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Abstrakt:

Prace nabizi pohled do svéta marketingovych agentur zabyvajicich se vyzkumem trhu a to
perspektivou konceptli pracovni spokojenosti a zaméstnanecké loajality. V teoretické casti
prace je konceptualné nastinén defini¢ni problém pracovni spokojenosti, ktery je soucasné
doplnén 1 o dalsi teorie jako je naptiklad pracovni angazovanost, zavazek Ci piimo loajalita
zaméstnanct. Cilem autora je predstavit tyto koncepty jako na sobé zavislé, ackoli fungujici
separatné a s podporou faktorti, které prispivaji kjejich zvySovani nebo snizovani.
V praktické casti prace jsou nasledné tyto poznatky uvedeny do praxe a to skrze konkrétni
marketingovou agenturu zabyvajici se vyzkumem trhu. Prostfedi je pfedstavovano jako
dynamicky ptiklad toho, jak mize vypadat moderni firma a jak v ni funguji jednotlivé aspekty
pracovni spokojenosti a loajality. Vyzkum je realizovan za pomoci vSeobecné rozsifenych
nastrojii pouzivanych k méteni téchto konceptii a je jich vyuzito k analyze pracovniho

prostiedi této agentury s cilem identifikace urovné jejich jednotlivych faktori.
Klic¢ova slova:

Pracovni spokojenost, zaméstnanecka loajalita, pracovni motivace, marketingova agentura



Abstract:

This paper brings a specific look into the world of marketing agencies working in market
research through the job satisfaction and employee loyalty constructs. In the theoretical
framework is presented conceptual and definitional problem of job satisfaction, which is
consequently supplied by other theories like work engagement, work commitment or
employee loyalty. Author’s goal is to describe these theoretical concepts as interdependent,
but simultaneously able to work separately and with support of other factors, which lead to
their increasing or decreasing. In the empirical part of the framework are information used in
praxis through the concrete marketing agency working in market research. Work environment
is presented like dynamical example of modern company with explanation how works these
aspects of job satisfaction and loyalty right there. Empirical research is realized with help of
well-known methodological instruments used for measurement of these constructs to analyse
and describe work environment of this company with a goal to identify the level of different

aspects of job satisfaction and employee loyalty.
Keywords:

Job satisfaction, employee loyalty, work motivation, marketing agency



VOG- .ot 9
L. TEORETICKA CAST PRACE ......oooiriirriieeiieseireseieseseessssssssessssessssesssssssssessssssenes 10
1. Pracovni SPOKOJENOSE .....cccuviieeiiieeeiiieeciee et e et e et e e e st e e aaeeessaeeesbaeessaeesssaeesssaeesnsaeennseeas 10
1.1 Role konceptu spokojenosti v ramci psychologie Prace.........coccveeeeeveeeciveeecieeesiiieeeieeens 10
1.2 Definice pracovni SPOKOJENOST .....cecuviereuiieriiieeiieeeiieeeieeesieeesiteeeireeeaeeeereeesseeesnraeenns 11
1.3 Teorie a modely pracovni SPOKOJENOST .....cecuerruiieriieiiieriiieieesiie ettt 14
1.3.1 Teorie a modely zdlraziujici situacni faktory .........ccccceeviiiiieniiniiene e 14
1.3.2 Teorie a modely zdlraziujici dispozi€ni faktory ..........cccceviieniiiiiinieiieeieeee 17

1.3.3 Teorie a modely kombinujici 0ba priStUPY ...ccveevveeriireciierieeiierieeieeeee e 18

1.4 Faktory ovliviiujici pracovini SPOKOJENOS........ccvieriiriiieriiieiierieeieeeie et 20
1.4.1 Charakter prace a pracovni NAPIN ........cceeeveeiiieiiiieiiecie e 21
1.4.2 Vztahy s kolegy a s VEdenim ........cceeveuiiieiiiiiniiiecie e 23
1.4.3 Uroveti a kvalita KOMUNKACE .............oveveeveeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 25
1.4.4 Emocni vyladéni a hodnotové nastaveni 0SObNOSt ........cccueeerevieerveeeriieeeiieenieeeene 27
1.4.5 Organizacni politika, kultura a prestiZ......cc.eeeceeeecieeeciieeriiecieeeeeeeeeee e 28
1.4.6 Stres @ NATOCNOST PIACE .....eeuviieiiieiieniieeie ettt ettt ee 31
1.4.7 Plat @ DENETILY ..c..covveiiiiiiiiiiee e e 33
1.4.8 Demografické a dalsi objektivini faktory .........ccccceeviiiiiieniiiiieeeeee e 34

1.5 Dusledky pracovini SPOKOJENOST .......eeruiiiiieiiieiieriie ettt ettt 36

2. Pracovni angazovanost a 10ajalita............ccceerieiiiiiiiiiiieieccce e 38
2.1. Pracovni angazovanost (Work engagement) ............cccoecueevuieniiiniieniienienie e 38
2.2. Pracovni zavazek (Work cCOmmitment) ............cccuveeviieeiiieeiieeeiie et 42
2.3. Zamestnaneckd 10aJalita...........coocvieiiiiiieiiii e e 46
2.4. Vztah pracovni spokojenosti @ 10ajality........ccceeveeeriiieeiiieeiiieceece e 51

3. DalSi SOUVISEJICT KOMCEPLY ..eevuvvieiiiieeiiieeiie ettt ettt e e tae e et e e s aee e s saeeesnseeenneeas 53



3.1. Zivotni pohoda (Well-being) a rovnovaha (Work-life balance)............c.coovvevvervenen.. 53

3.2, PraCoOVIL MOLIVACE. ....cveeutiriieiietesitestteie ettt sit et ettt e e ettt e e eaee bt e e satesseenbeennes 54
3.3. Kvalita pracovniio ZIVOTa.........ceeeiieiiieiiieiieeiieiie ettt et 56
3.4, OStatni SOUVISEICT LEOTIC....eerurieiieeiiieiieeteeitie et eieeeteesteeeteesaeesbeessaeesseensreenseessseenseensns 58
4. Zjistovani pracovni spokojenosti a metodologické moZnosti..........ceceveeevieeieeriienieeniienians 59
4.1. Problematika méfeni konceptu pracovni SpOKOJENOSt .......eeeveeeevreeerieeerieeeiieeevee e 60
4.2. Nastroje pro meieni pracovni SPOKOJENOSE .....vveeviieeiiieeiiieeiieeciee et 61
4.3. Nastroje pro méfeni loajality a dalSich konceptil..........coceeviieiiiiiiiiiiiiiieeeee 64
I1. EMPIRICKA CAST PRACE ..ottt 67
5. VYber prostiedi pro VYZKUM ........c.ooiiiiiiiiieiee e 67
6. VYZKUMNY PIOJEKL ...ttt ettt ettt e et e et esabeebee e 69
6.1. Cile vyzkumu a vyzKumné OtAZKY ..........ccoevieeiieriieiiieiiecie et 69
6.2. Vyzkumny SoubOT @ POPIS VZOTKU ....c.veeriiieiieeiiieiieeie ettt e 70
6.3. Design vyzKumneého problemu ...........cccviiiiiiiiiiiieiie e 72
6.4. Metody a konstrukce dotaznik..........cccuvvieiiiieeiiiieiiii e 73
6.5. Casovy harmonogram a fAze VYZKUMU...........c.coouevimiveeeieeeeeeeeeeeee e 76
0.6. VYSIEAKY ..ottt ettt ettt et nae s 77
6.6.1 Celkova a dil¢i SPOKOJENOSE .....vveerieiieeiieeeiie ettt et 78
6.6.2 Osobni nastaveni ZameEStNANCTL ..........oevueeriieiiieniieiierie et 81
6.6.3 Ocenovani a SPravedInost .........c.cccoeeiiriiririiniie s 85
6.6.4 Nadtizeny (vztahy a manazerské dovednosti) .........ccoceeevieniieiienieeniecieeeeeee e, 92
6.6.5 Komunikace ve fIrme.........coeiviiriiiiiiiiiiiiieeeceee e 97
6.6.6 Interpersondlni vztahy a vztahy mezi tymy ........cccecvevieeiiieniiiiieeieecee e 100
6.6.7 Organizace prace a pracovini poOdminky.........ccecouerviieniiiiiieniniiierie e 105
6.6.8 Pracovni angaZoVanOSt ........ccccuuieriuiieriieiniieerieeerieeetee et ettt 110
6.6.9 Vnimani firmy jako CeIKU .......cc.ooviiiiiiiiiiiie et 115
6.6.10 PInéni zaméstnaneckych oCeKaAVANT...........cccoviveiiiiiiiieececee e, 125
6.6.11 FIUKtUACE @ NOZNY VYVO] .etiiiiiieiiiieiiieeeiteecieeesieeesiteeeseveeeseeessaeessseessseeessseeens 126



0.0.12 SHIMULT...c..oitiiiiiiiiic et 128

T DISKUZE et sttt ettt sttt nbeeaee 130
ZEAVET .ottt ettt ettt h ek bt bttt a e n e a e n et e ke bttt eheeneen e entent et etenbentea 140
Seznam POUZItE LIEETALULY .....ccveeviieiieiiieiieeie ettt ettt ettt e b e eeebeesaeeesbeessaeensaennnaans 142
SeZNAM PIIION ...ooeiiiiiiciiee ettt ettt et e et e e essaeebaeeaaeens 151



Uvod

Pracovni spokojenost, podobné jako napt. zaméstnanecka loajalita nebo angazovanost,
velmi dlouho. Psychologie prace a organizace otazku pracovni spokojenosti a stejné tak i
toho, co ji ovliviiyje, studuje dlouhd desetileti, aby dokazala pomoct jak zaméstnanciim ve
zvyseni jejich kvality zivota a pozitivniho dojmu z prace, tak i zaméstnavatelim ve zvySovani
efektivity a profitu jejich organizaci. A¢ se tak zajem o pracovni spokojenost ve firmach miize
zdat v zajmu obou stran samoziejmosti, ne vzdy tomu tak ale je, protoze se stale stava, ze jsou
zaméstnanci svédky toho, jak pronasledovani co nejvétsiho zisku zastifiuje zajem o osoby
zameéstnancl a pracovni vztah tak ztraci na své sile. Vznika tak urcitd propast mezi tim, co by
mélo byt, a tim, co redlné ve firmach existuje. Ostatné 1 vyzkumy v nasi republice a stejné tak
1 ve svété ukazuji, ze pracovni spokojenost ve firmach se ani zdaleka neblizi hornim hranicim,
které by byly obecné Zadouci.

Svym zplsobem to zapficifiuje i koncept pracovni spokojenosti sdm o sobé&, protoze
nabizi mnoho riznych vykladl a mnoho rliznych proménnych, které do vztahu zaméstnance a
zaméstnavatele vstupuji a nemusi to byt jen o osobnosti zaméstnance a charakteru firmy, byt’
obé slozky hraji velmi podstatnou roli, jak bude pozdé¢ji ukazano. Tato problematika zacing uz
samotnym vymezenim pojmoslovi a jejich obsahli. U nas ¢asto hovofime o tzv. pracovni
spokojenosti a loajalité, abychom popsali na§ vztah k zaméstnavateli, v zahrani¢i je to pro
zménu ,,job satisfaction ale také ,.engagement a ,,commitment”, které mizeme volné¢
prelozit do CeStiny jako angazovanost zaméstnancii ve vztahu k pracovni naplni a praci
samotné, nebo v pfipadé commitmentu jako zavazek vici firmé€ nebo zaméstnavateli.
V podstaté tedy také mluvime o loajalit¢ zaméstnancli. Ve své praci se tak vedle empirické
napln¢ snazim soucasné 1 o konceptudlni a teoretické vymezeni a uspofadani téchto pojmu,
aby bylo patrné, co je kterym mysleno a za jakym Uc¢elem je pouzivan.

Stejné je to 1 v pifipad€ faktord, které pracovni spokojenost a loajalitu ovliviiuji,
protoze i téch existuje velmi Siroké spektrum a povazuji za nutné je v ramci své prace urcitym
zpiisobem protiidit. Pohled na zaméstnaneckou spokojenost a loajalitu proto piedkladam
pohledem smérovanym skrze zakladni pilife pracovni spokojenosti, jako jsou naptiklad image
organizace, atmosféra na pracovisti, charakter prace nebo pracovni podminky. Kazdy z nich
zabiré své dillezité misto, obsahuje dil¢i slozky a byl zkouman svym specifickym zpiisobem.
Vsechny tyto poznatky jsem aplikoval na prostfedi konkrétni marketingové agentury, kde
jsme spolecné s jejim vedenim po vzdjemné domluvé shledali za zajimavé provést ve firmé
touto cestou analyzu spokojenosti zaméstnancl. Soucasné jsem tak i rad, ze mohu timto
zpiisobem otestovat pracovni spokojenost pravé v prostfedi marketingové agentury, protoze
dle mého nazoru predstavuje dobrou ukazku typické moderni firmy stfedni velikosti plsobici
v dynamickém prostfedi vyzkumu trhu a to vcetné toho, jaké naroky na své zaméstnance
klade a do jaké miry se jejich o¢ekavani potkavaji s tim, co firma nabizi.



I. TEORETICKA CAST PRACE
1. Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost predstavuje velice komplikovany a pro vyklad Siroky koncept, a
to jak z hlediska ndzvoslovi, tak i z hlediska definicniho a teoretického vymezeni. V prvni
¢asti prace se proto podrobné zamétuji na zpracovani tohoto konceptu v teoretické roviné

vcetné toho, co jej ovlivituje a co naopak ovliviiuje on sdm.
1.1 Role konceptu spokojenosti v ramci psychologie prace

Prace je jednim z ustfednich témat naSeho zivota, a byt si to ne vzdy uvédomujeme,
provazi nas kamkoli se vydame. Jak zminuji Judge a Klinger (2008), i na bézné hovorové
otazky ,,co délate?*, nebo ,,¢im se zabyvate?*, reagujeme obvykle jako prvni svym pracovnim
titulem nebo pracovni ndplni. Primérny dospély stravi v praci podstatnou ¢ast svého zivota,
dle studii Hartera, Schmidta a Keyesové (2002) dokonce az jednu tietinu zivota ¢loveék vénuje
své praci. At uz tedy chceme ¢i nikoli, naSe prace a to, jak se v ni citime, vyrazné ovlivituje
nas Zivot, nasi Zivotni rovnovahu, spokojenost a pohodu (Judge & Klinger, 2008). To, jak nasi
praci vnimame, tak mize mit dalekosdhly dopad na to, jak se citime i v ostatnich oblastech
naseho zivota, proto je velice dilezité vénovat pozornost tomu, jak svou praci hodnotime a
jaky k ni mame vztah. Zabyvat se studiem pracovni spokojenosti davd smysl uz jen proto, Ze
celosvétové neni jeji Groven nijak zadvratnd. Paulik (2001) zmifiyje, Ze 1 v rdmci vyzkumi
provadénych Svétovou zdravotnickou organizaci (WHO) byla az polovina dotdzanych

respondentli nespokojenych se svou praci.

Ptistup ¢1 vztah k praci a jeji hodnoceni, coz jako celek miZzeme nazyvat pracovni
spokojenosti, jsou Siroce zkoumanymi koncepty. Judge a Church (2000) dokonce oznacuji
pravé pracovni spokojenost za nejsiteji studovany koncept v historii organizacni psychologie.
Soucasné je také stfednim pojmem mnoha teorii a modelil vznikajicich ve svété psychologie
prace a organizace, coz je jen logickym disledkem toho, ze ma rozhodujici vliv na efektivitu
zaméstnancl a tim 1 efektivitu a profit celé organizace (Judge & Klinger, 2008). Napiiklad E.
A. Locke (1976), ktery se spolu s dalSimi v rdmci zahrani¢nich autorti velmi angaZoval pfi
popisovani tohoto konceptu, jiz pii svych vyzkumech v sedmdesatych letech registroval na
tisice ¢lank zamétenych na pracovni spokojenost a jen za poslednich nékolik dekdd mizeme
napocitat na desetitisice nejriznéjsich studii na toto téma (Harter, Schmidt & Hayes, 2002). Je

tak nesporné, Ze pred nami lezi koncept s velice bohatou teoretickou i empirickou zékladnou.
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Dutivod pro popularitu studia tohoto konceptu je dan jednoduchym piedpokladem: od
spokojenych a do prace angazovanych zaméstnancu si lze logicky slibovat i vétsi vykon, coz
znamend pro firmu i v&t3{ profit'. Pokud je uroveti pracovni spokojenosti vysoka, lze usuzovat
na to, ze je prace pro Cloveéka dulezitym motivacnim faktorem, ze v ni vidi smysl a ze jeho
osobni hodnoty do zna¢né miry souzni s t€émi organizatnimi (Mayerova, 1997), coz tedy
muze predikovat i jeho vétsi efektivitu. Cilem studia pracovni spokojenosti je tak do znacné
miry zefektivnéni fungovani zaméstnance na pracovisti. Nejde ale jen o to zaméstnance
motivovat, zaméstnanci by se méli také soucasné na pracovisti citit dobfe a uvolnéné, aby ze
sebe mohli vydat to nejlepsi (Dugguh & Ayaga, 2014). Ne jedna studie popisuje vztah
pracovni spokojenosti a pracovniho vykonu, coz znamenda, ze organizace, ktera dokéze
vytvofit patfiéné dobré podminky pro své zaméstnance, vytvaii soucasné i sama pro sebe lepsi
konkurenceschopnost na trhu, protoze tak jednak ¢ini své zaméstnance efektivngj$i a jednak si
vytvaii lepsi image jako zaméstnavatel. Pracovni spokojenost tak piedstavuje dilezitou
slozku psychologie prace, ktera reflektuje vztah zaméstnance k firmée, firmy k zaméstnanci, a

dasledky, které tento vztah mlize pro ob¢ strany mit.
1.2 Definice pracovni spokojenosti

Definovat pracovni spokojenost je vzhledem k vySe uvedenému tukol pomérné
naro¢ny, protoze nabizi mnoho perspektiv a thli pohledu, a 1 proto tak v dostupné literatute
muzeme najit hned nékolik navzajem odliSnych definic. Jednou z ¢asto uzivanych je Lockova
(1976), ktery ji definuje jednoduse jako pocitoveé pozitivni stav zapfi¢inény ocenénim vlastni
prace ¢i pracovnich zkuSenosti. Z aktualné;Sich praci lze zminit napt. Spectora (1997), ktery
pracovni spokojenost definuje jako spektrum vSech aspektli, které lidé na své praci hodnoti,
tedy toho, co na ni maji nebo nemaji radi, nebo Armstronga (2007), pro kterého je pracovni
spokojenost kombinaci postoju a pocitil, kterymi lidé disponuji a které si utvari ve vztahu ke
své praci. Jiny pohled zohlediiujici 1 vliv na obecnou Zivotni spokojenost piinasi Judge a
Klinger (2008, s. 407), ktefi pracovni spokojenost definuji jako ,,...vyrazny a léty zaZity
postoj, jimz prostupuji kognitivni, afektivni a behaviordlni aspekty vyverajici z lidské prace a
nepracovniho Zivota . Nelze si tak nev§imnout, Ze spokojenost pfedstavuje velmi komplexni
konstrukt. Je proto tieba nechépat pracovni spokojenost jako jeden prosty hodnotovy soud

s obecnou platnosti. Pracovni spokojenost je ovliviiovana celou plejadou faktort, které jsou

vice ¢i méné¢ dilezité pro kazdého ¢lovéka jinym zplisobem (Mayerova, 1997).

vvvvvv

brat jako jednozna¢nou kauzalitu, ale spise jako pfedpoklad, na ktery ma vliv mnoho dal$ich faktort.
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Defini¢ni problém psychologického konceptu pracovni spokojenosti vytvaii zejména
jeji multidimenzionalni pojeti. Hulin a Judge (2003) popisuji tii slozky pracovni spokojenosti:
kognitivni, afektivni a behaviordlni. Ve svété¢ psychologie prace a organizace nicméné
bohuzel neexistuje jasna shoda ohledné toho, ktera slozka hraje kli¢ovou roli a to proto, zZe
afektivni slozka je sice velmi rozpracovavana zejména v teoretické roving, ale v roviné
metodologickych néstrojii se obvykle pracuje naopak se slozkou kognitivni a behavioralni,
protoze pristup k praci dobfe odrazi nasledné jednani, na rozdil od afektu, ktery se v ptipadé
pracovni spokojenosti hiite mefi (Judge & Klinger, 2008). Z mého pohledu vSak neni nutné
hledat pomér mezi t€émito slozkami a spokojim se s tim, ze je tieba o pracovni spokojenosti
uvazovat jako o komplexu téchto slozek, které spolu navzijem souvisi. Obvykle je mozné
nazirat na pracovni spokojenost bud’ jako na celek, tedy jako na celkovou spokojenost anebo
na jeji jednotlivé dil¢i slozky (Scott et al., 1960). Toto déleni umoznuje 1 1épe koncipovat

vyzkumné nastroje.

Na stejny problém mizeme narazit i pii pouzivani konkrétnich slov pro popis vztahu
k vykonédvané praci. Mayerova (1997, s. 98) napiiklad hovoii o uspokojeni z prace a pracovni
spokojenosti. Uspokojeni z prace ptedstavuje uzsi koncept a vypovida o ,, ...vazbé cloveka na
vykonavanou cinnost a dosahované vysledky *, coz je velmi dulezité, protoze ovliviiuje jeho
sebevédomi, pokud se prace tyka. Nicméné pracovni spokojenost je mnohem komplexné;jsi,
protoze zahrnuje ,, ...vSechny projevy pracovnika k vykondavané prdci, pracovnimu zarazeni
v organizaci a k profesi, pracovnim podminkdam, reZimu prdce a pracovnimu prostiedi, ke
skupiné spolupracovnikii a nadrizenému a celé organizaci“ Mayerova (1997, s. 98). Na
podobny sémanticky problém upozornuje naptiklad 1 Kollarik (1986), ktery rozliSuje
spokojenost s praci, co by uzsi koncept, a spokojenost v praci, co by §irs§i vymezeni v podob¢

pracovni spokojenosti.

Dalsi teorie pojimaji komplexnost konstruktu z jin¢ho thlu a snaZi se zohlednit dvé
zékladni stranky pracovni spokojenosti, jeji vnitini a vnéjsi slozku, tedy to, co ji ovliviiuje na
stran¢ zaméstnance a co na stran¢ prace ¢i zamestnavatele. Griffin a Bateman (1986) nebo
Hackman a Oldham (1976) definuji pracovni spokojenost s ohledem na tyto prvky mnohem
obsirngji a to jako svazek pozitivnich a negativnich dispozic, které jsou ziskavany a
osvojovany skrze zkuSenosti, tvofeny pozitivhimi a negativnimi postoji zaloZenymi na
genetické podstaté¢ Cloveka vychdzejici z nastaveni jeho osobnosti, ovlivnéné vnimanim
atmosféry pracovniho prosttedi, zkuSenostmi a vztahy s kolegy a vedenim, a hodnocenim od
néj, a charakteristikou samotné prace, tedy miry do jaké jeji podoba zapadd do ocekavani
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zaméstnance. Z mého pohledu tato definice vystihuje v hrubych rysech asi nejlépe, co

koncept pracovni spokojenosti ve své §ifi obnasi.

Je tieba si také uvédomit, co vS§e mizeme do pracovni spokojenosti zahrnout. Miizeme
ji chapat bud’ jako reakci na aktudlni situaci nebo jako dlouhodobé trvajici stav. Muze byt
tedy doCasnym afektem nebo pfetrvavajicim pocitem. Thierry (1998) hovoii o pracovni
spokojenosti jednak jako o vysledku urcitého chovéni, tzn., ve form& hodnoceni vykonané
prace, jednak jako o seberegulacnim prvku, tzn., jako prostiedku, v ramci kterého pomoci
vysledkii hleddm vlastni zdokonaleni, a jednak jako o pfic¢in€ urcitého typu chovani, napf.
absenci v praci v dusledku pfiiliS nizké spokojenosti. Pracovni spokojenost tak muze byt
soucasn¢ pri¢inou a nasledkem urcité ¢innosti ¢i udalosti, stejné tak jako zdrojem motivace.
Podobné i Kollarik (1986) definuje pracovni spokojenost pomoci jejich typickych aspekti,
mezi které patii: celkova a dil¢i pracovni spokojenost (pracovni spokojenost jako celek versus
hodnoceni jejich dil¢ich faktorti zv1ast’), stalost a intenzita pracovni spokojenosti (jeji trvalost
v ¢ase a jeji osobni vyznamnost pro daného jedince), osobni (vlastni pocity, postoje a
hodnoty) a socialni (situace v pracovni skupiné ¢i tymu) slozka pracovni spokojenosti,
pracovni spokojenost jako aktudlni stav ménici se v Case a jako situacni reakce na ménici se
podminky. Pracovni spokojenost jako pfedmét studia tak nabizi opravdu mnoho moznosti, jak

jej teoreticky a tedy 1 metodologicky uchopit.

Soucasné nelze neopomenout ani terminologickou Sirokost a obsaZnost konstruktu
pracovni spokojenosti, proto je nutné se v ramci ni zaméfit 1 na pojmoslovi uzivané jinde ve
sveté. V zahrani¢ni literatufe jsou €asto pouzivany pojmy ,.,engagement® nebo ,,commitment®,
kter¢ maji vlastni definice a odkazuji jen na urCitou specifickou soucast, pfi¢inu nebo
disledek pracovni spokojenosti. V tomto piipadé€ se jedna o vztah k préaci nebo pocit zadvazku
k organizaci®. Dale pracovni spokojenost souvisi napiiklad také i s otdzkami seberealizace,
pracovniho vykonu anebo dalSich konceptl jako je i celkovéa Zivotni spokojenost a zivotni

pohoda (well-being). VSem témto otazkam bude pozornost vénovana pozdéji.

? Oba koncepty jsou blize popsany spolecné s loajalitou v druhé &asti teoretické Gasti prace.

13



1.3 Teorie a modely pracovni spokojenosti

Koncept pracovni spokojenosti skyta velice pestré pole, pokud se teorii a celkové této
problematiky tyka. Prvni otdzkou proto je, jak se v mnozstvi teorii tykajicich se pracovni
spokojenosti orientovat. Ve své podstaté literatura uvadi dvé mozna de€leni téchto teorii. Na
jedné strand je to rozdéleni, které zmitiuje Stikar et al. (2003) a které je zaméfené na
dimenzionalitu konceptu. Jedna se o teorie, které¢ chapou pracovni spokojenost bud’ jako
jednodimenziondlni konstrukt, cozZ znamend, ze ji umistuji na jedinou skalu spokojenost -
nespokojenost, nebo ty, které ji chapou jako dvojdimenziondlni konstrukt, tedy jako ze
spokojenost a nespokojenost jsou dvé na sob¢ nezavislé skaly ovliviiované jinymi faktory.
Jiné déleni, kterého bych se drzel i v rdmci své prace, déli teorie pracovni spokojenosti dle
jejich charakteru a zaméfeni ve smyslu klicovych faktorti, které jeji podobu urcuji. V této
kategorii lze zminit napiiklad praci Judge a Klingera (2008, s. 398) ktefi uvadi nasledujici

teoretickou kategorizaci:

e Teorie zdiiraziiujici situacni stranku konceptu, tedy kli¢ovou roli prostfedi a
prace samotné na pracovni spokojenost. Jedna se o situace kdy je spokojenost
urena charakterem prace a tim, co nabizi pro naplnéni ofekavani na strané
zaméstnance.

e Teorie zdlraznujici dispozicni stranky osobnosti, tedy Ze pracovni spokojenost
vyvéra zejména z osobniho nastaveni zaméstnance a jeho ocekéavani, tedy
v podstaté nezavisle na tom, jak samotnd prace vypada a co také danému
zaméstnanci nabizi.

e Teorie integrativni, které se snazi oba vySe uvedené sméry svazat do jediné
teorie zohlediujici oba pohledy. Zohlednovani jak faktorti na stran¢ jedince,

tak téch na stran€ zaméstnavatele je typické pro vétSinu modernich teorii.
1.3.1 Modely a teorie zdlraziujici situacni faktory

Prvni skupinou jsou teorie a modely popisujici pracovni spokojenost jako vysledek
situa¢niho kontextu, tedy v podstaté jako reakci na podminky, které dana prace, respektive

dana firma, zaméstnanci nabizi.

Typickym ptikladem takového modelu je Job characteristics model (JCM, Hackman a
Oldham, 1976). Teorie je zalozena na vnitini motivaci k dané praci, kterou definuje pomoci:

identifikace s praci, dulezitosti, kterd je praci ze strany zaméstnance piikladana, rozmanitosti
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vykondvané prace, miry samostatnosti pii vykonu prace, a zpétné vazby, ktera je v ramci
prace poskytovana. Pokud charakter prace dostate¢né syti téchto pét faktorti, hovoii o praci
jako o uspokojujici, protoze u zaméstnance vyvolava klicové psychologické stavy, tedy pocit
smysluplnosti vykonavané prace, zodpovédnosti za vystupy a samotnou znalost a orientaci
v tom, co déla (Judge & Klinger, 2008). Vérohodnost modelu je potvrzovéana i provadénymi
vyzkumy, protoze prace samotnd, tedy jeji charakter a vnimani jeji smysluplnosti se obvykle
ukazuje jako faktor, ktery koreluje s konceptem pracovni spokojenosti nejsilnéji (Judge a
Church, 2000). Ke stejnym zavérim dochazi i Frye (1996), ktery uvadi korelace téchto
proménnych na urovni 0,5. Situac¢ni koncept JCM se dockal i modifikované verze, samotny
koncept dostal nazev Growth need strength a jako klicovy motivator byla oznacena potieba
osobniho rozvoje. Prace tedy musi nabizet dostatek moznosti pro osobni rozvoj, aby byl

zamé&stnanec k praci motivovany a tedy i1 spokojeny (Hackman a Oldham, 1976).

Jinym piikladem tohoto typu teorii je Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni
spokojenosti. Herzberg (1966) pouziva sviij koncept hygienickych a motivacnich faktort
nejen k vysvétleni obecné motivace k préci, ale 1 pracovni spokojenosti. Tato teorie pracuje na
jedné strané stémi pohnutkami, které podporuji vnitini motivaci a soucasné pracovni
spokojenost (tém Herzberg fika motivacni faktory, protoze plisobi jako hlavni Cinitelé pro
podporu pracovni spokojenosti). Na druhé stran¢ stoji pohnutky, které ptichdzeji z vnéjsku, ty
nazyva faktory hygienickymi nebo dissatisfaktory, protoZe obvykle maji na spokojenost spise
negativni vliv, tedy pfinasi s sebou spiSe nespokojenost (Hackman a Oldham, 1976). Jedna se

tak o typicky ptiklad dvou faktorového modelu.
Mezi motivatory se nejcastéji fadi (dle Syptaka et al., 1999):

e Uspéch a dosazitelnost cild (prace by méla byt pro ¢lovéka vyzvou, ale nikoli
nepiekonatelnou, vedeni by mélo o cilech a pracovni naplni zaméstnance plné
informovat)

e Uznani (zaméstnanci potiebuji védét, ze délaji svou praci dobie, od toho slouzi
nejen zpétna vazba, ale i programy jako ,,zamé&stnanec mésice*, nebo obycejné
slovni pochvaly)

e Smysluplnost (vykonavana prace musi souznit s hodnotami zaméstnance, méla
by mu pfipadat smysluplna a méla by ho svym obsahem napliiovat, pfipadné i

inspirovat)
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e Zodpovédnost (zaméstnanec potfebuje urcité mnozstvi pracovni autonomie a
samostatnosti, aby si pfipadal jako platny ¢len organizace, jehoz nazor i prace
se pocitaji)

e Moznosti ristu (je zadouci, aby se zaméstnanec mohl v praci realizovat, tedy
nejen délat to, co ho bavi, ale mit také moznost se v tomto sméru kariérné

rozvijet a zlepSovat)
Mezi hygienické faktory byva dle Herzberga (1966) fazeno:

e Plat (Casto diskutovand polozka kvuli své vyznamnosti i zafazeni, nefungujici
vSak primarné jako motivator, v rdmci ohodnoceni lidi je kli¢ovéa ptfedevsim
rovnocennost a pocit spravedlnosti)

e Vedeni (vztahy s vedenim, nejedna se jen o dohled nad zamé&stnancem, ale 1 o
informovanost o praci a déni ve firm¢, a praci se zpétnou vazbou)

e Pracovni podminky (zdzemi podniku, ergonomie pracovniho mista, vybaveni
pracoviste, technologie, prostornost, vzdusnost, ale i zabezpeceni)

e Firemni politika (jinymi slovy také image firmy, jeji hodnoty, sméfovani, mise,
pravidla a to, do jaké miry odrazi zaméstnaneckd ocekavani)

e Vztahy mezi zaméstnanci (pratelské vztahy na pracovisti, potieba kontaktu
s lidmi, interkulturni rozdily, smysl pro tymovou spolupraci)

e Status (postaveni ve firmé nebo v tymu, hierarchie vztahti ve firmé, zplsoby
piedavani informaci mezi vedenim a zaméstnanci)

e Bezpeci (jistota zaméstnani, diskriminace na pracovisti, haraSeni, Sikana)

Herzberg tak predestird i samotné piiciny, které k pracovni spokojenosti mohou ve
vétsi ¢1 men$i mife pfispivat, a proto se k nim také jesté¢ pozdéji vratim. Posledni teorie,
kterou bych zde jest€¢ zminil, nese voln¢ pteloZzeno nazev ,,Teorie vlivu socidlnich informaci
¢1 sociadlniho prostredi* (social information processing theory). Tento koncept je vystavén na
vlivu okoli na pracovni postoje zaméstnance. Zameéstnanec si dle této teorie osvojuje pracovni
postoje na zéklad¢ sledovani svych kolegii a sou€asné i komunikace s nimi, jednd se tedy o
roli socidlniho prostiedi (Jex, 2002, nebo Salancik & Pfeffer, 1978). Jinymi slovy, pokud tedy
zaméstnanec vidi, ze jsou jeho kolegové spokojeni nebo naopak nespokojeni, bude mit
tendenci se pfizpisobit a kopirovat jejich postoje i vzorce chovani. Uroveii pracovni
spokojenosti daného zaméstnance je tak vlastné¢ pfimym disledkem adaptace na uroven

obecné spokojenosti v tomto pracovnim prostiedi.
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1.3.2 Modely a teorie zdiiraziujici dispozi¢ni faktory

Jiz Staw a Ross (1985) upozoriiovali pfi svych longitudindlnich studiich na to, ze
pracovni spokojenost ma tendenci ziistavat u konkrétnich jedincli v Case stabilni a to bez
ohledu na to, zda se jim béhem uplynulych péti let, kdy byl vyzkum provadén, zmeénil plat,
benefity, pozice ¢i i pfimo zménili samotné zaméstnani. Jako diikkaz pro roli dispozicnich
faktort je vSak nutné brat takové studie s rezervou, protoze ve vyzkumu vibec nebyly brany
v uvahu dalsi faktory, které mohly relativni stabilitu pracovni spokojenosti podporovat.
Mnohem sofistikovanéjsi zpiisoby zkoumani role dispozic¢nich faktorti pfindsi az ptimé studie,
které pracovni spokojenost spojovaly s konkrétnimi ndstroji na meéfeni osobnostnich
charakteristik (Judge & Klinger, 2008). Z téch nejznaméjSich miizeme jmenovat: pozitivni a

negativni afektivitu, Big 5 model nebo sebehodnotici dotazniky.

V ptipadé zkoumani lidské afektivity neexistuje jasny konsenzus ohledné silnéjsiho
vlivu pozitivni ¢i negativni afektivity na pracovni spokojenost, protoze ackoli ptredpoklady
hovoii spiSe o silngjsi korelaci s pozitivni afektivitou, nékteré metaanalytické studie
(Thoresen et al., 2003) poukazuji spiSe na silnéjsi vliv t€ negativni. To mlze byt zpiisobeno i
tim, Ze podobné jako v b&Zném Zivoté i v praci mize mit jedinec tendenci pfisuzovat
negativnim pocitiim vétsi vahu nez tém pozitivnim (Spector, 1997). Na podklad¢ zkoumani
afektd vznikla 1 tzv. Affective event theory zpracovana H. Weissem (1996) a to prave
k vysvétleni vlivu afektivity a emoci na pracovni spokojenost (Dugguh & Ayaga, 2014).
Teorie pomé&rné striktné oddéluje pozitivni a negativni stavy, které jedinec vnima a pfisuzuje
praci odlisné. Vedle osobniho nastaveni, které zminuji niZe, upozoriuji i na velmi silnou roli

zpétné vazby pii vzbuzovani emoci u zaméstnance.

Podobnou cestou Sel i Locke (1976) se svou Range of affect theory, kdy ptvodni
koncept rozsifuje o pro afekt klicovou diskrepanci mezi tim, co zaméstnanec chce a ¢eho se
mu dostava. Dle toho je hodnocena kazdd dimenze pracovni spokojenosti a urcuje tak i jeji
celkovy raz. Locke tedy nabizi pohled na afektivitu skrze stfet hodnot, téch, které od prace
zaméstnanec ocekava a téch, které prace skutecné nabizi ¢i naplnuje. Pracovni spokojenost 1ze
tak vyjadiit jako rozdil chténého a dostdvaného, coz je dano piedevSim osobni dillezitosti
danych faktorti pro konkrétniho jedince. Model se snazi zdiraznit individualni nastaveni

kazdého z nés a tedy 1 odliSny ZebtiCek hodnot. BohuZel ale zaroven zapomina na vnéjsi

faktory a také piimo nepopisuje, zda to, po ¢em jedinec touzi a co povazuje v ramci prace za
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dilezité, jsou totozné pocity. Model tak nabizi pomérné velky prostor intervenujicim

proménnym a alternativnim vykladim.

V ptipadé modelovani vztahu pracovni spokojenosti s faktory osobnostniho modelu
Big 5, zminuji Judge, Heller a Mount (2002) nejsiln€jsi korelaci s neuroticismem, extraverzi a
svédomitosti. VSechny tyto korelace se pohybuji kolem 0,25. Jednd se tak spiSe o slabsi
vztahy, které nelze generalizovat na kauzalni urovni. Nicméné nebude piekvapivé, pokud
jedinec projevujici se neuroticky, bude ve své praci méné spokojeny nez ten mén¢ neuroticky.
V piipadé sebeevaluaéniho modelu jde o navazani osobniho nastaveni na to, co je pro danou
praci charakteristické (Judge, Locke a Durham, 1998). Dle Judge (et al.) zde sehravaji svou
roli pfedevSim koncepty: self-esteem, self-efficacy, locus of control a emo¢ni stabilita. Sviij
ptedpoklad potvrdil spole¢né s Bonem (2001) pomoci dalsi metaanalytické studie, ktera tyto
koncepty korelovala prave s pracovni spokojenosti a to s pozitivnim vysledkem (0,37). Ani na

vliv osobniho nastaveni tedy nesmime pii analyze pracovni spokojenosti zapominat.
1.3.3 Modely a teorie kombinujici oba pristupy

Snahu integrovat oba zminéné piistupy piedstavuje naptiklad Hulin (1991), ktery
vytvofil tzv. Cornelliv model, ktery poukazuje na pracovni spokojenost, jako funkci nebo
vystup urcitého vyvazovani mezi vstupy, tedy tim, co zaméstnanec do prace vklada, a
vystupy, tedy tim, ¢eho se mu za odvedenou praci dostava (Judge & Klinger, 2008). Ve
chvili, kdy vystupy odpovidaji vstuplim, nebo jesté lépe, vystupy vstupy prevysuji, logicky
stoupa 1 pracovni spokojenost. Ve své podstaté se tak jedna o teorii na bazi té Lockovy
uvedené vyse, ale rozSifené 1 o zajmy zaméstnavatele. Model osvétluje zasadni otazku
vnimani vkladl a odmén na stran¢ zaméstnance 1 zamé&stnavatele, a soucasné 1 to, jak se tyto
poméry méni spoleéné s trhem prace a pozadavky na jednotlivé pozice. Zadost na zvySovani
kompetenci u zaméstnancli by méla byt vyvazena i adekvatnimi vystupy. Jak zminuji i Judge
a Klinger (2008), model zaroven zohlediiuje i individudlni zkuSenosti a vnimani daného
zamestnani €i pracovni pozice. Jinymi slovy, pokud se jedna o prvni zaméstndni, bude
vnimano jinak, nez kdyby se jednalo napt. o paté, a stejné tak, pokud zaméstnanec ptichazi
z mista, kde byl vyrazné nespokojen, bude pfichazet jisté¢ s jinym ocekavanim, nez kdyby

praci ménil naptiklad kvili zmén¢ bydliste.

Zahrnul bych sem také teorii vychdzejici z psychologického konceptu socialni
spravedlnosti (Adams, 1963). Ta vychézi z principu socidlniho srovnavani s ostatnimi. Jde

tedy o posouzeni vlastni ndmahy a dosazenych vysledku s tim, jak je tento pomér vnimén u
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ostatnich kolegli. Pokud dojde v tomto ohledu k diskrepanci, bude pravdépodobné motivace
nizsi (Stikar et al., 2003). Radim ji do této skupiny proto, Ze jde o kombinaci jednak toho, jak
Cloveék spravedlnost vnima z hlediska osobniho nastaveni a jednak toho, jak systém na

pracovisti skute¢né funguje, tedy v podob¢ charakteristiky prace a odméiovani, coz

vvvvv

Walster et al. (1973) piedstavuji podobny model postaveny na této teorii rovnosti
(equity theory), v ramci které se soustiedi na vniméni spravedlnosti jako socialni smény.
Pokud vklady pievysuji vysledky, vnimé jedinec situaci jako nespravedlivou, tzn., je s praci
nebo v praci méné spokojen. Za vstupni investici mizeme povazovat napt. ¢as, usili,
flexibilitu, toleranci, obétovani se atp., zatimco odménou by mély byt jistota zaméstnani, plat,
reputace, podpora, slovni ocenéni vykonu aj. Zejména plat hraje v tomto ohledu klicovou roli,
protoze predstavuje pro jedince nejlepsi formu srovnéni. Ve chvili, kdy zaméstnanec pfti
vzajemné komparaci zjisti, ze je podhodnoceny, reaguje obvykle tak, Ze se snizi jeho vykon a
samoziejme 1 pracovni spokojenost (Dugguh & Ayaga, 2014). Obecné 1ze tedy fict, Ze dokud
je zaméstnanec ocenovan tak, jak si pfedstavuje a adekvatné s ohledem na své kolegy, jeho
spokojenost je stabilni a je diky tomu do prace motivovan. Naopak demotivace nastava ve

chvili, kdy se pomér vkladi a vystupt obrati v jeho neprospéch.

Dle Adamse (1963) proto rozhoduji o pracovni spokojenosti s odkazem na klasickou

teorii spravedlnosti tyto 4 faktory:

e Potfeba vyvazeni vstupll a vystupil (zaméestnanec se bude pravdépodobné vzdy
snazit maximalizovat zisky, aby pro néj byla situace vyhodna)

e Nejsilngji se bude toto pravidlo uplatiiovat v tymu (prace v tymu je efektivné;si
a tudiz zdrojem pro zaméstnance silnéjSich benefitt)

e Pokud je rovnovaha narusena nesrovnatelnymi zisky, mizou byt demotivovany
obé¢ strany, jak ta podhodnocend, tak i nadhodnocend (pocit nespravedlnosti)

e Zaméstnanec nebo zaméstnanci budou mit pfirozenou tendenci situaci opét

vyvazit (coz se mize dit i neférovym ¢i nemoralnim jednanim)

Socialni nespravedInost na pracovisti mize byt tedy zdrojem 1 dalSiho konsekvencniho
jednani (napf. intriky a pomluvy), které pracovni spokojenost bude 1 nadale snizovat. V ramci
této teorie je jesté na zaver tieba zminit, Ze kazdy reagujeme na pocitovanou nespravedInost
jinak, coz je dusledkem naseho osobniho nastaveni. Nékdo se s takovou situaci smifi, jiny

muze prejit do okamzité agrese.
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1.4 Faktory ovliviiujici pracovni spokojenost

Kategorizace faktorti majicich vliv na pracovni spokojenost je obvykle né¢im, co na
jedné stran¢ do znacné miry odrazi zaméteni a motivy konkrétniho vyzkumnika, a na stran¢
druhé individudlni nastaveni zaméstnancl, protoze jako koncept jsou faktory pracovni
spokojenosti ve své dilezitosti znaéné proménlivé a zavislé na okolnostech (Stikar et al.,
2003). Tyto odlisnosti jsou dany jednak pracovnim odvétvim, jednak samotnou profesi a
jednak jiz feCenou individualitou kazdého z nds. A pravé proto neexistuje zcela jednotné

vvvvvv

faktory, které se objevuji ve vyzkumech nejcastéji.

Dle Judge a Klingera (2008) obsahuje obvykla kategorizace: pracovni ohodnoceni,
podporu zaméstnance (moznosti rozvoje), bézné vztahy se spolupracovniky, vztahy s vedenim
(supervizi) a praci samotnou. Kazdou z téchto slozek je samoziejmé mozné jest¢ nadale
rozvijet. Na obecné roviné nelze opomenout jesté i dalsi slozky jako jsou napf. pracovni
podminky, uznani (zpétnd vazba) a samotné vnimani organizace a managementu, ¢ili image
firmy (Locke, 1976). Existuji samozifejmé¢ i jind d¢leni, kterd zdiraziuji jiné faktory.
Armstrong (1999) napftiklad klade nejvétsi diraz na celkovou troven fizeni lidskych zdroji,
to znamena: objektivni hodnoceni pracovnikii, spoluticast na rozhodovani, uplatnéni vlastni
kvalifikace, miru informovanosti o vyznamnych zalezitostech ve firme, existenci ptilezitosti
pro vzdélavani a rozvoj, potiebnou podporu ze strany managementu, bezpecnost prace a

socialni péci. Dale sem patii také plat, benefity a jistota zaméstnani.

