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Abstrakt (Cesky)

Diplomova prace se zabyva angaZovanosti pracovnikii konkrétni organizace a jeji
analyzou. Vychazi z predpokladu, Ze zaméstnaneckou angazZovanost miizeme vnimat jako
zastresujici koncept vychazejici z teorie kvality role, motivace, spokojenosti a leadershipu,
ktery ma dopad na produktivitu zaméstnancit a zvysSuje vysledky organizace. V praci
odpovidame na otazku, jakad je zaméstnaneckda angaZovanost v konkrétnim podniku, jaka je
diferenciace dle pracovniho oddéleni a jaké faktory maji viiv na vznik zaméstnanecké
angazovanosti. Nejprve se prdce veénuje terminologickému zakotveni zaméstnanecké
angazovanosti a diskuzi, ktera tento pristup obklopuje. Poté je proveda analyza
angazovanosti konkrétniho podniku se zamérenim na probihajici organizacni zmény s
ohledem na pandemii COVID-19. V zavéru se diplomova prdace vénuje doporucenim, kterd

miize organizace implementovat a tim zlepsit angaZovanost zaméstnancii.

Abstract (in English):

The diploma thesis is focused on employee engagement in a specific organization
and its analysis. It is based on the assumption that employee engagement can be perceived
as an overarching concept based on the theory of role quality, motivation, satisfaction, and
leadership, and that employee engagement has an impact on employee productivity and
increases the results of the organization. In this diploma thesis, we rejoin the question of
what is employee engagement in a specific organization, what is the differentiation
according to employee department, and what factors affect the employee engagement.
First, the thesis pivots with the terminological grounding of employee engagement and the
discussion that surrounds this approach. Then, an analysis of the employee engagement is
performed, focusing on ongoing organizational changes due to the COVID-19 pandemic.
Finally, the thesis proposes few recommendations that the organization can implement and

thus improve employee engagement.
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1 Uvod

V pojeti dneSni ekonomiky, kterou definujeme jakou ekonomiku hnanou
védomostmi a znalostmi, je employee engagement neboli zaméstnaneckd angazovanost (Ci
zapojeni) povazovano za jednu z hlavnich strategii a zdrojii pro vytvofeni konkuren¢ni
vyhody (Shuck et al., 2011). Zrychleni doby, technologické pokroky, ale i ekonomické
trendy ¢1 zmény v sociologicko demografickych ukazatelich udélaly ze zaméstnaneckeé
angazovanosti relevantni oblast, o kterou se organizace zajimaji. V predchozich letech se
organizace soustfedily na motivaci zaméstnancli ¢i jejich spokojenost. Stav, kdy jsou
zamgéstnanci spokojeni a motivovani, se pro organizaci jevi jako idealni. V pribchu let
vSak z vyzkuml vyplyva, ze aby zaméstnanci dokézali dostateéné a kvalitné plnit cile
organizaci, pouhd motivovanost a spokojenost k tomu nestaci. Je tedy nutné, aby
spolecnosti krom vytvotfeni vhodnych pracovnich podminek v podobé odpovidajici mzdy,
flexibility a benefith produkovaly i1 dal§i formy podpory zaméstnanecké angazovanosti.
Mezi tyto formy patii predev§im vytvafeni strategii, které podpoii chut' zaméstnanct
setrvat ve firmé, a které budou mit dopad na jejich zapojeni. Z vytvafeni téchto strategii je
vhodné ud¢lat také misi spolecnosti, vzhledem k tomu, jak velky vliv ma zaméstnanecka
angazovanost na spokojenost zaméstnancti s pracovni roli, na jejich retenci a zaroven na
jejich vztah a zafixovani se na organizaci (Benn et al., 2015). S timto pozadavkem na
dlouhodobé strategie se méni i to, co organizace potiebuji u svych zaméstnanct sledovat.
V minulosti sta¢ilo monitorovat nazor zaméstnanct na urcité procesy ¢i jejich spokojenost,
v dnesni dobé je nutné jit vice do hloubky a zkoumat uroveri i jejich zapojeni.

Zapojeni zameéstnanci je cCasto sklonovano HR manazery a je vzhledem
k dynamické dob€ povazovano za jeden z hlavnich ukazateli, které pomahaji urcit
efektivitu organizace, ale i konkurenceschopnost ¢i miru inovace (Shuck & Wollard,
2010). HR manazeti ale Casto nedokazi plné urCit faktory, které zapojeni zaméstnancii
ovliviiuji, vychazeji ze své osobni zkusSenosti a nevychazeji pti svych rozhodnutich z dat.
V organizaci c¢asto dochdzi ke kognitivnimu zkresleni, které zacCind problémem
s porozuménim dat, kdy manaZzefi lidskych zdroji data o zaméstnancich a jejich zapojeni
maji, ale nejsou schopni je vyuzit do plného potencialu. Zaroven nejsou zpusobili z nich

vytvofit relevantni zavéry a najit pro tyto zavéry praktické vyuziti. Pojmenovani
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a analyzovani problematiky zaméstnaneckého zapojeni se tedy v dneSni dobé jevi jako
nezbytné.

Prostor pro zlepseni HR metodiky a absence moznosti vénovat se
zaméstnaneckému zapojeni jsou rozpoznatelné predevS§im v malych firmach, které se této
problematice nevénuji a nemaji pfislusnd oddéleni (Frankovsky et al.,, 2016). Soucasna
situace je silné¢ ovlivnéna pandemii COVID-19, kterda vedla k jest¢ vétsi dynamicCnosti
a pfipravila nové vyzvy, kterym musi zaméstnavatelé a zaméstnanci celit. Vzhledem
k dopadiim pandemie je velice dulezity nejen fyzicky stav zaméstnanct a jejich bezpeci,
ale 1 jejich psychickd vyrovnanost (Manuti et. al, 2020). Této oblasti musi zamé&stnavatelé
vénovat pozornost, pokud chtéji, aby u nich zaméstnanci setrvavali a organizace naplno

mohla vyuZivat jejich znalosti a zkuSenosti.
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2 Teoreticka vychodiska prace

