. Pak uZ Sovékjde s 1-2 spénafema fedend.
10 Veshrsw mi posahd, kdi se srazigssbeseekionat, aby to dloubadobs daxaln smysl Biksm tamy, 28 se
kalibrug,
13 Pomiize uz jen to, Zg sito donék.zanalyzuje a udgla plan pakud je v bitvé,
14 | Vedxeky, kdxise oiro dang. 3k je pRHRba se PoAIVAL 0 to proda BIava se o UxRngut dRRiGR Dgivetil
problém je, kdw? se steina chyba udla dvakrat. Urdite mé uklidiuie. kdyz vim, co se sfalg a prog se to sfalo.
9y | ERKAAORMARLPARSIOLUA RALIARGHIAGER, 1k je SRS UXFoAa ZASONRINERE to stoil vic usill, Exptrie bdxAmam
pipstor.si to zanalyzovat, tak se tam dostayito tacio.a zmizita farvena barva,
Pomahami to, Zg 51 v é.sitwacivezmn odstup. Nepodléham, v tom jsem trochu fechnik nebo pragmatik,
23 | Vaducky zacinsme tim. co Do, pak i prci oz :  Analy Blét i v2sdych 03]
rpzdélim si do Suplifki a pak vytahujy, co je potieba feditjako pryod a co jako drubhy.
24 Nemam-DINADOERRst se ZAstAY a SHUAChaRAINAGUAR je to BRARE © Gage, DIRmADE Cas od Easu je DRHRDS

pRRdait, trehie & epzmyslet. jak ZAPRAROVAY @ to mi PoaNA SAIZH A ZAKRE.
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Zamérfenost na problém

Selmi pmARA. sl VZRMASDONADA irnlost, KdyZ se v minulostingro pokazile, vZdycky se to nakonec ngjak
Pro mé je lepii problém hnsd widedit odikonout, Nékdy je pro mé osobns horditen fas, kdy se to nefedi.
Neglapsije to yyfedit, a tim to pdpadoe,

KdyZ pracuji, telefon mam napptichu a snaZim se na ném nehyt pofdd. Je to dileZits, kdyZ chee Jovik néeo
délat, aby se nedal nicim rusit a mobl se squstiedit na dany kAl

Porahami to, Zg se bavim s dalsimi lidmd v této oblastl, DileZity je sifict.je to tyoje.zadpovidnost tephle stres’”.
Bayin.se s ostarnisn idsid 2 jinyieh busingssit a Zistu, igk to izdilia co jiny pomehlon Sitaci vxfeiit: Tak to mi
asi, 4ha fen sHeRs SRIL
Ve velmi krizayych situacich dokazu, napsosto sspoout.a jdukiok po kroku k jejich vyfesend. 42 pak namé
dejehroy-emoss.

Vim, 28 kolikeat je ta duphé steana v wrisém prt aje dilezité se nhnechat sishnout do toho prut, jen s je

a pak plits gliakyo telens

11

Sdilepds ostarnin je jen plytrani Easu, problem je porieha vxfesit ajitod tobo. Nejsam Slovak, ktery problémy,
nechava tzv. ywhait, Jsem. Elovék, kterv md rad Sisty stiil, takée yviesit a jit od toho,dal.

12

Exoblégunbiues (ol a D0 do Eadens Newmism,s fich paskelt. Mt (z0dense DRsd velet Gt

13

Besnfand ehpse mi PRAVAPRAVIFSHL I daRgu-eitiach 3%%%’ i, Musig too bred EeLE vxfesit to bugd,

15

SRz stres mi pomaha to, Ze mam néjake.postupy iz Zazite, tak se snazim fidit podle sue zkusennsiia problemy,
Yestizk, aby to yeale k jejich frjent

18

Casto piediimén probléo jodts pied tim. nezse stana a dokazu 5 tak 1épe piedstavit i situach Smagl ten shias
ke sniznil Mo tak vimyslat tn sheatesii piedeny 2 pak bt lépe piipravenana ty deadliny, kterd jser kalikrat
tfeba i jen ti hodiny,

21

BQmIahA M ¢ {ich, co nehario se mikze s5at V lava spishuaii ssenal co se mixze shat, Nekdy mi to trvalo dyk
se s tim zZit, ted'uZ je to relativné par viefin, zZiju se s tim, Ze to tak miZe byta jsem v klidu,

23

Mam zasadu tobo, Ze problém je od tpho, aby se fg3il, aby se do toho fezalo, dokud je to Zivy, ne ahychem éekali,
) - @togiiRkderados o
VEdueky isern vadsla, Ze kazdy, srees je sSRojeny, s ngjakouakel: Eokud se probism vareds tak sHes KoRd, nijak,
zyladt isem s tim nepracovala, UZ na zatatky isem védgla, Ze se musinajit fafenl

Odstup

SRS ShiploE nepiipgustin, Mrzimé kdyz bezi v, kterd nemam, Sancioxlivoit, kde jsou sfanayens mantingly,
kterg nemyizu piekeadit Hm. Ze napiiklad pracujete s financemi.