Toto déleni je jiné a komplexnéjsi, a podobné¢ bych mohl pokraovat i u dalSich
autorti. Zminéné faktory jsou (byt’ v riznych formulacich a obménach) bézné uzivané, pokud
se hovoii o pracovni spokojenosti. Nicmén¢ pokud piijdeme v tomto teoretickém konstruktu
jesté dale, narazime i na jiné déleni a to ve smyslu vnitfnich a vnéjSich faktort (Judge &
Klinger, 2008). Tyto faktory miZeme zjednoduSené definovat, jako ty, které ovliviiuje sam
zamestnanec a které jsou motivovany jeho vnitinimi pohnutkami (napt. charakter nebo typ
vykonéavané prace), a ty, které svym pfi¢inénim pod kontrolou nemé a které jsou pod vlivem
spiSe vnéj$i motivace (napf. plat.). Z podobného uhlu pohledu se hovoii také o faktorech
situacnich (€1 objektivnich), vyplyvajicich z pracovniho prostfedi a charakteristik prace, a
faktorech individualnich (respektive subjektivnich) vyplyvajicich z psychologickych
charakteristik jedince (Dugguh & Ayaga, 2014).
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Pfi zminovani riznych kategorizaci faktorG ovliviujicich pracovni spokojenost
nemohu vynechat Herzbergovo vymezeni, které bylo pfedestieno jiz ve vyctu teorii. Herzberg
(1966) pracovni spokojenost pfimo vaze na otdzku motivace a v ramci své dvoufaktorové
teorie si klade otazku, co ptispiva pracovni spokojenosti a co naopak pracovni nespokojenosti.
Mezi aspekty sytici pracovni spokojenost na podkladu této teorie dle Tysona & Jacksona
(1997) obvykle fadime: dosazeni uspéchu, uznani, napli prace, odpovédnost, a moznost riistu
¢1 pracovniho vzestupu. Mezi aspekty, které naopak zvysuji pracovni nespokojenost, pak fadi
naptiklad vztahy s nadfizenym, s kolegy, pfiliSnou kontrolu ¢i dohled, celkovou politiku ¢i
administrativni zatizenost firmy, ztizené pracovni podminky a problémy v osobnim Zzivoté.
Teorie je typickym piikladem rozd¢€leni vnitinich a vnéjSich faktort a navic je zajimava tim,
ze ukazuje satisfaktory a dissatisfaktory jako na sob& nezéavislé proménné. Jedind proménna,
ktera je dle nich sycena z obou stran, je plat, ten tedy miize ovlivnit pracovni spokojenost 1
nespokojenost (Tyson & Jackson, 1997). Praveé vyse platu, kterd je neadekvatni naroktim dané
prace, byva obvykle ¢asto uvadéna jako hlavni Cinitel pracovni nespokojenosti, podobné jako
napiiklad konflikty na pracovisti, pfilisna kontrola, nedostatek informaci k vykonu prace nebo

nemoznost dalSiho rozvoje (Paulik, 2001).

V ramci vyjmenovanych déleni a ptikladl nize uvadim vlastni vybér z téchto faktord,
které maji 1 dle dostupné literatury na vnimani pracovni spokojenosti nejvetsi vliv. Ned€lim je
dle toho, zda maji blize k osobnimu nastaveni nebo situacnim faktoriim, o kterych jsem zde
hovofil, protoZze z mého pohledu jde u mnoha z nich o kombinaci obou pohledll a pfipadné

dé€leni by tak jen vytvaielo zbyte¢ny koncepcni a sémanticky zmatek.
1.4.1 Charakter prace a pracovni napli

V prvni fadé je tu faktor tykajici se prace samotné, ktery by mél odpovidat na otazku,
zda prace zaméstnance bavi, zda odpovida jeho presvédceni, kvalifikaci a kompetencim, zda
mu pfijde smysluplnd, zda mu umoziuje se realizovat (autonomie a osobni rozvoj, uceni se) a
zda je dostatecné stimulujici a rozmanitd. V tomto ohledu bude vzdy kli¢ova postava

zamestnance a jeho osobni preference ohledné charakteru prace.

Napftiklad stereotypni a monotonni prace obvykle nebyva pro zaméstnance dostate¢né
stimulujici, 1 kdyZ ale ani to nemusi byt notn¢ pravidlem. Lze najit hned n€kolik zptsobi, jak
sytit tento pracovni aspekt: napli prace Ize ménit, rotovat, rozsifovat nebo obohacovat (Tyson
& Jackson, 1997). Nicmén¢ zejména rotace prace je konceptem jiz vice méné nepouzitelnym,

protoze zaméstnanci piili§ neumoziiuje pracovné rust. V piipad¢ ostatnich variant je situace
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pfiznivéj$i. ZvySovani rozmanitosti prace ¢i autonomie a zodpoveédnosti zaméstnance za
vykonavanou préci se zdaji byt jako efektivni cesty za zvySovanim spokojenosti. Stejné tak
muze zapusobit i zména pracovni pozice. U zvazovani variability prace je ale souc¢asn¢ nutné
nezapomenout, Ze na monotonni praci reaguje kazdy jinak. Nékteti ji zvladaji dobie, protoze
se takovy profil hodi k jejich potfebé neménnosti a stalosti pracovniho prostiedi, u jinych
naopak mize byt zdrojem Gnavy, nudy & piimo ztraty zajmu o praci samotnou (Stikar et al.,
2003). Je tedy roli manaZera nebo vedouciho tyto potiteby rozkryt a pracovat s nimi. Obecné
plati, ze aby byla prace pro zaméstnance piijatelnou a nejvice predikujici pracovni
spokojenost, méla by nabizet alespont ¢asteCnou autonomii, neméla by byt piili§ rutinni a

monotonni, a méla by byt pokud mozno komplexni a rozmanita (Hnilica, 2002).

S néplni prace souvisi i pracovni kariéra. Kazdy ¢lovék ma urcitou pfedstavu o tom,
jakou cestou se chce pracovné ubirat a je tak pro jeho pracovni pohodu dilezité, aby mu tato
cesta byla alespon ¢aste¢n¢ umoznéna. Jedna z existujicich teorii zmifuje Ctyti druhy ptistupti
ke kariéte: prechodny, staly, linearni a spirdlovy (Tyson & Jackson, 1997). Prvni a Ctvrty
jmenovany znamenaji budovéani kariéry nelinearné, tzn., skrze casté zmény zaméstnani.
Rozdil mezi nimi je vtom, Ze vramci spirdlového pfistupu vyZaduje jedinec dostatek
podnétd, aby mohl pracovné rist i pii své vysoké pracovni fluktuaci. To se tyka i pristupu
linearniho, ktery je typicky pro vétSinu vysokoskolsky vzdélanych lidi, kteti chtéji kariérné
rust a potiebuji k tomu vedle stability i praci rozmanitou a podnétnou. S tim souvisi i dostatek
pracovni autonomie a samostatnosti, véetné moznosti kariérniho ristu a povyseni. Nicméné
povySeni samo jako podpurny faktor pro pracovni spokojenost muze pusobit ponékud
rozporuplné, protoZe ne kazdy zaméstnanec je notn€¢ motivovan touto pottebou nebo potiebou
vedeni ostatnich lidi (Stikar et al., 2003). Staly typ budovani kariéry je potom zamé&fen pravé

na udrZeni stabilni pozice bez potieby vétSich zmén.

Podobné je to 1 s adaptaci na praci a pracovni identifikaci. V ptipad¢ adaptace na praci
jde predevs§im o proces zaclenéni nového zaméstnance do pracovniho procesu a kolektivu.
S tim souvisi 1 pomoc ze strany kolegl a vedeni. Rymes (2002) zminuje 4 formy adaptace: na
organizac¢ni kulturu, pracovni tym, pracovni pozici (napli prace) a provozni podminky
organizace. Tento proces se tedy nemusi notné tykat jen nového zaméstnance, ale 1 pfesunu
z pozice na pozici & zmény pracovni naplné (Stikar et al., 2003). Firma by proto vzdy méla
dat zameéstnanci prostor pro sezndmeni se s pracovnim prostfedim a zaSkolit ho do pracovnich
procest. Dalsi fazi by potom méla byt identifikace s praci samotnou. Z hlediska spokojenosti
je proto zadouci, aby se alesponl ¢astecné pracovni ndplii potkala s potfebami a moznostmi
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zaméstnance. To zahrnuje postoj k praci, pocitové zaujeti praci, a hodnotu, kterou se dana

prace vepise do zebtitku hodnot zaméstnance (Stikar et al., 2003).

Vedle naplné prace a toho, zda dostate¢né odpovida zaméstnancovym moznostem a
potfebam je zde jesté jeji usporadani. Vlivnym faktorem jsou tedy i1 prestavky ¢i pracovni
doba. Moznost oddechu a existence prestavek jsou klicové pro odstranéni unavy, kterd je
v ramci pracovni spokojenosti kontraproduktivni (Stikar et al., 2003). Zaméstnanec potiebuje
prostor na revitalizaci a op€tovné nabrani sil. To souvisi 1 s pfesCasy a pienaSenim prace do
svého volna 1 mimo pracovni dobu. Soucasné zde figuruje jesté jeden vlivny faktor a tim je
jednoznacnost cild. Pracovni naplii by podobné jako sméfovani celé firmy méla mit jasny tvar
a smér, aby zaméstnanec piimo védel, co se od n¢ho ofekdva a za co bude hodnocen
(Wagnerova, 2002). V opaéném piipadé se zaméstnanec muze citit vlastni praci zmaten, coz

nijak neptispiva jeho osobni pohod€ v organizaci.

S tim souvisi 1 dalsi silny koncept souvisejici s prozitkem pracovni spokojenosti na
pracovisti a tim je tzv. zplnomocnéni (empowerment)’. Tato teorie je vystavéna na takovych
vlastnostech prace, které by byly pro zaméstnance rustové a davaly mu pocit vlastni
dulezitosti, schopnosti a jedine¢nosti v praci (Spreitzer, 1995). Z toho divodu by vedeni mélo
usilovat o to, aby skrze praci dokdzalo u zamé&stnance nasytit vSechny Ctyfi faktory tohoto
konceptu, tedy: smysluplnost (i€elnost konané prace), ditvéru ve vlastni kompetentnost (vira
v uspésné zvladnuti ukoll), vliv (mira, do které se s nazorem jedince pocita pti rozhodovani o
déni ve firm¢€) a autonomii (moznost regulovat si praci dle vlastnich potteb). Pravé skrze
syceni téchto faktori mohou podporovat pocit vlastni vyznamnosti a kompetentnosti a tedy i

pracovni spokojenost svych zaméstnanct.
1.4.2 Vztahy s kolegy a s vedenim

Pracovisté nabizi pomérn¢ unikéatni prostor pro stfetavani nejriznéjSich osobnosti, u
kterych je zadouci, aby své postoje sjednotily v zdjmu spolecného vykonu. Tykd se to
zejména pracovnich skupin a tymi, kde je kooperace nutnou podminkou pro vykonavani
daného ukolu. Stiet nesourodych osobnosti a tedy 1 postoji €1 ndzora se tak stavaji nejcastéji
zdrojem nespokojenosti mezi fadovymi zameéstnanci (Tyson & Jackson, 1997). Stejné tak
mohou svou tlohu sehrat i zastavané role ¢i rozdéleni kompetenci a benefiti. To v§echno jsou
faktory, které mezi zaméstnanci mohu pulsobit rozbroje. Vys$si trovni je pak vzajemné

shazovani se a tzv. ,,podraZeni nohou v zajmu ukazat se lepSim a vyniknout nad ostatnimi.

3 Vice viz naptiklad Murrell K. L. & Meredith M. (2000). Empowering employees. New York: McGraw-Hill.
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Zde uz bychom se ovSem pomalu dostavali na pole zdvaznéjSich problému, napt. i mobbingu,
tedy Sikany na pracovisti, kterd ma mnohem hlubsi a silngj$i vliv na vnimani pracovni
spokojenosti®. Faktor vz4jemnych vztaht viak piindsi oproti ostatnim jeden podstatny
problém a to, ze pokud v této oblasti neni zaméstnanec spokojeny, je velice narocné tuto dilci

nespokojenost n&jakym zptisobem kompenzovat (Stikar et al., 2003).
Vztahy s kolegy

Pracovni skupina plni pro zaméstnance hned nékolik roli, protoze v ramci ni travi
hodné ¢asu, a komunikace ¢i fungovani uvniti byva velice intenzivni. Skupina sama znamena
spektrum postoji, hodnot i cilil, které mohou mit na zamé&stnance znaény vliv (Stikar et al.,
2003). Skupina je nositelem a tvircem hodnot, stejné tak jako pocitu sounalezitosti a
vzajemné podpory. Pozitivni koexistence jejich ¢lenli je tak nezbytnd pro Zadouci Uroveii
pracovni spokojenosti. Specifickou skupinu vztahit mohou vytvéret tymy. Pokud budeme tym
chapat jako vyssi formu pracovni skupiny, tedy jako trvalé uskupeni, budou pro néj platit
podobna pravidla. Pokud ale pojmeme tym jako ucelovou jednotku s kratkodobym
charakterem (napt. pro jeden projekt), je tieba pocitat s narazovym setkdvanim zaméstnancii

s riiznymi z4jmy, cemuz je tieba se pfizpusobit.

Pravé tato problematika chovéni jedinc v rdmci pracovni skupiny je zpracovédna
v ramci tzv. sebedeterminacni teorie (Self-determination theory) a to pfimo ve vztahu k teorii
prace (Schreurs et al., 2014). V ramci zachovani potieb autonomie, vztahli a kompetence lze
délit chovani ¢lovéka v tymu dle toho, zda je orientovany na vnitini hodnoty (disponuje
pfirozenou touhou po vyvoji a ristu skrze praci, budovani uspokojujicich a smysluplnych
vztahl s kolegy, a pomahani jim, kdyZ je potieba), nebo na vné&jsi hodnoty (ty se tykaji
potieby Uspéchu, prestize, vyniknuti nad ostatnimi a pottebu vysokého ptijmu). Ackoli by mél
byt podil téchto slozek vyvazeny, vnéjsi hodnoty by nikdy nemély pfevazit ty vnitini, protoze
namisto integrace, interakce a podpory, vnasi do pracovnich vztahii konflikty, nespravedlnost
a stresové situace (Schreurs et al., 2014). Nepfizniva situace v tymu ¢i skupiné pak miize mit
konsekvencné za nasledek dalsi jevy jako je absentérstvi, nemocnost ¢i piimo opousténi
zamestnani. Obecné proto plati, Ze spokojenost a s ni spojena vykonnost bude vzdy vice ¢i
mén¢ zavisla na pracovni skupiné, protoze ta jej ovlivituje skrze své normy a zajmy, a to bud’

pozitivné, nebo negativné (Ruzicka, 1994).

* Vice viz naptiklad Fox, S., & Spector, P. E. (2005). Counterproductive work behavior: Investigations of actors
and targets. Washington, D. C.: American Psychological Association.
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Vztahy s vedenim

Interakce s vedenim a pfimym nadfizenym byva velmi Casto oznaCovéana za silny
faktor pro posouzeni pracovni spokojenosti (Harter, Schmidt & Keyes, 2002). V ptipadé
vedeni firmy jsou to ti, ktefi maji na svédomi cely systém fungovani ve firme. V piipadé
pfimého nadfizeného je to otdzka rozd€lovani ukoll, podpory a prace se zpétnou vazbou.
Obecné plati, ze dynamiku na pracovisté piinasi jednak stfetavani postoji a nazord clenil
tymu ¢i pracovni skupiny a jednak i pfistup vedouciho, potazmo celého vedeni k hodnoceni
zaméstnancu a vedeni projektii. Pokud je pracovnik skupinou odmitan, nejsou jeho nazory
akceptovany nebo ma pocit neadekvatni péce ¢i hodnoceni, zvySuje se jeho pracovni
nepohoda (Mayerova, 1997). Vedouci hraje v tomto procesu dulezitou roli, protoze je to jeho
styl vedeni, ktery je urcujici pro vnimani této sloZky pracovni spokojenosti. Samoziejmé, Ze
dle charakteru prace je tieba, aby vedouci vhodné kombinoval zaméfeni na vztahy a tkol, ale
nikdy by nemél zapominat na svou funkci podpory a soucasné i motivacniho pouta skupiny
(Tyson & Jackson, 1997). Zejména zajem o osobu zameéstnance a jeho praci se zdd byt
dalezitym aspektem. V souvislosti se styly vedeni a leadershipem se v literatufe proto obvykle
uvadi pfedevs§im dva styly nebo mozna spiSe zplisoby vedeni, které jsou zadouci pro podporu

pracovni spokojenosti (Stikar et al., 2003):

e Zaméfeni na podiizené (z4jem o jejich préci, podpora osobniho i profesniho
ristu, naslouchani, akceptace nazord, neformalni komunikace)
e Participativni fizeni (pfenechani zaméstnanclim vice zodpovédnosti a ucasti na

tvorbé¢ i realizaci cild a ukolil)

V ramci budovani pozitivnich vztahli mezi zaméstnanci a vedenim jsou proto velmi
efektivni spole¢enské akce na podporu vzdjemné znalosti i znalosti déni ve firm¢. Nedilnou
soucasti prace s témito vztahy by tak mély byt celofiremni schlizky, ve¢irky a samoziejmé

teambuildingy, pfipadné také vzdelavaci akce, Skoleni a jiné spolecné aktivity.
1.4.3 Uroveii a kvalita komunikace

DalSim klicovym faktorem je komunikace ve firm¢. Aby zaméstnanec mohl svou praci
vykonévat dobfe, musi k tomu mit dostate¢né mnozstvi informaci. Pokud je dobfe informovéan
o naplni préce, o svych tkolech a o déni ve firmé, napt. v€etné hospodareni, pak 1ze ocekavat,
ze bude v praci spokojeny. Tento predpoklad je nejvice narusovan ve dvou ptipadech, jednak

pokud ma zaméstnanec informaci malo anebo je naopak informacemi piesycen, teorie proto
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hovoti o nedostatecné informovanosti a informac¢ni presycenosti (Dugguh & Ayada, 2014).
Nesmirn¢ diilezita je tato komunikace na Grovni zaméstnanec a vedeni, a nemusi jit notné jen
0 mnozstvi a obsah informaci, ale také o formu, jakou jsou informace sdélovany. Pokud
vedeni jedna preziravé, bez z4jmu, nedostatecné nebo dokonce pohrdave, musi se to notné
projevit i na pracovni spokojenost zaméstnanct. Soucasné je nutné nezapominat na to, Ze tato
komunikace od manazerti nebo nadtfizenych smérem k zaméstnancim musi byt obousmérna, a
to proto, aby manazeti mohli naslouchat potfebam a zadostem zaméstnancti a soucasné je také
mohli informovat o cilech a zdmérech firmy (Tyson & Jackson, 1997). Jedin¢ tak mtze byt

komunikac¢ni kanal Cisty a na néj vazan¢ procesy funkéni.

Vyse zminéna komunikace pfedstavuje 1 slozku celofiremni. Ta mlZe obsahovat jesté
jeden problém a to naruseni komunikaéniho kandlu kviili sloZitosti systému. Cim vice uzlii se
v komunika¢nim toku objevi, tim vétsi riziko zkresleni hrozi. S tim souvisi 1 moZnost upravy
¢i zatajovani nékterych informaci, a to bud’ nechtén¢ anebo cilen¢. Zaméstnanec pak nemusi
mit dostatek kvalitnich informaci k vykonu své prace. Dulezitou soucasti firemni komunikace
je proto nejen jeji individualni tGroven, ale také obecna funkcnost vedouci sloZky v podniku,
kterd by méla o informovanost zaméstnancii a celkovou transparentnost procestt komunikace
pecovat. Maskovani takovych komunika¢nich nedostatkti napt. formou zvySujicich se odmeén,
benefitli nebo ptiplatkii neni idedlnim a predevsim dlouhodobym fesenim nespokojenosti ve
firmé, a HR manazer by mél proto spole¢né s vedenim firmy usilovat spiSe o zménu firemni
kultury’ a prostiedi tak, aby se vice potkavaly se zaméstnaneckymi hodnotami a podporovala
se tak vnitini motivace k praci. Tim nejdilezitéjsim je v ramci efektivnich forem komunikace
doptavany pocit dilezitosti, hrdosti a sobéstacnosti, ¢ehoz je docilovano jednak predavanymi

ukoly a jednak zpétnou vazbou.

Zpétna vazba je nedilnou soucésti pracovniho procesu, ne vzdy je s ni ale ve firmach
efektivné zachézeno. Literatura fikd, Ze spravnd zpétna vazba by méla byt soucasné osobni,
bezprostiedni, presnd a divérna (Tyson & Jackson, 1997). Dodal bych k tomu za sebe jesté
to, Ze by méla byt soucCasné dostatecné srozumitelnd a v zadném piipad¢ omezena pouze na
negativni hodnoceni, aby zaméstnance pfiliS nedehonestovala a nedemotivovala, ale pravé
naopak povzbudila. Problémem je, jak zminuji Walker a Smither, (1999), Ze se role zpétné
vazby Casto bud’ podceniuje, protoZe jeji vyznam neni spravné pochopen, anebo s ni neni
spravn¢ nakladano, napt. pfi poruSeni vySe uvedenych zasad. Vystupy pak mohou budit

dojem, Ze je zpétna vazba neefektivni, ackoli jde pouze o jeji Spatné pouziti ¢i interpretaci.

> O firemni kultufe bude podrobnéji pojednano v kapitole 1.4.5

26



1.4.4 Emoc¢ni vyladéni a hodnotové nastaveni osobnosti

Dalsim prvkem je konstrukce osobnosti a jeji emocni vyladéni. V ramci posilovani
pracovni spokojenosti je zadouci, aby zaméstnanci disponovali zejména pozitivnim spektrem
emoci, které ji zcela logicky podporuje. Pozitivni emoce mohou byt vyvolany bud’ vnéjSim
prostfedim anebo hovotfime o afektivit¢ souvisejici s osobnostnim nastavenim. Dle Briefa a
Weisse (2002) je toto nejvice vidét u Skaly neuroticismu, kterd podporuje negativni emoce,
stejné tak jako extraverze vzbuzuje emoce pozitivni. V ramci osobnostniho nastaveni je
vyplyvé, ze lidé zameéfeni na vlastni aktivitu jsou zpravidla nachylni k prozivani vyssi
pracovni spokojenosti nez ti, kteti jsou zaméfeni na vnéjsi okolnosti (Schultz, 2010). Pokud
bychom tyto teorie ptevedli do praxe, vedeni firmy bude potfebovat u zaméstnanct dosdhnout
stavu, ktery pozitivni psychologie nazyva optimélnim, tedy kdy je prace dostatecné zajimava
a zamé&stnance bavi, kdy se zaméstnanci sami citi produktivni a praci pohlceni a kdy se sami
skrze svou praci rozvijeji a realizuji (Harter, Schmidt & Keyes, 2002). Svou roli zde

samoziejme hraji 1 pfedchozi pracovni zkuSenosti.

Silnou strankou tohoto faktoru je osobni Zebticek hodnot. Kazdy clovék ma tento
zebticek uspotadany do jisté miry jinym zplsobem, nicméné pro vSechny plati, ze pokud se
vlastni hodnoty silné nesetkdvaji s témi pracovnimi, nemiiZze tento vztah fungovat. Jak fika
Mayerova (1997, s. 99), ,,...jestlize u cloveka dochazi k rozporu mezi Zivotni hodnotovou
orientaci a praci, uroven pracovni spokojenosti je tak nizka, Ze ruSiveé zasahuje do jeho
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pracovniho zarazeni a pracovni cinnosti“. Z mého pohledu jde 1 o néco, co bych nazval
pocitovanou smysluplnosti prace, coz je i jeden z faktort, ktery sehravd v mém vyzkumu
silnou roli, jak bude pfedestfeno pozdéji v empirické Casti prace. Na§ Zebticek hodnot tedy

obsahuje i takové piimo souvisejici s nasi praci. Mohou to byt:

e Vyhovujici pracovni skupina (vyhovujici kolegove)

e Pracovni uspokojeni (dobry pocit z vykonané prace)

e Dobry vydélek (v porovnani s primérem ¢i ostatnimi)

e Stala prace a existencni jistota (jistota a stabilita zaméstnani)

e Dobré pracovni prostfedi (atmosféra na pracovisti, mnozstvi konflikti)

e Odpovidajici technické prostiedky (vybavenost pracoviste)

% Vice o konceptu viz Rotter, J. B. (1966). Generalized expectancies for internal versus external control of
reinforcement. Psychological Monographs: General and Applied, 80(1). 1-28.
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e Moznost odborného vzdelavani (pracovni, kariérni i osobni riist)

Tento vycet dle Mayerové (1997) samoziejmé nezahrnuje vse, ale formou ptikladu
dobfe demonstruje, Ze tyto oblasti, co by ovliviiuyjici faktory pracovni spokojenosti, jsou do
znaéné¢ miry utvafeny nastavenim hodnot clovéka samotného. Vedle toho svou roli
nepochybné sehravaji i dal$i hodnotové Zebticky souvisejici 1 s jinymi oblastmi lidského
zivota. Je predpokladatelné, ze kupiikladu ¢loveék orientovany na vykon se bude v pracovni
skupiné chovat jinak, nez ten orientovany na rodinu a je otdzkou, jak se s touto rozdilnosti

dokazi oba vypotadat ve prospéch oboustranné spokojenosti a tedy i efektivity prace.

Podobnym zpiisobem funguji 1 postoje. Zaméstnanec si do prace pfinasi a béhem své
pracovni kariéry vytvari sadu postoji, tyto postoje se tykaji jednak organizace jako celku
(cile, image, politika, firemni kultura etc.), nadfizenych (jedndni a vlastnosti), pracovni
skupiny (vztahy, klima, spoluprace), prace a jejich podminek (pracovni napln, ohodnoceni) a
ptipadné jesté mimopracovnich faktort, které do prace zasahuji, jako je napf. rodina (Stikar,
et al., 2003). Tyto postoje plni hned nckolik funkei: pomahaji zaméstnanci s pracovni
adaptaci, chrani jeho osobni integritu, poméhaji mu se v organizaci orientovat a davaji mu
prostiedky pro komunikaci s okolim. Z toho je patrné, Ze jakékoli velké organizacni zmény ¢i
tteba 1 vysoka fluktuace, zména image firmy nebo zpiisobu vedeni mohou tyto postoje
vyrazné ovliviiovat a formovat nebo deformovat spolecné s nimi i pracovni spokojenost
(Stikar et al., 2003). Osobnostni nastaveni ve formé pocitii a postoji tedy piedstavuje faktor,
ktery do zna¢né miry ovliviiuje vnimani vSech ostatnich. Soucasné sem patii 1 kompetence na
strané zaméstnance, tzn., jeho zkuSenosti, schopnosti a dovednosti, kterymi disponuje a které

by mé&l byt schopen v ramci své prace uplatnit, aby uspél.
1.4.5 Organizacni politika, kultura a prestiz

Politikou organizace minim zejména dvé slozky. Tou prvni je jeji generalni nastaveni,
tedy to, jak ke svym zaméstnanclim firma pfistupuje a co jim nabizi, aby svou praci mohli
vykonéavat co mozna nejefektivnéji. Tou druhou je néco, co bych nazval dojmem ¢i image
firmy. Jedna se o pomér toho, jak se organizace snazi sama sebe skrze vyznavané hodnoty
prezentovat a jak je soucasn€ navenek svymi zaméstnanci (a pfipadné 1 klienty) vniména.
S tim souvisi 1 vnimand firemni prestiZ a porozuméni misi (zamé&feni), kterou firma pojima za
vlastni. K otdzce generalniho nastaveni miiZzeme pfipojit i benefi¢ni systém, tomu ale vénuji
vlastni kapitolu. Zde bych spiSe jen v kratkosti zminil otdzku organizacni kultury, image

firmy, struktury a politiky organizace, a také pracovniho prostiedi, tedy napi. ergonomii
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pracovniho mista, osvétleni ¢i hluk na pracovisti. Do tohoto bodu soucasné patii i mira
transparentnosti firemnich procesi a cilli, véetné zptisobu jejich dosahovani. Pro zaméstnance
je klicové, aby byl pro n¢ systém srozumitelny a spravedlivy, tudiz aby se vyvaroval intrik a

zékulisnich jednani (Tysona & Jackson, 1997).
Organizacni kultura

Teoreticky koncept, ktery v této kapitole popisuji, je odbornou literaturou nazyvan
organiza¢ni kulturou. Muzeme ji definovat napft. jako ,,...souhrn hodnot, norem, ndzorii i
vzorcii chovani a jednani“ (Mayerova, 1997, s. 56). Jde tedy nejen o image firmy, vymezeni
vztahu mezi zaméstnanci a soubor hodnot vyznavanych organizaci, ale také o to, jak firma se
zameéstnanci zachazi a jak k nim pfistupuje (socidlni péce, poradenstvi, zajem o jejich osobu
etc.). To se tykd 1 pocith spravedlnosti. Tato polozka je velmi dulezita, protoze pokud se
zaméstnanec ve firm€ nebude citit bezpecné a jisté, nebo firemni systém nebude souhlasit
s jeho nastavenim, nebude jeho pracovni spokojenost na adekvatni Grovni. Stikar et al. (2003,
s. 162) napft. definuje firemni kulturu v $ir§im a uzSim slova smyslu. V $ir§im smyslu hovofti o
., ...souboru znakii ¢i podnétii, jimiz pusobi navenek a uvniti na své pracovniky...“. V ptipadé
uzsiho konceptu pak hovoii o ,,...souboru norem, hodnot a ocekavaini, které pracovnici
sdileji, ke kterym se hlasi a na jejichz ohroZeni reaguji“. Podobnym konceptem je i pracovni
klima, které je ale na rozdil od kultury prchavéjsiho a spiSe situaéniho charakteru a nemusi

mit na pracovni spokojenost trvaly vliv.

Kulturou tedy rozumime pomérné Siroké pole charakteristik patficich k organizaci,
Hayesova (2003) ptimo hovofti o rtiznych trovnich organizac¢ni kultury. Prvni z nich je Groven
povrchova, o které se nize zmifiuji jako o sou€ésti image firmy. Jednd se o viditelné znaky,
loga a symboly. Druhd uroven je tvofena hodnotami tykajicimi se procesti rozhodovéni a
fungovani firmy, a tfeti zahrnuje pravé zminovana sdilend ocekavani a presvédcenti, tedy to,

s ¢im by se mél zaméstnanec identifikovat v idealnim pfipadé nejvice.
Image a prestiZ organizace

Image ¢i prestiz organizace predstavuji tu ¢ast organizacni kultury, kterou firma tvoii
svymi hodnotami a tim jak je dokaze navenek prezentovat. Na stran¢ vedeni predstavuji urcity
zamér €1 smer, kterym se snazi organizaci vést, tedy urCity soubor hodnot a postojli, kterym se
chtéji navenek prezentovat. S tim souvisi naptiklad logo firmy, sluzby, medialni prezentace,

vizualni styl atp. Jedna se tak vlastné¢ o demonstraci svého potencialu, schopnosti, cilti a
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obecné mise firmy. Na stran¢ zaméstnancl je to potom soubor hodnot, které organizace
v ramci své kultury vydava za své a se kterymi se zaméstnanci identifikuji. O tom bude blize
pojedndno jesté v kapitolach 2.2 a 2.3 tykajicich se pracovniho zavazku a loajality. Tteti
slozkou je to, jak je firma redln¢ vnimana navenek, napt. svymi klienty. Celkova image a s ni
spojena prestiZ je potom utvarena tim, do jaké miry se firmé daii naplnovat ocekavani, ktera
sama svym piistupem vytvaii. Zadouci je, aby tato diskrepance byla co moZna nejniZi, tedy

jinymi slovy, aby tyto tfi slozky plisobily co mozna nejkonzistentnéji.
Organizacni struktura a politika

Do tohoto bodu spada i struktura a hierarchie firmy. Hledani spravného a funkéniho
rozdéleni organizace muzeme hledat uz u A. Smithe, ktery povazoval za nutné, aby byla
dodrzZena jednota fizeni (jasné hierarchicky rozdélend moc a kontrola), specializace (zaméteni
jednotlivych slozek na ty spravné ukoly a procesy) a pozi¢ni jednota, ¢imz je minéna
lokalizace zaméstnancti se stejnou specializaci ve vzajemné blizkosti (Tyson & Jackson,
1997). Dnes uz je teorie samoziejmé o nékolik kroki dale a je tak tfeba zahrnout i nastaveni
pravidel, vymezeni kompetenci a jasné stanoveni roli, pokud se tyka hierarchie firmy 1 ukolil
jejich jednotlivych slozek. Zejména oblast roli a kompetenci vidim v marketingu jako
kli¢ovou, protoze soulad téchto slozek je pro efektivitu tymu nezbytny. DalSim teoretickym
bodem je profil nebo zplsob pristupu, ktery organizace uplatiiuje vici svym zaméstnanciim.
Z historické perspektivy nelze nezminit McGregorovu teorii X a Y, rozdélujici pracovni
prostiedi z hlediska toho, zda je fizeno na mocenském principu ¢i na principu vztaht (Tyson
& Jackson, 1997). Dnes uz vime, Ze zejména v téchto dynamickych prosttedich je tfeba stavét
predev§im na sobéstacnosti zaméstnancl, nez na vymahani jejich vykonu z hlediska silné

ruky a direktivniho fizeni.
Pracovni prostiedi

Dalsi subkapitolou tohoto faktoru jsou pracovni podminky ¢i pracovni prostiedi. Tento
ukazatel se vyskytuje pfi uvadéni pficin pracovni spokojenosti v podstaté¢ od zacatku jejiho
studia. Pod pracovnim prostiedim ,, ...se rozumi soubor cinitelii puisobicich na cinnost ¢lovéeka
v urcitém prostoru anebo také soubor podminek, za jakych se uskuteciiuje pracovni proces*
(Stikar et al., 2003, s. 47). Cilem zaméstnavatele by proto mélo byt zajistit takové prostiedi,
ve kterém by se zaméstnanec citil bezpecné, jist€¢ a nebyl ni¢im rusen, aby mohl podavat co

nejlepsi vykon. V SirSim slova smyslu tak mizeme do kvality pracovniho prosttedi zaradit i
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faktory, které uvadim zvlast, protoze tyto pocity ovliviiuji. Dle prace Stikara et al. (2003)

muzeme do t&chto bodt zahrnout’:

e TUroven materidlnich a technologickych podminek,
e sociadlnich podminek (socialni klima, vztahy mezi zaméstnanci a s vedoucimi),
e organizacnich podminek (organizace prace, komunikacni kanaly),

e asubjektivni Cinitele (individudlni nastaveni a potieby zaméstnance).

Je zfejmé, Ze vyznamnou roli na pracovisti sehrava i pracovisté¢ samotné, protoze jak
jiz bylo feceno, pro pocity spokojenosti a s tim spojenou efektivitu prace je kli¢ova pohoda
zaméstnance. Ta byva obvykle ovlivitovana nejvice hlukem, teplotou a osvétlenim (Stikar et
al., 2003). Samoziejm¢ zde nelze opomenout i samotnou bezpe€nost prace na pracovisti, coz
se ale tykd spiSe manudln¢ zaloZenych praci a tovaren, nez prostfedi marketingu. Patii sem

také vybavenost pracovist¢ a to jak po materialni, tak i technologické strance.

Do otazky pracovniho prostiedi a pracovnich podminek patii také casové rozlozeni
prace, napt. mnozstvi pres€asii, no¢ni smeény, sménny provoz ve formé kratky dlouhy tyden
nebo 1 obecné flexibilita pracovni doby. A¢koli zaméstnanec musi ocekavat, Ze své praci bude
veénovat ur€ité penzum svého ¢asu, mnozstvi ukolil vyzadujicich ¢as nad ramec smluvné dané
pracovni doby musi byt adekvatné kompenzovano, pokud chce zaméstnavatel udrzet u svych
zamg&stnancl pozitivni uroven pracovni spokojenosti. V rameci flexibility prace je nutné brat v
uvahu 1 specifické pracovni uspofadani jako je napiiklad moznost prace z domova, ktera je
dnes k vidéni v nabidce zaméstnavatelll velice casto. Podobné dulezité jsou i jiz zminované

piestavky, které znamenaji moZnost nabrat energii do dalsi prace.
1.4.6 Stres a narocnost prace

S pracovni spokojenosti siln€ souvisi 1 otdzka stresu a pracovni zatéze, respektive
vnimani téchto faktori zameéstnancem. O zaté¢zi mluvime ve chvili, kdy je naruSena
rovnovaha mezi vnitinim stavem systému a jeho vn&jsim okolim (Stikar et al., 2003). Jedn4 se
tedy o vSechny stavy, které tuto rovnovdhu mezi zaméstnancem a pracovnim prostiedim
narusuji. A nejde jen o ztizené ¢i chaotické pracovni podminky. Harter, Schmidt a Keyesova
(2002) mluvi o tom, ze v ramci toho, jak zaméstnanec ke své praci a pracovnimu prostiedi
pfilne (person-enviroment fit theory), je zasadni, pod jakym tlakem vytvafenym samotnou

pracovni naplni je zaméstnanec nucen a ochoten pracovat. Pokud prace nenabizi dostate¢nou

’ Tato kapitola je zaméfena na prvni ze jmenovanych bodd, ostatnim jsou vénovany samostatné kapitoly.
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vyzvu a dostatek podnéti, dostavuje se nuda. Pokud je naopak pfili§ naro¢na (obsahem,

trovni, Gasové), je vysledkem pietizeni. Uroveti spokojenosti tak trpi v obou piipadech.

Pracovni zatéz Ci stres mizeme vnimat bud’ jako prozitek, reakci nebo jako podnét
(Stikar et al., 2003). Zalezi tedy na vnimani a charakteru situace. Pfi pouziti klasické
typologie zabyvajici se stresem muzeme také mluvit o eustresu a distresu. To, co je potom
zadouci zazivat v ramci prace, by méla byt stile motivujici hladina stresu, tedy eustres.
Ptipadné muze jit i o distres, ale v takové mife, kterou je jedinec schopen zvladnout, coz
muzeme nazvat mezni zatézi (Mayerova, 1997). I v ramci teoretického vymezeni stresu
najdeme mnoho riznych koncepci, at’ uz je to teorie zivotnich udalosti nebo piimo modely
fesici stres samotny a jeho disledky. I Holmes a Rahe (1967) zatadili do svého seznamu
nejvice stresujicich Zivotnich udalosti hned nékolik z oblasti pracovniho Zivota (zména

pozice, pracovnich podminek nebo i celého zaméstnani).

V kratkodobé perspektivé sice mize pracovni stres fungovat jako motivator k vétSimu
usili ¢i vykonu, dlouhodobé¢ je ale jeho vliv kontraproduktivni (Mayerova, 1997). To, jak si
zaméstnanec s takovou situaci poradi, je vedle jeho vlastnich zkuSenosti a schopnosti zvladat
stresové situace také o schopnostech vedouciho a kolegt, kteti by méli fungovat jako socialni
podpora. Obecné plati, ze stres je nejvyssi pii vysokych pracovnich pozadavcich a malé
volnosti v rozhodovani (Stikar et al., 2003). V souvislosti s tim bych se v kratkosti zastavil
jesté u nejcastéjsich pficin pracovniho stresu. Mayerova (1997) mluvi o tom, ze pracovni
pfetizeni se projevuje v situacich, kdy poZadavky organizace presahuji nad kapacitu
zaméstnance. Takové situace mohou vznikat z téchto divodi:

e Stresujici pracovni podminky (hluk, teploty, pfes€asy, prace o vikendech)
e Casova zatéz u ukoli (terminované tikoly, dasovy stres a kvalita prace)

e Mimotadna odpovédnost (muze byt i eustresorem, zalezi na situaci)

e Konfliktni role a nejistota (rozporuplné informace a tkoly, kompetence)

e Pracovni nejistota (nejistota zaméstnani, fluktuace zam., finan¢ni nejistota)
e Zmény v organizaci (organizacni zmény, tymové a pozi¢ni zmeény)

e Vztahy (se zaméstnanci, s vedenim, tymoveé vztahy)

e Konflikt mezi praci a dal$imi slozkami Zivota (prace versus rodina)
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Zejména otazka fluktuace miize hrat velmi vyraznou roli. Propousténi je zalezitosti,
kterd mize mit velmi zasadni dopad nejen na propousténého, ale z perspektivy pracovni
spokojenosti predev§im na ostatni zaméstnance. Stikar et al. (2003) uvadi, Ze pro vliv
propousténi na ostatni zaméstnance je dilezita predevsim korektnost propousténi (ocekavani,
adekvatnost, soulad s kulturou organizace), pracovni nejistota (mira pocitu ohrozeni a
soucasné kontroly toho, jak odolat témto negativnim vliviim) a obecné nejistota (nedostatek
informaci, vypotradani se se situaci, reagovani na ni). Pokud jsou zaméstnanci svédky vysoké
fluktuace svych kolegii, budou se zcela analogicky vice strachovat i o vlastni pozici, coz

pracovni spokojenosti samoziejmé neprospiva.

Pted specifickou vyzvou stoji zaméstnanci pracujici na ¢aste¢ny uvazek nebo dohodu.
Zminuji je zde proto, Ze tento typ tvazku je dnes stale Castéj$i, protoZe se lidé snazi stihat
vice véci najednou a byt tak flexibilngjsi. Vahle-Hinz, T. (2016) v tomto sméru rozliSuje mezi
pozadavky, které prace klade, a zdroji, v ramci kterych se snimi zaméstnanec muze
vyporadat. Mezi pozadavky patii: potieba zvladnout zaméstnani (tlak na to, aby si
zaméstnanec v kratkém Case osvojil co mozna nejvice ze své prace), naroky na zpétnou vazbu
(snaha dokdzat, Ze je zaméstnanec dostatecné dobry a zaslouzi si ve firmé setrvat), nejistota
budoucnosti (jistota zaméstnadni a prodlouzeni kontraktu) a nejistota ohledné pracovniho
prostiedi (malo informaci a nedostatecné podminky). Proti tomu stavi zdroje, které naopak
pomahaji udrzet si pracovni nadhled a jistotu: stav vlastni kontroly svého zamé&stnani a prace,
kontrola vySe odmeén, jistota nalezeni nového zaméstnani (védomi, Ze zaméstnanec dokaze
najit jiné uplatnéni) a komplexita (disponovani schopnostmi a dovednostmi z vice oblasti
zajistujici vEétsi Sance uplatnéni na trhu). Je proto nesporné, Ze zaméstnanci s atypickou

formou tvazku vyZaduji ze strany vedeni jinou formu pfistupu a péce.
1.4.7 Plat a benefity

Velmi diskutovanou slozkou je samoziejmé platové ohodnoceni. Penize jsou Zivotni
nezbytnosti a logicky tedy 1 jednim z hlavnich divodi pro pracovni €innost. Role platu
v ramci pracovni spokojenosti neni Uplné ziejma, protoze jednotlivé studie nepiinasi zcela
prikazné vysledky ohledné tohoto vztahu (Judge et al., 2010). Tyto vysledky jsou dany

zejména silnym vlivem dalSich faktort, jako je napf. individudlni vnimani hodnoty pen¢z.

Plat byva zatfazovan mezi vnéjsi faktory, které nevyplyvaji z vnitini motivace a nejsou
zaméstnancem piimo ovlivnitelné. Je faktorem, ktery byva cCasto pfeceniovan a spojovan spise

s pracovni nespokojenosti. Ve chvili, kdy je totiz zaméstnanec do prace angazovan a jeho
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mira pracovni spokojenosti je tedy sycena pfedevsim vnitinimi faktory, hraje plat obvykle az
druhotadou roli. Ve chvili, kdy je naopak situace ve firmé Spatnd, miize byt plat rozhodujicim
faktorem pro rozhodnuti zlstat nebo odejit (Harter, Schmidt & Keyes, 2002). Plat je tedy
nedilnou soucasti pracovni spokojenosti, ale jeho efektivita je obvykle kratkodoba a sam o
sobé& nezajisti jeji vysokou miru, a to proto, ze jako forma uspokojeni aktudlni potieby se jim
zaméstnanec velice brzy nasyti. Jeho funkce je proto, dalo by se fict, spiSe kompenzaéni
(Judge et al., 2010), protoze mlze casteCné¢ nahradit jiné slozky pracovni spokojenosti.
Motivacni funkce platu pfichdzi v tvahu piedevs§im tehdy, kdyZ je moznost srovnavat svij
plat nebo ohodnoceni s ostatnimi, kdyz je plat chapan jako jedina reflexe vykonu ¢i piinosu
organizaci, anebo kdyz je plat vniman jako soucast vlastni prestize ¢i prestize spojené
s vlastni profesi (Stikar et al., 2003). Z pohledu manazert je tedy kli¢ové nakladat s timto

faktorem opatrné.