2.1 Zaméstnanecka angazovanost

Koncept zaméstnanecké angazovanosti, neboli employee engagement, je relativné
novy pristup v sociologii fizeni a organizace, ktery se rychle stal dalezitym elementem
fizeni lidskych zdrojh. Ackoliv byla zaméstnanecka angazovanost jako koncept uvedena uz
v roce 2000, je zna¢n¢ komplikované urcit jeji presnou definici, specidlné v ceském
prostiedi. Definice employee engagementu ¢asto variuji — mohou mit n€kolik spolecnych
jmenovatel, ale v jejich pojeti mezi nimi najdeme i vyrazné rozdily. Divodem pro tuto
variabilitu mize byt konzultani ptivod tohoto terminu, ktery byl piivodné hodné Siroce
definovan a pokryval spektrum pozitivnich pfistupt k praci, véetné pracovni spokojenosti
a leadershipu, coz mohlo vést dle Guesta (2013) k otazce, zda konceptu zaméstnanecké
angazovanosti nechybi validita. V Ceské republice je zaméstnaneckd angaZovanost
vnimana spiSe jako popularni termin v rdmci personalistiky, poradenstvi a businessu.
V akademické sféfe tomuto tématu neni piikladano pfili§ dtlezitosti a je zpracovano
miniméalné. Zaméstnanecké angaZovanosti se v Ceské republice &asteéné vénuji knihy
zaméfené na fizeni lidskych zdroji (Bldha, 2013), ale odborné clanky zabyvajici se
konkrétni metodikou, které by nebyly pouhym ptfehledem metod pouzivanych v zahranici,
ale navrhovali né¢jaka vlastni feSeni, pro Ceské prostiedi chybi. V ¢eském jazyce se krome
nejasné definice employee engagement a akademického nezakotveni objevuje jesté
problém piekladu. Employee engagement lze ptelozit jako “zaméstnanecka angazovanost”,
¢imZ tento pojem ziskdva znacné negativni konotaci, nebo se nabizi pouziti terminu
“zapojeni zaméstnancl”, ktery je ovSem nedostatecné konkrétni a jedinci pohybujici se
mimo teorii organizacniho fizeni ¢i HR si k nému nic nepfifadi.

Zamégstnaneckou angazovanost muzeme definovat jako kombinaci schopnosti
pracovat, kterd je pohanéna energii zaméstnance, s ochotou zaméstnance pracovat,
pohanénou oddanosti organizaci (Bakker et al.,, 2011). Narozdil od konceptu
zamg&stnanecké spokojenosti ¢i zdvazku k organizace, ndm angaZovanost piinaSi novy
pohled, ktery propojuje postoj zaméstnanct s jejich chovanim (Saks, 2006). Jedna se tedy
o situaci, kdy jsou zaméstnanci zaujati svoji roli a zaujimaji pozitivni pfistup nejen ke své
pozici, ale 1 k organizaci a kolegim. Angazovani zaméstnanci jsou pfipraveni ud¢lat
aktivni kroky navic k tomu, aby svoji praci dé€lali nejlépe, jak dovedou. Sami si hledaji

moznosti, jak praci vykonavat 1épe, vyhledavaji nové ptistupy a trendy, jak praci vylepsit.
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Toto chovéni, které se da nazvat jako ,,going the extra mile* vyplyva z toho, ze
zaméstnanci vidi veétsi kontext, véii dopadu své prace a prace jako takova jim piinasi
radost (Armstrong & Taylor, 2018). Je vSak nutné odliSit angazované zaméstnance, kteti
jsou aktivni a pracuji vice a tato aktivita je déla Stastnymi, od zamé&stnanct, ktefi pracuji
z divodu silného vnitiniho nutkdni pracovat, které¢ je charakteristické pro zéavislosti na
praci a workoholismus (Taris et al., 2010). Workoholismus mtze zaméstnance dovést
k vyhoteni, coz je bod, ktery Maslach and Leiter (1997) definuji jako opak zaméstnanecké
angazovanosti. Jako opak zapojeni zaméstnanci miZeme vnimat situaci, kdy se
zaméstnanec ke své roli stavi odtazité, je odmitavy viici inovacim a jeho pfistup k préci je
silné rutinni (Salanova et al., 2005). Zapojeni zaméstnanci se ovSem nesoustifedi pouze na
vykon své prace a jeho zlepSeni, ale naopak jim jde o vysledky celého oddéleni
a organizace. V tomto se zaméstnanecka angazovanost poji se vztahem zaméstnance
k organizaci a s tim, nakolik se s organizaci dokaze identifikovat (Armstrong & Taylor,
2018). Tento zaméstnanec diskutuje problémy s kolegy, podili se na jejich vyieSeni
a zaroven ochotné poméha ostatnim ve zlepSeni jejich vykonu (Bldha et al., 2013).

Pokud mluvime o zaméstnanecké angazovanosti, je nutné zminit i teorii Macey
ca Schneidera (2008), kterd mulze slouzit i1 jako kritika zvoleného pfistupu
k zaméstnanecké angazovanosti. Autofi vnimaji angazovanost jako 3 oblasti, mezi kterymi
je tieba rozliSovat a zdrovenn chapat jejich komplexitu. Vnimaji angazovanost jako
psychicky stav, poté jako chovani a v posledni fad¢ jako osobnostni rys zaméstnance.
AngaZovanost jako psychicky stav definuji jako prozitek, ktery sebou piinasSi pozitivni
emoce vazajici se k praci. Poji se s pocitem zapaleni, spokojenosti a s pfisunem energie.
Tento psychicky stav s sebou piinasi velkou miru aktivace a silné emoc¢ni procesy. Jedna
se tedy spiSe o oblast organizacni psychologie. AngaZované chovani je dle autort
proaktivni, vyhledavajici iniciativu, pfijimajici $ir§i pracovni ukoly a vyzvy, skrz které
muze zaméstnanec pomoci organizaci. V tomto bod¢ se autofi nejvice propojuji s tim, jak
pracujeme s konceptem angazovanosti v této praci. Angazovanost jako osobnostni rys
(Macey & Schneider, 2008) poji autofi s velkou mirou pfizpiisobivosti a se schopnosti
zvladat ndrocné a stresujicich situace a zmény. Tento bod lze zkoumat v napojeni na
organiza¢ni zménu. Koncept zaméstnanecké angazovanosti je vice komplexni, nez ktery
v praci vyuzivame, a zaroven kritizuje redukci zaméstnanecké angazovanosti pouze na jeji
vnéjsi stranky. Dle nazoru autorti by mély byt zkoumany vSechny tii strany angazovanosti,