Kdyzje @w&mwwlemmmmm ale ty jsou jen dofasné,

URIE mi PRAIRA BRI SRARIRAL DA 19U 4196k ale 1o chpe Ay, GRs. To sz Hkal v tom okAgZaks, ale pak
10 5}9& 1€ Hm. £asem od ez,

11

Stres.je pro mé kazdodenni zalezitost, ale letama se ovgknani se od tobe.odrroifoval plestans se timiplpé
trapit. Z lovika se postupné stava gauner, neho.nevin, jak to vyjadsit, zkratka, Ze nad tim zadne mavat rukow a
Vim totiZ, Ze tv situace zuladnu, Musim siudsZoxat nadhled a mit spousty. pratel a kamardds.

13

Na zagathy jsem poritoval sties MEE fugt, tedna kenei jen VR TYRIARICR sitnacich, v moments. kdx je néro
nepiedwidatelného. narazovehe. Takove ty bazne vie po ngjake dohd dovaknernimaiake sHasuir,
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Nekdy json chyde, kdy sf iikan, "to nestihuy, ale to je narazaye. UZ se nato dokagpodival z tpho nadbhlrdy, 28
nepanikafim, Ze se na to koukam zeshora.

16

Je QST Bic & ORRER-2A0b0R, DRASIRL o 28 se mi hrouti Xt kA mE nekdo PRAYede, Virshan (RSt s
nadhledem a kKlidnou hlaveu.

17

SRAZIR 5 ) VA AR 2 eRsak ned ngjaks blestns - aily, To fses se v pribEs Gasts 0ausi

20

Ui shegs odRawal jebkaZ pracwi vedls jedté s psychalogickymi zalezifostml, V moments, kdvz piijde, se to
W@S%W%% Snazim,se, aby byl co nejmendi, ale rpzhodné.sinsfikam

:"{egis, co se to zase sialo.”

23

Stres.je pro mé spis narazova zaleZitost. dand ad hoc sitpacemi, U mé na stole kondi nejproblémovEisi vac.
Nez jsem Ela na matefskou, tak jsem byla hwozny perfekcionists, to jsem, chiéla mir fsty, stil. Ted porad pracui
dost, ale uZ vim, Zg jsonA dleZissivad.

Je dileZitg shuvAdomit, Ze na odRornau pracijson odhernici a Hovek na mé pozici je zde manaZerem a
nepotfebuje vedet viechno do poslednd kosticky, ale zanechat si fakovy trochu nadiled a selsky 10zuum.

Edyz pifjde p1oblam, ve ktergm mi nenapadne ined friend, tak mam tendendi, 2 1o se mi o208 037EdIo.
tiplné ho upazadit, vyspat se, délatngco finého a pak piijde faseni a Slovak vi

Fyzicka aktivita

UZ jser se sg spresemniandila pracoxat pied muoha lety, nefikam si "tak ted.jsem ve siresw’. SITesOvA ta prace asi,
je i podlelékagskich visledkd, ale ji.se stresem nazabyivim a pokud néjakatakova situace nastane, 13k se pak
spazim ndiak odmenit, crZ by napozitival travend velného fasu. Uit mi pomaha sport, urdité radina,
cestoyani. Tim to YyrovnAvam.

Mimo praci se YERi sRATtu, mam tad-sporty, kde je balon a tim.padem sautéZinosta Zaroxed se u toho mizy,
hybat,

Yeilrpéije it ZAERAL Po DAsoiRso Aok K tomu, kdwz.se SovRk DR, {3k 1o je doRpy, ventil. Nejlapslasl
prosté fyzicka namaha. to by mohla byti fvzicka prace, zkratka si vzit monterky. a jit pracoyat na zahradu

Pomahami, Zg délam nazahtadé.o vikendu, zg,to vyhijua nemam, fas na to piemyslet ani yefer ani v noci se
budit, Vetor ekoplim dplot shthand a vithecna pracineryslim: Na zahzadd mi pomahablavad ten klid a to, g
vidim ten yisladek,

14

Erace mé samazigime bawd, ale pokudje néro narotnghe, tak se (51 domd, kdr mam Klid a jen si zagelaxpl
aneho se jdeme s manZelem projit, zabehat si nalit sisklenicku,

18

Skipsani pomahi s oxiiend, prateZe endorfing json naprosto dokonalim edhoutayanim stresu. Clovik u
toho fofiZ fiplné vypne, vénuje se nagpak dvchand a iinym finnestam, na kierd se musi spustiedit,

19

Myslim si. Ze Jovik.pro zdravipotirhuied tu mentdlnd ofisty, vénovat.se jinym vécem. Ja jsem byl tieha zvykly

Sportovak ale momentalng na to bohuZelneni éas.

21

Podle mé je nejvatai uméni.sinajit akiivitu, pii které dlovek naprosto zrelaxuyje, Pro kazdéhn je to néco jingho,
nékdo tad kastka do 2 nekdo d&la spor, nakdo nishly:sport, 08kdo Pomaly,sport a je to 152Ke to najit, Ja.
nejsem 1plné systemovy, dovek. takie u nifehomoc neyydiZim a tad poznavam nove veri, Ted jsem. objevil thal
box a ten je iplné skyély, Po te hoding nemyslite vithec na ZAdny telefon, to je priorifa 687 se divat po tom
tréninky na telefon, Tam je povinnast plezit, Tam je Gploe VARAUL:

Rezignuiji nia to délat.néco o yikendst, To je il Gas. Obtas matm n&jake plany, ale kdwz nexyidou. tak nemany
UKy, Zeisen) celi vikend pic nrdglal, Zaroven mi DORIARA 28 158R) v PRsledpish letach zaCalbRhat a to kiasng,
progistihlavu,
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