Ve

Soucasné¢ je tfeba mit na mysli i §ifi tohoto faktoru, protoze nejde jen o plat ve forme
finan¢niho ohodnoceni. Do hodnoceni prace a odmén muzeme pocitat nejen hmotné, ale i
verbalni odménovani a sankcionovani (formou zpétné vazby), osobni ohodnoceni vedoucim,
kontrolu prubéhu a vysledkli pracovniho Usili nebo spolecenskou prestiz ziskanou skrze
vykonavanou praci (Mayerova, 1997). Patfi sem samoziejmeé také systém benefitl, jejichz Site
a typ muZe do jisté miry také pracovni spokojenost ovlivnit. Mezi obvyklé benefity patii napf.
paty tyden dovolené, pfispévky na stravovani nebo vzdélavani, slevové a volnocasové
poukazy, penzijni spotfeni atp. Ohodnoceni se tak stavéa nedilnou soucasti pracovni motivace
a je tieba na n¢j brat zfetel, protoze ackoli platové ¢i benefiéni ohodnoceni mize mit jen
prchavy ucinek, ohodnoceni v podobé osobniho rozvoje, pozitivni zpétné vazby od
nadfizeného ¢i celé skupiny, srovnani s ostatnimi ¢i prostoru pro vétsi autonomii, rozhodovani
a zodpovédnost v praci, buduje vnitini vztah k praci a zaméstnavateli, a ma tak 1 pozitivni

dopad na pracovni spokojenost (Stikar et al., 2003).
1.4.8 Demografické a dalSi objektivni faktory

Posledni slozkou, kterou zde uvadim jako moZny ¢initel pro ovliviiovani pracovni
spokojenosti, jsou vnéjsi faktory, které figuruji mimo pracovni sféru a jsou v zésade
neovlivnitelné zaméstnancem i1 zameéstnavatelem. Zahrnuji sem ptfedev§im demografické
udaje, jako je gender, vék, rodinny stav ¢i vzdélani na stran¢ jedné a na stran¢ druhé také
situace odehravajici se sice mimo pracovni Zivot zaméstnance, ale které jsou takové povahy,

Ze mohou mit na vnimani préce i jeji uspésnost vyrazny vliv. VSe, co se déje mimo pracovni
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sféru, obvykle spadd do konceptu celkové zivotni spokojenosti a ta mize mit samoziejme
zpétné dopad i na tu pracovni. Naptiklad, rodinné problémy se nepochybné musi odrazit i na
pracovnim vykonu a vnimani prace samotné, protoze jsou za téchto okolnosti zaméstnancovy
myslenky zaméstnavany jinymi ukoly nez praci (Wright & Cropanzano, 2000). O prolinani
svéta prace a soukromého Zzivota se jest¢ blize vratim v kapitole o souvisejicich teoretickych

konceptech.

V ptipad¢ faktori oznaCovanych za objektivni a vychazejicich z demografickych
statistik populace neexistuje jednoznacna shoda ohledné jejich role pii ovliviiovani pracovni
spokojenosti. Diivodem pro to mohou byt na stran¢ jedné specifické charakteristiky prace a na
stran¢ druhé individualni nastaveni a preference konkrétniho Clovéka. Stejné tak je nutné
pocitat 1 napf. s kulturnimi odliSnostmi. V pfipadé¢ genderové problematiky se odborna
literatura setkavd zejména s problémem charakteru prace, protoze odliSnost miry pracovni
spokojenosti u muzl a Zen je déna predevSim tim, ze se 1isi jejich motivaéni zaklad. Muzi
maji tendenci spiSe o sebeuplatnéni, prosazeni se, o ziskani ocenéni, pfipadné zabezpeceni
rodiny, zatimco Zeny tihnou spiSe k socidlni strance moznych faktor a své misto se snazi
ziskat skrze dobré vztahy s ostatnimi a vzdjemnou oblibenost a uznani (Kollarik, 1986).
Otazka veéku se zda byt prehlednéjsi, protoZze pracovni spokojenost mé ve vztahu k nému
ponékud jasnéjsi profil. Kollarik v tomto sméru tika, Ze mensi spokojenost je typicka spise
pro mladsi zaméstnance. Ke stabilizaci a dosazeni urcitého plato tak dochdzi az pozdéji, a to

jak pracovné, tak 1 v rdmci pracovni spokojenosti.

V piipadé€ vzdélani a rodinného stavu je vztah k pracovni spokojenosti rozporuplng;jsi.
Ackoli by se mohlo zdat, ze manzelstvi podobné jako vyssi vzd€lani by mohly napovidat
vy$$i pracovni spokojenosti, nebyl tento vztah vyraznéji potvrzen (Kollarik, 2002, nebo
Jurovsky, 1980). Svou roli zde opét sehravaji intervenujici proménné jako osobni zajmy,
uroven aspirace, kvalifikace atp. Zejména v piipadé vzdélani je tfeba brat v tivahu sice vétsi
moznosti na stran¢ vzdélanéjSich jedinci, ale zaroven 1 s tim spojend vyssi oCekavani, kterd
mohou zlistat nenaplnéna (Scott et al., 1960). Jako posledni faktor z této skupiny bych zminil
dobu setrvavani u dané organizace. Jako kritickd doba byvaji oznaovany zpravidla prvni
roky v zaméstnani, coZ souvisi s pracovni adaptaci na nové prostiedi (Kollarik, 1986). Pokud
se zamestnanci podafi k firemni kultufe piilnout, jeho iroven spokojenosti zpravidla stoupne,
1 kdyZ je samoziejmé nutné pocitat 1 s dalSimi faktory, které mohou néasledné v pribéhu let

zpuisobovat kolisani v ramci pracovni spokojenosti, a to napf. monoténnost prace.
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1.5 Diisledky pracovni spokojenosti

Vyse bylo zminéno, co vSe pracovni spokojenost ovlivituje. Nyni je tfeba zdlraznit,
pro¢ se tedy z pozice manazert viibec snazit o to, aby méli ve firm¢ spokojené zaméstnance.
Jak jsem jiz naznacil v ivodnich kapitolach, podobné jako vstupll i vystupli z pocitované
pracovni spokojenosti je mnoho. Judge a Klinger (2008) zminuji naptiklad tyto: vztah nebo
pristup k praci, ivahy o zméné€ zameéstnani, o odchodu do penze, absentérstvi v praci, chovani
sméiujici k poskozeni firmy ¢i odchodu zni, nebo naopak proorganizacni a vSeobecné
prosocialni chovani (ochota pomoci, tymova kooperace), chovani ve prospéch firmy, tedy jeji
zminovani a vychvalovani v rdmci firmy i mimo pracovisté, podpora aktivit firmy, pracovni
vykon a chovéni na pracovisti ve smyslu pozitivnich vzdjemnych vztahii mezi zaméstnanci.
Korelace téchto faktorti s pracovni spokojenosti jednotlivé se samoziejmé ruzni dle
konkrétniho zaméstnance a typu organizace. Na obecné urovni je vSak uvadéna korelace
spokojenosti a efektivity zaméstnance, co by komplexu tohoto souboru vystupid, v

metaanalytickych studiich kolem 0,59, tedy pomérné vysoka (Harrison et al., 2006).

Diusledky pracovni spokojenosti mizeme pro piehlednost rozdélit na pozitivni a
negativni. Mezi pozitivni dusledky patii napiiklad 1 koncepty, o kterych se budu bliZze
vyjadfovat pozdé&ji, tedy pracovni angazovanost a loajalita. Zahrnuje to také pozitivni pfistup
k préci, redukci pracovniho stresu ¢i jeho lepsi zvladani, prosocidlni chovani v rdmci firmy,
Pracovni spokojenost ma pozitivni dopad také na osobu ¢lov€ka samotného a na jeho Zivotni
pohodu, psychické i1 fyzické zdravi. Mezi negativni faktory patii naopak jiz zminované
absence, nemocnost, opousténi zaméstnani v podobé zaméstnanecké fluktuace, konflikty na
pracoviSti ¢i pfimo negativni formy chovani ve vztahu k firmé a koleglm. Specifickym
dasledkem, na ktery bych se pro jeho velkou diskutovanost zaméfil blize, je pracovni vykon,
ktery mize figurovat jak mezi pozitivnimi, tak 1 negativnimi diisledky pracovni spokojenosti,

protoze jeho uroven mize stoupat i klesat.

Pracovni vykon miiZeme definovat jako chovani jedince odrazejici miru jeho souznéni
zminit naptiklad Vrooma (1964), ktery pracovni vykon definuje jako pfirozeny produkt
uspokojovani potteb zaméstnancli v organizaci. Jinymi slovy, za to, Ze zaméstnanci podavaji
vykon, uspokojuje firma jejich potieby. Predpokladem, ktery vSak ne vSechny studie

potvrzuji, tedy je, Ze spokojeny pracovnik bude v praci pracovat uvolnéné a bez negativniho
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stran¢ jsou pracovni podminky, na té druhé zaméstnancovo nastaveni a dojem ¢i (ne)plnici se
ocekavani. Kvalita i kvantita vykonu je pak pifimo umérna kombinaci uspokojeni z prace a

s ni souvisejicim vynalozenym usilim (Tyson & Jackson, 1997).

Na pracovni vykon Ize pohlizet ze dvou perspektiv, jako na urcité chovani a jako na
vysledky tohoto chovani. V podstaté se tak jedna o soubor o¢ekavani vzhledem k naplni prace
a s tim spojeny zpusob, jakym je dany ukol realizovan. Stikar et al. (2003, s. 63) definuji
pracovni vykon skrze druhou perspektivu, tedy jako ,,...vysledek urcité pracovni cinnosti
cloveka, dosazeny v daném case a za danych podminek*. Ackoli v prib¢hu let existoval vzdy
urcity rozpor ohledné mozného vlivu pracovni spokojenosti na pracovni vykon, mnohé
metaanalytické studie opakované prokazuji, ze tento vztah opravdu existuje (napi. Harter,
Hayes & Schmidt, 2000). V Gvahu je vSak tfeba brat mnoho intervenujicich proménnych,
které do vztahu pracovni spokojenosti a vykonu vstupuji, jako je napiiklad charakter
organizace nebo komplexita prace samotné. V literatuie mizeme najit pro pracovni vykon
v podstaté stejné prediktory, jako pro spokojenost, tedy technické a organiza¢ni podminky,
socialni podminky (tedy vztahy), osobni determinanty zaméstnance a aktudlni situaéni
podminky (Stikar et al., 2003). Vztah mezi pracovni spokojenosti a pracovnim vykonem tak
nelze brat jako kauzalni, vZdy je tieba se divat na tento problém mnohem komplexnégji,
protoze nemizZeme obecné tvrdit, Ze kazdy spokojeny zaméstnanec bude zéaroven i vysoce
vykonny a naopak. I vysledky psychologickych vyzkumt v této oblasti jsou nejednoznacné ¢i

rozporuplné a neptiklani se k jasnému stanovisku (Paulik, 2001).

Vedle vykonu jsou zde jesté¢ dva zakladni disledky pracovni spokojenosti, respektive
spiSe pracovni nespokojenosti, u kterych bych se zastavil blize: absentérstvi a fluktuace.
Neodlvodnénd nepfitomnost na pracovisti funguje jako dobry indikdtor pro nedostate¢nou
nebo nizkou adaptaci na praci, zdjem ¢i nezdjem o préci, splnéni ¢i nesplnéni ocekavani a
s tim spojenou miru spokojenosti ¢ nespokojenosti v praci (Stikar et al., 2003). Podobné je to
1 se stabilitou zaméstnanctli v organizaci, byt je tfeba brat v tivahu charakter a typ organizace.
Vysoka fluktuace miize byt velmi vyraznym ukazatelem kumulované nespokojenosti v ramci
organizace. I Armstrong (1999) zdiraziiuje, ze absentérstvi umi byt pro firmu velice
rozkladné a drahé, takze by mélo byt v z4yjmu manaZzera vytvofit natolik divérné, pratelské a
transparentni klima, aby tomuto dokazali zabranit. NejcastéjSimi divody pro tyto problémy
jsou monotonnost prace, stres, styl fizeni, normy, odmény, socidlni péce a samoziejme také
osobni charakteristiky zaméstnance jako jsou napf. v€k nebo pohlavi. Armstrong (2007)
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upozornuje napiiklad na to, ze zeny vykazuji ¢astéjsi tendenci utikat do nemoci, podobné jako

mladsi zaméstnanci mivaji vétsi sklon k absentérstvi.

2. Pracovni angaZovanost a loajalita

maji oproti ni komplikovanéj$i ndzvoslovi a teoreticky piekryv. Vymezit koncepty jako je
loajalita v obecném méftitku je pomérné obtizné, obzvlast pro jeji filosoficky ptesah, a o to
obtiznéjsi je 1 jeji smerovani do zaméstnanecké sféry. V této Casti prace bych se proto rad
vypotadal s teoretickym zakotvenim a vymezenim pracovni angazovanosti a loajality
s ohledem na to, jak je psychologie prace pouziva a v jakém vztahu k pracovni spokojenosti
snimi lze pracovat. Mym cilem je vymezit v kontextu pracovni spokojenosti koncepty
engagementu, commitmentu a na zdékladé¢ toho také fenoménu, ktery v naSem jazyce
nazyvame pracovni nebo zaméstnaneckou loajalitou. Ke kazdému z téchto pojmil uvadim

kvili ptehlednosti jeho ¢esky ekvivalent.

2.1 Pracovni angaZovanost (Work engagement)

Pracovni angaZovanost je v zahrani¢ni literatufe pomérné ¢asto uzivany koncept, ktery
do ceStiny mizeme volné preloZit jako zaangazovanost do toho, co v praci koname. Rozvoj
takovych konceptil z oboru psychologie prace, jako napf. pravé pracovni zaangaZovanosti
souvisi s rostoucim vlivem pozitivni psychologie. Vedle popisu fenoménd s negativni
konotaci, jako je burn-out®, co by psychické vy&erpani organismu a ztrata zajmu o préci,
vznika jejich pozitivni protipol, ktery je typicky naopak energicnosti, zaujetim pracovnika do
své prace a soucasné i identifikaci s ni (Schaufeli & Bakker, 2003). Tomu lze souhrnné fikat

pravé pracovni angaZovanost.

Ackoli se tak angazovanost muze kviili zjevnym kontradikcim tvafit jako opozitum
fenoménu burn-out, je tfeba o ni ale pfemyslet jako o samostatném a nezavislém konceptu.
Angazovanost mizeme definovat jako ,,...pozitivni, napliujici s praci spojeny stav mysli,
ktery je obvykle charakterizovany energicnosti, hrdosti a pohlcenim. Spise nez na momentalni
a specificky stav angazZovanost odkazuje na trvalejsi a vice pronikavy emocné-kognitivni stav,
ktery neni zamereny na konkrétni objekt, uddlost, jedince nebo chovani.* (Schaufeli &

Bakker, 2003, s. 4). Ackoli je stabilita fenoménu v ¢ase sporna a pravdépodobné muze

¥ Vice o konceptu ,,Burn-out®, napt. Ptacek, R. (2013). Burnout syndrom jako mezioborovy jev. Praha: Grada
Publishing, nebo Kiivohlavy, J. (1998). Jak neztratit nadseni. Praha: Grada Publishing.
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fluktuovat v ramci urcitého pro osobu charakteristického intervalu, jsou pro jeho udrzeni na
dané urovni klicové pracovni charakteristiky, které by meély byt navdzany na jedincovy
potieby jako je autonomie, kompetentnost a potieba nékam pattit (Bakker, Albrecht & Leiter,
2011). Harter, Schmidt a Keyesova (2002) dokonce angazovanost piimo definuji jako
zakladni lidskou potiebu ovliviiujici a upravujici vztah mezi pracovnim prostfedim a

pracovnim vykonem a to prave skrze emocni a prozitkovou slozku.

Slozka energic¢nosti (vigor) odkazuje na vysokou urovei energie a soucasné odolnosti
v praci, vali investovat usili, snadno se neunavit a ustat situace celici pracovnim obtizim.
Takovi zaméstnanci v praci disponuji Zivotni energii, vydrzi a radosti z prace. Hrdost
(dedication) znamena pocity spojené s hrdosti a dulezitosti vlastni prace, byt entuziasticky a
pysSny na svou praci, kterd je vnimana jako inspirujici a plna vyzev. Zaméstnanci s vyssi
mirou této slozky se se svou praci silné identifikuji, je pro né smysluplna a siln€¢ povzbudivé a
inspirujici. Posledni slozka v podobé& pohlceni (absorption) je definovana jako stav Stésti a
absolutniho ponotfeni do vlastni prace, spocivajici v tom, Ze zaméstnanec nechavé ostatni
problémy plynout a prace se pro ngj stava sttedobodem’. Takovy zaméstnanec piisobi §tastnd
a zasvécen¢ do své prace, nenechd se ni¢im vyrusit a svou pozornost stoprocentn¢ koncentruje
na to, co pravé déla (Schaufeli & Bakker, 2003). Dimenzionalita konceptu byva nékdy
redukovana pouze na dvé zminované slozky: energi¢nost a identifikaci ¢i zahrnuti sama sebe
jako soucasti prace a organizace (Bakker, Albrecht & Leiter, 2011). Vynechani slozky

pohlceni odkazuje na jeji mozné splynuti s jinymi souvisejicimi koncepty a faktory.

Zamgéstnanec s vysokou pracovni zaangazovanosti je aktivnim zastupcem organizace
s vlastni iniciativou, jehoz Zivotni hodnoty se do zna¢né miry slucuji s t€émi organiza¢nimi a
pracovnimi. Prace syti jeho zakladni potieby, je pro néj zdbavou a neznemoziiuje mu tcast na
ostatnich zivotnich aktivitach, ¢imz se angazovanost lis§i od workoholismu. Harter, Schmidt a
Keyesova (2002, s. 6-8) hovoti o tom, zZe uspé€$né naplnéni potencialu pracovni angazovanosti

se projevuje zejména prostrednictvim:

e Ocekavani (jasné vymezena oCekavani na obou stranach véetné jasného vymezeni roli
a kompetenci a to tak, aby bylo zfejmé, co je zadanym tkolem a jak jej dosdhnout) x
Chaoti¢nost (pokud nejsou ocekavani zfejma, nebo nejsou k dispozici prostfedky

pro dosazeni cile, klesa uroven angazovanosti)

? Vice napk. koncept ,,Flow*, napt. Csikszentmihalyi, M. (2015). Flow: O §tésti a smyslu Zivota. Praha: Portal.
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e Seberealizace (mit prilezitost se realizovat, tzn., dé€lat to, co nejlépe odpovida mym
moznostem a co mi déla radost, to vSe by se mélo dit na pozadi pozitivni interakce a
vzajemné podpory mezi kolegy 1 hodnot celé firmy)

e Piijeti vysSich hodnot (smysluplnost a prospésnost vykonavané prace, byt soucasti
mise firmy, tzn., ziskat pocit prace pro néco vyssiho, nez je zaméstnanec sam, to je
mozné realizovat i1 skrze kolegy/ptatele ve firmé, ktefi mohou zaméstnanci pomoci
prezit i t€z$i ¢asy ve firm¢)

e Osobniho rozvoje (mit moznost pracovat na svém osobnim i profesnim rozvoji, kde se
nejednd pouze o moznosti kariérniho postupu ¢i rozvoje formou vzdélavani, ale

zejména i 0 moznosti o svych potfebach mluvit a realizovat je)

Pficiny a faktory pracovni angaZovanosti

Pracovni angazovanost se tak zdd byt pfimou soucasti pracovni spokojenosti a
loajality, ¢emuz odpovidaji i jejich podobné zdroje. Jako hlavni faktory pro ovliviilovani
angazovanosti se obvykle uvadi: charakteristiky prace, podpora od kolegi a nadfizenych,
zpétna vazba, koucovani, pracovni autonomie, proménlivost ukolti a prostor pro trénink a
zlepSovani (Schaufeli & Bakker, 2003). Angazovanost je oCividné vystavéna na roviné
pocitového vztahu ke své praci, ktery by mél sytit zdkladni lidské potieby. Pozitivni emoce
roz§ifuji pozornost vii¢i moznostem, poznani, vykonu a buduji u zaméstnance silngj$i zdroje
fyzickych 1 psychickych sil (Harter, Schmidt a Keyes, 2002). Je tedy zfejmé, Ze angazovanost
predstavuje tu ¢ast pracovni spokojenosti, kterd se pfimo tyka prace a osobnosti ¢loveka ve
vztahu k moznostem pro uplatnéni jeho schopnosti a dovednosti. A pravé pro sviij diiraz na
pracovni charakteristiky a jejich zabudovani do vlastniho systému hodnot je pfimo vazana na
tzv. sebeudinnost (self-efficacy). Bandurtiv koncept self-efficacy'’, ktery si lze predstavit jako
dtvéru ve vlastni schopnosti a sebeuplatnéni, je soucasné pticinou i1 disledkem vyssi pracovni
angazovanosti (Schaufeli & Bakker, 2003). Pravé zaméstnanec divétujici sdm sobé a
soucasné 1 své praci je pro organizaci dilezity, protoZe je efektivnéj$i a zaroven pomaha

budovat jeji image.

Kli¢ovym faktorem je i komunikace a prostor pro ni, tedy nejen v podobé zpétné
vazby, ale 1 moZnosti zaméstnance zasahovat do déni ve firm¢ a fici svilj ndzor, véetné toho
ze bude vyslySen a bude o ném diskutovano (Barrus, et al., 2016). Angazovanost je zaroven

nékdy prezentovdna jako kolektivni fenomén, ktery miize byt tymovou atmosférou

% Vice o konceptu ,,Self-efficacy*, napt. Bandura, A. (1997). Self-efficacy. London: Palgrave Macmillan.
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umociiovan. S tim souvisi i vliv dal$ich faktori na pracovni angazovanost jako jsou: pracovni
pfetizeni, ohodnoceni, spravedlnost, organizacni hodnoty a pozice vedouciho, ktery by mél

byt dilezitym zdrojem opory pro sebediivéru v praci (Bakker, Albrecht & Leiter, 2011).
Disledky pracovni angaZovanosti

Pokud se tyka primych dasledkt pracovni angazovanosti, Schaufeli & Bakker (2003)
uvadi, Ze pozitivné ovliviluje nejen pracovni spokojenost, ale také pracovni zavazek
(commitment), tedy identifikaci s firmou v podobé loajality vic¢i ni (piesnéji jeji pocitovou a
identifika¢ni slozku), a s tim i1 spojenou fluktuaci. Stejné tak podporuje 1 osobni iniciativu,
motivaci k uceni, sebezdokonalovani se a vSeobecné pozitivni psychické rozpolozeni ptisobici
jako dulezitd prevence proti psychickym obtizim a zachovani mentalniho i fyzického zdravi
(Bakker, Albrecht & Leiter, 2011). AngaZzovanost tak do zna¢né miry plsobi jako medidtor
mezi tim, co prace zaméstnanci nabizi a jeho pfistupem, z4jmy, potfebami a ztoho
plynouciho pracovniho jednani (Schaufeli & Bakker, 2003). Pokud se tedy zaméstnanci
dostane potiebnych akvizic, stoupne jeho angazovanost a spolu sni se zvysi i chovéni
podporujici aktivity celé organizace. Z pohledu manaZerského je angazovanost dilezitd
zejména pro vykonnost zaméstnanct, profit firmy a spokojenost jejich klientli a zakaznikt
(Bakker, Albrecht & Leiter, 2011). Pozitivni pracovni vyladéni v podob¢ vyssi angazovanosti
je soucasné také zdrojem i pro kreativni formy mysleni, které napomahaji efektivngjSimu

feSeni ukolt (Fredrickson, 1998).

Barrus, et al. (2016) uvadi zajimavou studii tykajici se gigantii na trhu prace, jako jsou
Facebook nebo Google, aby demonstroval, jak angazovanost v podob¢ internalizovanych
hodnot, pocitu byt soucasti né€eho vétSiho nez je zaméstnanec sam a s tim spojené osobni
autonomie, funguje 1épe nez striktné dand pravidla. Dale také zminuje, Ze benefitem by méla
byt i prdce samotna a zaméstnavatel by nemél zapominat na zdravi a potifeby svych
zaméstnancl. Na zdkladé téchto studii Barrus, et al. (2016, s. 9) také uvadi, ze vysoké

angazovanosti 1ze dosdhnout, pokud jsou dodrzena Ctyti pravidla:

e Vyvolat pocit, ze zaméstnanci délaji néco dulezitého, za co si jich ostatni ceni.

e Zajistit takové zazemi a pracovni prostiedi, aby se zameéstnanci mohli
soustiedit primarné na svou praci.

e Soustiedit se v prvni fadé¢ na zaméstnanecké vztahy a komunikaci, a to jak na

urovni zaméstnanec-zameéstnanec, tak i zaméstnanec-vedeni.
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e Pracovat s konstruktivni a pozitivni zpétnou vazbu spojenou s otevienosti a

z4jmem o napady zaméstnancil.

Koncept pracovni angazovanosti tedy vidim jako vztahovou a pocitovou vnitini slozku
pracovni spokojenosti, kterd je vystavéna na poutu k vlastni praci skrze jeji vnimani a
hodnoceni zahrnujici i takové slozky jako je pfistup vedeni, a kterd ji podporuje a utvaii.
Soucasné se také podili na zaméstnanecké loajalité, protoze napomahd zvnitinéni hodnot

organizace u zaméstnance a tim 1 Sifeni jejiho poselstvi navenek.

2.2 Pracovni zavazek (Work commitment)

Pracovni zavazek je ceskym piekladem konceptu work commitment, ktery ma velmi
blizko pojmu, ktery pro vztah jedince k organizaci pouzivame jako identifikaci s organizaci
nebo i zaméstnaneckou loajalitu. Pracovni zavazek je ¢asto pojiman jako multidimenzionalni
koncept, 1 kdyz v tomto ohledu nejsou teorie zcela jednotné. Zavazek miize v pracovni sféte
nabyvat mnoha podob: zivazek k organizaci, firmé, zaméstnani, profesi, kolegim nebo
vedoucim, praci samotné a jejim ciliim nebo kariéte (Meyer & Herscovitch, 2001). Ohledné
definice zédvazku neexistuje jasnd shoda, nicméné lze mezi teoriemi nalézt urcité spolecné
prvky. Zéavazek lze chapat jako stabiliza¢ni ¢i zavazujici silu, kterd uruje smér jedincova
chovani a vaZe ho na dany objekt. Vzhledem ke zdanlivé podobnosti konceptu s postoji ¢i
motivacni sloZzkou, definuji Meyer & Herscovitch (2001) zavazek jako silu zavazujici jedince
k aktivitdm relevantnim pro dany cil ¢i cile (napf. cile organizace) a to bez ohledu na vliv
faktorti jako je vné&j$i motivace ¢i postoje. Takto zmiflovanou silu si 1ze také pfedstavit jako

urcité nastaveni mysli.

Tato sila mé& obvykle emoc¢ni naboj, proto muzeme také zavazek definovat jako
emoc¢ni odpovéd na firemni kulturu, kterd je méfitelnd skrze postoje, chovani a presvédceni
zameéstnance (Starnes & Truhon, 2006). S ohledem na to Dey & Kumar (2014) zminuji, ze
nejrozsifenéjsi definici zavazku je chapat jej jako emocni ¢i afektivni pfilnuti k organizaci
zahrnujici toleranci vi¢i hodnotam organizace a touhu zistat jeji soucasti. Na cil nebo
predmét zavazku je také mozné nazirat ze dvou urovni, z hlediska organizace (hodnoty, mise,
normy, struktura, styl vedeni) a z hlediska individualniho (prace samotna, kariéra, tymové
vztahy). V prvnim piipad€ jde o miru identifikace s organizaci, v tom druhém o identifikaci
s tymem a hodnotami spojenymi s vlastni praci (Fornes & Rocco, 2004), coz mlzZe ur¢itym

zpusobem pfipominat i vySe zmifiovanou angazovanost.
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Teoretické ukotveni

Jak jiz bylo naznaceno, o zadvazku se hovoti bud’ jako o chovani nebo jako o pfistupu,
ktery je definovan jako mira ¢i sila identifikace jedince s organizaci nebo nckterou jeji
slozkou (Mowday, R. T., Steers, R. M. & Porter, L. W., 1979). Mezi nejznaméjsi modely
patii model Meyera a Allenové, a pojeti O'Reillyho a Chatmana. Meyer a Allenova (1990)
definuji zavazek skrze 3 zakladni koncepty: emocni pfilnuti, vnimané néklady a povinnost.
Emocni ptilnuti odkazuje na radost, kterou prace a byti v organizaci zaméstnanci piindsi.
Naklady odkazuji na vykonovou slozku, kdy zaméstnanec sviij vztah k organizaci a uvahy o
zméné koncipuje dle vlastnich investic a zaroveil moznych ztrat. A povinnost predstavuje
zavazek v podobé¢ pocitu zodpoveédnosti za i¢ast v tom, co se v organizaci odehrava a to vse
dle jasn¢ danych norem a zasad organizace. Na podkladé téchto postojovych zdroju jsou pak
rozliseny afektivni, kalkulativni a normativni zavazek''. Jedna se o slozky zavazku, nikoli
jeho typy, proto se také mohou v daném jedinci rlznym zplsobem misit. Meyer &

Herscovitch (2001) a Meyer & Allenova (1990) je definuji nasledovné:

e Afektivni zavazek (pouto charakterizované touhou a zahrnujici pocitovani sama sebe
jako soucasti organizace, sdileni spole¢nych hodnot a identifikaci s tim, co firma déla
a jaké hodnoty vyznava, ma nejsilnéjsi emocni slozku)

e Kalkulativni zadvazek (zaloZeny na kalkulativni teorii, zaméstnanec pocita své vklady a
o setrvani ve firm¢ se rozhoduje dle toho, k jak velkym by na jeho strané¢ doSlo
ztratam, nékdy byva hodnocen dle mnozstvi investic a dostatku variant ke zménég)

e Normativni z4vazek (vniméni vztahu k organizaci jako povinnosti, s firmou byla
uzaviena pomyslnd psychologicka smlouva, kterou je tfeba dodrzet, jedna se tedy o

zvnitflovani norem a hodnot organizace formou povinnosti)

Afektivni zavazek je tedy emocni slozkou zavazku poukazujici na vnitfni pouto
s organizaci, které je vytvafeno skrze pozitivni pracovni zkuSenosti. Pravé vzhledem k této
své charakteristice je proto asi nejblize tomu, ¢emu fikdme pracovni loajalita, viz nize.
Normativni zavazek tkvi ve vyzndvani norem organizace ve smyslu vzdjemné reciprocity a
kalkulativni je zalozen na vnimani ekonomickych a socidlnich nékladl spojenych se ztratou
daného zaméstnani (Jaros, 2007). Pro zaméstnance 1 organizaci je tak nejcennéjsi afektivni
zavazek, protoze pravé ten zaméstnance nejlépe propojuje s hodnotami organizace. Soucasné

také nejvice koreluje s faktory jako je jednoznacnost cilli, roli, kompetenci, narocnost prace,

1 Volny pieklad ptivodnich nazvi: ,,affective®, ,,continuance a ,,normative* commitment.
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zpétnd vazba, vztahy etc. (Meyer & Allen, 1990). Problémem konceptu nicméné je, Ze neni
zcela prokdzané, zda nedochdzi k prekryvani obsahii jednotlivych slozek zéavazku, coz
komplikuje jeho studium. Konfirmacéni analyzy nepiinesly jasnou odpovéd na samostatnost
konceptu kalkulativniho zavazku a soucasné plnou obsahovou odliSnost zéavazku

normativniho a afektivniho (Meyer & Herscovitch 2001).

Druhy model zévazku dle O’Reillyho a Chatmana vychazi také ze tfi zdrojovych
slozek, které dohromady tvofi zavazek. Jednd se o vyhovéni nebo pfijeti (compliance),
identifikaci (identification) a internalizaci (internalization), které dohromady tvoii proces
vytvareni postoje a na n& navazané¢ho zavazku k danému objektu (Caldwell, Chatman &
O’Reilly, 1990). Ve fazi pfijeti zaméstnanec pfijima urcité postoje ve snaze ziskat za to
odménu (pfichod do zaméstnani), jedna se o zlomovy okamzik, kdy se zaméstnanec
rozhoduje, zda k organizaci pfilne ¢i nikoli. V rdmci identifikace potom zaméstnanec piijima
vlivy, které na néj organizace ma, aby se stal soucdsti vztahli ve firmé panujicich.
Internalizace je pak uZ plnym pfijetim firemnich hodnot a postojii (Meyer & Herscovitch
2001). I tento model mé vsak defini¢ni problémy ohledné piekryvani a vlivu jednotlivych
slozek, napt. identifikace a internalizace, které jsou v podstaté ob¢ soucasti vyse zminovaného

normativniho zavazku.

Existuji 1 dalsi typologie, zajimavy je napf. 1 n€kdy ptidavany ctvrty typ zdvazku, tzv.
alienativni, ktery oznacuje zaméstnance s velmi nizkou urovni identifikace a participace na
déni ve firmé (Starnes & Truhon, 2006). Specifické typy zavazku jsou také tzv. kariérni a
zavisly na povolani. Kariérni zavazek ptedstavuje identifikaci ¢i vztah k vlastni pracovni
cesté. Zminuji ho proto, Ze ma vyrazny vliv na to, jak se zaméstnanec dokaze identifikovat
s tim, co mu firma jako zaméstnavatel nabizi (Goulet & Singh, 2002). To ma samoziejmé
dopad 1 na vnimanou pracovni spokojenost. Stejnym principem ovliviiuje spokojenost i
zévazek spojeny se zvolenym povolanim. Identifikace s vlastnim pracovnim sméfovanim
muze mit pfimy vztah k pracovni spokojenosti (Hackett & Lapierre, 2001), a zcela logicky

také angaZovanosti a celkovému zavazku viici firmé ¢i organizaci.
Priciny zavazku

Jako hlavni faktory pro ovliviiovani pracovniho zavazku se obvykle uvadi: pracovni
charakteristiky, pracovni zkuSenosti, struktura organizace, jeji velikost a pozicni zafazeni ve
vztahu k organizacni kultufe (Caldwell, Chatman & O’Reilly, 1990). Z uvedené¢ho proto

vyplyva, ze pro vznik zavazku je tteba zejména dobra socializace zaméstnance pii jeho vstupu
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do zaméstnani, tzn., jeho reakce na celkové klima ve firmé. Je proto tikolem vedeni, aby se pfi
rekrutmentu postarali o jasné¢ a srozumitelné poselstvi firmy, které bude pro zaméstnance

snadno zpracovatelné a zosobnitelné.

V ramci metaanalytické studie Meyera a Allenové (1990) se pravé zejména afektivni
zévazek prokazal jako silny korelat s narocnosti prace, jednoznacnosti roli a kompetenci,
rozmanitosti prace, vnimanim pfistupu vedeni, vztahy s kolegy, zé&vislosti na organizaci,
rovnosti pfistupu a odmén, zohledilovani diilezitosti zaméstnance a moznosti ti€asti na déni ve
firmé. Na rozdil od pracovni spokojenosti nebo angazovanosti je tak zdvazek vice zavisly na
svém charakteru. Ackoli jsou jeho pficiny v zasad€ velice podobné, je na viili zaméstnance,
které slozce da prednost v ramci toho, co mu dand organizace nabizi. Toto rozhodnuti a
soucasn¢ i uroven zavazku je dana zejména charakteristikou organizace a soucasné nabizené
prace, spiSe nez osobnostnimi charakteristikami zamé&stnance, s ¢imz souvisi naptiklad i silny

vliv pocitu spravedlnosti na pracovisti a pocitované podpory (Meyer et al., 2002).

Na zavazek miiZze mit vliv podobné jako u pracovni spokojenosti i samotna prace a to
v podobé& pracovni pozice, autonomie ¢i stresu (Starnes & Truhon, 2006). Pokud jde o dalsi
mozné pri¢iny, nebyl v pfipadé demografickych faktort a jejich vazby na jednotlivé typy
zévazku prokazan vyraznéjsi vztah. Obecné trendy sice ukazuji na to, Ze star§i zaméstnanci
vykazuji vétsi zavazek (pravdépodobné jiz nechtéji ménit zaméstnani, na které jsou zvykli) a
stejné tak, Ze muzi a vzdélangj$i zameéstnanci jsou obvykle méné véazani k firmé ¢i organizaci

nez ostatni (Starnes & Truhon, 2006), nicméné tyto vztahy nejsou spolehlivé. Mozné se jedna

o pracovni nestabilitu danou potiebou uspéchu, neni to v§ak empiricky potvrzené.
Diisledky zavazku

Caldwell, Chatman & O’Reilly (1990) uvadi, Ze jednotlivé studie shodné potvrzuji
existenci vztahu mezi zdvazkem a motivaci, zi€astnénosti na aktivitach firmy, vyjadfovani
pozitivnich emoci a loajality ve vztahu k organizaci (a to i mimo ni), zvySenym vykonem a
prosocidlnim jednanim ve vztahu k ostatnim zaméstnanctiim. Zac¢astnénost se mize projevovat
1 formou sebeobétovani se pro zdjem organizace. Zaroven funguje jako prevence absentérstvi,
myslenek na zménu zaméstnani ¢i ptimo opousténi zaméstnani a vSeobecné vysoké fluktuace,
coz jsou hlavni konsekvence uvadéné ve vztahu k zédvazku. Z vyzkumi zaroven vyplyva, ze
nejsilngjsi sloZzkou je v korelacnich studiich afektivni zavazek (Meyer & Herscovitch 2001).
Vzhledem k tomu, Zze emoc¢ni slozka je daleko vice spjata s vnitinim nastavenim jedince, to

neni piekvapenim. V situaci, kdy je zaméstnanec vazan pouze povinnosti nebo vydélkem,
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nebude jeho zavazek nikdy tak silny, jako kdyz bude spjat s firemnimi hodnotami vnitiné
skrze emocni slozku. Takovy c¢lovék bude mit tendenci ziistavat ve firm¢ i za méné

pfiznivych podminek, jako jsou naptiklad organizacni zmény a krize ve firm¢.

Meyer et al. (2002) dava zejména afektivni zdvazek do vztahu také se zdravotnim
stavem zameéstnance (predevSim psychickym) a jeho celkovou zivotni pohodou, stresem a
jeho zvladdnim. Zaroven piedpoklada, ze zavazek je samostatny koncept, ktery je v pfimém
vztahu s identifikaci s praci, zaméstnanim a ptedev§im pracovni spokojenosti, kterd ma
podobné jako afektivni zavazek silnou emocni slozku. Pravé afektivni zdvazek prokazal
v ramci metaanalyzy nejvyssi korelaci (0,65) s konceptem pracovni spokojenosti (Meyer et
al., 2002). Problémem je, Ze neni zfejmé, jakym zplisobem tento vztah funguje, vyzkumy jsou
v tomto ohledu nejednotné a zda se proto, ze by vztah zdvazku a spokojenosti mohl fungovat
reciprocitné (Dey & Kumar, 2014). Jaros (2007) také deklaruje, Zze prediktivni hodnotu
ohledné emoc¢ni vazby na organizaci poskytuje pouze afektivni slozka, kterd ma pozitivni
naboj, zatimco ostatni se orientuji spiSe na predikci negativnich korelatl, jako je absentérstvi,

ale nikoli na pozitivni vazby k organizaci.

2.3 Zaméstnanecka loajalita

Posledni koncept, ktery bych zde radd definoval, je zaméstnaneckd loajalita, kterou si
lze pfedstavit v prostém slova smyslu jako oddanost danému objektu, coz je ale bohuzel
z defini¢niho hlediska pro oblast psychologie prace a organizace malo. Loajalita je predev§im
filosofickym konceptem, ktery byl studovan uz za dob Aristotela jako zptsob hledani
smysluplnosti Zivota a ktery je postaveny na tom, Ze byt loajalni znamena zajistit si vSeobecné
definovana jistou formou pfatelského vztahu, ktery danému jedinci pomaha byt lepSim a

soucasn¢ podporovat tspéch a rast toho druhého.

Problémem pojmu je jeho mala rozpracovanost v souvislosti s praci a managementem.
Teorie zabyvajici se loajalitou v oblasti organizace a podnikdni jsou velice Uzce spojeny
s filozofickymi koncepcemi cti, moralky nebo divéry (napt. Becker, 1998; Corvino, 2002;
Duska 2004), coz je Cini obtizné ptfenositelnymi a uchopitelnymi v praxi. Loajalita byva
oznacovana jako mira identifikace zaméstnance s organizaci, organizacni politikou,
hodnotami a kulturou. Vzhledem k tomu ziskéva v literatute urcity piekryv s teorii zavazku
uvedenou vySe, protoze i zavazek zahrnuje formy identifikace s organizaci a jeji pracovni
nabidkou. Na rozdil mezi témito koncepty se zamétuje napt. Coughlan (2005), ktery loajalitu
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definuje pomoci jejiho moralniho jadra a z toho vyvérajiciho etického a neetického chovani
zaméstnancll vic¢i organizaci, ¢imz loajalita naplituje pouze slozku normativniho zavazku.
Pon¢kud dal mifi v tomto vymezeni Eledigo (2013), ktery loajalitu nazyva ryze dobrovolnym
zavazkem, ktery ma za cil podporovat zajmy zaméstnavatele a to i za podminek vyzadujicich

obé¢tovani svych vlastnich zajmu pro organizaci.

Teoreticka inkoherence

Pravé ochotu obétovat se je ale dobré chapat s jistym nadhledem. Dle Elediga (2013)
se nejednd o bezpodminecné naslednictvi zaméstnavatele, nybrz pouze o miru duleZitosti,
kvili které je pro néj zaméstnanec ochoten d¢€lat ustupky. To pfinasi zdsadni otazku aktuality
konceptu loajality pro dnesni dobu. Pokud si ji totiz mame ptedstavit ve formé urcitého pouta
k organizaci, na zakladé které¢ho je dany jedinec ochoten se pro ni obé&tovat, ztraci vzhledem
k soucasnému zaméteni organizaci na profit a obrovskeé flexibilité a pohybu na trhu préce na
svém vyznamu, protoze takovy vztah k organizaci mize byt tézké v takovém prostiedi
vybudovat (Eledigo, 2013). ManaZerské zmény jsou az pfili§ rychlé, nez aby na jejich
zakladech mohl vzniknout takovy zavazek. Otazka, zda tomu tak skuteéné je a zda to
organizacim Skodi, je predmétem Sirokych diskuzi. Autofi jako Duska (2004), povazuji
loajalitu pro dnesni na profit zaméfené organizace jako nesmyslnou, protoZe by znamenala
snahu navazat vztah s né€im, co jako objekt z4jmu nemuze tuto potfebu zcela naplnit, protoZe
Ji nepfislusi tolik potfebny moralni rozmér, ktery loajalita obsahuje, a jedinec by tak v rdmci

ni a jejiho slepého nasledovnictvi zatratil sam sebe.

Duska tim vznasi zajimavou otdzku ohledné objektu ¢i cile loajality. Loajalita by m¢la
byt dobrovolnym a soucasné pozicnim vztahem jedince vici jedinci, piipadn€ skupiné
jedinct, ale nikoli nehmotné entité jako je tomu v pfipad€ organizace. To je diivodem
k zavéru, ze loajalita k organizaci je fikci, protoze v tomto vztahu nefiguruje na prvnim misté
hodnota, ke které by se zaméstnanci vztahovali, ale profit a s nim jako moralni hodnotou se
ztotoznit nelze (Duska, 2004). Nejedna se o obétovani se pro vyssi hodnotu, ale o sledovani
vlastniho zajmu na obou strandch, coz se s loajalitou neslucuje. Zaméstnanec obvykle
nepracuje proto, ze by pro néj prace byla druhou rodinou, ale protoze pottebuje penize, a to je

vykalkulovany vztah, nikoli loajalita.

Pravdépodobné¢ by ale bylo soucasné chybou neptikladat organizacni loajalité v dnesni
dobé¢ siln€jsi vyznam, autoti jako napt. Corvino (2002) sice souhlasi s Duskou, ze loajalita je

dobrovolnym zavazkem a nikoli povinnosti, nicméné odmita fakt, ze ve vztahu k obchodu a
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organizaci by tento vztah neexistoval. Corvino rozsituje teorii objektu loajality a zminuje, Ze
se nemusi jednat notn¢ o Clovéka, nybrz i o néco abstraktniho, k ¢emu ma jedinec osobni
vztah. A ackoli se stav sebeobétovani se bez ocekavani odmény do businessového svéta
nehodi, nemizeme ho zné& zcela vyloucit. Proto v opozici viici Duskovi fika, ze prave
situace, kdy jedinec napft. vystoupi proti neetickému chovani v organizaci, mizeme chapat
jako projev loajality vici vyssim hodnotam ve sféfe prace. Do definice loajality vedle
identifikace s hodnotami proto ptfidava i1 prvek tolerance vu¢i obCasnym konfliktim a
neuspéchiim, tedy moznost projevit nesouhlas v ramci loajality. Eledigo (2013) v tomto
ohledu také zminuje, ze loajalitu nelze chépat jako skalu od ,,byt loajalni“ k ,,byt neloajalni®,
zameéstnanec muze podavat dobré vykony a byt prospéSnym a Stastnym zaméstnancem, aniz
by prokazoval vyssi uroven loajality. Loajalita je volbou, kterd zavisi predevS§im na ném a na
tom, jak pfistoupi k tomu, co je v ramci organizace unosné, moralni a etické a do jaké miry se
s tim ztotozni. Pokud se rozhodnu byt loajalni, znamena to pojmout cile a misi organizace za

své, ¢imz loajalita dostava vnitini rozmér odpovidajici 1 afektivnimu zavazku.
Vymezeni loajality ve svété prace

Loajalita tak pfinaSi problém nejen ve vlastnim defini€énim pojeti, ale 1 ve vztahu
k pracovnimu zavazku, ktery je mnohem uZivanéjsi a Sirsi. Jestlize jsem tedy zdvazkem
nazval afektivni, normativni ¢i vykalkulované formy pfilnuti k praci a organizaci, loajalita
v pravém slova smyslu obvykle obsahuje pouze zaméstnancem zvolené pouto zaloZené na
shodé hodnot, které ho vaze k zaméstnavateli i organizaci. Zaméstnaneckou loajalitu v tomto

slova smyslu miizeme definovat pomoci t¥i komponent (Stikar et al., 2003, s. 94):

e Uznavani a akceptovani hodnot a cili organizace.
e Ochotu vynakladat zna¢né Gsili ve prospéch organizace.

e Ptani byt ¢lenem organizace.