jak angazovanost jako osobnostni rys, tak psychicky stav a zptisob chovéani. Problémem
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tohoto piistupu je ovSem proveditelnost takového typu vyzkumu v organizaci, vzhledem
k citlivosti informaci, které bychom od zaméstnanch museli chtit. Zaméstnanecké
vyzkumy se zaroven vzdy délaji s cilem konkrétniho a realizovatelného zlepsSeni, a ackoliv
nam data o osobnostnich rysech a prozitcich zaméstnanci mohou piinést zajimavé
poznatky, nejsou pro organizaéni rozhodovani tolik dillezita, jako chovani samotné.

Soucasné je pfi zkoumani zaméstnanecké angazovanosti nutné zamyslet se i nad
tim, zda se doopravdy jedna o novy a jedinecny koncept, ¢i zda Ize tento jev vysvétlit
i prostfednictvim teorii klasiki sociologie organizace fizeni. Zafit mizeme u tématu
motivace a u otazky, pro¢ neni mozné vysvétlit ideédlni stav chovani zaméstnance pouze
jeho motivaci, vzhledem k tomu, ze se jedna o mnohem star$i koncept. Motivace
a zameéstnaneckd angazovanost jsou povazovany za dopliiujici se procesy, jsou propojeny
a Casto se Castecn¢ prekryvaji, ale lze je jasn¢ rozlisit (Armstrong, 2012). Motivaci lze
chépat jako faktory, které maji vliv na jedince a vedou ho k ur¢itému chovani. Motivace se
objevuje, pokud maji zaméstnanci dobfe definované cile a jsou schopni konat kroky
k jejich dosazeni (Armstrong & Taylor, 2018; Zientara & Kuczynski, 2014). Pokud tato
situace nastane, zaméstnanci se dokdzi Casto motivovat sami a vyuzivat vnitini formu
motivace, coz je optimalnim stavem. Pokud ovSem vnitini motivace neni dostacujici, mize
ji organizace zaméstnanci navySit pomoci vngjSich motivatorii a iniciativou okoli
zaméstnance a to bud’ ve vétSim ¢i menSim poméru. Motivaci ovSem nejde vysvétlit cely
koncept angazovanosti. Angazovanost je v porovnani s motivaci $ir§i termin, ktery
definuje chovani, které je pro organizaci vyhovujici (Armstrong, 2012). Zaméfuje se na
zaméstnance, naplil jeho prace a organizaci. Zkoumad, zda se jedinec identifikuje s cili
a hodnotami organizace, jaka je jeho chut patfit k organizaci a jeho ochota byt proaktivni
a udélat krok navic.

Dale je nutné rozliSit termin angazovanosti ¢i zapojeni zameéstnanci a jejich
zdavazku vUCi organizaci 1 tymu. Zavazek charakterizuje vztah mezi zaméstnanci
a organizaci, mizeme ho vysvétlit jako pocit sounalezitosti, chut do organizace patfit
a veénovat urcité usili pro splnéni spole¢nych cilti (Armstrong, 2012; Blaha et al., 2013),
protoze témto cilim spole¢nosti a jejim hodnotam véti (Cohen, 2007). Zavazek nam ovSem
vyjadifuje pouze vnitini postoj zaméstnance vuci organizaci, ne jeho chovani. Emotivni
zavazek ovliviiuje zaméstnancovu chut’ ve spoleCnosti setrvat, je Casto hnan potifebou
neztratit vyhody, které organizace poskytuje, popiipadé strachem z nalezeni nové prace ¢i

urc¢itou formou normativniho zavazku, kdy zaméstnanec citi uréitou povinnost ve
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spolecnosti zistat (Blaha et al., 2013). Zaméstnanec muze citit zavazek vii€i organizaci,
ale nemusi byt do prace zapojeny. Tiha zdvazku ho naopak mize tizit, nemusi byt tedy
produktivni a vidét smysl v konkrétnich tikolech.

Pro pochopeni zaméstnanecké angazovanosti mizeme také vyjit z teoretického
rdmce socialni smény, ktery funguje na principu vyvoje vztahu mezi dvéma jednotlivci.
Teorie socialni smény vychdzi z price Homanse (1958) a Blau (1964), ktefi vnimaji
socialni chovani jako sménu. Tato teorie piredpoklada, ze socidlni chovani je vysledkem
procesu této smeény a nese sebou jasnou racionalitu v pokusu vytézit ze smeény co nejvice
s minimalnimi néklady. Vztah mezi jednotlivci, v naSem ptipadé mezi jednotlivcem
a organizaci, se dle teorie socidlni smény v Case rozviji, dochazi k vytvareni loajality
a duvéry mezi jedinci, vytvari se vzajemné zdvazky a podpora. Tato vyména ovSem
funguje pouze do bodu, dokud jednotlivei dodrzuji dané pravidla jejich vztahu a smény
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Pravé touto teorii se lze v ramci zaméstnanecké
angazovanosti vice zam¢fit na vztah zaméstnance a zaméstnavatele, ktery je nedilnou
soucasti zaméstnanecké angaZovanosti. Pokud ma zaméstnanec pocit, Ze si organizace vazi
nejen jeho jako osoby, ale i prace, kterou odvadi, ma dle teorie socialni smény chut’ vracet
tento piistup organizaci a udrzovat tento zdvazek (Emerson, 1976). Zaméstnanec, ktery ma
pocit, ze dostdva od svého nadfizené¢ho a organizace podporu, jak emociondlni, tak
1 materidlni, bude mit chut’ vracet tuto podporu pomoci svého zapojeni a proaktivniho
pristupu k praci. Organizace by se tedy méla snazit vytvorit kulturu podpory a zajmu
o fyzickou a psychickou pohodu zaméstnancti. Pokud organizace dokdze zaméstnance
timto zplsobem podpofit, zaméstnanci budou nejen vice zapojeni a produktivnéjsi, ale
budou nazpét podporovat své nadiizené¢ a kolegy (Russo et al., 2016). Zde zapojeni
zamgéstnancli mize fungovat i jako prostfednik, ktery skrz podporu od organizace dokaze
nazpét vytvorit podporu pro nadfizené a ostatni kolegy.

Koncept zaméstnanecké angazovanosti miZzeme také navdzat na Maslowovu
hierarchii potieb, ve které jednotlivé stupné zapojeni zaméstnancti kopiruji Maslowovu
pyramidu potteb. Od zaméstnanci, ktefi maji od prace odstup, se dostaneme v ramci
pyramidy az k plné zapojenym a angazovanym zaméstnanctim. V Maslowové pyramidé
pracuje pouze kviili obzivé a jedinym jeho zajem je mzda, jinak je velmi demotivovan
a ma velky odstup od préace a organizace, coz muze vést k nizsi produktivité (Clark, 2012).

Tito zaméstnanci si praci neuzivaji a koukaji po jinych pracovnich nabidkach

6
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a moznostech. Jako druhou uroven potteb uvadi Maslow ve své pyramidé pocit bezpeci,
coz odpovida v ramci zaméstnanecké angazovanosti stavu, kdy maji zaméstnanci potiebu
se citit bezpecné a zaroven ocenuji splnéni této potieby. V ramci této urovné zaméstnance
prace stale nebavi, nemaji divéru vic¢i tymu ani organizaci, ale uvédomuji si vyhodu
stalosti prace. Treti stupeil potfeby definuje Maslow jako potiebu né€kam patfit, coz
odpovidd v ramci zaméstnanecké angaZzovanosti situaci, kdy zaméstnanci vnimaji své
misto v tymu a uvédomuji si, Ze organizace ocenuje jejich praci. Tito zaméstnanci jsou na
cest¢ k tomu byt angazovani, citi hrdost na tvoji praci, ale mohou lehce zménit
zaméstnavatele, pokud nevidi moznosti kariérniho rozvoje. Ctvrtou urovni Maslowovy
pyramidy je potfeba uznani, které se v ramci zaméstnanecké angazovanosti promita tim, ze
st tito zaméstnanci uvédomuyji svou dilezitost v rdmci tymu a organizace, diky ¢emuz jsou
motivovani a s pozitivnim pfistupem plni cile, které od nich organizace ocekava. Patou
a nejvyssi trovni Maslowovy pyramidy je potifeba seberealizace, kterd se nam v ramci
zaméstnanecké angazovanosti promita jako nejvyssi moznost zapojeni, kdy zameéstnanci
maji moznost skrz praci plnit své osobni cile a vnimaji ji jako poslani. Tito zamé&stnanci
jsou vzorem, motivuji ostatni a pomahaji jim ucit se nové véci, rozvijet se a citit se vice
motivovani (Clark 2012; Narayanan 2014).

Ackoliv Ize zaméstnaneckou angaZovanost stdhnout k teorii smény, Maslowové
hiearchii potfeb ¢i1 k motivaci, zaméstnaneckd angazovanost by méla piinaset vice
komplexni pohled na zaméstnance a na idedlni rozpolozeni pro praci. V kontextu
sociologie organizace a této prace je nutné chapat zaméstnaneckou angazovanost jako
proces ¢i mechanismus, ktery ndm poméha k lepsimu vykonu zaméstnancii (Guest, 2013)
a je tvoren jak aktivitami organizace, tak i zaméstnanci samotnymi (Bakker et al. 2011).
Nemiizeme ovSem oCekdvat angazovanost jako automatickou odpovéd zaméstnancli na
aktivity, které organizace déld. AngaZovanost zaméstnancli by se mohla stit novych
hlavnim proudem managementu lidskych zdrojii a dominantnim diskurzem. Dlivodem je
kombinace zaméfeni jak na vykon zaméstnanct, tak i na jejich pocity a motivaci. Skrz
zaméfeni zaméstnanecké angazovanosti na vykon se dokaze management lidskych zdroji
stat dobrym partnerem pro business, bez toho, aby ztratil ulohu advokati zaméstnanct

(Arrowsmith & Parker, 2013).
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2.2 Vlivy na zaméstnaneckou angazovanost

Faktory, které maji pozitivni dopad na zaméstnaneckou angazovanost, také variuji
dle autorti. Szabowska-Walaszczyk (2010) definuje 4 otazky, které vnimaji jako zaklad pro
vznik angazovanosti v organizaci. Prvni otazka Vite, co mate na své roli délat? nam
definuje jasnou roli zaméstnance. Druhd otazka Vite, jak mate svou roli vykondvat? nam
definuje, zda je zameéstnanec dostatecné podpoifen v ramci Skoleni a ma dostatek
zkuSenosti k tomu, aby roli vykonaval. Tteti otazka Mate dostatek zdroji k vykonu své
prace? nadm pokryva nutnost materidlni, ale i1 Casové a lidské stranky prace, kdy
zaméstnanec musi byt v tomto ohledu podpoten, musi mit pro vykon své prace dostatek
Gasu a zdroji a to jak materialnich, tak lidskych. Ctvrtd otazka Chcete svoji praci
vykonavat? jiZ naraZi na motivacni faktor zameéstnanecké angaZzovanosti.