K velice podobnému cili dochazi i Coughlan (2005, s. 46), ktery v rdmci své prace

definuje také tii zakladni slozky pracovni loajality:

e Hodnoty (dobrovolné zvolené zaméstnancem)
e Veérnost (pfilnuti k organizaci skrze shodné hodnoty)

e Eticky ¢i moralni rozmér (pocit, Ze d€ldm néco, co je spravné)

Na zaklad¢ tohoto vymezeni muzeme loajalitu definovat skrze chovani, které je

zpusobené dobrovolné¢ danym pfislibem organizaci plsobit v ni spolecné s ostatnimi pfi
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osvojeni univerzalnich moralnich principti s cilem nasledovat osobni i kolektivni cile. Moralni
principy jsou pouzivany jako navody pro dosazeni cile a zahrnuji respekt, zodpovédnost za
ostatni a organizaci, osobni moralni zavazek, rovnocennou komunikaci a spravedlnost
(Coughlan, 2005). Becker (1998) také podporuje moralni hledisko loajality, ale pouziva pro ni
pojem ,,integrita“. Upozoriuje ale na rozliSeni integrity vystavéné na vlastnich hodnotach a na
hodnotach n¢koho jiného. Podobné jako ostatni i on klade diiraz na moznost vybrat si, k cemu
nebo komu budu loajalni. Integrita proto klesa ve chvili, kdy se hodnoty ptestanou piekryvat

anebo dochazi k neptijemnému socialnimu tlaku.
Typologie loajality

Pokud opustime filosofické hledisko a moralni rozmér loajality, a vydame se blize
k pojeti loajality jako zavazku nebo identifikace, jak je o ni hovofeno v pracovnim svété,
muzeme ji vnimat z nékolika thli pohledu. Pracovni loajalita mtze byt popisovana jako
afektivni neboli postojovd a jako behavioralni (Stikar et al., 2003). Afektivni slozka je
loajalitou v pravém slova smyslu, protoze vyvéra z Cisté osobni identifikace zaméstnance s
organizaci a praci samotnou. Motivace pracovat zde piichdzi z hodnotové orientace. Oproti
tomu vramci behaviordlni loajality je zaméstnanec motivovan zvenci, napf. benefity a
bonusy. Takova loajalita je mnohem méné stabilni a tedy 1 zddana, protoZe zaméstnanec
nefunguje jako spolehliva opora pro organizaci v dobé krize a nebude mit problém ji kdykoli
opustit. Pravé zde je patrnd silnd podobnost s konceptem zavazku, ktery je také vystavén na
podobnych faktorech. Pokud tedy definici loajality pojmeme jako formu nebo miru
dobrovolného hodnotového splynuti s cilem vzajemné prosperovat, mizeme ji sledovat na
vice urovnich. Bedrnova a Novy (1998, s. 496-497) napt. zminuji déleni dle miry a formy

identifikace:

e Pfirozend identifikace (Uplnd integrace organizacnich hodnot, norem a spojeni
s praci, dnes ve svéte prace spise vyjimecny stav)

e Selektivni identifikace (nestejna akceptace vSech norem, zaméstnanec piilne jen k
urcité ¢asti organizacni struktury a kultury dle vlastnich preferenci)

e Evokovana identifikace (podporovana ze strany managementu, ktery se tak snazi
riznymi zpiisoby zaméstnanci identifikaci vnutit, napt. skrze normy ¢i benefity)

e Vykalkulovana identifikace (pfedstirany stav zavazku za ucelem zisku na strané

zameéstnance, ve skutecnosti ho tak k organizaci nevaze nic)
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Priciny loajality

Z toho, co zaméstnaneckou loajalitu ovliviiyje, Ize jmenovat vétSinu faktort, které jiz
byly zminény v rdmci zdvazku nebo piimo pracovni spokojenosti. Velkou roli zde maji
jednak aktivity a charakter organizace samotné, napi. jeji hodnotova orientace, kultura,
struktura, pristup, prestiz a image, které¢ vytvari hodnotovy zaklad, ke kterému muze jedinec
ptilnout. A jednak také aktivity, které firma realizuje, aby zaméstnance zaujala formou vnéjsi
motivace, tzn., rizné formy spoleénych akci a benefittl (Stikar et al., 2003). Tak jako u
predchozich konceptii i zde je ale tfeba nepodcenovat individudlni nastaveni a potieby
kazdého z nas. Clovék s pocitem nenaplnénych o&ekavani rozhodné nebude tak loajalni, jako

ten, ktery se v praci citi napliiovan a spokojen.

Pfi uvadéni pfi¢innych prament loajality je také velmi dilezité myslet na variabilitu
zaméstnavatell. Typ podniku, jeho velikost, cile, pozice, zaméfeni, to vSe jsou dalsi faktory,
které mohou predikovat moznou miru loajality (Eledigo, 2013). Kazdy zaméstnavatel je jiny,
k nékomu Ize byt loajalni, u jiného mize jit pouze o recipro¢ni formu néco za néco. Coughlan
(2005) proto oznacuje za faktory loajality: osobni charakteristiky zaméstnance (sebediivéra,
sebevédomi, moralni tUroven), proménné na strané¢ firmy, kterymi jedince ovliviiuje
(socializace, trénink), a charakteristiky skupiny kolegl (integrita a divéra). Pfi komplexnim
vyctu je patrné, Ze aby mohl byt zaméstnanec loajalni, musi byt v praci spokojeny. Soucasné,
jak uvedu nize, pocit spokojenosti je 1 disledkem pracovni loajality. Svym zpiisobem lze tak

na loajalitu pohlizet jako na pfic¢inu a soucasn¢ i disledek pracovni spokojenosti.
Disledky loajality

Stejné tak 1 duasledky vysoké loajality se projevuji podobnym zpiisobem, jako
v piipad¢ pracovni spokojenosti ¢i zdvazku. Tedy zejména na osobni pohod¢ zaméstnanct,
vykonu, absentérstvi a fluktuaci. Na strané¢ zaméstnance je loajalita funkéni podporou jeho
byti, protoze jako vztah uspokojuje jeho potieby, nabizi mu smysluplnost ve vécech, co délé a
zlepSuje jeho zivotni podminky (Eledigo, 2013). Stejné tak je loajalita cenéna jako prvek
zvySujici pracovni motivaci. To se projevuje na dvou urovnich, jednak cini stabilngjsi
pozitivni naladéni jedince, coZ jej miize vést k ndro¢néjSim pracovnim vyzvam a ukollim, a
jednak dava praci novy rozmér. Neni jen nutnosti vyménénou za penize, ale stavd se
zabavnou a stimulujici (Eledigo, 2013). Pro zamé&stnavatele loajalita znamena, Ze na zakladé

téchto pracovnich podminek mutze od svych zaméstnancii ocekavat vyssi vykonnost a tim 1

vvvvvv
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fluktuace, coz organizaci €ini stabilnéjsi. I kdyz v tomto ohledu Coughlan (2005) podotyka,

ze projevy jako mozné odchody ze zaméstnani jsou uz blize spiSe otdzce zavazku.

To znamend, Ze pokud neni vysokd fluktuace, neztraci se zdroje v propousténi a
opétovném naboru zaméstnancli ¢i redefinici pozic, soucasné¢ to umoziuje delegovat
zodpovédnost a moznost rozhodovat na spolehlivé zaméstnance, coz organizaci miize vice
pomoct v adaptaci na rychle ménici se situaci na trhu (Eledigo, 2013). S tim jako dusledek
souvisi i obecné lepsi klima ve firmé v podobé vztahti mezi zaméstnanci. Loajalni 1idé jsou
nachylnéjsi ke spolupraci oproti t€ém, ktefi sleduji pouze vlastni zajmy. Jeden z typickych
projevu loajality je také ochrana firmy pted kritikou a pocit pychy na to byt jeji plnou soucasti
(Coughlan, 2005). Loajalita se projevuje napiiklad také na urovni proaktivni pomoci a
mentoringu nove¢ prichozich zaméstnanct, vénovani zvlastni péce své praci ¢i zakaznikiim,
vyvarovani se pomluv, byt pfipraven pracovat piescas, nebo prezentovani image organizace i

mimo ni (Eledigo, 2013).
2.4 Vztah pracovni spokojenosti a loajality

Zavérem teoretické Casti mé prace zaméfené na vymezeni a definovani jednotlivych
pojm1, konceptil a teorii, povazuji za nutné celou dosud feSenou konceptudlni problematiku
shrnout a dat ji do vzdjemnych souvislosti. Pracovni spokojenost, angaZovanost, loajalita a
zévazek (posledni dvé jmenované budu za timto UCelem chapat jako synonyma) jsou na
podkladu dosud feceného uzce provdzanymi, ale piesto samostatnymi koncepty, které hraji ve
fungovani vztahu zaméstnanec a zaméstnavatel nesmirnou roli. Pokud mam uvedené

koncepce redukovat do snadno uchopitelného vymezeni, predstavuji:

e Pracovni spokojenost obecny postoj spojeny s praci v dané organizaci ovliviiovany
vnitinimi 1 vn&j$imi faktory,
e angazovanost konkrétni osobni vztah k préci a jejimu obsahu

e aloajalita ¢i zavazek hodnotové ptilnuti k organizaci jako celku.

Jejich vzajemné provazani je vSak velmi komplikované a teoreticky nejasné. Jak jiz
bylo uvedeno vyse, pracovni spokojenost a loajalita zaujimaji ziejme obousmérny vztah, tedy
jedno ovliviiuje druhé a naopak. Spokojenost chdpeme jako hodnotu ¢i pocit spojeny s praci,
ktery se tykd vSech aspektl, které praci ovliviluji jak zvenci, tak i z hlediska vnitiniho,
zatimco loajalita je otazkou zavazku k préci, pocitu zodpovédnosti za ni a pocitu osobniho

prilnuti k ni (Eskildsen & Niissler, 2000). Oba tyto koncepty jsou potom shodné ptimo zavislé
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na propojeni hodnot zaméstnance a zaméstnavatele. Nékteré vyzkumy (Eskildsen & Niissler,
2000) nicmén¢ ukazuji spiSe na kauzalitu ve sméru od pracovni spokojenosti k loajalité, kdy
je prvni jmenovana ovlivnéna socialnim, kulturnim a technickym subsystémem organizace a
jeji uroven pak pfimo ovliviiuje 1 miru loajality. Tento vztah potvrzuji 1 dal$i, napf.
Shekhawat (2016), chépajici pracovni spokojenost jako ptedpoklad loajality. Tento vztah je
dle tohoto pfispévku vystavén na prilezitostech ucit se a vyvijet se. Vztah pracovni
spokojenosti a loajality by mél byt proto budovan na spolecnych hodnotach jako je Cest,
divéra a respekt. V hledani souvztaznosti zminovanych konceptl lze jit jest¢ dal, Voki¢ &
Hernaus (2015) v ramci své studie uvadi, ze ob¢é proménné jsou v pfimém vztahu nejen mezi
sebou navzajem, ale také s angazovanosti. Pracovni spokojenost je proto prediktorem nejen
loajality (zdvazku vii¢i organizaci), ale 1 angaZovanosti, ¢imz angazovanost ziskdva media¢ni

roli ve vztahu obou proménnych.

Lze jmenovat i mnoho dalSich ptipadovych studii, napt. Kiruthiga (2015), Khuong
(2013) nebo Wagqas (2014), kteti zkoumali vztah loajality, spokojenosti a dalSich konceptd a
ktefi shodné dochéazi k zdvérim o primarni sile faktoru nabidnuti moZznosti participovat
vlastnim dilem na déni ve firm¢ a v préci se realizovat a kariérn¢ posouvat. To vSe za podpory
kolegii a vedeni podporuje pracovni spokojenost a ta nasledn¢ loajalitu, kterd funguje jako
stabilizujici prvek. Tyto vyzkumy jsou vSak nedostate¢né, protoze podobné jako i mnohé dalsi
jsou provadény na specifickych vzorcich respondentli (napf. manaZzefi), a ve specifickych
firemnich a kulturnich prostfedich, coZ omezuje jejich globalnéjsi platnost. Navic je tfeba
uvazovat 1 o zvolené definici koncepti a cili studie. Pozornost musi byt také vénovéana casové
roving u platnosti konceptil. Loajalita naptiklad ma charakter dlouhodobé proménné, kdezto
pracovni spokojenost miize snaze fluktuovat a fungovat jako fenomén ted’ a tady. Stejné tak i
pracovni angaZovanost neni ryze dlouhodobég trvalym stavem, coZ ve vzdjemném propojeni
komplikuje studium vztaht mezi nimi. Vzijemny vztah mezi koncepty je tedy sice

nepopiratelny, ale jeho podoba zavisi na konkrétnich podminkéch studia.
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3. Dalsi souvisejici koncepty

Pocit, ktery si zaméstnanec z prace Ci firmy odnasi a soucasné 1 postoj, ktery si na jeho
zaklad¢ vytvari, a tedy i mira loajality z toho vyplyvajici, neni nezbytné vysledkem interakce
pouze pracovni spokojenosti a pracovni angazovanosti. Do tohoto slozitého vzorce mohou
pronikat i dal$i proménné, které jej mohou urcitym zpiisobem ovlivnit, nasmérovat nebo
vymezit. Tim nejblizsim je celkova Zivotni spokojenost, ktera nékdy byva 1 pfimou soucasti
definice pracovni spokojenosti, kdy je popisovana jako koncept ji zahrnujici, napt. Paulik
(2001). Proto bych se na tomto misté jeSt¢ zminil alespont okrajové o nékterych dalSich
konceptech, které maji prokazatelné vliv na vniméni pracovni spokojenosti a potazmo tedy i
vnimani loajality. Konkrétné to budou otazky Zivotni pohody (Well-being), rovnovahy mezi
osobnim a pracovnim zivotem (Work-life balance), pracovni motivace (Working motivation)

a kvality pracovniho zivota (Quality of working life).
3.1 Zivotni pohoda (Well-being) a rovnovaha (Work-life balance)

Pracovni spokojenost je jednou ze slozek spokojenosti zivotni a je tak nezbytné, aby se
navzdjem ovlivilovaly. Pracovni a osobni Zivot jsou oblasti, které do sebe velice Casto
zasahuji, a bezpocet vyzkumi dokazuje, ze jedna strana ovliviiuje druhou a naopak. Napf.
Judge a Klinger (2008) pfimo hovofi o tfech zasadnich zpiisobech, jak lidé nechavaji tyto dvé
oblasti prolinat. Nejcasteji dochazi k tomu, Ze nasSe pracovni zkuSenosti vice ¢1 méné piimo
ovliviiuji nase osobni zivoty (stres, tenze, afekty etc.). To miize probihat jak pozitivnim
zpusobem (vzajemné podporovani a obohacovani se v ramci obou oblasti, nebo pielivani
zkuSenosti z jedné do druhé), tak i negativnim (jedna oblast bere energii té druhé nebo piimo
dochdzi k pfenosu negativnich pocitii zjedné oblasti do druhé). Zbylé skupiny pak tvori
takovi lidé, kterym se bud’ dafi drzet oba svéty oddélené (odchodem z prace se u nich
dostavuje témét 100% ,,detachement™ neboli jeji odd€leni od osobniho Zivota), anebo
nedostatky v jedné oblasti kompenzuji tou druhou (inik formou pracovniho nasazeni je zcela

béznou strategii feSeni problémul u nékterych jedincit).

V kazdém ztéchto piipadi je jedinec nucen se néjakym zplsobem vypotadat
s konfliktem roli mezi t€émito dvéma oblastmi. Pokud v tomto boji zvitézi prace na tkor
osobniho Zzivota, muize to vyrazné¢ komplikovat celkovou spokojenost, coz bude zpétné
narusovat i spokojenost pracovni napf. v podobé& nizsi koncentrace pozornosti a v§eobecného

zatizeni osobnimi problémy. V odborném svété se tato snaha vyvazit povinnosti a zavazky
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spojené s pracovnim svétem s témi tykajicimi se osobnich a rodinnych zivotli zaméstnancti
nazyva ,,work-life balance theory* (dale jen WLB) a vypovida o tom, jak je jedinec schopen
tyto oblasti svého zivota spojit tak, aby nepfichazely do vzajemného konfliktu (Rantanen et
al., 2011). Zcela nejjednodussi definici WLB je jeji popis jako spokojenosti a pohodového
fungovani v praci a doma s minimalnim mnozstvim konflikti mezi t€émito rolemi. Cilem je
tedy vybalancovat emo¢ni a dal$i naroky, které na zaméstnance klade prace a osobni zivot
(Polouse & Sudarsan, 2014). Zejména v dneSni moderni dobé sehrava tento konflikt roli a
zpusob vypotradavani se s nim velkou roli a to zejména proto, ze aC se stale vice rozmahaji
flexibilni formy prace naptiklad v podobé klouzavé pracovni doby nebo prace z domova,

nevénuji zaméstnavatelé tomuto faktoru jesté pottebnou pozornost (Sviantekova, 2011).

Jak je patrné, vztah pracovni a osobni oblasti (soukromy a rodinny Zivot) neni notné
jednosmérny, ale spiSe recipro¢ni. Jak zminuji Judge a Watanabe (1993), pracovni
spokojenost ovliviiuje tu zivotni a naopak. S tim pravé souvisi i prvné¢ jmenovany koncept
zivotni pohody (well-being). Obecné feceno znamend well-being stav pozitivniho zivotniho
naladéni, Zivotniho optimismu, S$tésti, spokojenosti a sebeakceptace. Na rozdil od Zzivotni
spokojenosti tedy neni tak Sirokym konceptem a predstavuje urcity dojem nebo pocit spojeny
s vlastni kvalitou zivota. Rath a Harter (2010) definuji 5 zakladnich oblasti well-being:
pracovni, socidlni, finan¢ni, fyzicka a sebeuplatiiujici se. Pravé slozka nazvand kariérni ¢i
pracovni well-being je v soucasnosti pfedmétem hned nékolika studii. Jeho obsahem je
zuzitkovani vlastnich schopnosti, pokud se tyka pracovniho svéta, coZ vybizi k jeho aplikaci
do svéta psychologie prace, jak na stran¢ zaméstnance, tak 1 zaméstnavatele. Jednd se o stav,
situaci ¢i funkci pomahani zaméstnancim délat to, co je pro né piirozené a to tim, Ze je jim
nechan prostor pro seberealizaci a to za tim Ucelem, aby byla ovlivnéna jejich angaZovanost a
tim zvySovéana i mira prozivani pozitivnich emoci v praci (Harter, Schmidt a Keyes, 2002).
Uroveii well-being tak miize napomahat pracovni adaptaci a efektivité formou pozitivniho
naladéni zaméstnance a Uroven pracovniho well-being zase muze naopak ovliviiovat déni v

mimopracovni sféfe a tim naruSovat vySe zminény work-life balance.
3.2 Pracovni motivace

O roli motivace jiz bylo mnoho feceno v ramci teoretickych modeld, protoZe zejména
jeji vnitini slozka je stézejni pro podporu vnitinich faktorti pracovni spokojenosti a také
pracovni angazovanosti. Z defini¢niho hlediska ,, ...motivace pracovniho jednani vyjadruje

celkovy pristup pracovnika k ukoliim a jeho pracovni ochotu.* (Rzicka, 1994, s. 24). Jak
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vidno, pracovni motivace by tak mohla byt s jistotou soucasti vySe uvedenych faktort, které
pracovni spokojenost ovliviiuji, protoze piimo souvisi s osobnim nastavenim a vnimanim
prace jako celku i jejich jednotlivych slozek. To potvrzuje i Stikar et al. (2003), kdyz tika, Ze
pracovni spokojenost a pracovni motivace jsou si svou strukturou velice blizké. Radim ji ale
spiSe mezi dalsi velké koncepty, nez mezi faktory, které pracovni spokojenost ovliviiuji, a to
proto, abych na ni poukazal jako na proménnou, kterd prostupuje vSemi ostatnimi, protoze
pracovni spokojenost neni jen odrazem toho, co nabizi prace jako vnéjsi Cinitel, ale je také do
znacné miry ovlivnéna vnitinimi pohnutkami jedince v podobé motivace (Armstrong, 2007).
Zminil bych zde proto jen n¢kolik zédkladnich modelt a teorii, abych ptiblizil vztah pracovni

motivace k pracovni spokojenosti.

Opét nelze opomenout F. Herzberga a jeho jiz zmiflovanou teorii motivacnich (tedy
vnitinich) a hygienickych (tedy vngjsich) faktorti'>. Samoziejmé na toto misto patti i teorie A.
H. Maslowa nebo C. Alderfera, kde v ramci jejich pyramidalniho nebo uroviiového pojeti
muzeme nalézt pfimé paralely s pracovni ¢innosti hned na nékolika urovnich uspokojovani
potieb (zpisob obzivy, vztahy, seberealizace atp.). Pracovni motivace samotnd mé na rozdil
od pracovni spokojenosti pomérné jasny vztah k pracovnimu vykonu, ¢imz byla pro mnohé
teorie pracovni spokojenosti teoretickym zdkladem. Pifimo ve vztahu k praci zkoumal
motivaci napiiklad David McClelland, ktery se zabyval jedinci, ktefi vykazuji potiebu
maximalizovat svlij vykon. Tuto potiebu definoval na zdklad¢ faktori zodpovédnosti, zpétné
vazby o pracovni ¢innosti, vnitiniho uspokojeni z provedené prace a stfedné narocné Grovné
ukoll (Mayerova, 1997). Z toho vyplyva, ze z hlediska motivace zaméstnancli by se mé¢l

organiza¢ni systém snazit docilit toho, aby faktory této potieby sytil.

Z dalSich a komplexnéjSich teorii je pak mozné vzpomenout jiZ zminénou teorii
spravedinosti od J. S Adamse", kterd vysvétluje motivaci na bazi socialniho srovnavéani
zamé&stnancll mezi sebou, anebo Vroomovu expektacni teorii postavenou na zameéstnaneckych
ocekavanich od prace a s nimi spojenym vykonem (Tyson a Jackson, 1997). Na podobném
principu je vystavén 1 model motivace dle Portera a Lawlera. Tyto teorie jsou vystavény na
o¢ekavanich zaméstnance, a to v tom smyslu, Ze pokud bude svou préaci vykondvat dobie a
s potiebnym nasazenim, docké se vysledkl, které pozaduje (plat, osobni rlst, atp.), coz se
pozitivné odrazi i na jeho vykonu a pracovni spokojenosti. Porter a Lawler tuto teorii oproti

Vroomovi jesté rozsifuji o osobni dispozice jedince a jeho vnimani svych schopnosti 1 role

12 Viz kapitola ,,Modely a teorie zdiraziiujici situadni faktory*.
13 Viz kapitola ,,Modely a teorie kombinujici oba pfistupy*.
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organizace (Stikar et al., 2003). Posledni z tdchto klasickych teorii, kterou bych zminil, je
Lockova. Locke spolecné s Lathamem ptedstavuji pracovni motivaci jako produkt vhodného
stanovovani cili. Tyto cile musi byt obtizn€, ale soucasn¢ i piijatelné, musi k nim existovat
zpétna vazba a zaméstnanci musi byt soudasti jejich utvareni (Stikar et al., 2003). Zasadnimi
prvky jsou tu tedy zavazek, ktery je spojen s akceptaci cilii a na druhé strané zpétnd vazba

zajiStujici ipravy chovani.

Vedle téchto klasika stoji za zminku jesté napiiklad tzv. Randalliiv model, ktery se
snazi vSechny tyto klasické teorie integrovat do jednoho celku. Jednd se v podstaté o jakysi
postup analyzy vykonu zaméstnance zalozeny na jednoduché otazce a to, zda schopnosti a
sklony zaméstnance v kombinaci s pracovnimi okolnostmi a praci samotnou mohou vyustit
v kyzeny vykon ¢i nikoli (Tyson a Jackson, 1997). Zde uz se ale pohybujeme spiSe na poli
pracovniho vykonu a nikoli spokojenosti. Na zavér této kapitoly bych se chtél jesté v kratkosti
zminit o tom, co ma na pracovni motivaci vliv a jak tedy souvisi s pracovni spokojenosti.
Jedna se o faktory ze tfi oblasti a to: individudlnich charakteristik jedince (zajmy, postoje,
potfeby), charakteristik prace (variabilita, autonomie, narocnost, zpétna vazba) a
charakteristik pracovniho prostiedi (Mayerova, 1997). Je zfejmé, Ze to, co ovliviiuje pracovni
motivaci, do zna¢né miry soucasn¢ souzni i s tim, co ovliviluje pracovni spokojenost. Tento
vztah je logicky, pokud napt. nesouhlasim s organizac¢ni strukturou, vadi mi zptisob vedeni,
neumim se ztotoZnit s tim, co délam, nebo nevychdzim s kolegy atp., bude to vSe pfispivat ke

sniZzovani mé pracovni motivace a tedy 1 spokojenosti (nebo 1 naopak).

3.3 Kvalita pracovniho Zivota

Poslednim zminovanym konceptem je kvalita pracovniho Zivota (quality of working
life - QWL), ktera ptredstavuje jednu z mnoha kategorii nebo ukazatelti na celkovou zivotni
pohodu a spokojenost. Ve své podstaté se jedna o nadfazeny koncept pracovni spokojenosti,
kterd je jeho soucasti (Vinopal, 2015). Kvalita pracovniho Zivota je pfedmétem zijmu
psychologii od pocatku zkouméni samotné kvality Zivota jako celku, nicméné sviij
konceptualni rozmér dostala az spolecné s nutnosti reagovat na velké zmény v charakteru a
podobé prace souvisejici s dynamickym rozvojem pracovniho trhu, technologii a diferenciaci
prace a pracovnich podminek. Svou roli zde hraji nejen faktory v podobé& vétsi rychlosti,
flexibility a ptizpisobivosti, co se pracovniho procesu tyka, ale také vétSi naro¢nosti a s tim
spojené psychické zatéze (Mlezivova & Svobodova, 2016). Zaméstnanec md moznost vybrat

si profesi dle svych potieb a zajml a v rdmci ni rozvijet svlyj potencial az do té miry, do které
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v ni nachazi smysl a pfindSi mu stidle néco nového navzdory napf. zmifované zatézi nebo

jinym ztéZujicim pracovnim podminkam.

Kvalitu pracovniho zivota si tak mizeme predstavit jako vzajemnou interakci
objektivnich podminek, subjektivniho vnimani, hodnotového systému a aspiraci (Vinopal,
2015). V lidové fecenéjSim pojeti pak mizeme kvalitu pracovniho Zivota chépat, jako Groven
uspésnosti uspokojovani potieb skrze pracovni oblast nebo jesté 1épe, jako zpisob zvySovani
své osobni kvality Zivota skrze zivot pracovni (Mahadzirah & Wan, 2012). Teorie kvality
pracovniho Zivota v podstaté rozviji znamé koncepty zalozené na tom, co jedinec ocekava a
do jaké miry se tato ocekavani potkavaji s tim, co mu prace redlné¢ nabizi (napi. Porter a
Lawler nebo Vroom). Koncept QWL mifi ale jesté o krok dal a zaméfuje se kromé snahy jeste
na schopnosti a kompetence daného jedince ve spojeni s koncepty jako je na piiklad i
pracovni spokojenost (Muindi & K’'Obonyo, 2015). Nejsilngjsi vztah QWL a pracovni
spokojenosti tak mizeme vidét na piiklad na Grovni pracovni jistoty a pracovnich benefitl
(zahrnuje 1 vztahy ¢i zpétnou vazbu, nikoli jen plat). Pokud se zaméstnanec v praci citi dobfe,
1ze predpokladat, Zze déla svou praci s optimismem a radosti, coZ se prenasi vedle vykonu i do
ostatnich oblasti zivota. QWL je tak v podstaté odrazem miry pfilezitosti participovat pln¢ na

potiebné praci a déni v organizaci.

Kvalita pracovniho Zivota ma sice velmi podobné indikatory jako pracovni
spokojenost, ale $irSi pole obsaZenych oblasti, protoZe zahrnuje i globalni pohled vychazejici
ze sledovani zmén v oblasti prace v celé naSi republice a potazmo 1 ve svété. Zahrnuje
charakteristiky pracovni spokojenosti a davéa je do souvislosti s celkovym pocitem zivotni
kvality. Vedle objektivnich charakteristik jako jsou vztahy nebo charakter prace, se proto
vramci kvality pracovniho Zivota pracuje Casto také se statistikou negativnich vzorci a
projevi chovéni, jako jsou Urazy, nemoci, stres, diskriminace, bezpe€nost etc. (Mlezivova &
Svobodova, 2016). Ventegodt et al. (2008) naptiklad definuje kvalitu pracovniho Zivota skrze

Ctyfi pricinné faktory:

e Kvalita Zivota v podobé¢ vztahu sam k sob¢ a napliiovani svych potieb.

e Vztah k praci v podobé kompetentnosti, zkuSenosti, platu, pozice, kariérniho ristu a
charakteru prace.

e Vztah k organizaci v podobé commitmentu, vztaht a pracovnich podminek.

e Smysluplnost v podob¢ kvality prace a produktli, a hodnotové orientace a mise firmy.
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Koncept kvality pracovniho Zivota je tedy pfimo provazan s pracovni spokojenosti a
tim i obecnou zivotni pohodou, a obé tyto proménné dava do vzajemné souvislosti, podobné,

jako je tomu u work-life balance.

3.4 Ostatni souvisejici teorie

Jak jiz bylo zminéno v uvodu kapitoly, t€mito ¢tyimi teoretickymi koncepty vycet
moznych dalSich teorii, modeli a intervenujicich proménnych ve vztahu k pracovni
spokojenosti nekon¢i. Zejména pozitivni psychologie nabizi dalsi koncepty naptiklad
v podobé& orientace pii vysvétlovani déni ve svété (locus of control), psychické odolnosti
(resilience'”) a vieobecného zvladani stresovych situaci (coping strategiesls), nebo pfimy
dasledek ztraty smysluplnosti prace v podobé syndromu vyhoieni (burn-out) nebo teorii
zabyvajicich se schopnosti Clovéka vazit si sam sebe a své prace, napi. do cestiny volné
ptelozené sebeucinnosti (self-efficacy) nebo sebetcty (self-esteem)'®. Vsechny tyto teorie
jsou k dohledani v samostatnych publikacich a zde je uvaddim pouze vyctem, abych poukazal

na jejich provéazanost s konceptem pracovni spokojenosti.

' Vice o konceptu , resilience* napt. Palmer, S & Gyllensten, K. (2015). Psychological resilience and wellbeing.
London: Sage publications.

" Vice o konceptu ,,coping® napt. Snyder, C. R. (1999).Coping: The psychology of what works. New York:
Oxford university press.

' Vice o konceptu ,,self-esteem* napt. Borders, J. H. (2014) Handbook on the psychology of self-esteem. New
York: Nova Science Publishers.
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4. Zjistovani pracovni spokojenosti a metodologické moznosti

Ackoli se odbornici snazi o identifikaci kliCovych faktorti pracovni spokojenosti i
ostatnich zminovanych konceptt jiz dlouho, neexistuje zadné ptimé propojeni teorie a praxe.
Manazeti konkrétnich firem Casto nemaji o téchto datech sebemensi povédomi, protoze se o
n¢ bud’ nezajimaji anebo jim nevénuji takovou pozornost, jakou by méli a stale tak opakuji ty
samé chyby (Harter, Schmidt & Keyes, 2002), coz casem vede ke zcela zakazkovym studiim
u konkrétnich firem provadénymi odborniky, aby se identifikovaly a vyftesSily klicové oblasti
pro podporu pracovni spokojenosti, protoze na Grovni samotného managementu a HR tento
prenos z teorie do praxe nefunguje. Svou roli zde dle mého nazoru sehrava jiz zminéna
nevédomost, ale také nezajem a specificky charakter kazdého firemniho prostredi. Dokladem
toho jsou 1 béZzné kazdoro¢ni prizkumy zaméstnanecké spokojenosti ve firméch, se kterymi se
ale Casto dostatecné nepracuje, nebo jsou dokonce manipulovany ve snaze ukazat firmu lepsi
nez je. To obvykle vede k nezdjmu na strané¢ zaméstnancl a nezuzitkovani dat ke zlepSeni

prostfedi na strané managementu. V obou ptipadech je to problém.

Jak jiz bylo nastinéno vySe, vyzkumnikiim ¢ini nejvétsi problém komplexita a ¢asovy
horizont pfi vnimani jednotlivych konceptii. Na zakladé procitanych studii je patrné, ze
v poslednich letech vznika snaha o komplexnéjsi vymezeni jednotlivych faktorG a vztahd
mezi nimi. To je ddno i pojetim studia pracovni spokojenosti. Sou€asné vyzkumy vyuzivaji
diive sesbiranych dat z celého svéta, aby pomoci metaanalytickych studii ovéfovaly vztahy
mezi proménnymi a hledaly hlavni pfi¢iny a diasledky téchto fenoméni. S vyzkumem
pracovni spokojenosti a loajality se tak poji predevsim jedna zésadni otdzka a to Casové pojeti
vyzkumu. UZ z povahy konceptu je logické pojimat vyzkum longitudinalné, aby podchytil
proménlivost fenoménu v €ase. Na druhé strané, ne vZdy jsou na to prostfedky, jak na strané
vyzkumnika, tak i firem, nehled¢ na fluktuaci a dalsi faktory, které mohou do takové studie
zasdhnout a zkomplikovat ji. I vyzkumna ¢ast mé prace je proto jen pouhym fezem aktudlni
pracovni spokojenosti ve firm¢, byt se v dotazovani snazim fenomén podchytit na zakladé

dlouhodobého postoje a nikoli jen aktudlniho afektu.

Studii na téma pracovni spokojenosti a loajality bylo provedeno bezpocet. Z téch
nejznaméjSich a zaroven nejvétSich bych v kratkosti zminil Gallupovy studie zaméfené na
testovani metodologického néstroje Q12. Uvadim je proto, Ze svym charakterem a rozmérem
predstavuji unikéatni pole pro studium tohoto jevu. Studii pro vyvoj Q12 bylo provedeno

v prub¢hu let stovky. Obzvlasté ty soucasn€js$i byly zaméiené zejména na firemni a nikoli
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individualni uroven analyzy s cilem nalézat souvislost spokojenosti s profitem, produktivitou
zaméstnanct a fluktuaci ve firmé. Harter, Schmidt a Keyesova (2002) udé€lali timto zptisobem
vyzkum ¢itajici na 200 000 respondenti z riznych pracovnich odvétvi. Byt byl vyzkum
provadén na urovni celofiremni, prokazateln¢ dokazali vliv pracovni spokojenosti a
angazovanosti na vykon zaméstnance a tedy i profit firmy. Nejsilnéji korelujicimi polozkami
Q12 s timto vysledkem byla jasné¢ vymezena ocekdvani, zdjem a moznost ristu v ramci své
prace, a vztahy (na urovni vedeni firmy 1 kolegil). Gallupovy studie tak podéavaji pomérné
presvédcivy dikaz o provazanosti pracovni spokojenosti, angazovanosti a pracovni loajality a
to pomoci ovliviiovanych faktord, které byly porovnavany pro firmy s niz$i a vyssi Grovni
pracovni spokojenosti a angazovanosti. Nejsilngji zde figurovalo absentérstvi, fluktuace,
produktivita, kvalita prace, profit firmy a samotna loajalita, co by disledek udrzované urovné

pracovni spokojenosti a angazovanosti (Harter et al, 2009).
4.1 Problematika méreni konceptu pracovni spokojenosti

Vzhledem k obSirnosti konceptu pracovni spokojenosti je tteba zvazit zakladni
problematiku jeho studia. I v piipadé tak Sirokého pole, jako nabizi pracovni spokojenost (a
spolu s ni samoziejme 1 loajalita, angazovanost a zavazek) se jedna podobné¢ jako u jinych
vyzkumnych otdzek o dobré porozuméni vztahu proménnych, porozuméni jejich variabilité a
uméni zakomponovat jejich mozné zmény do provadéného vyzkumu (Harter, Schmidt &

Keyes, 2002). To se samoziejme tyka zejména intervenujicich promeénnych.

Stejné jako je tomu na teoretické tirovni, panuje nesoulad i ohledné metodologického
aparatu. Je na vili toho ¢1 onoho vyzkumnika zda zvoli jednoduchy pétipoloZzkovy aparat
anebo komplexni néstroj. Zalezi na tom, ¢eho chce dosdhnout a co chce méfit. Jak zminuji
Judge a Klinger (2008), vyzkumnici €asto diskutuji zejména o tom, zda pracovni spokojenost
zkoumat jako manifestovanou ¢i latentni proménnou, coz se projevuje zejména na podobe
nastroje, tedy zda zvolit pravé jen nékolika polozkovou Skalu (napt. Q12) nebo né€kolika
faktorovy komplexni dotaznik. Tato otdzka vSak bude vzdy feSena charakterem samotného
vyzkumu. Nicméné pokud vyzkumnik nezadd podrobnosti z jednotlivych faktori pracovni

spokojenosti, neni tieba, aby vyzkum komplikoval zbytecné rozsahlym néstrojem.

Prvni metodologickou otazku klade ¢asové rozvrzeni vyzkumu spole¢né s charakterem
jeho pojeti, o kterém bylo jiz pojedndno vySe. Jinymi slovy je nutno zvolit, zda potiebuji
zkoumat pracovni spokojenost jako obecny jev anebo fenomén v konkrétni agentufre, stejné

tak, zda jej pojmu formou dlouhodobého Setfeni anebo jednorazového vyzkumu. Druhym
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zasadnim problémem je jiz v teorii zminované odliSeni kognitivni a afektivni slozky.
Relativni prchavost afektivni slozky ve vniméani pracovni spokojenosti piedstavuje ve
vyzkumu vyrazny metodologicky problém, protoze afektivni slozka nepochybné sehrava
vyraznou roli, ale nelze ji stoprocentn¢ meétit (Brief & Weiss, 2002). K tomu je nutné
pfipocist soucasné i inter-individuélni rozdily mezi jednotlivci a tedy i riznou miru afektivity,
kterd vnimani pracovni spokojenosti na pracovisti ovliviiuje. Ackoli se tedy opét nabizi
metodologickd volba mezi obéma sméry, je vhodné po vzoru literatury v tomto piipadé
zapomenout na nadbytecné dichotomie a snazit se koncept méfit takovym zpiisobem, ktery by

soucasn¢ dokézal zahrnout obé vnimané slozky spokojenosti (Judge & Klinger, 2008).

Treti metodologickd otazka, kterda byva v literatufe, vyzkumech a metaanalytickych
studiich tykajicich se pracovni spokojenosti ¢asto zminovana, se tyka arovné, na které je tfeba
pracovni spokojenost zkoumat. Podobnou otdzkou se napt. zabyvali i1 pfi vySe uvedeném
vyvoji nastroje Q12. Problém nastifiuje otazku, zda pracovni spokojenost zkoumat na urovni
firmy, tedy jako celek, nebo individualng. V piipad¢ individudlni prace se zaméstnanci je na
misté¢ i podobny pfistup k analyze, jak ale zminuji Harter, Schmidt a Hayes (2002),
prakti¢téjsi vyuziti nalezneme pfi studiu pracovni spokojenosti na celofiremni nebo chcete-li
business urovni. Dlivodem pro to je zejména fakt, Ze vSechny potfebné charakteristiky, na
které se pomoci ni ukazuje, jako je profit, fluktuace, vykonnost etc., se uddvaji na business

urovni, tedy za celou firmu. A navic nelze opomenout, ze firemni pracovni spokojenost je

primérem vsech individualnich skort, takze je ve vysledku presné;jsi.

4.2 Nastroje pro méreni pracovni spokojenosti

A4

Pti samotném vyzkumu je nejjednodussi jednotlivé metody tfidit dle jejich zaméteni a

komplexity, pokud se tyka prace s mnozstvim faktorti pracovni spokojenosti.

Mezi nej€astéji pouzivané nastroje ve vyzkumu pracovni spokojenosti patii napt. Job
Descriptive Index (JDI, Smith et al., 1969) a Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ,
Weiss & Dawis, 1967). V obou piipadech se jednd o komplexnéj$i nastroje pracujici s vice
faktory pracovni spokojenosti. JDI je zaméfeny na oblasti ohodnoceni, podpory a moznosti
ristu, vztahi se spolupracovniky a nadfizenymi, a kone¢né prace samotné, tedy vnimani
jejiho obsahu. MSQ je koncipovana podobné, nabizi ale jest¢ vice variant dle toho, zda chce
vyzkumnik zkoumat pracovni spokojenost jako celek ¢i komplex faktori, anebo jen jeji
konkrétni Cast. To vSe mize soucasné Cinit bud’ v kratkodobém nebo dlouhodobém métitku

(Judge & Klinger, 2008). Dalsim ptikladem vice Skdlového nastroje je naptiklad Spectorova
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Skala pracovni spokojenosti (Job satisfaction survey) obsahujici 9 subskal z riznych oblasti
pracovni spokojenosti (spolupracovnici, vedeni, prace sama o sob¢ atp.) rozdélenych do 36
polozek (Spector, 1994). Z Ceskych a slovenskych nastroju také nelze nezminit Jurovského
Skalu OAZ zamétfenou na osobni analyzu zaméstnani. Jako posledni v této kategorii bych
jesté¢ uvedl Diagnostickou skalu pracovni pozice (Job diagnostic survey), kterd vychazi
zmodelu charakteristik prace uvadéného difve'’, ktery vychazi zanalyzy a redefinovani

napln¢ a podoby prace (Hackman & Oldham, 1974).

Z rychlych a jednofaktorovych koncepti pro méieni pracovni spokojenosti 1ze zminit
napf. Brief Index of Affective Job Satisfaction (Dugguh & Ayada, 2014), ktery obsahuje
pouze 4 polozky zaméfujici se na afektivni postoj spojeny s praci samotnou. Z dalSich Ize
jmenovat spokojenostni Skalu Brayfielda a Rothe (1951), ktera obsahuje pouze 5 polozek opét
spjatych s pocity, které si zaméstnanec se svou praci spojuje. Nebo jeste kratsi tii-polozkovou
Skalu ¢i metodu pouzitou Judgem, Cablem, Boudreuem a Bretzem (1995), kterd byla
vytvofena kompilacné v ramci jejich studie kariérni spokojenosti zamétené na celkové
vnimani vlastni prace a miry spokojenosti v ni. Tato Skala byla vytvofena vybérem a
pretvorenim jiz existujicich nastroji, napt. Q12. Extrémnim piikladem jsou potom analyzy

vazané na jednu jedinou otdzku tdZici se na obecnou spokojenost ve firmé.

JiZ po tomto kratkém vyc€tu je nezpochybnitelné, Ze v oblasti psychologie prace a
ekonomickych véd nalezneme celé spektrum néstrojli na métfeni pracovni spokojenosti, od
jednopolozkovych (tzv. single item) pies kratké né€kolika polozkové, které méii pracovni
spokojenost zjevné a naptimo, az po dlouhé, multifaktorové, které ji tesi jako komplexni
multidimenzionalni konstrukt a svym zptsobem jako latentni proménnou. Jak zminuji Judge a
Klinger (2008), vyjma single polozkovych dotazniki jsou korelace s konceptem spokojenosti
1 vnitini konzistence polozek nastrojii velice vysoké (0=0,80-0,85) a tudiz lze tyto nastroje ve
vyzkumu pracovni spokojenosti bez obav vyuzivat. Tim se dostavam ke dvéma znaméjSim
metodologickym nastrojiim, které si zaslouzi vlastni kapitolu a to proto, Ze byly pouzity i
v ramci mé vlastni prace. Jednim z nich je jiz nékolikrat zmifiovana Gallupova Q12 a druhym

Cesky dotaznik spokojenosti od Vyzkumného ustavu prace a socidlnich véci.

"7 Viz kapitola ,,Modely a teorie zdtraziujici situaéni faktory*.
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Gallupova Q12

Gallupovy studie zaméfené na zkoumani lidskych potieb a uspokojeni z nich zac¢inaji
jiz ve tficatych letech minulého stoleti a pokracuji dodnes (Harter et al., 2009). Tento jeden
z praxi nejprovéienéjSich nastrojii je vystavén na podkladé dlouholetych kvantitativnich i
kvalitativnich vyzkumii nejen v podob¢ dotaznikovych Setfeni, ale i skupinovych diskuzi a
individualnich rozhovorti provadénych na velice pestrém vzorku firem a organizaci po celé
Americe 1 mimo ni. Dotaznik se zaméfuje na produktivni stranky prace v oblasti tymu i
jedinct s cilenim na ty aspekty, které jsou manazersky ovlivnitelné (Harter, Schmidt &
Keyes, 2002). Tento design je volen pravé proto, aby vystupy byly co mozna nejsnaze
aplikovatelné do volné praxe. Ackoli je dotaznik primarné¢ koncipovany jako nastroj na
meéfeni konceptu ,,work engagement®, fadim jej sem, protoze v bézné praxi byva pouzivan
diky formé otdzek jako metoda pro vyzkum pracovni spokojenosti (ptekryv zejména v oblasti
vztahu k praci, kolegiim, vedeni a pracovnich podminek). Jeho primérnim cilem je pomoci
rozkryt managementu oblasti postojii v pracovni sféfe jako je pravé spokojenost nebo i

loajalita (Harter et al., 2009)

Skala obsahuje dvanact polozek, na které se odpovida na $esti bodové skale souhlasu a
nesouhlasu. Je primarné navrzena, aby obsahovala prvky, které jsou z pohledu managementu
zmeénitelné a na které je mozné GCinn€ reagovat. Stejné tak i znéni je voleno tak, aby se
netykalo pfimého hodnoceni fungovani firmy ¢i vedeni, a aby se odfiltroval mozny strach
zaméstnancl odpovidat upfimné. Jedna se o snahu maximalizovat efekt zpétné vazby a to jak
ze strany zaméstnancli smérem k vedeni, tak i od vedeni smérem k zaméstnanctim, aby
zamé&stnanecky prizkum nebyl zkreslen nebo pfimo neztratil svou vypovédni hodnotu a tak
silny faktor jako zpétnou vazbu nevyloucil (Walker & Smither, 1999). Jedna se tak o nastroj,
ktery se dotazuje na pozitivni dusledky projevii pracovni spokojenosti v praxi a to formou
otazek cilenych na kognitivni 1 afektivni slozku vnimané situace na pracoviSti. Svym
zpiisobem tak mizeme o Q12 hovofit jako o nastroji méfici souasné angazovanost k praci i

pracovni spokojenost (Harter, Schmidt & Keyes, 2002).
Dotaznik spokojenosti od VUPSV

Pokud ziistaneme u nas v Ceské republice, je jednim z nejuzivangjsich dotaznik
,Spokojenost zaméstnancii od VUPSV'® (VUPSV, 2007). Tento nastroj je obvykle pouzivan

pro rozsahlé analyzy v ramci podniku, spojené napiiklad s restrukturalizaci, se zménou

'8 Vyzkumny Gstav prace a socialnich véci.
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organiza¢ni kultury nebo podporou motivace zaméstnanct. Jeho hlavnim ucelem je osvétlit
managementu silu a efektivitu jednotlivych faktorii ovliviiujicich nejen pracovni spokojenost,
ale 1 loajalitu zaméstnanct. Dotaznik obsahuje 10 moduli: Spokojenost s praci, Komunikace
a sdileni informaci, Interpersonalni vztahy, Profesni rozvoj a kariérni rast, Odmeénovani a
hodnoceni, Styl fizeni, Vztah k organizaci, Organizace prace, Atributy prace (pracovni
podminky) a Moznost pro vyjadieni prani zaméstnance. Dotaznik spokojenosti VUPSV tedy
nabizi velmi komplexni multifaktorovy nastroj, jehoz cilem je piinaset vysledky v takové

podobé¢, aby byly co mozna nejlépe prenositelné do podnikové praxe.