Bakker, Albrecht a Leiter (2011) pfichdzeji s terminem klimatu angazovanosti,
které¢ definuji jako prostfedi, kde panuje sdilené piedstava zaméstnancli o pozitivnich
aspektech organizace. Vychazi pfti této teorii z prace Maslach a Leiter (2008), kteti definuji
Sest oblasti, ve kterych vznikd zaméstnanecka angaZovanost ¢i naopak syndrom vyhoteni,
a stavi tyto pojmy jako protiklady. Obecné ov§em panuje konsenzus ve faktorech, které
maji vyrazny pozitivni dopad na zapojeni zaméstnancl. Tyto faktory mizeme
zjednodusené¢ pojmenovat jako roli zaméstnance v organizaci, organiza¢ni podporu,
komunitu a work life balance, neboli rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem.
Vyzkumy ukazuji, Ze zapojeni zaméstnancli nadéale variuje dle véku, role zaméstnance

v organizaci ¢i typu organizace (Zaniboni et al., 2013).

2.2.1 Role zaméstnance v organizaci

Prvni faktor, ktery ma pozitivni vliv na zaméstnaneckou angazovanost, mizeme
souhrnné nazvat Roli ¢lovéka v organizaci. Pracovni role by méla byt jasné definovana
a zaméstnanec by mél nabyt pocit, Ze ma dostate¢nou kvalifikaci a podporu pro to, praci
vykonéavat. To lze vnimat jako zaklady, které je potteba splnit, aby bylo vytvofeno
prostiedi, ve kterém zaméstnanecka angazovanost muze vzniknout (Szabowska -
Walaszczyk, 2010). Dale je ve spojeni s roli zaméstnance v organizaci nutné mluvit
o kvalit¢ role, kterd je urCena rtznorodosti ukoll, které zaméstnanci na roli plni,
zodpovéednosti, kterou maji a samostatnosti (Daniels, 2011). Jako dalsi pozitivni faktor 1ze
zminit moznost aktivni participace na rozhodovéani v ramci organizace (Bakker et al.,

2011), ¢i moznost kariérné a osobnostné rust (Daniels, 2011). Tento faktor odpovida teorii
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charakteristiky role Hackmana a Oldhama (1974), ktefi definovali 5 bodi
charakterizujicich kvalitu role a vedoucich ke spokojenosti zaméstnance. Jednd se

o rozmanitost dovednosti, rozmanitost ukoll, dopad tikold, autonomie role a zpétna vazba.

2.2.2 Organiza¢ni podpora

Organiza¢ni podporu definujeme jako podporu, kterou zaméstnanci od
zameéstnavatele obdrzi. Lze ji definovat jako aktivity a postupy, které organizace vytvari,
aby pomohla zaméstnanciim s efektivitou i s jejich psychickou pohodou. Jedna se tedy jak
o emocionalni ¢i socialni podporu, tak o zdzemi fyzické. Organizacni podporu nelze chépat
pouze jako podporu vychézeji od organizace a z vysSich mist. Jednd se také o podporu,
kterou zaméstnanec dostava od svych pifimych nadfizenych ¢&i kolegii. Tato podpora
pomaha vytvafet postoj, ktery zaméstnanec zaujme vic¢i organizaci, ale 1 jeho chovani
a vykon. Piikladem mtize byt podpora zaméstnance v rdmci jeho psychické pohody formou
Skoleni ¢i konkrétnich setkani zaméfenych na toto téma. Zaméstnanec na zaklad¢ téchto
setkani posiluje svlij pozitivni postoj k organizaci, vefit tomu, Ze organizace o n¢j ma
zajem a na zadklad¢ toho pfizpisobit své chovani tak, aby v organizaci nadale setrval.
V tomto lze koncept organiza¢ni podpory opét propojit s klasickou teorii socialni smény.
Vznikne tak moznost spojit lepsi vykon zaméstnancii s podporou, kterou jim organizace je
schopna dat (Russo et al., 2016).

Pokud mluvime o organizaéni podpote, je vhodné zminit tzv. faktor spravedlnosti.
Faktor spravedlnosti zohlediiuje zaméstnancovu potiebu pocitu, Ze jsou jeho nadiizeni
1 celd organizace férovi (Bakker et al., 2011). Pro zaméstnance je dilezitéjsi pocit
spravedlnosti nez to, zda je vysledek rozhodnuti pro n€ pozitivni, ¢i negativni. Zde se opé&t
reflektuje teorie Socialni Smény, tedy Ze pro zaméstnance je dilezitd reciprocita toho, co
organizaci dava. Pokud mluvime o spravedlnosti, je nutné zminit i odménu, kterou za svoji
praci jedinec dostava. Zameéstnanec by mél mit pocit, ze panuje shoda mezi jeho roli

a odménou (Bakker et al., 2011).

2.2.3 Komunita, tymova spoluprace a leadership

Vyraznym faktorem je komunita, ve které zaméstnanec piisobi. Velky vliv na
angazovanost zaméstnance ma tym, v kterém zaméstnanec pracuje a jak tento tym
kooperuje. Tymova spoluprace je definovana jako situace, kdy spolu minimaln¢ dva
zaméstnanci spolupracuji, aby dosahli pozadovaného cile (Manser, 2009). Za tymovou