Jeho vyvoj zahrnuje vice jak 2000 rozhovort tykajicich se pracovniho prostredi, které
byly pouzity pro jeho konstrukci. Nastroj byl posléze standardizovan a vyladén na ctyfech
konkrétnich organiza¢nich subjektech. Dotaznik byl tedy testovan na reprezentativnim vzorku
ceské populace a jeho konstrukce byla vysledkem kombinovaného Setfeni kvantitativnich a
kvalitativnich poznatkli ziskanych v ¢eskych podnicich. Jeho vyhodou je, Ze jednotlivé
moduly jsou aplikovatelné nezévisle jeden na druhém. V piipad¢ nutnosti je tak mozné
zkoumat pouze jeden faktor spokojenosti, aniz by byl respondent zatézovan celym dlouhym
dotaznikem. Dotaznik je konstruovan tak, aby mohl byt kazdy modul vyhodnocen zvlast a to
formou jednoduchych procentualnich analyz. V ramci modernich néstrojti tak VUPSV nabizi

asi nejvSestranngj$i nastroj, pokud se tyka dotaznikového Setfeni v nasi republice.
4.3 Nastroje pro méieni loajality a dalSich koncepti

Jak jiz bylo zminéno vySe, v zavislosti na typu vyzkumu dochazi Casto k prekryvim
mezi pracovni spokojenosti a ostatnimi koncepty (loajalita, engagement, commitment), coz je
zpusobeno tim, ze je lze chdpat jako pfirozenou soucast, pfiinu ¢i nasledek pracovni
spokojenosti. A protoZe nastroji pro méfeni konkrétn€ zaméstnanecké loajality neni s
vyjimkou nékolika kratkych 3-4 poloZzkovych nestandardizovanych dotazniki zaméfenych na
moralni postoje mnoho, pozastavim se pouze u dvou zahrani¢nich néstroji pro meéteni
angazovanosti a zévazku. V ptipadé¢ méfeni engagementu u Utrechtské Skdly pro méieni
pracovni angazovanosti (UWES) a v pfipad¢ pracovniho zadvazku u OCQ a jeho pfepracovani

do dil¢ich skal dle typu zavazku.
Utrechtska Skala pracovni angaZovanosti

Utrechtskd Skéla pracovni angaZovanosti neboli UWES je jednim z nejcastéji
pouzivanych ndstroji pro métfeni konceptu work engagement. Nastroj obsahuje 3 Skaly

odpovidajici jednotlivym slozkam: energicnost, hrdost a pohlceni. Piivodni Skala vznikala
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reformulovanim nékterych polozek nastroje MBI (Maslach burnout inventory), ¢imz vzniklo
24 otazek, které byly postupné pomoci psychometrickych metod redukovany na 17 polozek (v
poméru 6/5/6). Skala byva nékdy pouzivana i v 15 polozkovém provedeni, protoze dvé
polozky vychézi oproti ostatnim jak slabsi indikatory zddanych veli¢in (Schaufeli & Bakker,
2003). Skala progla béznym testovanim psychometrickych kvalit reliability a validity, véetné
standardizace a normovani. Nastroj se ukdzal jako konzistentni, v Case stabilni a dobie
vypovidajici o cilech svého méfeni pomoci korelaci s dalSimi koncepty. Testovani nastroje
bylo provedeno na témeér desetitisicovém vzorku respondentli z nejriiznéjSich pracovnich
odvétvi. Tyto testy byly provadény, jak pro 17, tak 15, tak i rychlou kratkou 9 polozkovou
verzi $kaly. VSechny $kaly byly také soucasné pievedeny do vétSiny svétovych jazyki a

aplikovany v danych zemich (Schaufeli & Bakker, 2003).

Vyhodou této Skaly je, Ze predstavuje rychly a nekomplikovany nastroj pro méfeni
pracovni angazovanosti, ktery lze vyuzit bud’ ve zkracené, nebo tplné podobé¢. Ackoli skala
pracuje se ttemi faktory angazovanosti, je mozné ji pouzit bud’ jako celek pro méfeni celkové
angazovanosti v daném podniku ¢i organizaci, nebo vysledky rozdélit dle faktort a ziskat tak

hlubsi a podrobngéjsi vysledky.
Dotaznik organiza¢niho zavazku

Pravdépodobné nejznaméjSim a ve svété¢ nejpouzivanéjSim ndstrojem pro mefeni
zavazku je Organizational commitment questionnaire (OCQ), ktery vznikl na podkladé
existence pouze kratkych nékolika poloZkovych dotaznikd, které nevykazovaly silné
psychometrické vlastnosti (Mowday, R. T., Steers, R. M. & Porter, L. W., 1979). OCQ byla
proto koncipovana jako standardizovany a validizovany nastroj formou studie na téméf tfech

tisicich zaméstnancich z nékolika riznych firem.

Pivodni dotaznik OCQ byl déle rozsifen a redefinovan dle Meyera a Allenové (1990)
do tii samostatnych subskal méticich jednotlivé ze tii druhti zavazku (afektivni, kalkulativni a
normativni). Kazda Skala obsahuje 8 polozek zaméfenych na dany typ zdvazku. Meyer a
Allenova prokézali pouzitelnost $kal, co by samostatnych méficich néstroji, a soucasné
poukézali 1 na vzajemné vztahy mezi nimi. Zatimco CCS (continuance commitment scale) je
nezavisla na ostatnich, ACS (affective commitment scale) a NCS (normative commitment
scale) prokazuji silnou vz4jemnou propojenost, coz miize zpuisobovat podobnost konceptil, co
se tyka hodnotového prozitku zavazku. Tyto Skdly maji za kol zjistit: nastaveni jedince

odpovidajici danému typu zavazku, cil zdvazku v rdmci organizace, a chovani a emoce se
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zavazkem spojené (Jaros, 2007). Jak bylo zminéno v textu vyse, nejsilnéjsi vztah k pracovni
spokojenosti a dalsim konceptim vykazuje ACS, ktera je jako jedind koncipovana na
identifikaci s aktudlnim zaméstnanim oproti obecnym tendencim v podobé CCS a NCS, a

soucasn¢ také obsahuje k tomu potfebnou afektivni slozku.

Pti rozdéleni OCQ do jednotlivych skal ACS, CCS a NCS vznikla cela fada problém1.
Prvnim znich je jiz zminény vztah afektivniho a normativniho zavazku, druhym potom
vnitini konzistence konceptu kalkulativniho zavazku (pro obsah dvou odlisnych dimenzi:
mnozstvi alternativ pro soucasny pracovni vztah a mnozstvi zdroji/investic do soucasné¢ho
pracovniho vztahu) a tfetim velmi omezen4d moznost generalizace konceptu zdvazku na S§irsi
prostiedi pracovniho svéta (Meyer et al., 2002). Z praktického uzivani nastroje tedy vyplyva,
ze zatimco CCS lze pouzivat jako jednofaktorovy nastroj, ACS a NCS spolu silné koreluji a
do znaéné miry u nich existuje vzijemna provazanost a odkdzanost na podobné prvky. Skala
byla soucasné pouzita i mimo USA a to aZ na vyjimky v ramci kulturniho nastaveni s velice

podobnymi vysledky (Meyer et al., 2002).
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II. EMPIRICKA CAST PRACE

5. Vybér prostredi pro vyzkum

Jak jsem jiz naznacil v teoretické Casti prace, vyzkum faktorti, stejné tak jako jejich
povaha a dulezitost jsou odrazem nejen osobnich preferenci a nastaveni jedince, ale také
charakteru prostfedi, ve kterém je prace vykondvana. Je tfeba si uvédomit, ze napiiklad
tovarna bude fungovat na jinych principech nez nemocni¢ni zafizeni a to zase na jinych nez
tteba financni ufad. Stejn¢ tak bude velky rozdil v tom, zda bude zaméstnanec ze
soukromého, statniho nebo neziskového sektoru, protoze kazdy z takovychto podnikovych
typtl ma jiné moznosti a tudiz i jiny vliv na své zaméstnance. Podobn¢ to bude i s praci pro
domaci nebo zahrani¢ni firmu. S ohledem na tuto variabilitu a s ni spojené moznosti bézného
zaméstnance, pokud se tykd volby zaméstnani, jsem si proto subjekt pro vyzkum vybral

z oblasti marketingovych agentur, konkrétné vyzkumu trhu.
Prostredi marketingovych agentur

Tuto volbu jsem ucinil z n€kolika divodi. Za prvé je mi toto prostiedi blizké, protoze
jsem v ném sam jistou dobu pisobil a tudiz mi nabizi uréity vhled i moznosti, co se znalosti
prostiedi a kontakti na nékteré osoby tyka, které bych jako nezGcCastnény pozorovatel
neziskal. Za druhé povazuji oblast marketingu a marketingovych agentur za pomérné dobry
ptiklad zaméstnavatele plsobiciho ve velmi rychle a dynamicky se rozvijejicim prostiedi,
protoze piedstavuje neustaly technologicky pokrok a s tim spojenou vysokou konkurenci na
trhu ohledné ziskavani projektil, coz klade na zaméstnance velké pozadavky ohledné kvality a
rychlosti prace. Vyzkum trhu obvykle klade vysoké naroky na zaméstnance, ktefi musi
zvladat n€kolik tikonl najednou spojenych s vedenim projektti, které je dostavaji pod znacny
Casovy tlak a tedy 1 stres, se kterym musi byt schopni pracovat, aby projekt zvladli dle

pozadavk klienta a ziskali potfebny profit pro firmu.

Pravé pomérné vysoké naroky, které nemusi byt vzdy stoprocentné kompenzovany,
mohou byt divodem, proc je pro tuhle oblast prace Casto velice typicka vyssi mira fluktuace
nez v jinych a vice stabilnich oblastech. Nemohu bohuZel argumentovat pfimymi diikazy a
Cisly, ale z toho, co jsem mél moznost pozorovat a z toho, co zaroven vim i od kolegii a
znamych z riznych agentur, tito zamé&stnavatelé vytvaii minimalné dojem, ze je zde fluktuace
vys§i neZ jinde. Soucasné mi toto potvrdili 1 rizni kolegové, ktefi na trhu pisobi jiz
dlouhodobé a mohou to posoudit 1épe, protoze sami jiz vyzkousSeli n¢kolik takovych pozic

napfi¢ agenturami. Fluktuaci proto minim jak fluktuaci pozi¢ni, tak i z agentury do agentury,
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pfipadné€ i kompletni opusténi této pracovni oblasti. A to je tieti diivod, kvtli kterému jsem
zvolil tuto oblast za pfedmét empirické ¢asti svého vyzkumu, protoze si myslim, ze pravé
vzhledem k témto svym charakteristikdm muze tato oblast velice dobfe akcentovat nékteré
faktory ovliviiujici spokojenost a loajalitu. Protoze chcete-li dobfe zvladat praci v takovém
prostfedi, musi firma nebo sama prace obsahovat néco, ¢im vas dokaze natolik pfipoutat,

abyste vySe zminéné tlaky pfekonavali s radosti.
Prostiedi konkrétni vybrané firmy

Predmétem zajmu vyzkumu se stala marketingova agentura zabyvajici se vyzkumem
trhu primarné v Ceské republice a na Slovensku. Jako firemni subjekt zahrnuje matei'skou
pobocku v CR a dcefinou v SR. Firma zaméstnava zhruba 50 stalych zaméstnancti. Velkou
skupinu dalSich a pfidruzenych zaméstnancii tvoii podobné jako u vSech téchto agentur
operatoii a externi tazatelé, kteti funguji jako zaméstnanci na ¢asteény uvazek nebo formou
dohody. Svym charakterem se tedy jedna o firmu stfedni velikosti, ktera zac¢inala jako maly
»rodinny* podnik ¢itajici jen nékolik zaméstnanct a kterd se nyni snazi expandovat na trh a
konkurovat vétSim gigantim v oblasti vyzkumu trhu, ¢ehoz se snazi docilit vedle mnoha
vyzkumi na uzemi na$i republiky také rozSitovanim vyzkumné aktivity do dalSich
evropskych zemi a soucasné také snahou technologicky dohdnét moderni marketingoveé
agentury v oblasti vyzkumu. Pfedmétem jejiho zajmu je kvantitativni a kvalitativni vyzkum

trhu a to ve vSech obvyklych marketingovych oblastech.

Struktura firmy je hierarchicka ¢itajici na vrcholu pyramidy vedeni v podobé majitelti
a HR managementu. Zbyli zaméstnanci potom vytvaii tymy dle své specializace. V této
hierarchii nejvyse jsou manazeti zajistujici ziskavani, chod a prezentaci projektd. Zbylé tymy
na projektech riznym zplsobem participuji dle jejich charakteru a specializace tymu. Tyto
projekty vyzaduji soucinnost ¢lent téchto tymi pod vedenim manazera projektu. Jednotlivé
tymy maji definovanou svou oblast z4jmu, napf. kvantitativni nebo kvalitativni vyzkum, za
kterou zodpovidaji. Kazdy tym ma svého vedouciho, ktery za své zaméstnance a jejich vykon

zodpovida a staréd se o chod tymu po tikolové 1 personalni strance.

Pokud se tedy tyka konkrétnich projektd, vznikaji projektové tymy spontanné dle
casovych mozZnosti zaméstnancii a funguji pod vedenim manaZera projektu, ktery projekt
zadava, komunikuje, spravuje a nakonec prezentuje pied klientem. Pokud se tyka stabilnich
tymu dle specializaci, jsou vedeny svymi vedoucimi, ktefi se staraji o jejich chod, rozdélovani

projektii, komunikaci a odménovani. To vSe zastituje vedeni, které na tyto zalezitosti dohlizi
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a ptipadn¢ k nim udéluje opravnéni, soucasné také zajist'uje chod firmy z hlediska finan¢niho,
informacniho a pfimo se stard i o nékteré vétsi nebo neobvyklé projekty. Vzhledem k této
silné provazanosti a blizkosti vSech slozek firmy je nezbytné, aby byli zaméstnanci schopni
pracovat samostatné, rychle, efektivné, pfizpiisobivé a aby spolecné sdileli dostatecné
mnozstvi informaci k danym projektim. Ostatni zaméstnanci v podob¢ tazatelské sité plisobi
jako operatofi nebo ptimo v terénu. Ziskavani zakazek funguje formou tenderu, ktery vyhrava
pro klienta nejlepsi nabidka. Zptisob, jakym je dany projekt ziskan a nasledné zpracovavan,
klade proto ¢asto pomérne vysoké casové naroky na zaméstnance, aby vse stihli ve slibeném

terminu i podob¢.
6. Vyzkumny projekt

Tato kapitola tvoti hlavni slozku empirické ¢asti mé diplomové prace. Obsahuje cile,

design a metodiku celého vyzkumu. Jeji druhou soucasti jsou potom i samotné vysledky.
6.1 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

S ohledem na své zkuSenosti vradmci prace v oblasti marketingu, kdy jsem m¢l
moznost pozorovat fungovani takového prostfedi po dobu téméf tii let, jsem se na zakladé
znamosti a nasledné domluvy s vedenim jedné z téchto firem rozhodl provést v ni rozsahly
zaméstnanecky prizkum. Hlavnim motivem pro tento vyzkum byly opakované podnéty ze
strany zamé&stnancl, ktefi ¢asto upozorniovali na fungovani firmy s ohledem na vnimani
zamé&stnancl v podobé vyjadiovaného pochopeni a osobniho rozvoje, podobné jako na Casté

odchézeni a pfichdzeni zaméstnanci, tedy vysokou fluktuaci.
Cile vyzkumu

Hlavnim cilem empirické ¢asti této prace se proto stala analyza prostfedi konkrétni
marketingové agentury skrze pracovni spokojenost a loajalitu jejich zaméstnanci, které jsou
klicovymi slozkami pro funkénost vztahu mezi zaméstnancem a jeho zaméstnavatelem, tak
jak bylo nastinéno v teoretické ¢asti prace. K identifikaci dileZzitych faktorii jsem proto vyuzil
vySe uvedenych poznatkli z konceptualni oblasti psychologie prace a organizace. Chtél bych
timto zptusobem alespon ¢astecné poodhalit divod pro vyssi fluktuaci jejich zaméstnancii,
zjistit, jaké oblasti jsou, co by faktory pro ovlivilovani pracovni spokojenosti v oblasti
v jaké podob¢ zde funguje loajalita vici firmé a zaméstnavateli, a vyvodit na zékladé téchto
zjisténi urcitd doporuceni.
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Dil¢imi cili jsou:

e Identifikovat zékladni faktory ovlivilujici pracovni spokojenost a nespokojenost
zaméstnancl v agentuie.

e Popsat roli a vyznam vnitini a vnéj$i motivace pii vnimani pracovni spokojenosti
v této agentufe.

e Identifikovat podobu loajality existujici mezi zaméstnanci a agenturou.

e Popsat zplsoby, jakymi se souCasny stav spokojenosti ¢i nespokojenosti projevuje

na chovani zaméstnancu.
Vyzkumné otazky

Zamérem vyzkumu je zmapovat formou analyzy pracovni spokojenosti a loajality
prostfedi marketingové agentury, popsat jeho fungovani, atmosféru a celkové vniméni

zameéstnanci, abych mohl zodpovédét nasledujici otazky:

1. S jakymi faktory pracovni spokojenosti ve firm¢ jsou zaméstnanci spokojeni?

2. S jakymi faktory pracovni spokojenosti ve firm¢ jsou zaméstnanci nespokojeni?

3. Jak funguje motivace zaméstnancl ve firm¢, projevuje se v siln€jsi roli vnitini
motivace vychazejici pfimo od zaméstnanct nebo motivace vnéjsi vychazejici z
prostredi?

4. V jaké podobé a skrze jakeé faktory je ve firmé pocitovana loajalita k
zamg&stnavateli?

5. Jaké dasledky ve formé chovani pfinasi firmé soucasna troven spokojenosti a

loajality zaméstnancti ve firmg?

Ma préce by tak méla identifikovat aktudlni firemni situaci s ohledem na dil¢i oblasti
pracovni spokojenosti a pfipravit tak platformu pro ptipadné dil¢i a hlubsi analyzy a studie

zaméteneé na konkrétni problémy s cilem zavést konkrétni intervence.

6.2 Vyzkumny soubor a popis vzorku

Vramci vyzkumu ve firmé jsem s ohledem na mozné komplikace relativné zazil
potencialni vzorek respondentti. Do vyzkumu spokojenosti a loajality jsem zahrnul pouze
stalé zaméstnance matefské pobocky v CR. Externisty jsem nepouzil jednak pro sloZitou
logistiku ziskavani dat a jednak pro to, Ze by bylo nutné jim distribuovat jinou podobu
dotazniku, protoze do mnoha oblasti fungovani firmy nejsou zasvéceni, maji jinou formu

pracovné pravniho vztahu a pusobi v terénu, nikoli interné piimo ve firm&. Ackoli by jejich
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hodnoceni zaméstnavatele mohlo byt také pfinosné pro celkovy pohled na fungovani firmy,
nechal jsem je vuvahu pouze jako mozné rozsifeni pro nasledné vyzkumy'’. Stejnym
zpusobem jsem vyfiltroval 1 slovenskou pobocku. Jedna se sice o stidlé zaméstnance, ale
logisticky by bylo pfili§ slozité je zahrnout zejména do kvalitativni ¢asti prace realizované
formou hloubkovych rozhovorti. Z tohoto diivodu jsem jim distribuoval pouze kvantitativni
¢ast formou dotazniku, na ktery ale byla i po apelu vedeni nulovad navratnost, ¢imz jsem se
rozhodl 1 slovenské zaméstnance zcela vyloucit a ponechat je také spiSe moznému budoucimu

NP 20
rozsifeni vyzkumu™.

Vybér respondentii a shér dat

Kvantitativni ¢ast vyzkumu byla tedy v podobé¢ elektronického dotazniku rozeslana
firemnim emailem na kompletni zaméstnaneckou slozku ¢itajici zhruba 50 zaméstnancd.
Elektronicka forma sbéru dat byla vybrana z hlediska uspory ¢asu i jednoduchosti vyplnéni.
Stejné¢ tak i1 administrace a samotny sbér byly timto zplsobem uspiSeny. Dotaznik byl
prezentovan jako kazdoro¢ni vyzkum zaméstnanecké spokojenosti podepsany majiteli firmy,
aby byla zachovéna jeho kredibilita a neziskaval roli pouze podruzného vyzkumu. To mélo
zarovenl 1 motivovat zaméstnance k vysSi participaci na vyzkumu. Respondenti dostali na
vyplnéni ¢asovou dotaci 14 dnil a o jeho vyuziti za Gcelem diplomové prace védéli pouze
vedouci tymii*'. Kompletné dotaznik vyplnilo 37 zaméstnanci, coZ znamena navratnost 74%.
Tti dalsi dotazniky byly vyplnény jen ¢aste¢né nebo formou automatického zaskrtavani jedné

z polozek, a proto byly z celkové analyzy v rdmci ¢is$téni dat vyjmuty.

Do kvalitativni ¢asti vyzkumu provadéné formou hloubkovych rozhovort byli
respondenti vybirani na zaklad¢ jejich pracovniho zafazeni, let stravenych ve firmé i
zkuSenosti na riznych pozicich, aby byl tento vzorek sohledem na slozeni firmy co
nejreprezentativnéjs$i. Vybér byl tedy proveden tzv. kvotni formou sbéru dat za pomoci
pfedem vybranych kategorii (Ferjencik, 2000). S ohledem na ¢asové moznosti respondentt a
primarni potfebu pouze dokreslit kvantitativni data pomoci hloubkovych rozhovorti nebyli
dotazovéani vSichni zaméstnanci, a€ by to v radmci teoretického nasyceni vyzkumu bylo
ptihodné. Rozhovori se proto zucastnilo celkem 15 respondentd, véetné 3, ktefi byli v té dobé

v pozici, kdy opoustéli toto firemni prostiedi.

" Viz diskuze.
20 Viz diskuze.
2! Tento design byl zvolen na ptani vedeni firmy.
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Popis vzorku

Kvantitativni ¢ast vyzkumu zahrnovala jiz zminénych 37 zaméstnanct, kteti vyplnili

dotaznik kompletn€. Zde uvadim pouze zékladni popisnou statistiku vzorku.

Pokud se jedna o pohlavi, dotaznik vyplnilo 17 muzad a 20 zen. V€kové rozlozeni
zaméstnancl v ramci vzorku ¢ini 25-50 let. VSichni zaméstnanci firmy maji vysokoskolské
vzdélani. Vzorek obsahoval také Sest respondentti, ktefi funguji na vedouci pozici nékterého
z tymi, zbylych 31 zaméstnanct bylo fadovych. Vzorek obsahoval zaméstnance piisobici ve

firmé od jednoho roku az po dvanact let.

V ramci kvalitativniho vyzkumu byli respondenti vybirani dle vySe popsanych kritérii,
zejména dle jejich zatazeni ve firmé. Diraz byl také kladen na dobu setrvani ve firm¢ a
zkuSenosti na ruznych pracovnich pozicich, aby se ve vzorku objevili jak zaméstnanci
dlouhodobi, tak i ti, ktefi zde setrvavaji napf. jen jeden rok. Ze stejného divodu byli
zaméstnanci vybirani tak, aby se ve vzorku objevili i ti, ktefi mohou posuzovat firmu
z n&kolika réiznych pozic a ti, ktefi po celé své pusobeni zde setrvavaji na pozici jediné®.

Z vysledného poctu patnacti rozhovorua proto byly:

2 provedeny s ¢leny vedeni firmy (zastoupeni nejvyssi slozky firmy)

e 3 provedeny s odchozimi zamé&stnanci (jiZ v té dob€ ve firm¢ nepracovali, nebo
byli ve zlomovém obdobi a chystali se firmu opustit)

e 3 provedeny s vedoucimi tymu (zastoupeni nadtizenych konkrétnich tymi)

e 8 provedeno s fadovymi zamé&stnanci (vZdy tak, aby byl zastoupen kazdy tym

alesponi jednim zamé&stnancem)

V ramci zachovani anonymity zaméstnanci neuvadim Zadné dalsi charakteristiky,

které by mohly vést k jejich identifikaci.

6.3 Design vyzkumného problému

Pro empirickou ¢ast své prace jsem zvolil kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu. Kvantitativni Setfeni bylo realizovano formou dotazniku a zaméteno na komplexni
analyzu jednotlivych faktort pracovni spokojenosti a loajality ve firmé. Kvalitativni nasledné
formou hloubkového rozhovoru a to za Gcelem hlubsiho porozuméni vysledkim ziskanym

v kvantitativni ¢asti vyzkumu. Dotaznikové Setfeni proto pfedchazelo rozhovoriim, aby mohly

22y n&kterych piipadech se jednalo o kombinované pozice, napf. soucast vedeni a sou¢asn& vedouci tymu, proto
soucet typtl dotazovanych osob nesouhlasi s jejich celkovym poctem.
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byt piipadné jesté¢ doplnény o nekteré poznatky ziskané z kvantitativniho Setfeni a stejné tak i
naopak, aby rozhovory doplnily informace, které se pomoci dotazniku nepodatilo plné ziskat.

Kombinovany design pro Setfeni vyzkumného problému jsem zvolil proto, Ze:

e Zkombinovani obou piistupli nabizi hlubsi porozuméni souvislostem v ramci
zkoumanych jevl ve firmé¢.

e (Oba pristupy se v ramci informaéniho penza velice dobfe dopliuji a dotaznik tak
muze slouzit jako dobry zaklad pro dodatecné hloubkové rozhovory.

e Dotaznik pfinasi globalni pohled na situaci na pracovisti, zatimco hloubkovy
rozhovor tento pohled dopliiuje o osobni ptistup a emoce.

e Kombinace obou metod dokaze 1épe podchytit ptipadné nuance a vysvétlit nékteré
jevy vice dopodrobna.

e Vzijemné propojeni obou metod by melo alesponn ¢astecné redukovat riziko

zkresleni dat ze strany respondenti i vyzkumnika.

Samoziejmé s sebou tato kombinace pfindsi i mozna negativa, predevSim jde o vyssi
¢asovou naro¢nost vyzkumu a riziko vzéjemné nekompatibility obou pohledi. Nepracuji vSak
s kombinaci obou metod tak, abych jejich vysledky porovnaval, ale abych je vzajemné doplnil

s cilem blize, hloubgji a vice dopodrobna porozumét dané problematice®.

6.4 Metody a konstrukce dotazniku

Tato ¢ast prace je vénovana popisu nastrojli, které jsem v ramci kombinovaného
designu pouzil. Pro pfehlednost uvadim tuto ¢ast zvlast za obé faze vyzkumu, tedy za

kvantitativni ¢ast v podob& dotazniku a za kvalitativni v podobé rozhovoru.
Kvantitativni ¢ast:

Dotaznik byl sestaven ze tii samostatnych nastrojii tak, aby plné odpovidal potiebam

méfeni vSech zminovanych koncepti:

e Pracovni spokojenost (dotaznik spokojenosti vydany VUPSV)**
e Pracovni angaZovanost (§kala pracovni angaZovanosti UWES)?>

e Pracovni zavazek/loajalita (afektivni §kala vznikla na podkladu piivodniho OCQ)*®

3 Vice viz diskuze.
*Viz ptiloha 2.
» Viz ptiloha 3.
26 Viz ptiloha 4.
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V ptipad¢ hlavniho jadra dotazniku jsem zvolil vyzkumny ndstroj, ktery je zastitovan
Vyzkumnym ustavem prace a socidlnich véci jako standardizovany, komplexni a uzivany pro
analyzu situace v podniku a to nejen na zakladé spokojenosti, ale také loajality. Jeho
nespornou vyhodou je to, ze je v Ceské verzi a nevyzadoval tedy zadné jazykové upravy,
stejné tak 1 jeho standardizace probihala na ¢eskych podnicich. Tento dotaznik proto tvori
ustiedni ¢ast mého vyzkumného aparatu. VétSina otazek nastroje zistala nezménénd, doslo
jen k doplnéni jednotlivych blokti, aby odpovidaly rozdé€leni faktord, které jsem nastinil v
teoretické Casti nebo aby 1épe odpovidaly charakteristikdm firmy, protoze pivodni nastroj byl

vytvaren spise na strojirenskych podnicich nez soukromych firmach.

Nekteré casti proto byly na zdkladé domluvy s vedenim vylouceny. Tyka se to
zejména polozek zahrnujici bezpecnost prace a Sikanu na pracovisti, které byly zredukovany a
modifikovany do ptiléhavéjsi podoby. Podobné bylo naloZeno i s nékterymi demografickymi
Gdaji (napf. vyse platu)?’. Konkrétni upravy néstroje jsou zminény v rAmei analyzy kazdého
z jeho moduli. Stejné tak byly vyfazeny odpovédi typu ,,nevim* nebo ,netykd se mé* u
nékterych polozek, aby respondenti nemohli v rdmci vypliovani utikat do bezpecnych
odpovédi a nevyhybali se tak sd&leni svého nazoru®. Do dotazniku jsem piidal i n&kolik
otazek vzniklych kombinaci vlastni iniciativy a konzultace s vedenim ohledné diileZitosti
dané polozky, tykd se to napfiklad vymezeni kompetenci, hodnoceni vztahli mezi
jednotlivymi tymy nebo rozsiteni polozek dilei spokojenosti o nékolik dalsich”. Soucasnd
bylo pfidano 1 n€kolik otevienych otazek, aby se mohli zaméstnanci vyjadrit 1 vlastnimi slovy
k nékterym problémim jako jsou napi. benefity a také i1 blize okomentovat nékterd sva
hodnoceni tykajici se fungovani firmy. Nékteré otdzky doznaly také sémantické Upravy, aby

znély 1épe s ohledem na toto konkrétni pracovni prostiedi*’.

Razeni modult nastroje ztistalo zachovano pro potiebu jeho udrzeni v takové podobg,
aby nedoslo ke zkresleni jeho vypovédni hodnoty a soucasné€, aby bylo umoznéno provadéni
danych analyz nabizenych v manudlu VUPSV, aniz by byla narusena v zakladni podobé
velmi vysokd vnitini konzistence jednotlivych $kal. Dotaznik sam sice nedisponuje normami

(coz by ale s ohledem na variabilitu pracovnich prostfedi bylo stejné¢ zavadéjici), nabizi ale

7 Redukce demografickych polozek méla za cil sniZit obavy respondentii, e budou identifikovani, i tak jich ale
na prani vedeni zistalo zachovano pomérn€ vysoké mnozstvi.

8 Tyka se polozek, které vyzaduji ur¢ité zhodnoceni & nazor na fungovani firmy. V piipadech, kde by se dana
otazka skute¢n¢ mohla vymykat znalosti zaméstnanci, byla moznost ,,nevim, netyka se m¢“ zachovana.

¥ Vedeni firmy mé&lo k dispozici i diiv&jsi vyzkumy a postiehy, takze dokéazalo identifikovat oblasti, které jsou
ve firmée jiz déle tématem a je proto vhodné se na né ve vyzkumu zaméfit vice.

30 Finalni podoba vyzkumného néstroje, viz p¥iloha 1.
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referen¢ni hodnoty k porovnani vysledk zkoumané firmy s podniky, na kterych byl néstroj

standardizovan.

Takto vznikly vyzkumny aparat byl doplnén o zahrani¢ni Skalu pro méfeni pracovni
angazovanosti (UWES), abych mohl zhodnotit také ptistup zaméstnanct k praci z hlediska
osobniho vztahu k ni a to bez ohledu na pracovni prostfedi. Piidana byla také dil¢i skala
vychazejici z prepracovani ptivodniho dotazniku OCQ zaméfeného na méfeni pracovniho
zavazku a loajality zaméstnancti. Zde jsem vzhledem k vySe uvedenym teoretickym diskuzim
k nastroji pouzil pouze cast pattici afektivnimu zavazku, ktery nejlépe vystihuje koncept,
kterému literatura fikd pracovni loajalita v podobé osobniho pfilnuti k firemnim hodnotam,
tedy uplné identifikace s firmou®'. Oba nastroje (UWES i $kala afektivniho zavazku ACS)
nejsou prelozeny do Cestiny a proto jsem je pro potieby vyzkumu pifevedl do ceského
jazyka2. V obou piipadech také neexistuji Geské normy, takZe jako referenéni body pouzivam
evropské standardy a vyzkumy provadéné u naSich zahrani¢nich kolegl. Se skalami zachazim
vyhradné jako s dil¢imi nastroji a vysledky analyzuji formou polozkové a obsahové analyzy
pro dokresleni vysledkti hlavniho néstroje a nikoli jako s nastroji s vlastni zcela vypovidajici
hodnotou®. Ostatnimi psychometrickymi kvalitami oba néstroje disponuji a byly zafazeny

prave pro jejich Siroké vyuziti ve svéte.

Srozumitelnost poloZek néstroje a jejich kompaktnost byly ovéfeny skrze kratkou
pilotdz na nahodnych respondentech z mého okoli, kteti pomohli dokreslit zejména
sémantickou podobu dotazniku. Z hlediska obsahové kontroly co by relevantnosti polozek

k pottebam firmy byl dotaznik schvalen také vedenim firmy.

r wr

Kvalitativni ¢ast:

Kwvalitativni ¢ast v harmonogramu vyzkumu nasledovala ¢ast kvantitativni. Rozhovory
byly realizovany v soukromi a to bud’ pfimo v agentufe, nebo mimo ni, aby bylo zajisténo co
mozné nejpiijemnéjsi prostfedi pro respondenta a nebdl se tak hovofit oteviené. Rozhovor
mél polostrukturovany charakter, jehoz oblasti zamétfeni byly vybirany s ohledem na design
faktorti spokojenosti teoretické ¢asti prace a soucasné aby dopliiovaly oblasti oteviené formou
kvantitativniho etfeni. Castecné se tak jednalo i o literaturou oznatovany rozhovor zaméteny

na problém, protoze obsahoval konkrétni ohniskova mista, ke kterym byl smefovan s cilem je

3! Zbylé dvé skaly jsou zaméfeny na obecné nastaveni Glovéka vzhledem k loajalnimu chovani a na vztah k firmé
postavenému na kalkulaci ziski a ztrat, proto jsem se uchylil pouze k této Casti.

32 pieklad byl u¢inén za pomoci kvalifikované piekladatelky a to tak, aby byly polozky co nejsrozumitelngjsi a
soucasn¢ aby pokud mozno nepfichdzely o svou vypoveédni hodnotu.

33 K tomuto se uchyluji zejména i kviili nestandardizovanému piekladu metod, vice viz diskuze.
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nasytit (Hendl, 2005). Rozhovor byl také v zavéru doplnén jesté¢ o rychly dotaznik Q12
zamé&feny na pracovni spokojenost a zejména vztah k praci®*, ktery byl vyplnén spolené
s respondentem a byl zafazen, aby dokreslil respondentovo vnimani pracovniho klimatu ve

firm&*°. Rozhovor byl strukturovan tak, aby pokryl nasledujici oblasti:

e Vlastni popis své kariéry ve firmé (ptisobeni, pozice, celkovy dojem)

e Image firmy (hodnoty, mise a cile firmy, vnimani firmy a jeji role na trhu)

e Vztahy (v rdmci tymi, mezi tymy a hodnoceni atmosféry v ramci celé firmy)

e Prace (napln, charakter, variabilita, ndro¢nost, rozvrzeni)

e Prostiedi (pracovni podminky, plat, organizace prace, vzdélavani, osobni rozvoj)
e Vedeni (vztahy s vedenim a vedoucimi tymu, fizeni firmy, péce o zaméstnance)

e Shrnuti (pfednosti a nedostatky firmy, doporucent)

Rozhovor byl veden, aby dopliioval informace ziskané v ramci dotazniku, tedy nikoli
aby opakoval jiZ zndmé, ale aby tyto znalosti prohloubil. Obsahoval tii verze. VySe nastinéna
struktura byla urcena fadovym zaméstnanclim. V piipadé¢ vedoucich a vedeni firmy byly
nékteré polozky pozménény ve smyslu vétsiho zaméfeni na piistup k zaméstnanctim, styl
fizeni a obecné fungovani vys§iho managementu firmy. Podobné tomu bylo 1 u odchozich
zaméstnanci, kde byla doplnéna oblast piigin a diivodi pro zménu stavajiciho zaméstnani*®.
Sam rozhovor byl vzdy veden ¢éastecné dle struktury a ¢aste¢né dle respondenta, abychom se
spolecné dotkli vSech oblasti, ale zaroven mél dost prostoru na zdiiraznéni vlastnich potieb
s ohledem na fungovani firmy. Casova dotace pro jeden rozhovor byla jedna hodina. Dotaznik
Q12 jako doplnkovy néstroj byl distribuovan pouze respondentim z fad zaméstnanct, dva
rozhovory konané s vedenim firmy se obeSly bez zatfazeni Q12. K tomu jsem se rozhodl

proto, Ze vzhledem k obsahu by tento dotaznik u téchto respondenti nedaval smysl, protoZe

by hodnotili néco, co sami jako vedeni vytvari.

6.5 Casovy harmonogram a faze vyzkumu

Ptiprava a pilotaZz dotazniku probihala na po¢atku roku 2016. Dotaznikové Setteni bylo
po té realizovano béhem dubna téhoz roku. Vzhledem k rozsahu dotazniku byl pro jeho
vyplnéni stanoven horizont 14 dnti, aby mé&li vSichni respondenti dostatek ¢asu se mu vénovat

a vyplnit jej. Nasledné hloubkové rozhovory byly realizovany v pribehu kvétna az zati 2016.

3 Viz ptiloha 6.

3% Gallupova $kala byla pouzita jako informaéni doplnék a namét k nékterym dil¢im aspektim rozhovoru,
vzhledem k nizkému mnozstvi takto vyplnénych dotaznikli nebylo hlavnim cilem jeji kvantitativni zpracovani.
36 PIné znéni zakladni struktury rozhovoru viz piiloha 5.
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Diivodem pro ¢asovou rozsahlost byla zejména pracovni vytizenost zaméstnancti a soucasné
s tim spojenda potieba zajistit uvolnéné prostiedi pro rozhovory. Jednim z pozadavkl vedeni
totiz zcela pochopitelné bylo, aby rozhovory pokud mozno nezasahovaly do pracovni doby
zamestnancl, coz mélo za nasledek jejich rozvrzeni do SirSi periody. Zbyly ¢as byl vénovan

zpracovani a analyze dat z vyzkumu.

6.6 Vysledky

Kvantitativni ¢ast byla analyzovana pomoci statistického programu SPSS. V ramci
analyzy bylo pouzito jak béznych procedur deskriptivni statistiky jako jsou napft. frekvencni
analyzy k popisu daného vzorku, tak i statistiky indukéni v podobé& zakladnich korelacnich
analyz pomoci Spearmanova a Kendallova korelacniho koeficientu (Ferjencik, 2000). Data
byla procisténd a oprosténa o nekompletni dotazniky nebo i1 ty obsahujici jednotvarné
odpovédi. Stejné tak byly pfi jejich ¢isténi nékteré polozky rekddovany nebo bylo pfevraceno
jejich skalovani, aby se s nimi snaze pracovalo. Odpovédi typu ,,nevim* nebo ,,netyka se me*
byly z analyz vynechdny. Analyzy byly provadény se zohlednénim doporuceni v ramci
manuélu dotazniku VUPSV?’. Nékteré proménné byly také na zakladé doporudeni dotazniku
VUPSV slouceny do kombinovanych 3kal, abych mohl dany aspekt pracovni spokojenosti
zhodnotit 1 jako celek a nikoli jen formou analyzy dil¢ich prom&nnych. PfidruZzené nastroje
byly analyzovdny vzdy formou poloZkovych a obsahovych analyz a také za pomoci
celkového vysledku, ktery byl interpretovan vzhledem k vysledkiim dotazniku spokojenosti a

existujicim referenénim bodam™®,

V piipadé¢ kvalitativni analyzy jsem pracoval s otevienymi otdzkami pochdzejicimi z
dotazniku a také s pfepisy rozhovort, které byly nasledné kodovany dle kategorii, v ramci
kterych byly rozhovory vedeny, tak aby vysledky kopirovaly faktory, které byly uvedeny jako
hlavni faktory pro ovliviiovani spokojenosti a loajality. Z metodologického hlediska se
jednalo o pouze zakladni formu otevieného kodovani, protoze takto ziskana data byla pouzita
k podrobnéjsimu dokreslovani zavért ziskanych v rdmci kvantitativni studie a nikoli
k dal$imu konceptudlnimu shlukovani (Hendl, 2005). Doplnék kvalitativni analyzy v podobé
Q12 byl analyzovan pouze formou dil¢ich polozek, aby objektivné doplnil data ziskana

rozhovory se zaméstnanci.

37V n&kterych piipadech bylo k danému faktoru do poznamky piidano je§té doporuceni na dal$i mozné analyzy
¥ Standardiza&ni studie, tymova srovnani, pozi&ni srovnani, statistické analyzy a vlastni znalost prostredi, atp.,
vice viz diskuze.
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Vysledky vyzkumu uvadim ve vztahu k jednotlivym faktortim pracovni spokojenosti a
loajality, ale zaroven s ohledem na konstrukci nastroji a vlastni vstupy do analyz v podobé¢
dil¢ich korelaci mezi nékterymi proménnymi, naptiklad v ramci tyma. Jako referencni
porovnani pro zhodnoceni trovné pracovni spokojenosti pouzivam vysledky z podniki, na
kterych byl dotaznik pracovni spokojenosti testovan. Nejednd se piimo o normy, protoze
hodnoceni spokojenosti je velmi individudlni, ale pouze o ukazatele, proto ke kazdému
faktoru pfiddvam 1 vlastni interpretaci vychazejici z celého vyzkumu a znalosti firemniho
prostiedi®. Také uvadim pii interpretaci v patrnost i silu odpovédi, tzn. rozdilnou véhu
polozek typu ,,spiSe spokojen* a ,,rozhodné spokojen®, které mohou poukazovat na zesileni
nebo zjemnéni daného aspektu spokojenosti. Kvantitativni analyzy jsou souc¢asné doplnény i
kvalitativnim pohledem na dany faktor ¢i aspekt za pomoci otevienych otdzek a rozhovord,
které vysledek doplituji o hlubsi a podrobnéjsi porozuméni problému. Vzhledem k tomu, ze
oba typy vysledkli uvadim kvili jejich komplexnosti dohromady, zmifiuji u danych vystupiti

z kvalitativni analyzy vzdy i jejich zdroj (vedouci, fadovy zaméstnanec, atp.).

6.6.1 Celkova a dil¢i spokojenost

Celou analyzu uvadim obecnym pohledem na modul feSici pracovni spokojenost jako
celek a teprve na zéklad¢ téchto vysledkl bych nasledné analyzoval jednotlivé faktory zvIast,
abych mohl urcit konkrétni silné a slabé stranky pracovniho prostfedi. Tento komplexni a
shrnujici modul reflektuje obecnou spokojenost s praci, kvalitu pracovniho zivota
v jednotlivych oblastech a diky tomu tak identifikuje i oblasti, které hraji v tomto hodnoceni

nejvetsi roli a na které by bylo nutné se ptipadné dikladnéji a hloubéji zaméftit.

Tabulka 1 - Jak jste celkové spokojen/a se svou praci?

N % Kumulovana %
Rozhodné spokojen 6 16,2 16,2
Spige spokojen 23 62,2
Ani spokojen, ani nespokojen 7 18,9 97,3
SpiSe nespokojen 1 2,7 100,0
Celkem 37 100,0

Jak je patrné z uvedené tabulky, v piipad¢ celkové spokojenosti s vykondvanou praci a
pracovnim prostiedim uvedlo 78,4% dotazanych, Ze jsou se svou praci do jisté miry
spokojeni, viz tabulka 1. Ackoli je vzhledem k poméru moznosti ,,rozhodné spokojen® a

,»SpiSe spokojen* zfejmé, ze situace v této firmé neni z hlediska spokojenosti zcela idedlni,

3% Podniky pouZité v dotazniku maji primyslovy charakter, a proto je pouzivam pouze jako referenéni body,
zcela odlisna podoba zkoumaného pracovniho prostredi totiz znemoziuje jejich fungovani jako norem.
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pokud se tyka obecného faktoru spokojenosti, je uUroven relativné vysokd a v porovnani
s podniky v ramci standardizacnich studii dokonce i mirné nadprimérna, coz je s ohledem na

dynamicky charakter prostfedi pozitivni.

Pro lepsi pochopeni vyznamu tohoto vysledku se obracim na jeho jednotlivé prvky
neboli dil&i faktory pracovni spokojenosti*’. V ramci hlubsi analyzy diléich aspektil celkové
spokojenosti v praci byli dotdzani nejvice spokojeni se vztahy s pfimym nadfizenym, které
jako dil¢i faktor tvoii nejsiln€jsi slozku (94,6%), vztahy s vedenim firmy na obecné irovni
(94,6% ale s mnohem vys$S$im procentudlnim podilem slabsi polozky ,,spiSe spokojen, coz
muze byt zpisobeno napf. pfistupem k zaméstnanclim, zplsobem vedeni nebo nabizenymi
moznostmi rozvoje a péfe o zamestnance), také s jistotou zaméstnani (83,8% ale i zde s
vétSinovym podilem slabsi polozky ,,spiSe spokojen®, coz muze byt zptisobeno napiiklad jiz
uvozovanou vysSi zaméstnaneckou fluktuaci ve firm€), s pracovnimi podminkami (78,4%,
odrazejici napf. vybaveni pracovisté), organizaci pracovni doby, pokud se tykd ptichodd,
odchodt, prestavek a dalSich aspektt (78,4%, odrdzejici napft. flexibilitu designu pracovni
doby), a zajimavosti prace (70,3% ale s vétSinovym podilem slabsi polozky ,,spiSe spokojen®,

coz muze byt disledkem napt. mnozstvi stresovych situaci).