spolupraci Ize ovSem povazovat i situaci, pti které kazdy zaméstnanec pracuje samostatne,
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ale jejich prace se v urCitych bodech prolind. Tato definice je stézejni predevSim pro
organizace, které maji komplikovanéjsi procesy rozdélené do urcitych jasné stanovenych
¢asti. Zaméstnanci, ktefi spolu dobie vychazeji v tymu, si navzajem pomahaji s vytvarenim
pozitivniho pfistupu k praci a k vzajemnému zvyseni svého zapojeni (Brunetto & Xerri,
2013). Dobra kooperace tyml vznikd uz u vztahu nadfizen¢ho s jeho podiizenymi.
Tymova spoluprace nema vliv pouze na zapojeni zaméstnanci, ale zvySuje 1 inovativni
premysleni, kreativitu (Bacon & Blyton, 2000), vzhledem k vzajemné interakci, sdileni
myslenek, vytvafeni novych napadi a debaté nad rozhodnutim (Kozlowski & Bell, 2003).
Tymova spoluprace také vychazi jako dillezity faktor dle Maslowovy hierarchie potieb —
podporuje zaméstnancovu potiebu bezpeci, potfebu nékam patiit a vytvaret hodnotu
(Narayanan, 2014). Ne vzdy sebou tymova spoluprace vSak piinasi jen pozitivita. Tymova
efektivita zavisi 1 na tom, zda jsou tymové vysledky reciproéné odménény. Zaroven vyssi
efektivita tymu vznika v pfipadé¢, kdy si jednotlivi ¢lenové tymu uvédomuji vzéjemnou
zavislost a védi, ze spolecného vysledku a odmény jsou schopni dosdhnout pouze
dohromady (Guzzo & Shea, 1992). Tymova spoluprace s sebou samoziejm¢ muize nést
1 urcitad uskali, jako je vétsi pocet schiizek, které jsou ¢asové narocné, ¢i spolupracovnici,
ktefi jsou vii¢i spole€nému cili pasivni, ¢i nedélaji svou ¢ast prace.

Dalsi z faktorii, ktery ma dopad na zapojeni zaméstnanct, je leadership a vztah
podiizen¢ho k nadfizenym. Leadership miizeme definovat jako proces a aktivitu, kdy
jednotlivec vede skupinu lidi ¢i celou organizaci, ur¢uje smér a metody, které budou
pouzivat (Lussier & Achua, 2013). Leadership a vedouci pracovnici jsou povazovani za
jeden z hlavnich faktori, které maji dopad na zaméstnance (Xu & Thomas 2011). Vedouci
pracovnici, jejich osobnost a chovani jsou zodpovédné za piiblizné¢ 70 % zaméstnanecke
angazovanosti podiizenych (Fitch & Agrawal, 2015). Z toho diivodu musi organizace dbat
na dobry vybér leadert, ktefi jsou si schopni poradit nejen s pracovnim postupem, ale
dokdzi se na praci podivat i s empatii a své podiizené podpofit. S nov€ nastupujicimi
trendy, které reflektuji zaméstnancovu touhu, aby jeho prace davala smysl, byla autenticka,
¢1 aby mél moZnost participovat se na rozhodovani je nutné, aby vedouci pracovnici
zmeénili svlj pfistup, byli vice kreativni a podporovali inovativni pfemysleni (Bakker et
al.,2011). Vedouci pracovnici mohou pii GspéSném zapojeni svych podiizenych zlepsit
vysledky organizace (Seijts & Crim, 2006), spokojenost zaméstnanci (Saleem, 2015)
a retenci. Lze tedy opét vnimat zapojeni zaméstnancii jako prostiednika mezi

leadershipem a jeho dopadem na dalsi faktory (Kamalanabhan et al., 2009).
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Jaké je tedy typ leadershipu, ktery podporuje zapojeni zaméstnancti? Jaka je idealni
osobnost leadera? Vedouci pracovnici by méli byt schopni porozumét svym podiizenym
a byt vici nim empaticti, ¢imz dokazi navazat kontakt se svymi podfizenymi na lidské
urovni. Socidlni inteligence manaZera hraje vyraznou roli v kontextu zaméstnanecké
angazovanosti a jejiho napojeni na styl vedeni a dokadze pomoci organizacim piekonat
tézka obdobi. (Frankovsky et al., 2015). Stejné tak je diilezitd i emocionalni inteligence,
ktera vede k jejich vétsimu sebevédomi, schopnosti ptizplisobit se a vyfeSit urgentni
a netypické situace. Dale je dle Popli a Rizvi (2016) velice dilezita integrita vedoucich
pracovnikl a to, jak dokézi inspirovat své podiizené. Mnohem mén¢ pozornosti vedoucich
pracovnikli by poté mélo sméefovat k pracovnim ukolim a struktufe. Zaméstnanci vzdy
nasleduji a podporuji vedouci pracovniky, ktefi jsou rozumni, otevieni novym napadiim
a ktefi v ptipadé konfliktu ¢i krize stoji za svymi podiizenymi. Vedouci pracovnici by
zaroveil méli véfit, Ze oni 1 jejich podfizeni dokazi praci vykonavat efektivné a tim
prispivat k cilim organizace. Cooper, Kong a Crossley (2018) dale uvadi, ze smysl pro
humor u vedoucich pracovnikl podporuje souznéni zaméstnancu s organizaci.

Vzhledem k tomu, jak riznorodé osobnosti mohou mit pozitivni dopad na vedeni
tyml je nutné, aby organizace rozuméla, jaké maji jeji vedouci pracovnici povahové
stranky a méla by chapat, jak tyto rysy ovliviiuji zapojeni podfizenych. Organizace by
zaroven v ramci prace s talentovanymi zaméstnanci méla mit za cil je pojit se schopnymi
vid¢imi osobnostmi, aby doslo ke zlepSeni jejich angazovanosti a pravdépodobnosti, Ze ve

firmé ztstanou (Harter, 2015).

2.2.4 Pracovni zatéz a Work life balance

Mezi dalsi faktory, které ovliviiuji zaméstnaneckou angazovanost, jsou rovnovaha
mezi pracovnim a soukromym zivotem a pracovni zatéz. Pracovni zaté€z je Casto vnimana
jako negativni faktor, ktery pokud ptekro¢i limity zaméstnance, mize dojit k jeho
vyhoteni. Je ale dulezit¢ zminit i pozitivni dopad pracovni zatéze, kdy je zatéz neni
dlouhotrvajici, takze ma zaméstnanec moznost ziskat novou energii. Tato udrzitelna
pracovni zat€Z muize zaméstnance podporovat v ziskdvani novych zkuSenosti, pfinasi
prilezitosti k vyuziti jeho schopnosti a nutnost efektivity (Landsbergis, 1988).