Jako naopak nejslabsi faktor, se kterym byli dotdzani spokojeni nejméné, se ukazala
pracovni zat€z (pouze 27% spokojenych zaméstnancl), viz tabulka 2. Vysledek tohoto
faktoru pomérné dobie reflektuje predpoklad tykajici se naro€nosti prace v této oblasti. Jak je
patrné, ackoli je mira zatéze v oblasti marketingu uchaze¢im svym rozsahem znama, déla i
presto nasledné v pifimé praxi mnoha zaméstnancim problém a je proto tfeba na to brat pii

zachazeni s nimi zfetel.

Tabulka 2 - Diléi spokojenost: Pracovni zatéz (mnozstvi prace)

N % Kumulovana %
Rozhodné spokojen 3 8,1 8,1
Spise spokojen 7 18,9
Ani spokojen, ani nespokojen 15 40,5 67,6
SpiSe nespokojen 10 27,0 94,6
Rozhodné nespokojen 2 5,4 100,0
Celkem 37 100,0

V piipad¢ ostatnich dil¢ich faktorti spokojenosti byly niz§i hodnoty naméfeny i

v oblastech zaméstnaneckych vyhod a informovanosti o praci ostatnich tymu (u obou pouze

* Do dotazniku byly po dohod& s vedenim p¥idany dalsi polozky tykajici se informovanosti zamé&stnanc,
komunikace, vztahti s vedenim, a vzdélavani (rozSifovani kvalifikace).
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40,5% spokojenych zaméstnanci). Zejména druha zminéné polozka méla i vysoké procento
(29,7) ptimo nespokojenych odpovédi, na zakladé cehoz Ize predpokladat, ze zaméstnanci do
urCité miry postradaji informace ohledné plsobeni jednotlivych slozek organizace. Do této
kategorie spadd také polozka tykajici se délky pracovni doby (21,6% nespokojenych
zameéstnancll), coz muze byt napiiklad z divodu vysoké pracovni zatéze a v jejim dusledku i
mnozstvi pres€ast, a polozka platového ohodnoceni zaméstnanct (také 21,6% nespokojenych

zamestnancll).

Plat se tedy v této firm¢ ukazuje jako silna polozka, coz mtize svédc¢it jednak o silné

platové diferenciaci, netransparentnosti tohoto systému, silné roli spiSe vnéj$i motivace anebo

A4 r

1 pocitované nespravedlnosti. Zbylé polozky, které nevykazovaly vyssi miru spokojenosti,
byly: moznosti povyseni (45,9% spokojenych zaméstnancii) a moznosti dalSiho vzdélani
(43,2% spokojenych zaméstnancll), coz muze byt napi. dusledkem velikosti firmy a s tim
spojené omezenosti kariérniho ristu na strané jedné a mensim zdjmem o osobni ¢i profesni
vyvoj zaméstnancl na stran¢ druhé. Dale se jednalo o faktory: stejny pfistup a moznosti pro
viechny zamé&stnance’' (56,8% spokojenych)., informovanost o hospodafeni firmy a
komunikace v ramci firmy (shodné 56,8% spokojenych zaméstnancil), coz jen potvrzuje

premisu o komunikacnich bariérach ve firmé.
Graf 1 - Pracovni spokojenost
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*! Tato polozka se v piivodnim dotazniku objevuje v jiném znéni a fesi diskrepanci mezi muzi a Zenami. Na
prani vedeni o vynechani (kvtli genderoveé zvlastnimu vyznéni) jsem ji pfedefinoval do obecngjsi formy.
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Pro piehlednost pohledu na jednotlivé slozky pracovni spokojenosti uvadim piehledny
graf (graf 1) zachycujici miru spokojenosti u vSech zkoumanych proménnych. Z umisténi
polozek je dobie vidét zasadni rozdil mezi nekterymi faktory. Nejvice problémové prvky se
zdaji byt v oblasti pracovni vytizenosti, rozvoje a moznosti pro zaméstnance (jak z hlediska
profesniho i osobniho rustu, tak i benefiti a platového ohodnoceni), a komunikace
(informovanosti). Naopak oblastmi s nejvyssi mirou spokojenosti jsou vztahy, charakter prace

a jeji variabilita a flexibilita.

Jiz tyto Gvodni analyzy zahrnujici dil¢i aspekty spokojenosti z globalniho hlediska
tedy nabizeji mnoho ivah ohledné fungovani pracovniho prostiedi, napt. tykajici se velké role
vztahtl mezi zaméstnanci nebo otazek ohledn& organizace prace a pracovni zatéze*. Veskeré
domnénky vyslovené zde formou premis k danym faktorim budu nyni dokreslovat a
samoziejmé oveéfovat v ramci analyz jednotlivych modult dotaznikového apardtu a to 1 za

soucasné pomoci vysledki z kvalitativniho Setfeni pomoci rozhovori a otevienych otazek.

6.6.2 Osobni nastaveni zaméstnanci - potieby, oéekavani a motivace

Pro blizs§i pochopeni vyznamu uvedenych faktorti z perspektivy zaméstnanct byla
analyza doplnéna 1 o osobni dileZitost ne¢kterych z téchto faktord, aby bylo zifejmé, ¢emu
v ramci vysledkl ptikladat nejvétsi vahu. Jednd se o analyzu vnitini motivace zaméstnanct
k préci, tedy toho, co jejich pracovni spokojenost ovliviiuje nejvice ve vztahu k vlastnim
pracovnim potfebam. Vysledky uvadim s ohledem na to, které poloZzky byly v rdmci vyzkumu
téchto konkrétnich potieb skrze firemni realitu je pak uvozeno v kazdé z ptislusnych kapitol

zvlast’ a souhrnné v samostatné kapitole na konci.

Na tvod analyzy tohoto modulu uvadim profil dilezZitosti nékterych faktorii (viz graf
2), které mohou sehrat pfi vnimani pracovni spokojenosti diilezitou roli, pokud se v podobé
ukazuji: charakter prace (dulezit¢ pro 91,9% dotdzanych), dobré mezilidské vztahy (také
91,7%), platové ohodnoceni (také 91,7%) a moznosti odborného rtstu (89,2%). Klicové
faktory v podob¢ pracovni naplné a mezilidskych vztahli se patrné€ ve firmé daii sytit dobfe,
protoze dil¢i spokojenosti zamétené na hodnoceni prace a pracovnich vztaht byly hodnoceny

pfevazné pozitivné. V piipad¢ platového ohodnoceni a odborného ristu se ale ocekavani

*2 Jednotlivé aspekty spokojenosti by bylo mozné piiblizit jesté vice pomoci tymové diferenciace nebo pii
vys§im N pfipadné i modelovat jejich vztah k celkové spokojenosti pomoci regresni analyzy.
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s realitou uz zfejmé¢ natolik nepotkdvaji, coz vyplyva z vySe uvedené miry spokojenosti

s danymi faktory. VSechny tyto premisy budu jesté ovéfovat u kazdého z faktorti zv1ast.

Mezi dalsi aspekty, kterym zameéstnanci v ramci své prace prikladaji vahu, bylo
uvedeno jednani s respektem, mit dostatek ¢asu na rodinu a dal$i mimopracovni zalezitosti
(oboje shodné 86,5%), moznosti vzdélavani a rozvoje (83,8%), uziteCnost vykonavané prace
(81,1%), jistota zaméstnani (75,7%) a kariérni rist (70,3%). Je tedy ziejmé, ze zaméstnanci
firmy také siln€¢ vnimaji spravedlnost na pracovisti a rovnovdhu mezi pracovni a osobni
oblasti. Vedle atraktivity pracovni napln¢ je pro né nezbytné, aby méla vykondvana prace také
osobni smysl. A ocekavaji nejen odborny, ale také osobni a kariérni rast, coz budou
pravdépodobné dalsi oblasti, kde se budou ocekavani také do urcité miry mijet s realitou, jak

vyplyvé ze skorovani v oblastech dil¢i spokojenosti.

Graf 2 - DiileZitost aspekti prace
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Naopak mezi nejméné dilezité faktory potom patii moznosti povysSeni (56,8%) a
zamé&stnanecké vyhody (64,9%). Je zajimavé, jak jsou zaméstnanci citlivi na vyznamovou
nuanci mezi odbornym rustem a povySenim. Samotné povySovani pro né ziejmé& nehraje
takovou roli, jako celkovy profesni rozvoj, coz miize byt ale také o tom, ze pro néj ve firme
chybi prostor, cemuz naznacuje dil¢i faktor spokojenosti i kvalitativni Setfeni: ,, No jo, ono se
rekne rust, ale kam, tady téch moznosti zase tolik neni* [fadovy zaméstnanec]. V piipade
zaméstnaneckych vyhod a benefitl jsou mozna chapany spise jako bézny standard a proto jim
neni piikladéna takova osobni diilezitost, coz také podporuje kvalitativni Setfeni: ,, Benefity
jsou hlavné otdazkou toho, co firma prezentuje a jak to redlné je, ale tak jako tak nejsou to

rozhodujici, co by mé pri vnimani firmy ovlivnilo “ [fadovy zaméstnanec].
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Obecné motivacni faktory

Na zéklad¢ dulezitosti faktorG byly vytvofeny i dva obecné faktory motivacniho
ptistupu k praci, které vypovidaji o hodnotové orientaci zaméstnancti. Jedna se o ,,Zaméteni

na profesni rozvoj‘ a ,,Zaméieni na psychosocialni podminky prace* (viz tabulka 3).

Tabulka 3 - Obecné motivacéni faktory

N Minimum Maximum Prameér Smér. Odchylka

Dulezitost kariérniho a
37 1,00 4,50 2,0676 , 79418

profesniho rozvoje

Dulezitost

psychosocialnich 37 1,00 4,20 67978
podminek

Celkem 37

Na zaklad¢ skorovani, kdy 1 znamend nejvyssi dillezitost faktoru pro zaméstnance,
muzeme fict, Ze zaméstnanci této firmy jsou motivovani obéma typy pohnutek z nabizenych
clusterti. Ackoli vétsi dalezitost prikladaji o¢ividné spise psychickym a socidlnim podminkam
jakou jsou jistoty, charakter prace, osobni pohoda a dobré vztahy, nez kariérnimu rdstu a
vSeobecnému profesnimu rozvoji, pokud se vztahu k praci tyka. Da se tedy fict, Ze na prvnim
misté je potfeba citit se na pracovisti dobfe a teprve z ni vyvéraji ty ostatni. To ostatné
koresponduje 1 s vysledky uvedenymi ve standardiza¢ni studii. Cilem zaméstnavatele by proto
mélo byt nasytit oba tyto faktory, respektive nabidnout v rdmci pracovniho prostredi takové
podminky, které se dokéazi alespoil do urcité miry s t€émito pozadavky na strané¢ zaméstnanci
potkat. Toto potfadi obecnych motivacnich faktor zistava zachovano i pfi rozdéleni v ramci
tymu. Nastaveni zaméstnanci tedy prevlada napfic¢ celou firmou, i kdyz v ptipadé vedoucich
projekti na dilezitosti mirné ztraci, coz mize napt. naznacovat, ze se v jejich ptipad¢ tyto

v v s ’ e . 4
potfeby mozné vzhledem k nasyceni posouvaji jinym smérem™.
Motivacni aspekty prace

Vedle dilezitosti jednotlivych faktorti jsou také dilezita podrobnéji analyzovana
ocekavani tykajici se vykonu samotné prace. Tato otazka byla feSena skrze polozku tazici se
na miru autonomie na strand zaméstnance, kterou vramci price potfebuje®. 78,4%

dotazanych uvedlo, ze jsou radi, pokud si mohou zpisob provedeni ukolu sami zvolit. To

*# Pro blizsi pochopenti situace by bylo mozné analyzovat osobni nastaveni zam&stnanci také podle véku
zameéstnanct, pohlavi, let stravenych ve firme nebo na individuélni roving.

*V dotazniku figuruje jako jednodimenzionalni $kéla, nicméné pro potieby vyzkumu byla rozdélena na dvé
samostatné otazky, aby mohla byt realizovana ve zvoleném elektronickém prostiedi.
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odpovida nejen potiebé autonomie, ale také prostoru pro vlastni nazor a kreativitu. Tento
ptedpoklad je potvrzen i opacné Skalovanou polozkou zjistujici potiebu pokyni ke zplsobu
vypracovani, pouze 24,3% zaméstnancii zminilo, ze jim vyhovuje, pokud jim vedouci zada
jasné pokyny, dle kterych se maji dan¢ho ukolu zhostit. Je proto patrné, Zze zaméstnanci
pottebuji urcitou miru svobody, co se ty¢e zptisobu provedeni ukolu, aby se mohli realizovat,
coz potvrzuji i rozhovory: ,, Nepotrebuji byt kontrolovana, jsem samostatnd. Dokazu

motivovat sama sebe dobrym pocitem z prace *“ [fadovy zaméstnanec].

To je vSak podminéno jesté¢ jednim faktorem a to zplsobem, jakym je dany ukol
zadan. 73% dotazanych ocekava, Ze od nadfizeného dostane jasné zadani, aby védéli, co se po
nich chce a co ma byt vystupem: ,, Idedlni je jasné zadani, které se v pritbéhu vypracovani
ukolu nemeni. Pokud mam jasné zadani, najdu si zpiisob, jak toho dosahnout™ [fadovy
zaméstnanec]. Takze je tfeba brat v potaz i fakt, Ze sama vysokd mira autonomie pro plnéni
ukolu nestaci, musi byt doplnéna alesponi n¢jakym ramcovym zadénim cile, protoZe jak je
patrné z rozhovord, jakdkoli nejasnd a matouci forma zaddni, mize koncit zbyte¢nym
prepracovavanim ukolu a tedy i niz$i efektivitou, pfehazovanim kompetenci z oddéleni na
odd¢leni a vS§eobecné 1 mensi spokojenosti s pracovnim procesem: ,, Mam rdda, kdyz si zpiisob
provedeni mohu zvolit sama, ale ne kdyz je kvili tomu pozdeji reklamovan, ze se to mélo
udelat uplné jinak* [fadovy zaméstnanec]. Nutnost autonomie se mize projevovat i potfebou

prebirat zodpoveédnost za pracovni ukoly (tabulka 4).

Tabulka 4 - Nevadi mi prebirat zodpovédnost za feSeni pracovnich ukol.

N % Kumulovana %

Rozhodné souhlasim 24 64,9 64,9

Spise souhlasim 10 27,0

Ani souhlas, ani

2 54 97,3
nesouhlas
Spise nesouhlasim 1 2,7 100,0
Celkem 37 100,0

Je zjevné, ze zaméstnanci této firmy jsou samostatni a soucasné se neboji piebirat za
ukoly zodpovédnost, coz je velice dilezity predpoklad pro ptipadnou efektivitu prace. Jak
muzeme videt v tabulce, 91,9% zaméstnanci nemé problém s tim, Ze by nesli zodpovédnost
za provadény ukol, coz je 1 vyrazné nad primerem standardizacnich studii. Toto zjiSténi
spole€né s potfebou vlastni autonomie pii realizaci danych ukoll poukazuje na pomérné
specificky zaméstnanecky profil, ktery je ve firm€ udrZzovan. Jak ukazuji i rozhovory,

zaméstnanci této firmy potiebuji kreativni a zodpovédnou praci, v ramci které budou moci
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projevit svij potencidl: ,,Rdda pracuji na ukolu, za ktery zodpovidam, navrhuji reseni,
pripadnée zaddavam ukoly dalsim* [vedouci tymu]. A tedy naopak, nizkd mira participace ¢i
nizka variabilita ukolq, stejné tak jako malo prostoru pro vlastni vyjadieni mizou byt faktory,

které by takovym zaméstnanctim v ramci spokojenosti neprospivaly.

6.6.3 Ocenovani a spravedlnost

V tomto modulu bych blize prozkoumal otazku vnimani spravedlnosti na pracovisti,
ktera do znacné miry také souvisi s osobnim nastavenim uvedenym vyse, a to jak v podobé
otazky stejného pfistupu a moznosti pro vSechny zaméstnance, tak i benefiti a platového
ohodnoceni. Ackoli jsem tuto polozku nejmenoval v teoretické Casti prace jako samostatny
faktor v takovém rozsahu, vzhledem k tomu, Ze mira spokojenosti s ni je jen 56,8% (viz dil¢i

aspekty spokojenosti), povazuji za nutné podivat se blize na jeji obsahovou stranku.
Zpétna vazba

Zajimavy vysledek pfindsi naptiklad polozka tykajici se obdrzeného uznani za
odvedenou praci. To se vtomto ptfipadé¢ netykd jen platového ohodnoceni, ale pfedevsim
zpétné vazby. Pouze 51,4% zaméstnanct uvedlo, ze se jim za dobie odvedenou praci dostane

uznani (tabulka 5). Potvrzuji to 1 hloubkové rozhovory.

Tabulka 5 - Kdyz odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani.

N % Kumulovana %
Rozhodné souhlasim 5 13,5 13,5
Spie souhlasim 14 37,8
Ani souhlas, ani nesouhlas 10 27,0 78,4
Spise nesouhlasim 4 10,8 89,2
Rozhodné nesouhlasim 2 5,4 94,6
Nevim, nedokazu posoudit 2 5,4 100,0
Celkem 37 100,0

To miize ukazovat na nedostatecnou praci se zpétnou vazbou ze strany vedoucich
zaméstnancl €1 vedeni firmy jako celku a to jak ve smyslu frekvence uZzivani: ,, Co zménit...,
no jednoznacné je treba zavést pouzivani pozitivni zpétné vazby. Negativni myslim funguje,
alespon trochu... ", tak 1 formou: ,, ...jako kdyz mi nekdo rekne, jo dobry, mas u mé za to
cokoladu, kterou uz nikdy nedostanu, tak to fakt jako néjaké vyrazné poplacani po zadech
necitim“ [fadovi zaméstnanci]. Zamé&stnanci tedy potiebuji pozitivnéj$i, Castéjsi a uptimné;si
formu zpétné vazby, aby ziskali pocit, ze na nich vedeni zalezi. Nedostatek okamzité a

pozitivni zpétné vazby potvrzuje i doty¢na polozka dotazniku Q12, kterou negovalo 8 z 13
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dotdzanych. Svou roli zde mtize hrat i vySe zminény fakt, ze pokud se zpétna vazba objevuje,

mivé Casto negativni raz, coz miize pusobit demotivacné.

Je zde ovSem tfeba zohlednit, kdo zpétnou vazbu dava. Z kvalitativniho Setieni
vyplyvé, Ze tymovi vedouci s ni zachazi jinak neZ ti projektovi a vedeni jako celek®. Z hlubsi
analyzy pomoci rozhovoru totiz vyplyva, ze ve firm¢ existuje urCity systém pravidelné zpétné
vazby v podobé¢ evaluacnich schlizek, které ale nejsou vSemi vedoucimi plné dodrzovany
anebo nevedou vzdy ke kyzenému cili: ,, Dlouho jsem vedoucimu rikal, Ze se chci rozvijet dal,
ale protoze bylo mdlo zaméstnancu, tak se to oddalilo a pak na to asi uz zase zapomnél
[fadovy zaméstnanec]. Pozitivni na tom ale shleddvam, ze se vedouci tymu alespon néjakym
zplisobem zajiméa a zaméstnancim naslouchd. U projektovych vedoucich naopak prakticky
chybi zpétnd vazba za odvedenou praci na konkrétnim beZicim projektu, a to jak osobni, tak
z hlediska profitu: ,, Mné se vse zda v pohodeé, jen mi chybi zpétna vazba co do efektivity nasi
prace z hlediska financi [fadovy zaméstnanec]. A v piipadé vedeni je situace obdobna: ,, Ze
dvakrat za rok jednatelé podekuji zaméstnancum na firemnim vecirku a na celofiremni
schiizce, opravdu nestaci [tfadovy zaméstnanec]. To soucasné klade i otazku, jak firma

pfistupuje k informovani zaméstnanct ohledn& fungovani firmy jako celku™.

Pocit’ovana spravedlnost

Predpoklad o jisté mife pocitované nespravedlnosti vytvofeny na zéklad¢ spokojenosti
s dil¢im faktorem rovnych pftileZitosti, potvrzuje i polozka tykajici se oceniovani dle zasluh.
Pouze 37,8% dotdzanych uvedlo, ze jsou ve firm& povySovani ti nejlepsi, kdo si to zaslouZi.
To je sice nad prumérem uvedenym v ramci standardizacni studie, ale i tak povazuji toto
procento za velmi nizké. I z rozhovort se zd4, Ze zplisob kariérniho postupu je ve firmé casto
fizen jinymi mechanismy, nez kvalitou odvedené prace. Nékteti pozici drzi ze znamosti: ,, 4
do toho se ti pripletou znamosti, zaméstnankyné XY si pak miize dovolovat, a pritom sama
nema projekty a nedéla nic, protoze vi, Ze ji to projde “ [fadovy zaméstnanec], jini protoze by
se jinak rozhodli odejit: ,, Méla jsem pocit, Ze uz mi to nic neprindsi a tak jsem chtéla odejit,
no a tak mi nabidli dalsi pozici, takhle jsem to ménila dvakrat® [odchozi zaméstnanec]. Pro
povySovani dle zasluh tak uz zde vlastn€ neni prostor, protoze tu jednak pro velikost firmy
neni tolik moznosti, kam rast, a jednak misto ziska ten, kdo dokaze vyvinout silngjsi natlak.

Soucasné je tieba zohlednovat i osobni nastaveni zaméstnancii, nékdo o povySeni stoji, jiny

v

mozné analyzu provést i na tymové nebo individualni urovni.
K této otdzce se jests vratim v ramei modulu tykajiciho se prace systému komunikace a informovani.
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nikoli, v obou pfipadech se pak muze stat, Ze nemusi kompetencné dostaCovat: , Nekteri
vedouct tymu pak navic prosté nejsou na tu pozici vhodni, jedna véc je chranit sviij tym a

«A47

druha hazet vinu na vsechny kolem “”" [fadovy zaméstnanec].

Velmi podobné¢ dopadla i polozka tykajici se obecné percipované urovné
spravedlnosti. 59,5% dotdzanych uvedlo, Ze neni zcela pfesvédceno o tom, Ze je ve firmé
uplatiiovdn rovnocenny a spravedlivy pfistup ke vSem zaméstnancim (tabulka 6), coz
potvrzuje vyse zminéné premisy. Uroveni spravedlnosti tedy neni v této firmé vnimaéna
stejnym zpusobem vSemi zameéstnanci, coz potvrzuje uz i vySe zminény faktor dil¢i
spokojenosti. Potfeba védet, ze je pristup rovnocenny a ke kazdému je pfistupovéno se
stejnym respektem, je podstatna zejména s ohledem na to, jakou diilezitost tomuto faktoru
zameéstnanci prikladaji. Potfebu védét, ze si prace zaméstnance vazi vedeni 1 spolupracovnici,
uvedlo jako dtlezitou 91,9% dotdzanych zaméstnanct. Diskrepance mezi témito proménnymi

je tedy pomérné vysoka a miize vyrazn€ naruSovat pracovni spokojenost i loajalitu.

Tabulka 6 - Ne zrovna ke vS§em zaméstnancim je uplatiiovan rovnocenny a spravedlivy pristup.

N % Kumulovana%
Rozhodné ano 1 2,7 2,7
Spise ano 7 18,9 21,6
Tak napul 14 37,8
Spise ne 9 243 83,8
Rozhodné ne 6 16,2 100,0
Celkem 37 100,0

S tim souvisi 1 polozka tykajici se konkrétnich situaci, kdy je pfistup vniman jako
neadekvatni nebo nespravedlivy. Celkem 73% zamé&stnanct uvedlo, Ze béhem posledniho
mésice zazili k nékomu z kolegii nebo pfimo k sobé uplatiovani nespravedlivého nebo
nerovnocenného piistupu®®. Z toho témé&t 38% zazilo tuto situaci opakovang. Tento faktor je
tedy ve firm¢ pomeérné silny a je prozivan nejen skrze vlastni zkuSenosti, ale také skrze
pozorovani, jak je zachazeno s ostatnimi kolegy. To se muze tykat jiz zminéné zpétné vazby,
protézovani zameéstnancl, netransparentnosti procest: ,,S tim souvisi i pomeérné neprijemné
caste "tajné schizky" - nékdo hovori o nécem, o cem ostatni nemaji vedet apod.* [vedouci
tymu], nebo nezdivodiovani rozhodnuti: ,, 7o mds jako s témi odchody, nékoho vyhodi, ale

nikdo uz se nedozvi, proc vlastné odesel “ [fadovy zaméstnanec].

* Vice o fungovani vedoucich viz modul tykajici se nadiizeného a vztahi.
* Tato polozka byla oproti origindlu pozmé&n&na ve svém znéni. Pivodni znéni se tazalo konkrétn& na mobbing a
jiné formy Sikany na pracovisti. Polozka byla pozménéna, aby nepiisobila tak tvrd€ a pfimocaie.
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Abych pochopil, vjaké sile jsou tyto dil¢i nerovnosti vnimany, vyuzil jsem
kombinované Skaly urcené k identifikaci pocitované diskriminace na pracovisti (tabulka 7).
Pfi nejlepSim mozném hodnoceni na priméru jedna, je skore firmy 2,1 lepSim primérem. A
to 1 v porovnani se standardizacni studii, kterd uvadi skoéry kolem 2,45. Znamena to tedy, ze
ackoli z vySe uvedeného vyplyva, ze spravedlnost neni vzdy tou nejvetsi firemni prednosti,

pocitove jako diskriminaci situaci zaméstnanci nevnimaji.

Tabulka 7 - Skala pocitované diskriminace na pracovisti

N Minimum Maximum Prameér Smeér. Odchylka
Diskriminace na

37 1,00 3,50 76499
pracovisti
Celkem 37

To ostatné potvrzuje i analyza dil¢ich poloZek. 70,3% zaméstnancti uvedlo, Ze firma
vyznava ve vztahu k zaméstnancim jedndni srespektem a tUctou. Stejné tak 67,6%
dotazanych potvrdilo, ze firma dodrzuje veskeré zakony a piedpisy ve vztahu ke svym
zaméstnancim. Oc¢ividné tedy nedochazi k vyraznym prohieskiim z hlediska firemni etiky. To
vSak nijak nevyvraci dfivejsi predpoklady ohledné vniméni spravedlnosti na individuélni
urovni, protoZe zatimco toto se tyka predevSim objektivniho etického ramce, faktor osobné
vnimané spravedlnosti se tyka spiSe porovnani vkladi a ziskl z vlastni perspektivy, osobnich

pocitl nebo porovnani své situace s kolegy.

Stim souvisi 1 pomémé silna potieba respondentli hlidat si béhem vyzkumu
anonymitu, kterd miZe odkazovat na jistou miru obav z toho, co by se stalo, kdyby vedeni
zjistilo, co ktery ze zaméstnancii ve vztahu k firmé v ramci vyzkumu uvedl. Navic jsem
nucen podotknout, ze téméf tietina firmy neni zcela pfesvédCena o spravedlnosti ani na této
obecné urovni, coz u takovéhoto faktoru, ktery svéd¢i o transparentnosti procestt odménovani

a rovnocenného piistupu k zaméstnanciim neni zanedbatelny podil*.

Finan¢ni ohodnoceni

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické €asti prace, velmi vyznamnym faktorem muze byt
finan¢ni ohodnoceni zaméstnancti. To se tyké jednak vySe odmén a jednak samoziejmé také
pocitované spravedlnosti v porovndni s ostatnimi zaméstnanci. CimZ se dostavam také do

problematiky vnéj$i motivace zaméstnanci. Tuto otazku fe§i kombinovand Skala tykajici se

*V ramci hlubsi analyzy by bylo mozné zkoumat situaci i na urovni jednotlivych tymi & z hlediska vedoucich
a fadovych zaméstnanct, aby se podafilo blize identifikovat konkrétni oblasti, kde je tento faktor problematicky.
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odménovani (viz tabulka 8). Pfi hodnoceni 1 znamenajici absolutni spokojenost s timto
faktorem, vychazi primérna hodnota u zaméstnanct firmy 2,5. Ackoli je tento vysledek
oproti standardiza¢nimu vzorku v pasu lepsiho priimeéru, nabizi se otazka, pro¢ neni skala

situovand nize, protoze pii rodinném charakteru firmy by se takova situace nabizela.

Tabulka 8 - Skala transparentniho a spravedlivého odmérnovani

N Minimum Maximum Prameér Smér. Odchylka

Transparentni a
37 1,00 4,33 84086

spravedlivé odménovani
Celkem 37

K odpovédi jsem pouzil analyzy dil¢ich polozek. V prvnim piipad€ jsem povazoval za
dualezité zjistit, zda zaméstnanci védi, jakym zptisobem jsou ohodnoceni. 73% jich uvedlo, ze
védi, jakym zplsobem je stanoveno jejich platové ohodnoceni. To jsou sice témét tii Ctvrtiny
firmy, coz je lepsi nez napftiklad ve standardizacnich studiich, ale i tak si myslim, ze by mé¢lo
byt procento vyssi, protoze povazuji za nutné pii takto nadroné praci védét, jakym zptisobem
a za co jsem hodnocen. Tento problém dobie dokresluji i dalsi polozky, naptiklad tykajici se
pocitil adekvatné zaplacené préace. Jen 48,6% zaméstnancti uvedlo, Ze je dle nich odménovani
s ohledem na jejich pracovni vykony spravedlivé, coz souhlasi i s rozhovory: ,,Bohuzel tu

naprosto chybi financni ¢i jina motivace “ [fadovy zaméstnanec].

To je pomérné zasadni zjisténi, protoZze to znamena, Ze vice jak polovina zaméstnanci
se vzhledem ke své praci citi hodnocena neadekvatnim zptsobem. To zaroven vybizi i
k otazce platové diferenciace ve firmé a jeji transparentnosti, protoze hodnoceni vyse platu
muze byt také odrazem zkuSenosti a pozice. Napfiklad vedouci projektl ocividné tento
problém tolik netesi: ,, Abych ti Fekl pravdu, vithec mé nenapadlo, Ze bych si mohl na takovém
misté vydelat tolik* [vedouci tymu]. Jejich platové ohodnoceni je zcela logicky skladano
jinym zpusobem a oproti fadovym zameéstnancim jsou tak v jiné pozici, coz je zcela
pfirozené. Soucasné je ale nutno zohlednit i moZnou diferenciaci mezi tymy: ,,Joo, a co
teprve, kdyby se zaméstnanci dozvedeéli, kolik kdo z kterého oddéleni bere, to by se dély
veci...“ [fadovy zaméstnanec]. Situaci tak drzi v udrzitelné normé mozna pravé méné
transparentni systém odmeénovani. Platovou diferenciaci ostatné potvrzuje i1 kvantitativni
pohled skrze tymové zatazeni, kdy primér vyse uvedené Skéaly variuje mezi tymy od 1,3 do

3.3, coz je pomérné Siroké rozpéti.
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Doposud jsem se na problematiku dival z hlediska percipované spravedlnosti napfti¢
firmou, nyni je tfeba situaci zvazit i z hlediska prace samotné, coz je dolozeno dalsi polozkou.
Jen 27% dotdzanych zminilo, Ze firma odméiovani vaze pfimétené na pracovni vykon. Téméf
tfi Ctvrtiny firmy je tedy piesvédcéeno o tom, ze odmény jsou s ohledem na mnozstvi dané
prace nedostaCujici. To potvrzuji 1 kvalitativni rozhovory, naptiklad u dvou ze tii
odchazejicich zaméstnancii sehraval vud¢i ulohu plat: ,,Za takovou praci musi byt lepsi
financni ohodnoceni, na vysokoskolaka v Praze je to tu silnej podprimeér . V tomto ohledu se
navic shoduji vSechny tymy a to bez ohledu na své zafazeni. To muze predikovat i1 nizsi
angazovanost a zavazek vici firmé, protoze pii zohlednéni teoretickych podkladi o siln€jsim
vlivu vnitini motivace pii syceni téchto konceptll, hraje v tomto pracovnim prostiedi plat, co

by vné&j$i motivator, az pftili§ vysokou roli.
Firemni benefity

Posledni polozkou tohoto faktoru tykajiciho se odmeénovani a spravedlnosti jsou
firemni benefity, které jsou obvykle nedilnou soucésti bonusii pfidruzenych k pracovnimu
vykonu. Nize (tabulka 9) uvadim souhrn dulezitosti jednotlivych (pro firmy typickych)

benefitl pro tdzané zaméstnance.

Tabulka 9 - Dulezitost benefit

N Velmi Spise Ani dulezité, Spise Zcela
dalezité dalezité ani nedulezité nedullezité nedulezité

(%) (%) (%) (%) (%)
Dovolena navic 37 67,6 18,9 10,8 0 2,7
PFispévek na 37

32,4 35,1 16,2 2,7 13,5
stravovani
Penzijni pfipojisteni 37 324 243 24,3 8,1 10,8
PFispévky na 37

243 16,2 32,4 10,8 16,2
sport/volny ¢as
Skolka, jesle, 37

18,9 16,2 27 16,2 29,7
prispévky na hlidani
Zivotni pojisténi 37 16,2 27 243 16,2 16,2
Pfispévek na 37
dopravu do 10,8 16,2 27 16,2 29,7
zaméstnani
Celkem 37

Do dotazniku byly zahrnuty viechny benefity dle nastroje VUPSV. Jedna polozka byla

dodana dodatecné na muj vlastni popud a to prispévek na sportovni vyziti. Polozku jsem
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povazoval za nutné pridat zejména proto, ze tento benefit povazuji i z vlastni zkuSenosti za
stale vice vyuzivany a soucasné vim, Ze je ve firm& nabizen™. Z tabulky je patrné, Ze jsou pro
zaméstnance dilezité predevSim dnes jiz klasické benefity, jako je dovolena nad ramec
béznych 4 tydntl, stravenky ¢i penzijni piipojisténi. To koresponduje i1 v porovnani se
standardizacni studii. Ostatni polozky drzi jiz méné dilezitou roli a nemaji tedy ve vztahu

k zaméstnavateli takovy vyznam.

Jesté¢ bych se s odkazem na kvalitativni Setfeni pozastavil u zplsobu zachazeni
s benefity ze strany vedeni firmy. Dotdzani povazuji benefity jako je dovolena navic nebo
placené volno za samoziejmost, zajimavé ale je, Ze zésadni roli hraje forma, jakou si jej lze
vybrat. V ptipad¢ této firmy je tyden dovolené navic roztrousen do ¢asové ohrani¢enych ¢asti,
které si lze vybrat jen jednou za mésic, coz je podoba, kterd zaméstnanctim pfili§ nevyhovuje:
, Na netu si prectes, Ze nabizi tyden dovolené navic a pak zjistis, Ze to znamend na kazdy
mésic par hodin, takzZe je to vlastné k nicemu‘ [fadovy zaméstnanec]. S tim souvisi i dalsi
benefity jako kompenzace pfes€asi nebo nemocenska. Zaméstnanci maji obecné pocit, ze se
s nimi Setfi, coz je s ohledem na ¢as straveny ve firm¢ neadekvatni: ,, Zaved! bych sabatikl po
xy letech stravenych ve firme, jako moznost vynahradit détem, Ze s nimi nejsem* [fadovy
zamé&stnanec]. Podobné je to i se situacemi zdravotni neschopnosti: ,, Normalné zavést alespon
castecné placenou neschopenku od prvniho dne - clovek se nemusi nutit jit do prdce, i
prestoze hrozi riziko, Ze nékoho nakazi“ [fadovy zaméstnanec]. Zdéa se tedy, ze benefity

mohou byt za danych podminek nedostacujici.

Specifickym benefitem by mélo také byt vzdélavani a vSeobecny rozvoj naptiklad
v podobé kouovani zaméstnanci’'. Problémem oviem v tomto ohledu je, Ze zaméstnanci
musi za timto uc¢elem vyvijet iniciativu sami, realizovat dany kurz mimo pracovni dobu a
Casto si jej 1 sami zaplatit: ,, Chtéla bych vice jazykovych kurzii, v tuto chvili je pouze
anglictina, jejiz hrazeni probiha s firmou napiil, ale my do toho davame nas cas, ktery musime
napracovat. Vim, ze nékteré spolecnosti ¢as na jazykovych kurzech zapocitavaji do dochazky *
[fadovy zaméstnanec]. Je tedy mozné, Ze ackoli benefitim nepfikladaji zaméstnanci
z obecného hlediska takovou vahu, miize byt jejich mnoZstvi nebo zpisob realizace také

jednim z diivoda, pro¢ je mira pocitované spravedlnosti nizsi.

% Dotaznik byl sou¢asné zkracen o polozku fesici, zda firma dany benefit i poskytuje. Vedeni si v tomto ohledu
neptalo, ptat se na néco, co je zamestnanclim znamé, takze jsem tuto polozku nahradil otevienou otazkou.
31 Vice o pééi o rozvoj zamdstnancii viz kapitola o vieobecném vnimani firmy.
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6.6.4 Nadrizeny (vztahy a manaZerské dovednosti)

Tento modul je zaméfen na faktor spokojenosti se svym piimym nadiizenym. To
zahrnuje jeho styl fizeni, pfistup k zaméstnanciim, efektivitu, podporu a dal$i manazerské
dovednosti. Patii sem také mira zapojeni zaméstnancti do rozhodovani a starost o rozvoj
svych podfizenych. Jak jiz bylo nacrtnuto v analyze dilCich aspektii spokojenosti, pfimy
nadfizeny se zda byt efektivné fungujicim faktorem spokojenosti ve firm¢. Nyni bych se na

tuto problematiku zaméfil hloubéji, abych identifikoval silné a slabé stranky tohoto aspektu.
Vztahy s pfimym nadrizenym

Dobr¢é vztahy s pfimym nadtizenym potvrzuje vedle dil¢i spokojenosti i kombinovana
$kila dle dotazniku VUPSV, kde vychazi primémé skore 1,49 pii nejlepsim mozném
hodnoceni 1 (viz tabulka 10). To je velice dobré hodnoceni i s porovnanim ke standardiza¢ni
studii, kde se primér této $kaly pohybuje u vybranych podniki na urovni 2,3-2.4. Po vztahové

strance jsou tedy nadfizeni patrné€ velmi dobte fungujicimi slozkami.

Tabulka 10 - Skala Grovné vztahu s pfimym nadfizenym

N Minimum Maximum Prameér Smeér. Odchylka

37 1,00 3,17 1,4865 ,58713
nadfizenym

Celkem 37

Vztahy s pfimym

Potvrzuje to i analyza dil¢ich polozek. 91,9% dotdazanych povazuje svého nadtizeného
za oporu, na kterou se mohou v pfipad€ potieby obratit, coz je velmi dillezit¢ zejména pfi
samotném vykonu prace, 94,6% jich uvedlo, Ze v ramci tymu panuji s pfimym nadfizenym
pratelské vztahy, coZz podporuje vysledek kombinované $kaly, a 89,2% dotdzanych soucasné
zminilo, Ze jejich nadfizeny dokéaze vytvofit prostor pro vyjadieni k praci a Ze se o napady
podiizenych zajiméd a vyuziva jich (coz je dokonce skoro az dvojnasobné procento oproti
standardiza¢nimu vzorku, coZ podporuje vysokou miru zapojeni zaméstnanci marketingu do
procesu prace). 86,5% zaméstnanct si také mysli, Ze v rdmci tymu jednd nadfizeny se svymi
podiizenymi spravedlive, coz vyplyva i z rozhovort: ,,Svého vedouciho si vazim, snazi se byt
jednim z nas, ne byt nad nami* [fadovy zaméstnanec]. VSechny polozky se drzi blizko 90%
pozitivnich odpovédi, z ¢ehoz se zda, ze v ramci tymi funguji vztahy s nadifizenym z hlediska

préce velice dobfe.

Vedouci tymu se tedy o své podiizené alespon ve vétSing piipadil zajimaji, davaji jim
prostor pro vyjadieni a pomahaji jim s feSenim ukoli: ,, Jednoznacné fungujici véci je vedouct
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oddeleni - jeho duveryhodnost, moznost konzultace v jakémkoliv pripade* [fadovy
zameéstnanec]. VySe zminéné pocity nerovnosti ¢i nespravedlnosti se tedy pravdépodobné
odehravaji spiSe na urovni mezi tymové nebo vedeni jako celku, protoze vedouci v tomto
ohledu pfili§ Casto neselhava. Pokud uz se objevi situace, kdy tym nefunguje, jak ma, je to
patrné osobnostnim nesouladem jeho Clenii s nadtizenym: ,, 4 ja si myslim, Ze tam je probléem
vtom, Ze jsme vSichni jini nez naSe vedouci, vtom budou ty hlavni zadrhely” [fadovy
zamestnanec], coz jsou situace feSitelné na bazi tolerance a komunikace. Slabsi polozkou je
ale otazka dostateCné autority nadiizené¢ho k vedeni skupiny, o téchto kvalitach svého
vedouciho je presvédceno pouze 78,4% dotazanych. To muze souviset s tim, ze v ramci
rozhovord bylo nékolikrat uvedeno, ze ackoli jsou vztahy s vedoucimi v poradku, chybi jim
manazerské schopnosti a zkuSenosti ve smyslu vedeni lidi: ,, Chtélo by to néjaké kurzy pro
vedouct oddéleni - jsou to sice vétsinou specialisté, ale casto jen s intuitivnimi znalostmi, jak

své oddeleni vést“ [fadovy zaméstnanec].

Doplitkovou slozkou analyzy je proto komunikace s nadiizenym a jeho schopnost
zachazet s kompetencemi a rozdélovanim tkoli, coz mlze blize osvétlit a popsat zmifiovany
predpoklad o urcité miife nekompetentnosti nékterych vedoucich, pokud se role manaZera
tyka. Faktor komunikace s pfimym nadfizenym byl analyzovan pomoci kombinované skaly
vzniklé na podkladé ctyf pifiléhavych poloZzek (viz tabulka 11). Priméry skor 1,78 pfi
nejlepSim mozném hodnoceni 1, indikuje pomérné dobrou Urovenn komunikace s pfimym
nadfizenym, coZ potvrzuje 1 porovnani se standardizacnimi vzorky, kde se tento skor
pohybuje kolem hodnoty 2,5. To ostatné potvrzuji 1 vyroky zaméstnancl, ktefi casto
zminovali vlidny a naslouchavy pfistup svého vedouciho, stejné tak jako jeho zastdvani se
tymu 1 zamé&stnanct pii konfliktnich situacich: ,,Joo, s nim je to fajn, zajima se o nas a navic

se za nas postavi, kdyz je potieba “ [fadovy zaméstnanec].

Tabulka 11 - Skala komunikace s pfimym nadfizenym

N Minimum Maximum Prameér Smér. odchylka
Komunikace s pfimym

37 1,00 3,25 1,7770 ,74485
nadfizenym
Celkem 37

Bliz§i porozuméni problematice nabizi opét analyza dil¢ich poloZek, kterd jiz tak
pfimocara neni. Napf. u polozky tykajici se stanovovani pracovnich cili uvedlo jen 64,9%
dotazanych, ze jsou v tomto ohledu spokojeni. Existuje tedy ziejmé urcita diskrepance mezi

tim, jak jsou tymy vedeny a jaky prostor je zaméstnancim nechévan.
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Ackoli néktefi vedouci z manazerského hlediska nejsou schopni zcela adekvatné
stanovovat pracovni cile a vést svlij tym tim nejefektivnéjSim moznym zplisobem, prostor pro
vyjadieni zaméstnanci maji, coz dobie syti pro zaméstnance tolik dalezitou autonomii. To
podporuje i1 polozka tykajici se moznosti projevit vlastni nazor vzdor ostatnim, coz potvrdilo
86,5% dotazanych a vyplyva to i z rozhovori: ,, Super je, Ze tu je moznost se k vécem
vyjadrovat bez postihu nebo jinych negativnich diisledki* [fadovy zaméstnanec]. Druhou
stranu mince piedstavuje polozka tykajici se kvality fizeni tymu, na kterou reagovalo kladn¢
jen 73% respondentli, z nichz ale téméf polovina uvadéla v ramci Skaly moZnost ,,spiSe
souhlasim®. Ackoli je toto procento v priméru o 20% vyssi neZ u podnikti ve standardiza¢ni
studii, je nepochybné, Ze zatimco v oblasti vztahii a komunikace si vedou nadtizeni vyborng¢,
v oblasti vedeni svych zaméstnancl existuji urcité rezervy, které se pokusim osvétlit

v nésledujicich odstavcich.
Styl vedeni nadfizeného

Z vySe uvedeného je patrné, ze zaméstnanci Casto aktivné participuji na pracovnim
procesu z hlediska vlastnich napadii a feSeni problémi. Na tomto misté bych se jeste¢ zaméftil
na styly vedeni nadfizenych, abych Iépe pochopil, kde mohou byt pfipadna slabsi mista ve
vedeni zameéstnancii, kterd byla nastinéna vyse. Prvni otazku tvofi vedle autonomie také mira
zapojeni do rozhodovaciho procesu. Ackoli zuvedené¢ho vyplyva, Ze nazor podiizenych
obvykle nezlstdva pomijen, pouze 54,1% dotazanych uvedla, Ze se tento nazor nasledné stava
také pevnou soucésti findlniho rozhodnuti. Ostatni se ptiklani spiSe k tomu, Ze vedouci si po
konzultaci obvykle ucini vlastni nazor, ktery je vice ¢i méné na této konzultaci vystavén.
Z manazerského hlediska je zcela v pofadku, ze findlni rozhodnuti vydava nadfizeny, zlstava
ovSem otazkou, do jaké miry tak ¢ini na doporu€eni svych podiizenych a do jaké jejich
diskutovany ndzor ptichdzi vniveC, coz odrazi i né€které rozhovory: , Délam se s tim celé
dopoledne a ona si pak odprezentuje viastni verzi, to mi v tu chvili prislo trochu jako podraz“

[fadovy zamé&stnanec].

Z dotazniku 1 rozhovorti je nicméné ziejmé, ze ve firm¢ prevladd svym podilem
nejvice konzultativni a demokraticky zplisob rozhodovani zohledfiujici ndzor zaméstnancti a
davajici jim dostateCny prostor pro vyjadieni. Situace, kdy tak nadfizeny zcela popte
jakoukoli intervenci podiizeného, se tedy patrné vyskytuji spiSe jen ojediné€le. To potvrzuje i
kombinovana Skéla participativniho stylu fizeni (viz tabulka 12). S ohledem na nejlepsi
mozné hodnoceni v podobé primémé hodnoty jedna, mizeme konstatovat, Zze firma se

skorem 1,65 dava zaméstnanciim dostatek moZznosti participovat na déni v ramci jednotlivych
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projektd, coz je velice dulezité s ohledem na jejich spokojenost a motivaci. Navic doprava
zaméstnancim 1 pocit vlastniho vyznamu v ramci déni ve firmé. Ostatné to podporuje i
porovnani se standardizacni studii, kde vychazi skalovy prumér kolem 2,5. Podfizeni v této

firm¢ tedy maji dostate¢nou miru autonomie a participace.

Tabulka 12 - Skala participativniho stylu Fizeni

N Minimum Maximum Prameér Smér. Odchylka
Participativni styl

37 1,00 3,25 ,60194
fizeni
Celkem 37

V ramci analyzy dil¢ich poloZek nicméné vychazi najevo, Ze podil na rozhodovani a
autonomie maji i svou stinnou stranku. 78,4% dotazanych uvedlo, Ze jim jejich nadfizeny sice
nechava dostatek prostoru, aby se mohli v ramci plnéni ukolu realizovat, ale nemaji nad
projektem takovou kontrolu, aby mohli vzdy potiebnym zpiisobem ovlivnit fizeni a podobu
projektu na vysSich Urovnich. To dle rozhovori nékdy vede ke zbytecnému piepracovavani
nebo uspéchavani projektt, za coz ale nesou vinu vedouci projektt a nikoli tymu: ,, Daji na to
t7i dny, takzZe se to udeld hekticky a pak se treba dozvis, ze by u klienta prosel i dvojndsobek
casu“ [vedouci tymu]. Samostatnou otazkou je potom sama efektivita a kvalita plnéni ukold,
kterd tim zarucené trpi. V tomto ohledu si jiz tymy nevedou zcela stoprocentné, 75,8%
dotazanych sice uvedla, Ze se toto jejich tymu dafi, ale vétSina z nich uvedla odpovéd’ formou
,»Spise souhlasim®. To potvrzuje premisu o tom, ze takovy vykon neni pravidlem a podporuji
to 1 rozhovory: ,, Svou prdci odvedeme kvalitné, ale casto je to za cenu prescasu anebo i
skluzu “ [vedouci tymu]. Kvalita prace je jednou ze zakladnich hodnot organizace, takze svou
roli zde patrné sehrava spise mnozstvi tikolll a ¢asovy tlak, coZ jsou faktory, které ne vzdy lezi
v rukou nadfizeného, ale spiSe v rukou vedoucich projekth ¢i vedeni jako celku, ktefi berou

projekty, na jejichz zpracovani nejsou kapacity.

Posledni analyzovanou oblasti v oblasti nadiizenych je zdjem o osobni rist
zamgstnance. Zatimco vySe uvedené poznatky tykajici se vykonu a moznosti zapojeni se pfi
rezervy. Pouze 54,1% zaméstnanct uvedlo, Ze jsou nadiizenym motivovani a vedeni k lepSim
vykonim, stejné procento jich uvedlo, ze jejich nadfizeny aktivné podporuje odborny rist
zamé&stnancl a pouze 48,6% dotazanych zminilo, Zze jsou aktivné povzbuzovani ohledné
Skoleni a dalSiho vzdélavani. Z hlediska nadtizenych je tedy patrné, ze pokud se tyka vykonu

a vztaht, pocinaji si vedouci tymu slusné. V piipadé podpory svych podiizenych v profesnim
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rozvoji a vzdélavani je uz situace vyrazné slabsi, coz je ve vyrazné kontraindikaci s potfebami
zameéstnanct, protoze vice jako 80% jich soucasné uvadi, ze prave odborny rust a vzdélavani

jsou pro n¢ dulezitymi hodnotami v rdmci vnimani prace.

To potvrzuji 1 vzajemné korelace mezi témito proménnymi, které vychéazi na urovni -
0,2, coz je sice slaby vztah, ale zaroven dobie dokreslujici vztah ocekavani ¢i potieb a
pracovni reality. Nadfizeni by se tedy méli vice zajimat o své zaméstnance z hlediska jejich
motivace a rozvoje, v ¢emz by je ale mélo podporovat i vedeni firmy, coz se dle rozhovora
prili§ Casto ned&je: ,, VSeobecné malo véci iniciuje vedeni, vétsinu si zaméstnanci sami musi
Fict a upominat to a pomalu sepisovat néjaké petice, aby jim bylo vyhoveno...“ [odchozi
zameéstnanec]. Vysledky soucasné podporuje i Skala spokojenosti Q12, ze 13 dotazovanych

jich 8 negovalo, ze se v praci objevuje n¢kdo, kdo je podporuje v rozvoji.

Komplexni zhodnoceni zpusobu, jakym se maji nadfizeni tendenci projevovat ve
vztahu ke svym tymiim, mizeme vidét v rdmci kombinované $kaly vytvorené dle dotazniku
VUPSV (tabulka 13). Pii primémné odpovédi na hodnoté jedna, co by nejvice souhlasné
s danym stylem, mizeme vidéet, Ze vedouci v této firmé jsou orientovani piedevsim na vztahy,
coZ se projevuje jiZ zminovanou pratelskou rodinnou atmosférou v tymu, moznosti projevit

svllj nazor a dostatkem autonomie pii vykonavani dané prace.

Tabulka 13 - Skala typt orientace vedouciho tymu

N Minimum Maximum Prameér Smeér. Odchylka

Orientace manazera na
37 1,00 3,00 1,4797 ,59330

mezilidské vztahy

Orientace manaZera na vykon 37 1,00 3,67 ,82341

Orientace manazera na
37 1,00 4,33 2,3874 1,01079
profesni rozvoj zaméstnanct

Celkem 37

Na druhém misté se projevuje zaméfeni na vykon, tato Skéla ma slabsi skorovani
zejména proto, ze odrazi misty nedostatecnou autoritu vedoucich, co by profesionalnich
manazerll a s tim spojenou ne uplnou jistotu ve stanovovani cill 1 jejich plnéni v danych
terminech a pfipadné i kvalité. Nejslabsi sloZzkou je zminéna podpora profesniho ristu, coz se
projevuje jak z hlediska motivace zaméstnancti k praci, tak i jejich podpoie s ohledem na dalsi
vzdélavani a profesni rozvoj. To miize byt odrazem bud’ toho, ze se o to vedouci tymi pfili§
nezajimaji anebo maji svazané ruce, protoze pro to nejsou ve firme¢ dostatecné moznosti.

Skaly byly testovany i v ramci jednotlivych tymil, a ackoli je v nékterych z nich situace lepsi,
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toto poradi uspéSnosti manazerskych dovednosti mizeme nalézt ve vSech tymech ve firmé.
Tento predpoklad potvrzuje i vlastni polozka tykajici se moznosti pro vlastni rozvoj. Jen
51,4% zaméstnanct uvedlo, Ze ma dostatek moznosti pro vlastni rozvoj v ramci své profese.
To shledavam jako velice dulezity poznatek i s ohledem na vékovy primér kolektivu a

> v vr v . ver v e 7w o 2
predpoklad, Ze mlad$i zaméstnanci chtéji odborné i kariérmé riist’>.

Faktor ,,nadfizeny* tedy miizeme shrnout jako ve skrze dobte fungujici polozku a to
zejména diky lidskému piistupu a péci o podtizené, pokud se tyka naslouchani, zapojeni a
hajeni jejich zajmu. V pfipad¢ vedeni tymu je situace také na dobré urovni, i kdyz drobné
selhavd v otdzkéach fizeni a stanovovani pracovnich cild, coz ale mize byt vedle menSich
zkuSenosti zptisobeno také tlakem ze strany vedoucich projektt a vedeni jako celku. Kde
manazerské dovednosti selhavaji nejvice, je oblast osobniho a profesniho rozvoje
zaméstnancl, podfizeni musi vynakladat nesmirné Gsili na to, aby se mohli profesné
posouvat, protoZze mimo jejich vlastni iniciativu se o tyto jejich potieby nikdo pfili§ dikladné

C o NITIN 153
nestard, coZ je samoziejm¢ problém™.

6.6.5 Komunikace ve firmé

Z hlediska efektivniho fungovani firemni kultury a v§eobecné spokojenosti je dulezité,
aby méli zaméstnanci dostatek informaci. To byl i1 jeden z piliit, které jsem definoval v
teoretické Casti prace. VySe byla analyzovana komunikace zaméstnanclii se svym piimym
nadfizenym. Tato oblast mapuje situaci zahrnujici komunikacni toky a informac¢ni nasyceni ve
firm¢ jako celku, tedy od vedeni k zaméstnancim a zpét. Popisuje systém komunikace,

informovanost o hospodafeni a cilech firmy a také funkcnost komunikacnich kanalti mezi

vedenim a zaméstnanci.

Tabulka 14 - Skala informovanosti ze strany vedeni firmy

N Minimum Maximum Prameér Smér. Odchylka

Informovanost ze
37 1,00 3,75 66702

strany vedeni firmy
Celkem 37

Na tvod analyzy tohoto faktoru uvadim kombinovanou §kalu vzniklou kombinaci ¢tyt
polozek nalezicich k tématu (tabulka 14). Pii hodnoceni §kaly hodnotou jedna, jako nejlepsiho

mozného stavu, skoruji zaméstnanci firmy pramérnou hodnotou 2,45. To je i v porovnani se

32 Vice o rozvoji a profesnim ristu viz modul tykajici se vnimani firmy jako celku.
>3 Analyzu by bylo mozné nadale rozvijet naptiklad uvozenim vztahu téchto stylii vedeni se smé&fovanim firmy,
s cilem identifikovat miru souladu téchto dvou slozek.
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standardizaénim vzorkem primérny az mirné nadprimérny skor. SoucCasné ale vybizi i
k otazkam ohledné bliz8i analyzy, protoze primérny skér naznacuje tomu, ze v systému
obecného informovani existuji ur€ité rezervy. Proto nize uvadim analyzu konkrétnich aspektt

informacniho systému firmy.

Dil¢i analyzy zahrnuji nékolik dilezitych prvkit. Pokud se tykd informovanosti o
vlastni praci, tedy informacniho penza dilezitého pro vykondvani své prace, uvedlo 75,7%
dotazanych, ze maji dostatek informaci k tomu, aby mohli d¢lat svou préaci dobie a kvalitné.
Ackoli je tohle procento vysoké, povazuji za nutné brat v potaz témef Ctvrtinu zaméstnancd,
ktefi tento pocit nesdili a nékteré informace ke své praci postraddaji: ,, Ve spolupraci
s vedoucimi projektii je prosté potreba vice komunikace, hlavné ve fazi zadavani vyzkumu, oni
musi vedet, co klient chce, ne my* [fadovy zaméstnanec]. Jedna se tedy patrné zejména o
pfedavani informaci z hlediska vedeni projektti, kdy se Casto ztraci informace v toku od
klienta pfes vedouciho projektu az k fadovym zaméstnancim. Stejné tak se zde miZe
projevovat 1 ne vzdy jasné rozdéleni kompetenci mezi Cleny projektového tymu, coz pak
v jeho vykonu puasobi chaos: ,, Hlavne se musi jasné vymezit kompetence jednotlivych tymii,

aby nedochazelo k jejich nesmyslnému prenaseni* [vedouci tymu].

Diilezitost této bariéry ziskava na sile zejména v kombinaci s dal$i otazkou tykajici se
systému informovani s ohledem na rychlost a kvalitu doddvanych informaci. Pouze 37,8%
zaméstnancti uvedlo, Ze je tento systém prenosu informaci dobry. Uplnost pfenosu informaci
je tedy riznymi zplisoby narusovana, coz muze ovliviiovat rychlost jejiho zpracovani a tim i
samoziejme efektivitu. To se dle rozhovorl projevuje naptiklad tim, Ze jsou nékteré tikony ¢i
analyzy délany zbyte¢né nebo nasledné predélavany, protoZze jiz pravé na zafatku prace
chybél informacni zéklad o podobé¢ jejich vystupu: ,, V nékterych pripadech nastavaji zmatky
v tom, kdo zadava praci a vznikda chaos* [Clen vedeni]. To se tyka i davkovani informaci:
, Kdyz po mé nékdo néco chce, tak by to idedlne mél vybalit vSechno najednou a ne to
davkovat po castech, ono se to pak daleko lip da zorganizovat* [fadovy zaméstnanec]. Na
zakladée rozhovort je proto ziejmé, ze by si vedouci projektlh méli své projekty po informacni

strance vice koucovat.

Tato situace muze tak alespoil z ¢asti vysvétlovat i na pocatku zminovanou sniZzenou
dil¢i spokojenost s informovanosti o praci ostatnich tymii, protoze vzajemna znalost tymové
prace miiZze také urychlit a zefektivnit kooperaci. Potfeba zvysit penzum vzajemné sdilenych
informaci byla velkym tématem i béhem rozhovori: ,, Ono by to slo resit, napr. jednou za 14

dni neformalni odpoledne, kde se proberou projekty, zkusenosti, napady... podpori se tim
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vymena informaci” [vedouci tymu]. Soucasné¢ lze nizSi procentudlni hodnoty faktoru
informovanosti vysvétlit také zptisobem informovani o odchodech zaméstnanct z firmy, které
jsou komunikovany nepfili§ transparentnim zpiisobem, coz zptusobuje zmatek a konfabulace
ohledn¢ déni ve firme: ,, Hlavné je nutné lépe a vcas komunikovat pripadné odchody
zaméstnancii“ [fadovy zaméstnanec]. To se patrné tyka zejména upifimnosti pii sdélovani
téchto informaci: ,, Ty prichody a odchody se musi resit otevienéji, ne takhle” [fadovy
zaméstnanec]. Zameéstnanci ocividné reflektuji zmény, ale nemaji k nim zadné podklady, coz
muze jednak podporovat drby a jednak snizovat pocit jistoty zaméstnani. Pro bliz§i posouzeni
situace jsem se jesté rozhodl prvné zminénou kombinovanou skalu rozdélit dle vedoucich a
fadovych zaméstnancti, abych zjistil, zda se opravdu informaéni penzum snizuje smérem od

vedeni k zaméstnancim, viz tabulka 15.

Tabulka 15 - Hodnoceni komunikaéniho systému dle firemni hierarchie
Jaké je VaSe soucasné pozi¢ni zafazeni? N Minimum Maximum Prameér Smér.
Odchylka

Radovy Informovanost ze strany 27 1,00 3,75 2,5747 , 73547

zaméstnanec vedeni firmy
Celkem 27

Vedouci Informovanost ze strany 10 1,00 3,50 2,0469 ,72503

zaméstnanec vedeni firmy
Celkem 10

Z tabulky je patrné, Ze vedouci zaméstnanci jsou opravdu lépe informovani o déni ve
firmé a projektech nez ti fadovi, coZ podporuje mou tezi o naruSovani toku informaci od
nejvysSiho vedeni pies vedouci zaméstnance az po ty tadové. Je tedy ziejmé, zZe
s informacemi potfebnymi ke kvalitni praci stejné tak jako s informacemi o déni ve firmé se
zde nezachézi idedlnim zplisobem, protoze se jejich kvalita asto vytraci na uzlu vedoucich

zaméstnanct, kteti bud’ informace déle nesdili, nebo jich predavaji jen ¢ast.

Podobné je to 1 scili a misi firmy, pouze 43,2% zaméstnancii uvedlo, ze je
obeznameno s tim, kam firma mifi a ¢eho chce v budoucnosti dosédhnout. To miZze byt dle
rozhovori spojeno i se vieobecné nizsi predstavou ohledn& firemni image™. Vedeni ziejmé
uptfednostiuje predevsim financni situaci firmy, ale nikoli obecnou perspektivu, co se tyce
jejiho smétovani a vyvoje. To je mozna zpiisobeno tim, ze sami pfili§ nevédi, jakym smérem
se stylizovat: ,,Je tfeba si jednou jasné Fict, jaké klienty chceme, jaké ne, a aktivné a

profesionalné na né cilit“ [€len vedeni]. To ¢astecné vysvétluje 1 snizenou dil¢i spokojenost v

> Viz samostatna kapitola v ramci modulu zamé&feného na vnimani firmy.
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oblasti informaci o hospodateni firmy, protoZe je tato informace obvykle shrnuta do jednoho
Cisla bez vétsi specifikace dil¢ich cila: ,, V ramci cilu se musi sniZit pozadovany zisk 15 % na
hladinu, které lze dosahnout. Takhle to mize byt klidné stanoveno na 40 % a bude to mit
stejny efekt - lidi nejsou motivovani“ [vedouci tymu]. S tim souvisi i1 jiZ zminény problém
s tim, ze nékteré firemni jednotky Casto postradaji informace o tom, jak si nakonec cely

projekt vedl z hlediska prezentace a profitu, coz by méli obstaravat vedouci projekti.

Tim pak ztraci na vyznamu i celofiremni schizky, protoZze zaméstnanciim nepfinasi
konkrétni cile, ale pouze mlhavou pifedstavu o tom, kam dojit, aniz by nékdo tusil, jakym
zpusobem se toho docili, coz ma o¢ividné negativni vliv na jejich motivaci k praci. To se tyka
1 prezentace vyzkumu spokojenosti, vedeni je sice kazdoro¢né provadi, ale zaméstnancim
ohledné nich neposkytuje zpétnou vazbu, coz zcela logicky narusuje zdjem o n¢ a vSeobecné i
pocit, Ze je ve firm¢ snaha néco ménit ku prospéchu zaméstnanci: ,, U techto priizkumii
postradam zdsadni véc: zaméstnanctim se odprezentuji vysledky, ale moc si nejsem védoma
toho, zZe by se na zdklade téchto prizkumii néco zménilo, nebo to alespon neni viici
zameéstnancim komunikovano tak, aby bylo jasné, Ze je tato zména primym vysledkem
zaméstnaneckého prizkumu “ [fadovy zaméstnanec]. Systém zachdzeni s informacemi je tedy
ve firme velice silnym tématem, které vedle vlivu na vnitini motivaci mize siln€ ovliviiovat i

pracovni angaZovanost a vSeobecné identifikovani se s firmou a jejimi hodnotami.

6.6.6 Interpersonalni vztahy a vztahy mezi tymy

Tato cast analyzy je vénovéna pracovni atmosféfe. Osobni vztahy mezi zamé&stnanci
mohou byt dillezitym aspektem pro niZsi spokojenost stejné tak jako disledkem zvaZovani
odchodu z firmy. Pravé proto se na tomto misté¢ zaméfuji pfedevsim na vzajemnou pomoc,

respekt, ptipadny vyskyt pocitii nespravedlnosti a samoziejmé také na vztahy mezi tymy.
Atmosféra ve firmé

Jiz z vySe uvedeného vyplyva, ze je firma hodnotové z velké ¢asti vystavéna na
ptatelskych vztazich mezi jejimi ¢lanky, coZ potvrzuje 1 situace mezi zaméstnanci. Pozornost
proto musi byt vénovana jak formalnim tak i neformdlnim vztahim mezi nimi. Globalni
pohled na vztahy mezi zaméstnanci pfinasi kombinovana skdla interpersondlnich vztahd ve
firm¢ (viz tabulka 16). Pfi nejlepSim mozném hodnoceni na priméru 1 je ziejme, Ze
s primérnym skoérem 1,53 jsou vztahy mezi fadovymi zaméstnanci na velice dobré urovni. To

potvrzuje i komparace se standardizaénim vzorkem. Tato Skdla patfi v rdmci dotazniku
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obecné mezi ty 1épe hodnocené, ale i tak byla naméfena na pramérné hodnoté 1,95, takze

vysledky této firmy vychazi nad primérem.

Tabulka 16 - Skala interpersonalnich vztah ve firmé

N Minimum Maximum Prameér Smeér. Odchylka

Interpersonalni
37 1,00 3,00 67796

vztahy ve firmé
Celkem 37

K bliz§imu popisu tohoto skoru z hlediska projevii v pracovnim chovani bylo pouzito
dil¢ich skal tykajicich se vzajemné pomoci a spoluprace. 89,2% dotazanych uvedlo, ze jsou si
jednotlivi zaméstnanci ochotni kdykoli pomoci a Ze soucasné¢ dokazi spolupracovat, aby
odvedli pozadovanou praci. Stejné¢ tak vétSina zaméstnanct (81,1%) uvedla, ze si v ramci
efektivniho vykonu Casto vyménuji s ostatnimi zaméstnanci informace a zkuSenosti, aby
dosahli kyzenych vysledkl. Tento skor povazuji za velice dulezity, protoze vzajemné sdileni
zkuSenosti a informaci ohledné projekta a jejich zpracovani je v této oblasti zasadni nejen pro
efektivitu firmy, ale i pro jeji vyvoj a uceni se. Tento fakt potvrzuji i rozhovory: ,, V ramci
tymu panuje vSeobecnd snaha o dobre odvedenou prdci, ochota pomoci ostatnim a nehdzet
svou praci na druhé, vétsina se snazi, jak nejvic miize“ [vedouci tymu]. Vzajemna vypomoc
se vSak ziejmé tyka zejména situaci v ramci vlastniho tymu, o spoluprdci na mezi tymové
urovni se zminim jeSté¢ pozdé¢ji, protoze zde je patrné situace komplikovanéjsi: ,, Nejvice
narazim ve chvili, kdy resim kol pro mé oddeleni netypicky, kdy potrebuji poradit, pomoci od
Jjiného tymu. Mam pocit, Ze obtézuji, ze mne vnimaji jako madlo kompetentniho pracovnika“

[fadovy zamé&stnanec]. To ostatné naznacovaly uz i diive zminéné faktory.

Rozdilné vnimani vztahii na urovni individualni a tymové potvrzuji 1 dalsi polozky.
Dobrou troveil vztahti v podobé celkové atmosféry na pracovisti ukazuje proménna hodnotici
prave obecnou uroven vztahd ve firmé. Celkem 83,8% zaméstnancti uvedlo, Ze jsou tyto
vztahy na dobré Grovni, coz se dle rozhovord projevuje zejména na osobni roving: ,, Mam rad
prakticky vSechny kolegy a kolegyné. Na kazdém se najde néco zajimavého a to mne bavi*“
[C¢len vedeni]. A rovin€ spoleCenské, napt. formou spoleénych akci: ,, Mam rada neformalni
akce, podporuje to soundleZitost...” [fadovy zaméstnanec]. Je tedy mozné vyslovit
predpoklad o tom, Ze firemni vztahy se projevuji jinak na profesionalni, tedy pracovni roving
a jinak na rovin¢ neformalni. A byt se firma miize snazit diky svému rodinnému charakteru
ob¢ oblasti slu¢ovat, zaméstnanci to tak nemusi vzdy vnimat, protoze kazdy zaméstnanec se

zcela logicky chova jinak pod tlakem pracovniho prostfedi a jinak pfi neformalnim posezeni u
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piva. I proto povazuji za nutné zamétit se blize i na ty, ktefi firmu oznacili za Castecné
konfliktni prostfedi. Bliz§i pohled nabizi polozka tykajici se miry konfliktd ve firm&™.
Celkem 5,4% zaméstnanct oznacili firmu za plnou konflikt a dalSich 21,6% za misto, kde se
sttidaji chvile bezproblémové s témi vice konfliktnimi. To mulZze byt zplisobeno napiiklad
pracovni zatézi a s tim spojenym tlakem (pro tuto oblast bézné): , Nekdy je to az takova
rezignace. Na druhou stranu to sice chdapu - ale pokud na tu praci nejsou kapacity, je to
probléem “ [fadovy zaméstnanec], coz je faktor spojeny s praci, nebo osobnostnim nesouladem

zamestnancl, coZ vyzaduje urCitou miru tolerance a asertivity.
Mezi tymové vztahy

S ohledem na jiz uvedené i na vysledky poloZky tykajici se vlastni sebereflexe ohledné
vztahil s ostatnimi, kde ale 89,2% zaméstnanct uvedlo, Ze s ostatnimi vychazi bezkonfliktné,
usuzuji vedle formalni a neformalni roviny vztahi i na rozdilnou Groven vztahii v rdmci tymu,
mezi tymy a mezi zaméstnanci napfi¢ firmou. Zatimco v ramci tymu vztahy funguji velmi
dobfe a to jak na trovni podfizenych, tak i1 s nadfizenymi, napfi¢ firmou je tato situace mén¢
konzistentni a vyrovnand, coZ umociiuje i stav vnimané spravedlnosti, o které bylo hovoteno
vyie a jejiz Groveti je pomérné nizka. S tim souvisi i otdzka up¥imnosti zamé&stnanc’®, jen
48,6% zaméstnanct uvedlo, ze jsou k sob¢ lidé ve firm¢ upfimni a jednaji spolu na rovinu,
coz se mize tykat naptiklad jiz zminovanych tajnych schiizek, o kterych nema nikdo védét. Je
proto mozné se domnivat, Ze vnimana niZ§i spravedlnost a neupfimnost ve firm& mize
odkazovat na nizkou transparentnost ohledné zachdzeni s jednotlivymi jednotkami a

zaméstnanci ve firmé€. Posledni analyzovanou polozkou v této ¢asti je proto vlastni analyza

vztahli mezi tymy (viz tabulka 17).

Tabulka 17 - Dopliite vétu: "Vztahy mezi jednotlivymi tymy jsou...“

N % Kumulovana %
Na vynikajici trovni, se v§im si pomuzeme. 3 8,1 8,1
Na dobré urovni, vychazime spolu. 16 43,2 51,4

Primérné, zvladame to, ale ma to rezervy. 14 89,2
Nic moc, pokud nezatla¢ime, pomoci se
4 100,0

nedockame.
Celkem 37 100,0

>V dotazniku figuruje jako jednodimenzionalni $kala, nicméné pro potieby vyzkumu byla rozdélena na dvé
samostatné otazky, aby mohla byt realizovana ve zvoleném elektronickém prostiedi.

%6 Tato a predchozi poloZka nejsou souéasti piivodniho dotazniku, ale byly piidany dodate¢né v ramci pilotaZe a
domluvy s vedenim.
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Vysledky potvrzuji premisu o urcitych bariérach v této oblasti. 48,6% dotazanych
uvedlo, Zze vztahy mezi tymy nemaji odpovidajici uroven. Lze se proto domnivat, ze
spoluprace mezi tymy na spoleénych projektech mlze narazet na urcCité piekazky. To je
rozvinuto je§té pomoci dvou polozek tazajicich se na pracovni troveti vztahi’’. Pokud se tyka
spoluprace, uvedlo 67,6% dotazanych, ze je spoluprace mezi tymy na dobré urovni. To je sice
nad standardizaCnim primérem, ale s ohledem na potiebu efektivni a rychlé spoluprace na
spolecnych projektech stale nedostatecné, coz ukazuji 1 rozhovory: ,, Komunikace s nekterymi
tymy je v duchu "my a oni", necitim se s nimi byt na jedné lodi“ [vedouci tymu]. To miize byt
¢astecn¢ podpoteno i druhou polozkou, ktera se tyka vymezeni kompetenci, o kterém jsem se
jiz zminoval. Srozumitelnost a jasnost systému rozdéleni kompetenci je na dobré urovni jen
pro 56,8% zaméstnanct, coz opét dokladaji 1 rozhovory: ,, Nejvétsi problém je komunikace a
vymezeni kompetenci, madlo se komunikuje a hodné se vycita“ [fadovy zaméstnanec]. Je tedy
velice pravdépodobné, ze pravé nejednoznacnost rozdéleni kompetenci usti ve zhorSeni
vztahll mezi nékterymi tymy. Dalsi pfi¢inou mize byt také piistup vedoucich, vedeni firmy

jako celku nebo 1 jiz zminovany zpisob odménovani.

Pro blizsi pochopeni a identifikaci nejproblémovéjsich ¢lankt firmy jsem jesté provedl
analyzu hodnoceni spolupréace s jednotlivymi tymy. V rdmci této analyzy se uk4zaly zejména
dva tymy jako vyrazné&ji plroblémové58 z hlediska komunikace a vymezeni kompetenci. Na
zaklad¢ kvalitativni analyzy se zda, ze nékteti vedouci téchto tymu si natolik brani vlastni
tym, Ze odmitaji jakékoli zdsahy z vnéjSi a vytvaii ur€it¢ mikroklima, které vnasi do
spoluprace negativni emoce a brani spolupraci, coz se podepisuje i na jeji efektivité: ,, Tak
treba nepouzivat v argumentech napric firmou, Ze si néco beru nebo bereme osobné, Ze jsme
citlivi atd., pokud jsou jasné podklady, fakta, Ze to, co konfrontujeme, ma mouchy* [fadovy
zaméstnanec]. Jako tieti hife fungujici tym je chépana slovenska dcetfind pobocka, ktera
patrné funguje dle vlastnich pravidel a chybi ji dozor a vSeobecné vétsi sprava, coz miize
komplikovat pfipadné mezinarodni projekty: ,, Slovenska pobocka je samorost, neresi nékteré
detaily, nékterd jejich nastaveni jsou pro mé zdhadou, a nékdy se stavi k nastavenim z CR,

Jjakoze jim chceme komplikovat Zivot“ [vedouci tymu].

Diiraz zde kladu i na polozku ,nevim, netykda se mé*, kterd se u vSech tymu
pohybovala mezi 10-30%. Na jedné strané¢ odkazuje na zcela logickou neprovazanost

spoluprace nékterych tymi, kterd je dana povahou projektl, ale soucasné muize byt také

>’ Druha polozka byla doplnéna nad ramec pavodniho dotazniku na zakladé konzultace s vedenim a pilotaZe, ze
stejnych divodi piibyly i otazky tykajici se hodnoceni vztahti mezi konkrétnimi tymy.

v
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dal$im potvrzenim nizké Grovné participace na piehledu ohledné prace ostatnich tymi ve
firm¢. Piehled o praci ostatnich tyma pfitom muze byt kliCovy pti hlidani rychlosti a
efektivity prace. Jak vyplyva z rozhovori, do vztahii mezi tymy je tfeba vnést 1 uritou miru
vzajemného pochopeni a odstranit situace, kdy se nékteré tymy citi podiadné nebo
podcenovang: ,,Co mi vSak vadi vlastné jiz od mého nastupu do firmy, je to, zZe nékteri

Jednotlivci napric tymy stale vnimaji nas tym jako néco podradného ““ [fadovy zaméstnanec].
Firemni akce

Do tohoto modulu patfi 1 firemni akce, které tzce souvisi s firemnim klimatem,
respektive s vnimanim vztahti mezi zaméstnanci. Dotaznik sice bohuZzel neobsahoval pfimo
polozku zaobirajici se timto tématem, bylo vSak pfedmétem diskuzi kvalitativni ¢asti prace.
Poméhaji totiz pochopit rozdil mezi formalnimi a neformalnimi vztahy ve firmé. Velkym
tématem je v tomto ohledu teambuilding. Tato akce je velice oblibend a ziejmé plni své
funkce, co se sblizovani zaméstnanct tyka: ,, Teambuildingy (i tFeba voda) jsou super a
spojuji tym! Skoda, Ze se jich vétsinou cca piilka firmy nevicastni“ [fadovy zaméstnanec]. To
uvozuje jeden zdsadni nedostatek, tyto akce nejsou povinné, coz uUsti v pravidelnou
nepiitomnost zejména vedoucich zaméstnancti. Dochazi tak sice k opakovanému stmelovani
podiizenych, ale také zaroven ke zvySovani propasti mezi nimi a nadfizenymi, coz se
samoziejmé fadovym zaméstnanciim nelibi. Utvrzuji tim v sob€ pocit, Ze o0 moZnost vét§iho
vzajemného poznani se, které¢ by prospélo vSem z hlediska pracovni efektivity, nemaji tito
zamestnanci zajem: ,, Teambuildingy by byly dobry, kdyby na nich byli vedouci oddéleni, aby
se odstranily ty treci plochy. Vedouci musi ukdzat, Ze jsou taky lidi, a pokud tam nejezdi, tak

to postrada smysl no ““ [fadovy zamé&stnanec].

Zda se tedy, Ze velkou roli zaujimd mimopracovni sféra, kdy spolu vychazi dobie
témet vSichni, coz podporuje koncept rodinné pratelské firmy. To se ale pfirozené¢ méni pii
pracovnim tlaku, kdy na povrch prosvitaji pracovni nedostatky. Zminuji to zde proto, Ze
pratelské vztahy, které tvoii patrn€ nejsiln€js$i pilit pracovni spokojenosti v této firmée, jsou dle
mého nazoru zvelké Casti vystavény na mimofiremni znalosti sebe navzdjem a nikoli
vzdjemnym ocenovanim svych pracovnich kvalit. Osobni znalost kolegh tak dovoluje
promijet nékteré problémy anebo o nich naopak i otevienéji diskutovat, coz je sice dobré, ale
soucasn¢ by oba svéty nemély prili§ splyvat a tvofit si vzajemné alibi: ,, Tady je nutné prestat
tolerovat nevhodné kroky a pristupy nekterych lidi s omluvou, Ze takovi prosté jsou* [fadovy

zameéstnanec]. Je proto tfeba vytvoteni urcitych hranic.
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6.6.7 Organizace prace a pracovni podminky

V této fazi analyzy se zaméiuji na praci samotnou a s ni spojené pracovni podminky,
jejichz roven a rozlozeni jsou dalSimi dulezitymi aspekty pracovni spokojenosti a loajality.
To se tykd zejména organizace prace a pracovni doby, naro¢nosti prace, zatéze, vybaveni

pracovisté a zajisténi bezpecnosti zaméstnancu.
Organizace prace

Pro efektivni zvladani prace je klicova jeji organizace a pro kladny vztah kni je
dalezité mit ji mimo jiné pod kontrolou, coz je aspekt syceny kombinovanou Skalou tykajici
se organizace prace (viz tabulka 18). Pfi hodnoceni 1, jako nejlepsi mozné miry organizace
prace, vychazi v ramci firmy skore 2,32, coz je na Grovni lepsiho priméru standardiza¢niho
vzorku. VySe skoru tedy sice znaci akceptovatelnou uroveinn organizace prace, ale zaroven
poukazuje také na to, ze v rdmci ni existuji urCité bariéry, které ji vice ¢i méné narusuji.

K identifikaci téchto slabych mist jsem proto provedl i analyzu dil¢ich polozek.

Tabulka 18 - Skala hodnoceni organizace prace

N Minimum Maximum Prameér Smeér. Odchylka
Hodnoceni organizace

37 1,00 3,50 ,54990
prace
Celkem 37

Celkem 73% zaméstnanci uvedlo, ze si mohou praci zorganizovat dle vlastniho
uvazeni. To je pozitivni, protoZze 1 kdyZ bude narocnost prace vysokd a ukolli mnoho,
zamé&stnanec bude mit vZdy moZnost si praci rozvrhnout dle sebe. Problematickou €ini situaci
zejména dal$i proménna tykajici se asu. Jen 37,8% dotazanych uvedlo, ze ma dostatek ¢asu
na vykon své prace. To je zdsadni bariéra, ktera je zfejmé zptisobena silnym tlakem termint,
ktery k této préaci patii. Zaméstnanec tak sice ma moZnosti pro organizaci své prace, ale
vzhledem k jejimu mnoZstvi ji stejné nemuze stihat, ¢imz trpi jak efektivita prace, tak

pfedevsim psychické zdravi zaméstnanci.

Navic k tomuto zjisténi jen 32,4% zaméstnancli uvedlo, Ze je ve firm¢ dostatek
zaméestnanci ke zvladnuti potfebné prace. Mnozstvi prace je tedy patrné neadekvatni
mnozstvi zaméestnancl, coz zaméstnance dostdva do stresu a pod nepfijemny pracovni tlak,
jez mize narusovat jejich pracovni spokojenost. To ostatné potvrzuji i rozhovory: ,,Prdce je
casto vycerpdvajici a je potreba nabrat nové sily, dovolenda navic by urcité pomohla*

[vedouci tymu]. Toto ptedstavuje problém. Protoze ackoli je pracovni doba flexibilni (celkem
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78,4% dotazanych uvedlo, Ze maji dostatek moznosti k ovlivnéni a rozlozeni své pracovni
doby, coz je vyrazné¢ nad standardiza¢nim priimérem), zaméstnanci toho nemohou fadné
vyuzit. Navic jde pouze o flexibilitu v rdmci pevné dané osmihodinové pracovni doby, coz by
se dle dotazanych zaméstnanci mélo zménit: ,,Chybi tu moznost si flexibilné nastavit zacatek
a konec pracovni doby, coz by dalo vice casu na rodinu“ [fadovy zaméstnanec]. Soucasny
systém tedy znemoznuje efektivnéjsi rozvrzeni dne. To je ale patrné bariéra uréend zejména

nutnosti kooperace zaméstnanci, coz by za zménénych podminek nebylo mozné.

Takto vysokou zatéz je tfeba také kompenzovat, protoZze zameéstnanci jsou kviili
casové dotaci projektd a nedostatku kolegl stejné nuceni travit praci vice €asu, nez jim
prislusi a nez by si ptali: ,, Mohli by aspon pridat ohodnoceni vikendové prdce (je-li nutna) -
vyber volna ve vsedni den ji dostatecné nekompenzuje* [fadovy zaméstnanec]. Tuto situaci
navic syti 1 systém fungovéni firmy, kdy v touze ziskat co mozna nejvice projektii, dani
manazeii zapominaji, co bude prace na projektu obndset a prodavaji je pod cenou: ,, Tady je
treba zménit cenovou politiku - pro¢ prodavat projekty nesmysiné pod cenou, coz pak vede jen
ke vSeobecné frustraci zaméstnancii, kteri se na projektu podili?“ [vedouci tymu]. Tim se

opét vracime k manaZerskym dovednostem, tentokrat ve vztahu ke klientim®’.

w7 ow

Ptimym disledkem této situace je i dalsi skala tykajici se vyvazenosti ¢asu stravené¢ho
v praci a s rodinou, tedy také konceptu work-life balance. Jen 37,8% dotdzanych uvedla, Ze

ma vedle zaméstnani dostatek ¢asu na rodinu, ptatele a konicky (tabulka 19).

Tabulka 19 - Vedle zaméstnani mam dostatek ¢asu se vénovat své rodiné, prateliim a koni¢kam.

N % Kumulovana %
Rozhodné souhlasim 3 8,1 8,1
SpiSe souhlasim 11 29,7 37,8
Ani souhlas, ani nesouhlas 10 27,0 64,9
SpiSe nesouhlasim 8 21,6 86,5
Rozhodné nesouhlasim 5 13,5 100,0
Celkem 37 100,0

Koncept Zivotni a pracovni rovnovahy zde tedy neni pftili§ efektivné vybalancovan a i
dle osobnich vypovédi zaméstnancii je nesporné, ze prace v této firmé jim bere mnoho Casu,
ktery jim v ostatnich oblastech zivota chybi: ,,Obcas jsem dost frustrovand, mam nedostatek
casu na rodinu a na normalni Zivot, a to nepocitam nedostatek feedbacku v praci [fadovy

zaméstnanec]. Zaméstnanci tedy rozhodné nejsou v této situaci pracovniho nasazeni zcela

% Vice o této problematice je zminéno v ramei modulu tykajiciho se vnimanim firmy jako celku.
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dobrovoln¢ a mnozstvi prace na n¢ vyviji opravdu veliky tlak, coz z n&j déla dilezity faktor
pracovni nespokojenosti. Zameéstnanci jsou sice na jednu stranu zodpovédni a jsou si védomi
toho, ze prace musi byt dotazena do konce, soucasné si ale také uvédomuji, ze to mnohdy
piekracuje jejich osobni limity: ,, Vedeni by se méelo naucit znat, kam clovek miize smérovat a

¢eho miuize dosahnout, kazdy mame své limity “ [fadovy zaméstnanec].
Zadani ukolu a kompetence

Pro efektivni praci pod takovym casovym tlakem je tfeba mit predevSim jasné
stanovené zadani ukolu. To v realit¢ potvrzuje pouze 64,9% zaméstnancli. Znamena to tedy,
ze vice jak tfetina zaméstnanct vedle stalého pocitu ¢asového nedostatku soucasné neni plné
pfesvédcend o tom, Ze jsou jim Ukoly zadavany jasné a srozumitelné. To mlze souviset i s jiz
zminénym penzem informaci k praci, tykajici se napiiklad problémi mezi tymy navzijem,
které na sebe mohou v dusledku stresu zacit hazet vinu: ,, To uz potom nezastavis, misto aby
se resil projekt, tak se prehazuje vina z jednoho na druhého a s tim uz nic neudélas“ [fadovy
zaméstnanec]. Nebo chybného pftistupu vedoucich projektt, kteti si projekt malo hlidaji, a
informace o ném se pak tfisti: ,, Zejména u veétsich projektii jedna schiizka nestaci, musime se

schazet pravidelné, aby byla prace efektivni““ [fadovy zaméstnanec].

VN

Z tohoto diivodu jsem tento faktor dotazniku jesté rozsifil o tfi otdzky zaméfené na
rozlozeni kompetenci, protoze z pozorovani, pilotdZe a rozhovoru s vedenim jsem usoudil, ze
je tato otazka ve firm& zéasadni. Cilem téchto otazek je analyza toho, zda jsou si zaméstnanci
védomi svych kompetenci a zda nemaji pocit, Ze pracuji za nékoho jiného, coz souvisi s vyse
uvedenou problematikou mezi tymy. 81,1% dotdzanych uvedlo, ze dobie znaji své
kompetence. To je pro orientaci ve vlastni praci a povinnostech diilezit¢ a zaméstnanci
v tomto ohledu védi, co maji délat. To je dobte kontrastni s polozkou tykajici se redlné prace
v ramci téchto kompetenci. Jen 62,2% zaméstnanct uvedlo, ze jimi vykonavana prace je vzdy
v mezich jejich kompetenci. Dle kvalitativniho Setfeni to muze byt disledkem napf.
nedokonalé tymové domluvy ¢i chybéjiciho vymezeni roli a toho, kdo za co zodpovida:
., Nékteré tymy rady ostatni véci posouvaji, protoze pro né nejsou prioritou, nechtéji to delat
nebo je nepovazuji za svou kompetenci* [vedouci tymu]. I tak ale zstava otdzkou, kde ma
tento pocit zdroj, protoZe ackoli si témet 40% zaméstnanct mysli, Ze délaji 1 praci nad ramec
svych kompetenci, jen 24,3% jich uvedlo, ze délaji praci spadajici do spravy jinych odd¢€leni.
To tento problém vysvétluje jen z Casti. Zbyld Cast muze byt zpusobena naptiklad jiz
zminénou piemirou ukolu, které se distribuuji dle potfeby a casovych moznosti. Vzajemnou

provazanost polozek potvrzuji i korela¢ni analyzy, které prokazaly korelace na urovni 0,3-0,4.
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Dle o¢ekavani se tak prace vykonavana nad ramec kompetenci tyka soucasné téch, kteti délaji
praci za jina oddéleni a pfipadné nemaji pfimo jasno ohledné¢ vymezeni svych vlastnich

kompetenci®.

Charakter prace

Abych 1épe identifikoval charakter provadéné prace, uvadim analyzu jeji psychické a
fyzické naroCnosti, tedy jeji variability a povahy. Pokud se tykd monotonnosti prace,
poskytuje oblast vyzkumu trhu velice variabilni napli, coz zaméstnanciim svéd¢i. Dojem, ze
je prace jednotvarna a monoténni uvedlo jen 10,8% dotdzanych, coz potvrzuji i rozhovory:
., Ta prace je dostatecné pestrad, to mé na tom bavi* [fadovy zaméstnanec]. Vzdor pracovnimu
tlaku mtiZze byt tedy silnym pojitkem k firm¢ alesponl charakter prace, kterd nabizi dostatek
podnétil pro vlastni rozvoj a sebezdokonalovani. Ac¢koli je tfeba si soucasné uvédomit i silnou
variabilitu mezi typem prace jednotlivych tymia, nékdo miize svou praci povazovat za

.., e, ., N 1
extrémné zajimavou, jiny za rutinni, ale pfesto pohodlnou®".

I otazka fyzické néarocnosti prace je zde zanedbatelnd, pouze 13,5% zaméstnancii
povazuje svou praci za fyzicky narocnou. Tyto vysledky jsou pochopitelné. Z povahy prace,
kterd vyZaduje mimo ptesunil v terénu predevSim mentalni zapojeni jedince, jsou vysledky
ocekavatelné a miizeme shledat, Ze fyzicka naroCnost prace neni pro zaméstnance piekazkou.
To potvrzuje i polozka tykajici se ergonomie pracovniho mista. Pouze 16,2% zaméstnanci
uvedlo, Ze prace vyZaduje setrvani v nepiijemnych polohach. Toto procento pravdépodobné
vychéazi zpovahy sedavého zaméstnani u PC, které je ale unosné diky velmi dobrym
moznostem, pokud se tyka vySe zminéného vlastniho designu pracovni doby (pauzy, pohyb

etc.). Tyto vysledky potvrzuje 1 kombinovana Skéla fyzické naroc¢nosti prace (tabulka 20).