Work life balance naopak ukazuje, jak jsou zaméstnanci schopni propojit svoji
praci a ostatni aktivity ve svém zivoté, jakymi je naptiklad Cas trdveny s rodinou, konicky
¢i vzdélavani. Spravna rovnovaha mezi témito aktivitami a pracovnim zivotem vede k lepsi

psychické pohodé a vEétsi mozZnosti se aktivné do prace zapojit. Organizace samy v dnesni
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dob¢ zdlraziuji tuto nutnost a podporuji zaméstnance ve flexibilnich tivazcich, zkracenych
pracovnich tydnech, hlidani déti, moZnosti osobniho ¢i rodinného volna, nebo organizuji
programy pro psychické i fyzické zdravi (Kalliath & Brough 2008). Pokud je zivot
zaméstnancll v rovnovaze a maji prostor se vénovat i aktivitam mimo praci, ma to pozitivni
dopad nejen na jednotlivce, ale i na organizaci. Rovnovdha mezi pracovnim a osobnim
zivotem vede k vétsi mife zapojeni zaméstnancii a naopak k mensimu poctu (Richman et

al. 2008).
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2.3 Dopady zaméstnanecké angazZovanost na zaméstnance a organizaci

aneb pro¢ je dulezité zkoumat zaméstnaneckou angaZovanost

Pozitivni dopady zapojeni zaméstnanci nejde stoprocentné rozdélit na osobni
rovinu a rovinu organizacni, protoze tyto roviny jsou casto propojené. ZlepSeni situace
zaméstnance ma dopad na zlepSeni situace organizace. VétSina autorti se vSak shodne na
pozitivnim vlivu zaméstnanecké angaZovanosti. Na osobni urovni je zaméstnanecka
angazovanost spojena se spokojenosti zaméstnanct a pocitem, ze je prace napliuje (Harter,
Frank, Schmidt, and Keyes, 2003), udrzuje pozitivni pfistup k praci a snizuje
pravdépodobnost syndromu vyhoteni (Schaufeli & Salanova, 2011). Vyssi angazovanost
zaroven podporuje zaméstnance v ziskani novych pracovnich zkuSenosti (Schaufeli
& Salanova, 2011), vede k vétsi pravdépodobnosti povysSeni zaméstnance a zlepSuje
tymové vztahy (Macey & Schneider, 2008), snizuje také pocet konflikii ¢i pomér
nemocnych zaméstnanci (Maslach & Leiter, 2008). Dtvodem téchto pozitivnich dopadi
zaméstnanecké angazovanosti je, ze angazovany zaméstnanec poctivé sleduje situaci
organizace a jejiho okoli. Na ziklad€ této observace zaméfuje svoje aktivity tak, aby
zlepsil svlij vykon natolik, ze bude pfinosem pro organizaci.

Zapojeni zaméstnancu se také poji s delSim setrvanim ve spolecnosti (Harter et al.,
2003), tedy se snizenim fluktuace. Fluktuaci zaméstnanci muzeme chapat jako pohyb
zaméstnancli mimo organizaci (Coomber & Barriball, 2007). Na soucasném trhu prace
fluktuace roste a zaméstnanci méni praci Castéji nez v minulosti. Pro organizace je
fluktuace nezddouci jev, protoze sebou piindsi vétsi nadklady a vede k snizeni efektivity,
coz muze vést ke snizeni tspéchu organizace (Holtom et al.., 2005). Diivodem pro nizsi
efektivitu je, Ze misto po zaméstnanci, ktery odesel, je zaplnéno novymi a nezkuSenymi
zameéstnanci (Persellin et al., 2014). Fluktuaci délime na dobrovolnou a nedobrovolnou. Ve
spojeni se zapojenim zameéstnanci mluvime pfevazné o fluktuaci dobrovolné, kdy se
zamgéstnanec sam rozhodne organizaci opustit. (Shaw et al. 1998). V ndvaznosti na tento
termin muzeme také mluvit o zaméru opustit spole¢nost, ktery samotnému odchodu
pfedchdzi. Zamér odejit ze spole¢nosti muzeme definovat jako subjektivni odhad
zaméstnance, zda se chystd v blizké dobé¢ spolecnost opustit (Carmeli & Weisberg, 2006).
Tato definice zahrnuje jak myslenku ¢i prvotni zdmér zaméstnancli organizaci opustit, tak
i aktivni hledani nového zaméstnani, az po finalni odchod ze spole¢nosti. Muzeme tedy
mluvit o budoucim zdméru, ale mezi prvotni myslenkou na odchod a redlnym odchodem je

jasné pojitko (Cho & Lewis, 2012). Samoziejmé, Ze ne vSichni zaméstnanci, ktefi
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0 odchodu ptremysli, realné odejdou (Jung, 2010), ovSem 1 ti, ktefi neodejdou, vykazuji
ur€ité chovani, které neni pro organizaci Zadouci a mlzZe na jejich zdmér poukazat. Pti
pohledu na prediktory fluktuace u zameéstnancli mizeme vidét vliv zaméstnanecké
angazovanosti, kdy zapojeni zaméstnancti snizuje jejich myslenky na odchod a miZze tedy
vést k vEtsi retenci zaméstnancl (Zigarmi et al., 2009). Zaroveinl ¢im déle zaméstnanec ve
firmé¢ piisobi, tim mensi bude jeho predikovana zapojenost (Ferguson 2007). DalSim
prediktorem, ktery muze snizit pocet odchodii z organizace, jsou flexibilni pracovni
uvazky (Timms et al., 2015), kdy zapojeni zaméstnancti opét funguje jako prostrednik.
Flexibilita vede zaméstnance k vétSimu zapojeni, coz ma za nésledek nizs$i chut’ préci
zménit (Masuda et al., 2012).

Pro tspéch organizace je zaméstnaneckd angazovanost nutna z divodu, ze zvysuje
efektivitu a Gspéch organizace skrz to, Ze jsou zaméstnanci vice proaktivni a aktivné berou
kontrolu nad procesy a rozhodnutimi (Bakker & Albrecht, 2018). Studie Harter, Schmidt
a Hayes (2002) spojuje zameéstnaneckou angazovanost na rovin€ organizace nejen se
ziskovosti a produktivitou, ale také naptiklad se zdkaznickou spokojenosti. Zaméstnanecka
angazovanost ma dle studii jasny dopad na zlepSeni finan¢ni a operativni vysledky
organizace. Tento dopad zaméstnanecké angazovanosti na vysledky organizace podporuje
1 Chartered Institute of Personnel and Development (2021). Dle této instituce je
zaméstnaneckd angaZovanost signifikantnim faktorem ovliviiyjicim vykon, finan¢éni
vysledek organizace, jeji produktivitu, zdkaznicky servis, inovaci, ale i psychickou pohodu
zaméstnancll. Angazovanost méd pozitivni vliv 1 na zdkaznickou zkuSenost, coz vede
k vy$§im vydélku organizace (Armstrong, 2012). Dal§im vyzkumem podporujici tento
zavér byla studie Global Workforce study, ktera probéhla v roce 2012. Global Workforce
study zkoumala 49 spole¢nosti obchodujicich na burze a vice nez 32 000 zaméstnancich,
poté porovnala vysledky zaméstnanecké angazovanosti s jejich vysledky na burze
a finannim vyvojem. Zavéry ukazuji, Ze pouze jedna tfetina zaméstnancl je vysoce
angazovana. Tato studie rozd€luje zaméstnance do péti skupiny, od vysoce angazovanych
az po zamgstnance aktivné nezapojené. Dopady zaméstnanecké angazovanosti na vysledku
organizaci jsou jasné. Ty podniky, které mély dostateéné velky pomér angazovanych
zaméstnancl byly schopny piekonat vysledky konkurence. Spolecnosti vykazuji vyrazné
vyssSi piijmy v poméru k akciim a také jejich rtst. Naptiklad spolecnosti, které maji 9,3
angazovanych zaméstnancl na jednoho aktivné nezapojené¢ho zaméstnance maji o 147 %

vys$si piijmy v poméru k akci nez jejich konkurence. Naopak firmy, které maji pouze 2,6
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angazovan¢ho zaméstnance na jednoho aktivné nezapojen¢ho maji o 2 % nizsi piijmy
v pom¢éru k akcii nez jejich konkurence ve stejném obdobi. (Sorenson, 2013).

Dalsi velky dopad zaméstnanecké angazovanosti je na inovace a kreativitu, které
muzeme povazovat za charakteristické znaky a kritické komponenty soucasné uspésné
organizace. Kreativita je zdkladem pro vyvoj produkti, sluzeb a procest, které jsou nové

a inovativni (Woodman et al., 1993). Inovace na kreativitu navazuje, pokud se
organizace o tento zdroj dobfe stard. Inovace vychazi z intenzivni psychologické a fyzické
namahy ze strany jednotlivce, ale zaroven vyzaduje podminky od organizace. Vzhledem
k tomu, ze inovace nestoji pouze na individudlnim chovéni, ale je potfeba i1 urcitd
organizani struktura, je dilezité se zamétfovat na tyto faktory, které inovativni chovani
vyvolavaji. Jednim z téchto faktori je pravé zaméstnanecka angazovanost.

Zaméstnanecka angazovanost je vhodnym ukazatelem, protoze je méfitelna, ma
jasnou korelaci s vysledkem a variuje od Spatné angaZovanosti, aZ po angaZovanost
skvélou. Zaméstnavatel¢ zaroven maji mnoho moznosti, jak ovlivnit uroven
zamg&stnanecké angazovanosti, a jak z ni vytvofit vhodny a funk¢ni néstroj pro uspésnou
organizaci. To vSe potvrzuje, ze je nutné pro¢ zaméstnaneckou angazovanost zkoumat,
vyuzivat ji jako ukazatel a vénovat ji dostatecnou pozornost. Ukazatele angazovanosti I1ze

srovnavat s ostatnimi organizacemi.
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2.4 Pandemie COVID-19 a jeho dopad na organizaci

Pandemie COVID-19 je dle spojenych narodii nejvétsi vyzvou, které svét celil od
doby druhé svétové valky (United Nations, 2020) a méla vazny dopad na organizace
a jejich zaméstnance. Spolecnosti musely vyrazné zménit styl prace a zavést nové praktiky,
které maji velky dopad na zaméstnance a jejich psychickou pohodu. Pandemie COVID-19
s sebou pfinesla hrozbu snizeni poctu zaméstnancli, docasné uzavieni vyroby a zmény
v pracovnim procesu. Organizace byly nuceny udélat rychla rozhodnuti, aby byly schopny
snizit finan¢ni a sociadlni dopady této krize, zabranit negativnimu vlivu krize COVID-19 na
povést firmy a uklidnit vSechny své zaméstnance. Krom¢ téchto na prvni pohled jasné
viditelnych negativ, jako je ukonceni pracovniho poméru ¢i preruseni vyroby, s sebou
ptfinesla i dal$i méné zietelné nejistoty, které na zaméstnance dopadaji. Naptiklad prace
z domova, ktera byla do nedavna vnimana jako vyrazny benefit, se stala Casto spiSe
negativni nutnosti. Mezi dalsi vyrazné zmény patii nové rozdéleni roli, zména pracovnich
pozadavkil ¢i snaha o vytvoreni neformalnich on-line vztahti mezi kolegy. Tyto zmény
také vyrazn€ dopadaji na zaméstnance, jejich piistup k praci a chovani, a to skrz nejistotu
a socialni izolaci. (Sutherland & Cooper, 2000). V souvislosti s pandemii COVID-19 je
nutné zminit 1 problematiku bezpecnosti prace. S ptichodem COVID-19 se dostala do
popiedi prave i fyzicka bezpecnost, kterd byla do t€ doby zaméfena primarné na vyrobni
podniky a podobné profese. Je znamo, ze zaméstnanci se musi citit bezpecné, aby mohli
védomé vykonavat svoji praci (Kahn, 1990). Pandemii COVID-19 tedy n