Tabulka 20 - Skala hodnoceni fyzické naroénosti prace

N Minimum Maximum Primér Smér. Odchylka

Hodnoceni fyzické 37 1,00 5,00 3,8739 ,84016

naro¢nosti prace
Celkem 37

cvwr

fyzickd néaro¢nost prace v této firmé neni zdsadnim problémem v ramci hodnoceni pracovni

5 Analyzu by bylo mozné rozsifit o tiidéni dle tymu, hierarchie pozic nebo pohlavi a pomoci analyzy rozptylu
zjistit, ktera z pracovnich slozek je timto faktorem postiZzena nejvice.
5! Pro porozuméni témto nuancim by bylo tieba dodate¢nych dil¢ich analyz za jednotlivé tymy.
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spokojenosti a loajality. Do této oblasti patii i bezpe¢nost a ochrana zdravi pii praci . Jen
40,5% dotazanych uvedlo, ze zaméstnavatel klade velky diiraz na bezpecnost a ochranu
zdravi pfi praci. To je oproti validizatnim studiim velmi nizké procento, nicmén¢ bych to
vysvétlil tim, Ze se jedna o praci, kterd je zaméfena na psychickou zatéz a z toho divodu
nepiikladaji zaméstnanci bezpecnostnim opatifenim dilezitost, protoze situace jako pracovni

urazy jim v podstaté nehrozi.

vvvvvv

narocnosti prace. Svou praci zde oznacilo za vy€erpavajici 64,9% zaméstnancii. To potvrzuji i
dalsi Skaly, celkem 78,4% dotdzanych uvedlo, ze musi €asto pracovat pod tlakem terminii a
stejné procento, ze musi v praci pracovat vysokou rychlosti. Prace v oblasti marketingu a
vyzkumu trhu tedy zada po svych vykonavatelich, aby pracovali svizné¢ a pod vyraznym
tlakem. To zcela logicky vyvolava psychickou zatéz a stres, které pravdépodobné dosahuji
nekomfortni urovné a mohou ovliviiovat chybovost pii vykonu prace i jeho samotnou
efektivitu: ,,Posledni dobou mam hodné prace (coz vétsinou bylo soucasti meé prace zde), ale
bud’ uz jsem stard, nebo znicend, nebo nevim, ale zacinam pocitovat stres i fyzicky, obcas

kvuli praci nespim, i kdyz se snazim si tlak nepripoustét *“ [odchozi zaméstnanec].

Tuto premisu zmifnuji s ohledem na vySe zmifovany problém s mnozstvim ukoll ve
vztahu k nedostatku zaméstnancii a ¢asu. Soucasné ji potvrzuje i dalsi faktor, ktery praci
znesnadnuje a to, Ze 78,4% zamé&stnanct uvedlo, Ze je jejich prace Casto naruSovana novymi a
neptfedvidatelnymi tkoly. Ackoli jsou uvedené informace typické pro tento typ agentur, je
vice nez patrné, Ze mnozstvi prace a rychlost jejich zmén klade na zaméstnance piehnané
naroky z hlediska ¢asu i pfizplsobivosti, které nejsou vyraznéji kompenzovany, coz se miuze
vyrazné podepisovat na jejich pracovnim nasazeni a spokojenosti. Toto zjiSténi podtrhuje i
obecné hodnoceni psychické naroCnosti prace, kterou za naronou oznacilo 81,1%
zaméstnancl. | pfi pohledu na komplexni Skalu zaméfenou na psychickou narocnost prace

(tabulka 21) vidime jasny rozdil oproti té fyzické.

Tabulka 21 - Skala hodnoceni psychické naroénosti prace

N Minimum Maximum Primér Smér. Odchylka

Hodnoceni psychické 37 1,00 3,20 1,8919 ,62644

naro¢nosti prace
Celkem 37

62 yzhledem k tomu, Ze byl dotaznik tvofen na industrialnich podnicich, zahrnuje i polozku tykajici se pfimo
zdravotnich rizik, proto jsem ji jako irelevantni vytadil a ponechal jen obecnou polozku tykajici se BOZP.
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Pii hodnoceni 1 znamenajici nejvys$i miru psychické narocnosti Skala nabyva
primémé hodnoty 1,89, coz je v praiméru vyssi nez u standardizacnich studii (o 0,5). To jen
potvrzuje premisu o vysoké narocnosti prace, ktera tak klade na zaméstnance vysoké
pozadavky a dostava je zejména kviili Casovému penzu a neptedvidatelnym ukoltiim pod tlak.
Néro¢nost prace je tak dalSim faktorem vyrazné ovlivitujicim pracovni spokojenost.
Zaméstnanci jsou sice diky své povaze a charakteru tohoto typu prace na tlak zvykli a svym
zpusobem je to jedna z véci, co je na praci bavi, protoze radi pracuji pod urcitym tlakem:
., Nejlépe se mi déla lehce pod tlakem néjakého terminu, ale nic se nesmi prehanét* [fadovy
zaméstnanec]. Nicméné by tento faktor nemél ovlivitovat efektivitu prace a pozitek z ni, coz

se ale v tomto piipadé &asto stava.®

Vybaveni a podminky prace

Pokud se tyka vybavenosti pracovisté, jsou zaméstnanci spokojeni. Celkem 81,1%
dotdzanych uvedlo, Ze ma k dispozici dostatecné vybaveni k praci, coz odkazuje na adekvatni
vybavenost firmy z hlediska technologického i materidlniho. To se tyka i ruSivych vliva
z okoli, mistnosti jsou dobfe osvétlené a klimatizované. Zaméstnanci maji také k dispozici
zékladni erarni vybaveni jako je naptiklad kava. To ostatné¢ podporuje 1 hodnoceni dané
polozky u §kaly Q12, pouze jeden ze tfinacti dotazanych uvedl, Zze nemé material a vybaveni
k vykonu své prace. Z dopliiujicich komentati se zd4, Ze jedinou bariérou je v tomto ohledu
hluk, ktery je pfirozenym duasledkem feSeni designu mistnosti a nutnosti kooperace: ,, Pro
podani nejlepsiho vykonu potrebuju co nejméné stresujici prostredi, tzn. misto v kancelari,
kde se pri telefondtech jeden pres druhého neprekiikujeme* [fadovy zaméstnanec]. To lze
fesit napiiklad vEétSimi moznostmi prace doma, aby méli timto postiZeni zaméstnanci vice

klidu na zpracovavani projekti.

6.6.8 Pracovni angaZovanost

Zvlastni skupinou faktort jsou ty tykajici se pfimo vztahu a identifikace s praci. Ten
souvisi s uvedenymi o¢ekavanimi a potiebami zaméstnancti, respektive s tim, do jaké miry se
tato oCekavani ohledné podoby prace, kterd byla nastinéna vyse, potkavaji s realitou. Stejné

tak sem patii 1 otdzka osobniho vztahu k praci a identifikace s jejimi hodnotami.

Jednim z projevii tohoto faktoru muize byt i mnozstvi vykonavané prace. V ramci

dotazniku 81,1% zaméstnancl uvedla, Ze pro svého zaméstnavatele déla vyrazné vice, nez

53 Analyzu by bylo mozné doplnit také pohledem skrze specializace konkrétnich tyma, p¥ipadné i mapou
psychické a fyzické naro¢nosti prace dle dotazniku VUPSV.
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musi, coz sice koresponduje se standardizacni studii, ale nabizi se otdzka, do jaké miry je toto
sebeobétovani se dobrovolné a tudiz, do jaké miry se podoba pracovni angazovanosti.
Z analyzy otevienych otazek zaroven vyplyva, ze zameéstnanci travi tydné v zaméestnani
v pruméru o 3,5 hodiny déle, nez jim uklada pracovni doba. S ohledem na jiz zmiflovanou
pracovni zatéZz je proto nesporné, ze mnozstvi prace, které musi zaméstnanci zvladat je
mnohem vys$i, nez by o¢ekavali a chtéli. Situaci ukazuje i opacné Skalovana polozka (tabulka
22), ktera potvrzuje pomérné vysoky podil nadbytecné prace pro zaméstnavatele. Dokonce jen
2,7% zamé&stnanci uvedla, Ze pro firmu déla jen to, co je nezbytn& nutné®. Prace nadplan je

zfejmé v tomto pracovnim prostiedi zcela bézna.

Tabulka 22 - Pro zaméstnavatele délam jen to, co je nezbytné nutné.

N % Kumulovana %
Spise ano 1 2,7 2,7
Spise ne 12 32,4 35,1
Rozhodné ne 24 64,9 100,0
Celkem 37 100,0

Dotaznik VUPSV tuto otazku spojuje s pracovni angaZzovanosti (k té se jesté dostanu
v ramci analyzy Utrechtské Skaly), coz by odpovidalo jeji vysoké mife. Nicmén¢ je tieba se
na vysledek divat perspektivou zaméstnancli. Zaméstnanci nemaji na praci dostatek kolegi,
Casu, a zanedbavaji kvili ni ostatni Zivotni oblasti. Tomu odpovida i vynucené mnoZstvi
piescasli, protoze terminy zkratka z financniho hlediska nedovoluji zaméstnanciim praci
opustit, takze v praci zustavaji déle anebo si ji nosi domi. Z tohoto divodu si myslim, ze se o
angazovanost v pravém slova smyslu nejednd, protoze vedle faktorti jako je jiz zminéna
variabilita prace, nebo jeji zajimavost, na kterou se zaméfim nyni, existuji 1 jeji negativni
stranky, které vnitini motivaci naruSuji. Zda je tedy prace pro zaméstnance napliujici jejich
oc¢ekavani a tak 1 blizici se pocitu pracovni angazovanosti pomahaji pochopit nasledujici

polozky tykajici hodnoceni prace ve vztahu k pracovni motivaci.

Tento aspekt tykajici se ve své podstaté vnitinich pohnutek k préaci syti celkem tfi
polozky, které spole¢né vytvaii kombinovanou skalu vnitini motivace zaméstnanct (tabulka
23). Pti hodnoceni $kaly hodnotou 1 znamenajici nejvyssi miru vnitini motivace, podtrhuje
pramérna hodnota 2,45 vySe nastinény podnét ohledné kolisavé hodnoty tohoto faktoru u

zaméstnancu ve firmeé.

64V dotazniku figuruje jako jednodimenzionalni $kéla, nicméné pro potieby vyzkumu byla rozdé&lena na dvé
samostatné otazky, aby mohla byt realizovana ve zvoleném elektronickém prostiedi.
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Tabulka 23 - Skala vnitini motivace zaméstnancu

N Minimum Maximum Primeér Smeér. Odchylka
Vnitfni motivace

37 1,00 4,33 95973
zaméstnanct
Celkem 37

Pokud tedy budu hodnotit vnitini motivaci k praci jako faktor ovlivitujici ochotu Celit
vyzvam, produktivitu, kreativitu, efektivitu zuzitkovani svého potencidlu a tedy vSeobecné
ovliviiujici pracovni spokojenost a loajalitu, pohybuje se firma i1 v porovnani se
standardizaénim vzorkem ve stfednich hodnotich a tedy v priméru. To reflektuje i1 ¢ast
vedeni, ktera si potfebu vice motivovat zaméstnance sama uvédomuje: ,, Musime zapracovat
na motivaci zameéstnancu - nékteri zaméstnanci nejsou dostatecné motivovani (a tim nemdm
na mysli jen finance)“ [Clen vedeni]. Zaméstnanci jsou tedy k praci vazani mozna spise
povinnosti nez vnitinim vztahem k ni. To soucasné také dokresluje nastinénou premisu
ohledné charakteru pracovni angazovanosti. Abychom pochopili, co naruSuje vztah
zaméstnancl k praci v jinak velice dynamickém a kreativnim prostiedi, musime se podivat do

analyzy dil¢ich skal.

Prvni z nich se tykd zajimavosti prace. Jen 62,2% dotazanych uvedlo, Ze je pro né
jejich prace zajimava a podnétna. To je s ohledem na pestrost a variabilitu prace ponckud
zarazejici. Navic z vySe uvedenych informaci 1 rozhovorll vyplyva, ze zaméstnanci pracuji
radi a préce je bavi: ,, Prace mé bavi, vyhovuje mi jeji pestrost, témata, se kterymi prijdu do
kontaktu* [fadovy zaméstnanec]. To ale ocividné neznamena vSe. Plvodni ptfedpoklad, ze
podstata prace v oblasti vyzkumu trhu, ktera je proménlivd, dynamickd a plna novych a stale
se ménicich podnéti, staci sama o sob& k uspokojeni zaméstnance, tak Gpln¢ neplati, protoze
vice jak tfetina zaméstnancli neni plné presvédc¢ena o tom, Ze je prace dostate¢né zajimava,
coz muze ovliviiovat silnym zplsobem 1 jejich vztah kni. Silnym faktorem je zfejmé i
zkuSenost praci zprosttedkovana: ,, Védel jsem, ze mi ta firma prinese ty zkuSenosti a proto
jsem deélal praci, ktera sice nebyla komfortni, ale posune mé nekam dal“ [odchozi
zaméstnanec]. Pokud ale zaméstnanec tuto perspektivu ztrati, i pfes vysokou variabilitu
projektl je docela mozné, Ze se Casem prace ustali v jakési ruting, nebo Ze je dobry pocit
z prace limitovan tim, Ze je délana pod tlakem a tudiZ si ji zaméstnanci nemohou uzit do
takové miry, jako by chtéli, protoze na jeji kvalitni odvedeni nemaji Cas, cemuz odpovidaji i

podobné skory napfic¢ vSemi tymy, jejichz ndpli prace se diametralné lisi.
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Prace neni zcela napliujici ani z hlediska seberealizace. Jen 51,4% zaméstnanct
uvedlo, ze jim tato prace dava pocit osobniho tspéchu. To lze interpretovat bud’ tak, ze prace
je pro zameéstnance urCitou povinnosti, ktera ale nema zadny vyrazny ptesah do jejich
osobnich hodnot z hlediska hodnoceni prospésnosti nebo vlastniho tspéchu, anebo mize také
souviset s tim, e tato price neumozZiiuje svym zaméstnanciim se dostateéné seberealizovat®.
To dobte podtrhuje i posledni polozka tykajici se uzitecnosti prace. Jen 43,2% dotazanych
uvedlo, ze jim dana prace pfipada uziteCnd. Toto zjiSténi je mozna jeste¢ zavaznéjsi, nez ta
predchozi, protoze indikuje fakt, ze zaméstnanci mohou mit problém se s praci potfebnym
zpusobem identifikovat, protoze jim ptipada mélo smysluplna. Z rozhovort vyplyva, ze svou
roli mize sehravat povaha prace samotné, na jedné strané je velika variabilita projektt a tedy i
prostfedi, do kterych zaméstnanci ziskavaji vhled, na té druhé je samotné vyuziti vysledku:
, Nekdy si uvedomim, Ze to, co delam, vlastné jen pomdaha velkym firmam vydélavat na

béznych lidech, chtéla bych délat néco prospésnéjsiho “ [fadovy zaméstnanec].
Vysledky Utrechtské Skaly pracovni angaZovanosti

Posledni c¢asti tohoto modulu je analyza Utrechtské Skaly pracovni angaZovanosti.
Analyzu jsem provedl dle manudlu a s rozdé€lenim na tii sloZky, ze kterych se angaZovanost
sklada tak, jak bylo uvedeno v teoretické €asti prace. Vystupem jsou tedy Ctyii skory, jeden
komplexni a i dil&i®® vytvofené za pomoci viech 17 polozek v ramci pouzité kompletni
UWES S8kély. Prvni tabulka, kterou uvadim, se tykd komplexniho skoéru za vSechny polozky

dohromady (tabulka 24).

Tabulka 24 - Pracovni angazovanost

N Minimum Maximum Prameér Smeér. Odchylka
Pracovni 37 0,24 6,00 1,08029
angazovanost
Celkem 37

V ramci pramérného skoru za vSechny polozky skély, které se zamétuji na pocity a
emoce spjaté s vykonem pracovni ¢innosti, dosahli zaméstnanci firmy skoéru 3,07. S ohledem
na nejvys$i moznou miru angazovanosti v podobé skéru 6 spadd dle piivodnich norem i
norem vzniklych na zékladé vyzkumil v ostatnich evropskych zemich toto skore na hranici

mezi primérnym a nizkym skorem. Dansky pramér se dle norem pohyboval na urovni 3,82 a

5 Vice 0 moznost vlastniho rozvoje skrze praci viz modul tykajici se hodnoceni firmy jako celku.
5 Porovnani vii&i existujicim normam, které bohuzel neobsahuji Geskou verzi, udavam ve formé komparace
s normami evropskymi, které jsou v rdmci manualu uvedeny. Vice viz diskuze.
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v ostatnich evropskych zemich dokonce na trovni 4,10°”. MiZeme tedy konstatovat, Ze
emocni svdzanost zaméstnance s praci, kterd ma pfimou souvislost s pracovni spokojenosti
zaméstnancu je zde na hrani¢ni az podprimérné trovni. To mize byt zpasobeno napiiklad
naroCnosti prace, tlakem termini nebo nesouladem osobnich hodnot s tim, jaké hodnoty
s sebou nese prace samotna (napi. pocitovana smysluplnost prace). To Ize potvrdit i skrze
nejslabsi polozky. Nejméné zazivané pocity se tykaji dobrého pocitu z toho, co délam, a
pocitu splynuti se svou praci ve smyslu souznéni hodnot. Naopak nejsilnéji se u zaméestnanct
projevuji pocity spojené s rychlosti plynuti Casu pii praci, intenzivnosti prace a schopnosti
zvladat a odolavat situacim, kdy véci nejdou podle planu. To ostatné podporuje zakladni

charakteristiky prace nastinéné vyse.

V tabulce nize (tabulka 25) uvadim také vysledky dil¢ich $kal energic¢nosti, hrdosti a

pohlceni (vigor, dedication, absorption).

Tabulka 25 - Dil¢i faktory pracovni angazovanosti

N Minimum Maximum Primeér Smér. Odchylka
Energi¢nost 37 0,17 6,00 3,0045 1,16169
Hrdost 37 0,00 6,00 3,2432 1,25622
Pohlceni 37 0,17 6,00 2,9910 1,17323
Celkem 37

Jako nejsilnéjsi dil¢i faktor se ukéazala hrdost se skorem 3,24. Ackoli je toto skore
nejvyssi, stale spadd v porovnani s manualovymi normami, které uvadi primérny skor 3,91 a
v evropském vzorku dokonce 4,33 do slabsiho priméru. Zda se tedy, Ze pfi vnimani prace
hraje vyznamnou roli jeji obtiznost, prace je pro zaméstnance vyzvou a o to vice zaméstnance
tési, kdyz dokazi dosahnout urcenych cili. Obecné ale nepfinasi zaméstnanctim takovy pocit
hrdosti na to, co dé¢laji, jako je tomu v evropském priméru. Faktorem s druhym nejvy$Sim
skérem je energi¢nost. Skor 3,00 je oproti primeérnym hodnotdm 3,99 v danském originalnim
vyzkumu a 4,24 v evropském primeéru opét podpriimérnou hodnotou. Lze tedy usuzovat na
to, ze je prace spise vysilujici, nez aby zaméstnance vyraznym zplisobem motivovala a hnala
kuptedu. Ackoli tedy zaméstnanci prokazuji znacnou odolnost vici stresu, je jeho mira pfili§
vysoka na to, aby fungoval pozitivné. V ptipadé¢ faktoru pohlceni dosahla firma skoru 2,99.

Ackoli je tento faktor nejslabSim i dle norem, v pivodnim vzorku 3,56 a v evropském

praméru 3,77, 1 zde je hodnota ve slab§im prtiiméru. To Ize interpretovat tak, ze zaméstnanci v

57 Data uvedend v ramci manualu UWES na vzorku z evropskych zemi (N=12 161).
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této firm¢ jsou sice pohlceni svou praci, ale spiSe proto, Ze to prace vyzaduje, nikoli proto, ze

by s ni byli n&jak vice osobné svazani.

Obecné tedy muzeme fict, Ze osobni spojeni s praci skrze pocity Stésti, radosti a
splynuti v podobé pracovni angazovanosti jsou zde na mirné podprimérné urovni a prace
sama tak neni tim nejsilnéjSim faktorem, ktery by zaméstnance vazal k praci v této firme¢ a
ktery by je naplioval pocity spokojenosti nebo je €inil k préci vice loajalni. Prace sice dokaze
byt zajimava a nabidnout hodné nového k uceni, nefunguje vSak jako vyrazngjsi pouto

k organizaci™.

6.6.9 Vnimani firmy jako celku

Do tohoto modulu fadim hned nékolik dil¢ich slozek. Prvni z nich se tykd moznosti
vlastniho rozvoje, o kterych bylo jiz hovoieno vyse, a s nimiz souvisi i moznosti vzdélavani.
Dal$im prvkem je zdjem o zaméstnance, ale nikoli na urovni nadfizenych, nybrz celého
vedeni firmy. Caste¢né sem patii také vnimani spravedlnosti, jez bylo zminéné v samostatné
kapitole, obecné vnimani image firmy a samoziejmé i pracovni loajalita v podob¢ zavazku a

osobni identifikace s organizaci.
Osobni a profesni rast

Diilezitym faktorem pracovni spokojenosti je moznost vlastniho rozvoje. Jiz vyse jsem
uvedl, Ze orientace na profesni rist zaméstnanci je nejslabSim c¢lankem manaZerskych
dovednosti vedoucich tymi, coZ neni pfili§ kompatibilni s potfebami zaméstnancti, ktefi tyto
potieby rozvijet cht&ji. Zde bych tuto problematiku prohloubil jeSt€¢ o pozadi z hlediska
moznosti, jaké firma v tomto ohledu nabizi. Obecné tento faktor hodnoti kombinovana Skala

shrnujici podminky profesniho rastu ve firmé (viz tabulka 26).

Tabulka 26 - Skala hodnoceni podminek profesniho riistu

N Minimum Maximum Pramér Smér. Odchylka
Podminky profesniho

37 1,00 4,00 2,5027 ,80086
rlstu
Celkem 37

Pii primérmém hodnoceni jedna znamenajici naprostou spokojenost s podminkami
poukazuje skore 2,5 na slabsi zvladani tohoto aspektu a to i1 piesto, Ze je tento vysledek na

urovni standardiza¢nich studii. Protoze na rozdil od oblasti primyslové povazuji za nutné, aby

58 Analyzu by bylo mozné jests rozsifit o tiidéni dle tymd nebo analyzu na &isté individualni trovni.
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v oboru marketingu, kde (jak bylo uvedeno vyse) jsou zaméstnanci vnitin¢ siln¢ motivovani

rust a zlepSovat se, tyto moznosti existovaly ve vétsim rozsahu.

Pokud jsem se zaméstnancii tazal na obecné klima ve firm¢ ve vztahu ke Skoleni a
profesnimu ristu, uvedlo pouze 40,5% dotazanych, ze firma poskytuje dobré pftilezitosti ke
vzdélavani a Skoleni. Soucasné je tfeba jesté vnimat 1 to, Ze téméf 30% z nich volilo odpovéd’
,»Spise souhlasim®, da se tedy fict, ze témét 90% zaméstnancl neni pln€ presvédceno o téchto
kvalitach svého zaméstnavatele, coz potvrdily i rozhovory: ,,Kdyz uz tu ty moznosti nejsou,
tak at’ aspon davaji prispévek na vzdélavani, je to diilezité pro vlastni rozvoj, pricemz to, co se
clovék nauci, miize pak pouzit v praci* [fadovy zaméstnanec]. Firma ziejm¢ pfiili§ nechce
timto smérem investovat a s ohledem na charakter jejich zaméstnanct, ktefi jsou aktivni,

mladi a touzi pracovné i kariérn¢ rust, ptisobi proto tento faktor jako urcita blokada.

Situaci svym zptuisobem supluje systém, ktery bych nazval ,,zatid’ se, jak potiebujes®,
ktery je dle vypovédi z rozhovorli vystavén na tom, Ze zameéstnavatel spoléhd na proaktivitu
zaméstnancll a sadm se o n¢ proto tolik nestara: ,, Celkové mi prijde, Ze pokud si neprijde
zaméstnanec s néjakym ndvrhem své motivace a rozvoje sam, niceho se nedocka. Toto by vsak
nemeélo lezet jen na bedrech zamestnance” [fadovy zaméstnanec]. Ono to sice miize
podporovat pocit autonomie, na druhou stranu to ale také mize provokovat pocit nezajmu o
zamé&stnance a to obzvlast, kdyZz musi toto sebezdokonalovani zvladat ve svém volném case a
na vlastni naklady, jak bylo zminéno v ramci benefiti na ptikladu anglického jazyka.
Moznosti tu tedy o€ividné jsou, ale zaméstnanci se o né musi zpravidla po vSech strankach
postarat sami. To je na druhou stranu v souladu se snahou dévat zaméstnancim co mozna
nejvice autonomie a nékdo se timto zpusobem uli rad: ,,Mné to tireba vitbec nevadi, co
potiebuju, mé tu nauci nékdo interné, je to levnéjsi a pro firmu efektivnéjsi* [fadovy
zamestnanec]. Nicméné 1 tak jsem s ohledem na vysledky vyzkumu pfesvédcen, ze moznosti

a iniciativa na stran¢ vedeni by m¢ly byt vyssi.

S tim souvisi i to, jak zamé&stnanci vnimaji své pisobeni ve firm¢ z hlediska uceni se a
soucasn¢ 1 zarocovani svych schopnosti. Jen 51,4% dotdzanych zaméstnanci uvedlo, Ze ma
pfi své praci dostatek pfilezitosti k neustdlému rozSifovani svych dovednosti. To alesponl
¢aste¢né potvrzuje premisu o tom, ze firma ponechdva iniciativu na strané zaméstnanct a o
jejich rozvoj se pfili§ nezajima. Pfipadné tu také pro tento rozvoj nemusi byt prostor, protoze
je vSe obétovano pracovnimu nasazeni, nicmén¢ jeho nedostatek si zaméstnanci i jejich
vedouci jednoznacné uvédomuji: ,,Co zmeénit... no tak urcite by mély pribyt moznosti

vzdélavani a odborného rustu, protoze to tu chybi* [vedouci tymu]. S tim se poji jesté jeden
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aspekt a to jiz zminéné vyuziti svych znalosti v rdmci prace. Jen 59,5% zaméstnanct uvedlo,
ze mohou pii préci pln€ vyuzit svych schopnosti a dovednosti. To znamena, Ze vice jak 40%
dotazanych zaziva béhem plsobeni ve firm¢ alesponn do jisté miry pocity nevyuziti svého
potencialu, coz mize byt frustrujici a miize to samoziejmé naruSovat i pracovni spokojenost.
To ostatné potvrzuje i komentovany vystup z polozek skaly Q12. Jen 5 ze 13 dotazanych
souhlasilo s tim, Ze ma v praci prostor d€lat to, co umi nejlip: ,, 7o je otdzka, dle ostatnich
nebo mé role tady asi ano, ale pokud jde o to, co si myslim ja, tzn., dal se rozvijet, tak to spise

ne“ [fadovy zaméstnanec].

Ackoli tedy zaméstnanci maji potencial, ktery by chtéli vyuzit, firma jim k tomu
ziejme nedava dostatek moznosti a soucasn¢ se ani piili§ nestara o to, aby se rozsifoval. Zda
se, ze spiSe spoléhd na to, ze si zaméstnanci se zvySovanim své kvalifikace poradi sami. To
muze byt efektivni pro nezkuSené novacky, pro které je vSechno nové, zajimavé a berou
pozitivné vSechny moznosti, jak se pfiucit néemu novému, nebot prace zde je v ramci
osobniho rozvoje velmi bohatd na podnéty: ,, Hodné jsem se toho tady naucil a kazdy den pro
to mam moznosti, dozvidam se nové véci, ucim se myslet za roh atd. “ [fadovy zaméstnanec],
Nicmén¢ odborngjsi pristup v tomto ohledu zaostava. Navic s postupem casu samoziejme
hrozi, Ze se toto penzum vycerpd a firma jiz nebude mit co dal zaméstnanciim nabidnout a ti ji
opusti: ,, Vis co, tady ani tak nejde o néjaké neshody, ale spis o to, Ze uz mi nemaji co dat, neni

kam se posouvat... ““ [odchozi zaméstnanec].

Neni to tedy jen o manazerskych dovednostech nadfizeného, které jsem zminoval
diive, ale také z velké €asti o firm¢ jako celku. Na druhou stranu se ale moZzna jedna 1 o jisty
zamér, firma patrn€ nechce vynakladat investice na kvalifikované odborniky, zaméstnanci se
pfijimaji mladi, uci se z vlastnich zdrojli a iniciativy a kdyZ toto penzum vycerpaji, odchazi, s
¢imz se pocita: ,, Tak to je v podstaté ten koncept, prijimat mladé kreativni lidi, kteri jsou
tvorivi a maji co nabidnout a kdyz se nasyti, tak se posunou zase jinam...“ [€len vedeni]. To
muze byt sim o sob& velmi funkéni model. Pro firmu je to lep$i, nez platit zkuSeného
odbornika a obé€ strany dostanou, co potiebuji, takze nikdo netrati. Problém ale vidim v tom,
ze pii snaze dostat firmu na nadnarodni troven je tohle neudrzitelné a uvédomuyji si to 1 sami
zamestnanci: ,, Tady budou muset prijit vétsi investice do zaméstnancu, abychom si udrzeli

odborniky a specialisty, kteri to potahnou“ [vedouci tymu]. Tim se opét vracime k otdzce

financi, ktera je ve firmé po vSech strankach klicova.

Ostatné 1 sami zaméstnanci, kteti firmu opousti, se shoduji, Ze se ve firm& naucili

nespocet novych véci, které zuzitkuji na dalSich pozicich, které jim pfinesou vic: ,, Naucil
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jsem se tu toho nespocet, ale to financni ohodnoceni je proste nedostacujici a navic je treba
rist zase trochu jinym smérem, a mit na to vetsi klid*“ [odchozi zaméstnanec]. Prace je tedy
vysoce podnétna a nabizi hodné prostoru, pokud se tyka uceni se zakladnim dovednostem
v oblasti vyzkumu trhu, jako je vhled do problémi, komunikace nebo psani zprav. Soucasné
je ale také nutné zohlednit fakt, Ze naplii prace se tym od tymu lisi, kazdy mtize mit ohledné
rozvoje jiné preference. Nékdo mifi za ristem a ziskem, jiny muze zase chtit co mozna
nejkreativn&j§i praci a jiny se bude dobfe citit v ruting®”. A v tom vidim problém, protoZe
firma jiz nema charakter t¢, kde vSichni dé€laji vSechno, ale je tu mnohem vic lidi, ktefi rozvoj
v ramci své specializace potiebuji a tento systém ,,zafid’ se sam™ uz se tu nezda byt efektivni.
Navic je velice spekulativni, jak bude funkéni do budoucna, protoze pokud chce firma nadale

rust a konkurovat gigantim ve vyzkumu trhu, bude muset v tomto ohledu dojit ke zménam.
Skoleni a vzdélavaci akce

Vyse zminény blok bych jesté¢ doplnil redlnymi moznostmi vzdélavani v této firmé.
Vyse bylo nastinéno, jak moc se firma, vedeni a nadfizeni staraji o rozvoj svych podiizenych.
A dle vysledki je zfejmé, Ze ma firma v tomto ohledu prostory pro zlepSeni zejména, pokud
se iniciativy a moznosti na jeji stran¢ tyka. Zde uvadim dvé polozky zamétfené na frekvenci a
efekt pripadnych Skoleni, ktera byla nebo jsou firmou redln¢ realizovana. 51,4% zaméstnanci

uvedlo, Ze se v poslednim roce zt¢astnili néjakého skoleni ¢i vzdélavaci akce (tabulka 27).

Tabulka 27 - Absolvoval/a jste v uplynulych 12 mésicich néjaké Skoleni/vzdélavaci akci

organizované/zprostiredkované Vasim zaméstnavatelem?

N % Kumulovana %
Ano 19 51,4
Ne 17 459 97,3
Nevim 1 2,7 100,0
Celkem 37 100,0

To je vice jak polovina firmy, coz nepiisobi Spatné€, i kdyz s ohledem na rozvoj a
dynamiku tohoto pracovniho odvétvi a stejné tak 1 naroky kladené na zaméstnance, je tieba
chépat toto procento jako hodnotu podprimérnou. K tomu je ale na druhou stranu nutno
zohlednit dal§i polozku, 88,9% z téch, ktefi né&jaké Skoleni v minulosti absolvovali, jej
povazovala za uzitecné, coz je na urovni vysledku standardiza¢nich studii a znamena to, zZe i

kdyZ skoleni neni tolik, byvaji zpravidla efektivni. Zda se tedy, ze moznosti vzdélavani a

% Analyzu by bylo mozné rozsifit o typologie zaloZené na tymovém nebo individualnim srovnani. Manual
VUPSYV nabizi i typologii zaméstnancti dle jejich angazovanosti z hlediska rozvoje.
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Skoleni ve firmé sice existuji, ale patrné ne pro vSechny a ne za stejnych podminek, nékdo tu
moznost nema4, jiny si ji vyzada a teti ji dostane povinné, z ¢ehoz miize pramenit naptiklad 1

hodnoceni jejich uzitenosti. To ostatné potvrzuje i1 kvalitativni sonda.

Ukazuje se, ze skoleni si obvykle poradaji tymy bud’ na vlastni pést: ,, Tady se spis
vzdeélavaji zaméstnanci mezi sebou, nebo si to poresi néjak vramci tymu“ [fadovy
zaméstnanec]. Anebo dle reguli a pod zastitou firmy, coz ale neni tak ¢asté. Navic se to Casto
tyké jen vedoucich projektil, ktefi zajistuji prodej, nebo ptipadné i téch tymovych, ale ani to
neni stoprocentni: ,, Tady toho chybi vic, Skoleni obchodni komunikace, skoleni a praktické
vyuziti dalSich vyzkumnych metod a technik. Seminar o novych technologiich uzivanych ve
vyzkumu i jinde - pokud se chceme posouvat vice k technologické firme, tak to povazuji za
nezbytné “ [vedouci tymu]. Firma by tedy méla zvazit rozsahlejs$i pisobeni v oblasti rozvoje,
¢ehoz mize dosdhnout rizné. Pokud chce zalit rozvojem téch, ktefi zajist'uji chod a profit
projektd, nevidim v tom problém, musi ale soucasné tém ostatnim poskytovat prostfedky, aby
se 1 oni napfiklad v ramci svych tyma mohli déale vyvijet a zlepSovat, aniz by je to stalo

pracovni ¢as i penize.
Vedeni firmy a zdjem o zaméstnance

Tato sekce funguje jako doplnéni vySe uvedeného z hlediska globalniho pohledu na
firmu jako celek a toho, jak jeji vedeni se zaméstnanci jedna a jak firmu fidi. To obsahuje
napiiklad otazky tykajici se naslouchani tomu, co zaméstnanci cht&ji a fikaji. Zatimco u
pfimych nadfizenych jsem registroval 89,2% spokojenych zamé&stnanct v oblasti vyslySeni

jejich nazort, na obecné Grovni vedeni firmy je tento vysledek mnohem slabsi (tabulka 28).

Tabulka 28 - Nase firma vynaklada dostatecné usili, aby ziskala prehled o nazorech a postojich

zaméstnanca.
N % Kumulovana %
Rozhodné souhlasim 6 16,2 16,2
Spi$e souhlasim 12 32,4 48,6
Ani souhlas, ani nesouhlas 14 37,8 86,5
SpiSe nesouhlasim 5 13,5 100,0
Celkem 37 100,0

Pouze 48,6% dotdzanych uvedlo, Ze firma vynakldda dostatecné usili na to, aby
ziskala ptehled o tom, co si zaméstnanci o své praci a firm¢ jako celku mysli a jen 16,2%
znich je o tom piesvédceno zcela. Ackoli je tento vysledek o zhruba 10% vySs$i nez u

standardiza¢ni studie, povazuji jej s ohledem na potieby seberealizace zaméstnanct firmy za

119



nedostateCny. Zda se tedy, ze na Urovni top managementu firmy je zdjem o zaméstnance
minimélni a to jak z hlediska osobniho, tak i profesniho rozvoje. To koneckoncii dobie
dokresluji jiz zminéné néazory ziskané rozhovorem, které se tykaly moznosti rozvoje,
informovanosti, zpétné vazby, ulev s ohledem na pracovni vytiZzeni nebo i pfimo téchto
spokojenostnich dotaznikt: ,, Oni si vyberou, co chtéji a nechtéji rict, navic se to vypliuje
hrozné neanonymné, takze lidi kritické véci radsi vynechaji. Pak prijdou na celofiremni
schiizku a reknou, Ze je z prvni otdazky jasné, zZe jsme spokojeni a vic je to nezajimalo, tak to je
pro mé jasny signal, Ze se jim na to pristé vykaslu, protoze je to knicemu...” [fadovy
zameéstnanec]. Pocit nedostateéné zpétné vazby nebo zdjmu je tedy na trovni vedeni opravdu

silny.

Vedle podpory, zajmu a moznosti rozvoje byla polozena také otazka, ktera hodnotila
vedeni firmy na urovni top managementu. Jen 62.2% dotdzanych oznacila firmu za dobie
fizenou, coz je lehce pod primérem validizacnich studii (o 9%). Je tedy zfejmé, ze od vedeni
takto dynamické firmy vyzadujici jasny smér, flexibilitu, efektivitu a dobré rozhodovani
o¢ekavaji zaméstnanci vice. Toto tvrzeni lze podlozit i rozhovory z kvalitativni ¢asti: ,, Maji
své zazité principy a téch se drzi, ale neuvedomuji si, ze uz tady nemaji jen deset lidi “ [fadovy
zamé&stnanec]. Svou roli zde tedy sehrava rychly vyvoj firmy i jejiho prostfedi a nutnost na to
reagovat, to se tykd i zmiflované nutnosti zacit se soustfedit na odborniky. Zaméstnanci maji
ocividné pocit, ze se firmé& piili§ nedafi tento prechod od podoby malé rodinné firmy ke

stitedné velké, kterou uz je nutné fidit jinym zptisobem.
Image a prestiZ firmy

Zde bych se v kratkosti vyjadiil k image analyzované firmy. Ackoli otazka tykajici se
deskripce a vnimani image nebyla pfimo souc¢asti kvantitativni ¢asti dotazniku, byla obsazena
v otevienych otazkach a samoziejmé také hloubkovych rozhovorech. Respondenti byli tdzani
jednak na to, jak se dle nich firma snazi navenek ptisobit, jak se ji to realné dafi a s jakymi

hodnotami si ptsobeni v ni a jeji praci v podobé€ vystuptli nejvice spojuji.

V prvni fadé¢ je patrné, ze image nepusobi ptili§ konzistentn¢. Firma se na jednu stranu
snazi drat kuptfedu technologicky, aby dohnala vétsi a ostiilenéj$i konkurenci, s ¢imz souvisi i
dojem profesiondla a stejn¢ tak ostfileného matadora na poli vyzkumu trhu: ,,Snazi se
prezentovat jako inovativni, flexibilni a dynamicka...”, ,, ...jako inovativni firma
s profesionalnim pristupem* [fadovi zaméstnanci]. Na tu druhou se ji to ale ne stoprocentné

dafi, protoze jako své ptednosti napiiklad na poli technologii prezentuje véci, které tak
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inovativni nejsou: ,, Prezentujeme se jako firma vyuzivajici aktivné technologické novinky a
vychytavky. I kdyz jsou to cinnosti, ve kterych vychytavku vychytavame nekolik let poté, co to
vychytala konkurence [vedouci tymu]. Stejné tak ne vzdy je brana jako ten nejvéEtsi
profesiondl: ,.Je podle me vnimana jako mensi firma, kterd je flexibilni, ale nedosahuje
takovych kvalit jako vetsi firmy na trhu. Nema tolik inovaci, nema takovy smrnc, nepiisobi

tolik odborné...  [fadovy zamé&stnanec].

To vSak plné nahrazuje svou poctivosti a méné formdlnim pfistupem, ktery neni ve
vyzkumu trhu tak Casty a tudiz pro firmu specificky. V ramci tohoto ptatelského pfistupu se
stavi do role partnera svych klientl, kterym s ¢imkoli pomiiZe: ,, Prezentuje se jako poctivd a
oteviend firma..."“, ,,...jako client-friendly, prizpusobiva, vse na miru dle vaseho prani*
[€lenové vedeni]. V ramci vysoké ptizpuisobivosti je jeji doménou v ofich zaméstnancii také
kvalita zpracovani projektl a s tim spojend kurdz troufnout si i na naro¢né;si ukoly: ,,Jsme ti,
co dokazi zvladnout tezky kol v nekomfortnich podminkach...*, ,, ...konzultant s dobrym
remeslnym zpracovanim*, ,,...firma se zkuSenostmi, kterd umi dodat kvalitu® [tadovi
zaméstnanci]. Nicméné praveé snaha vyhovét a udelat véci co nejkvalitné€ji a na ptani klienta
zpuisobuje, ze se firma sama dostdva do obtiznych situaci, které pak musi obtizné fesit a
vysvétlovat: ,,Odvadi kvalitni praci, ale casto nabizi vic, nez dokdze splnit...." [fadovy
zaméstnanec]. To muze souviset i s takto vytvafenym casovym tlakem, o kterém bylo
hovoteno v ramci charakteristik prace: ,, Pro nds je typicka férovost, duvéryhodnost, dodame
vam to mozna pozde, za to ale spravné*, , Jsme ti s nizkou cenou, co maji casto skluz*
[vedouci tyml]. Zaméstnanci maji ocividné pocit, Ze je pro firmu typické prodavat projekty
pod cenou, coZz také zamezuje kompenzaci Casu stravené¢ho na praci: ,, Pro kazdého udélad
prvni posledni, i kdyz casto nevi jak, a naklady jsou prilis vysoké* [fadovy zaméstnanec]. A
zéaroven si spolu s tim uvédomuji 1 urcity ostych vedoucich projektl vystoupit proti klientovi a

vytvofit ur¢ité meze, za které se nelze postavit.

Prezentace firmy smérem na trh je tedy chapana formou urcité nekonvencénosti, vysoké
kvality provedeni a konzultantského a partnerského vztahu s klienty, ktery je ale casto
naruSovan tim, Ze na sebe firma bere bfemena, ktera nedokaze zvladat. Vedle této
charakteristiky je tfeba vnimat i plisobeni firmy smérem dovnitt: ,, Viici klientiim se firma
prezentuje jako jeden z hlavnich hracii na poli vyzkumu trhu, jako solidni firma s dlouholetou
zkusSenosti, jako rovnocenny partner a poradce. Viici zaméstnanciim se firma prezentuje jako
firma s rodinnym zazemim a s mladym kolektivem, kde se nové prichozi mohou hodné naucit a

ziskat zkusenosti“ [Clen vedeni]. Je zfejmé, Ze poznatky vychazejici z kvantitativni studie do
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znaéné¢ miry souzni i s predstavami zaméstnancii ohledné firemni image. Je to moderni
inovativni firma pro mladé, kde se mohou naucit mnoho nového. Ostatné¢ mezi hodnoty
spojované s firmou byly fazeny nejcastéji: vztahy, rodinny pfistup a pratelstvi, také mladi,
aktivita a dynamika, ale i chaos a intenzita prace. Z hlediska vystupovani mimo firmu potom

jiz zminovana kvalita, flexibilita, spolehlivost a peclivost.

Jako silna stranka firemni image se tedy jevi pfedstava rodinného prostredi, kterd ma
co predat a svym pratelskym piistupem dokaze se svymi zaméstnanci piekonat i ty nejtézsi
piekazky. Smérem ven z firmy uz je situace v ramci konzistence image horsi. Zaméstnanci
vlastn€ nedokdZou jasné identifikovat, kam firma smétuje, nebo co ptedstavuje: ,,Jd viastné
nevim, vidim nas jako mensi Ceskou firmu se zamerenim na kvalitu sbéru dat, ale jinak je to

«

firma absolutné nevyprofilovana...”, , Nasi firmu si predstavuji jako nékoho naprosto
rozlitaného, kdo nema jasnou koncepci a skdce od jednoho k druhému, ale stdle jesté nenasel,
kde se usadit“ [fadovi zaméstnanci]. Tento fakt maze velice komplikovat snahu identifikovat

se s firmou, na coz se zaméiim v dalsi kapitole.
Pracovni loajalita

Posledni ¢ast obnasi analyzu polozek tykajicich se identifikace s firmou, loajality a
pracovniho zavazku. Konkrétné otazka pracovniho zavazku bude analyzovéana zvlast’ skrze
vybranou dil¢i skalu utvofenou z ptivodniho dotazniku OCQ. Nicméné, i jadrovy dotaznik
obsahuje kombinovanou $kalu zaméfenou na identifikaci zaméstnance s organizaci, tedy 1

loajalitu (tabulka 29).

Tabulka 29 - Skala identifikace s organizaci

N Minimum Maximum Prameér Smér. Odchylka
Identifikace 37 1,00 3,50 75337
s organizaci
Celkem 37

Pfi hodnoceni 1, jako nejvétsi miry identifikace s firmou, spada hodnoceni 2,15 do
priméru a to 1 vramci validiza¢nich studii. Znamend to tedy, Ze zaméstnanci souzni
s nékterymi hodnotami, které firma vyznava, ale soucasné je tu i n€kolik aspektl, které jim
brani k firmé plné pfilnout, coz mize byt disledkem pravé vySe zminiované nevyhranéné
image. To lze blize zhodnotit i skrze analyzu dil¢ich polozek. 59,5% zaméstnancti uvedlo, Ze
jsou hrdi na to, Ze pro tuto firmu pracuji. To zrcadli pravé ono zminované nepfili§ silné

souznéni hodnot. To, co firma piedstavuje z hlediska procesu ¢i cilii, oCividné neni plné
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slucitelné s tim, co lidé v ni pracujici potfebuji. V ramci kvalitativni studie pro to vidim

zejména dva divody, které kladou dliraz na rtizné hodnotové clustery.

Prvng, zaméstnanci velmi sympatizuji s rodinnym pojetim firmy a s nim spojenou
nekonvencnosti a neformalnimi vztahy, coz tvofi jeden ze zakladnich piliit jejich pracovni
loajality, protoze ¢ini firmu i praci v ni vyjimecné: ,, Ocenuju tu hlavné nadstandardné
pratelské vztahy mezi lidmi*, ,, Tézko by se mi odchazelo, uz jsem si na ty lidi zvykla*, ,, Bavi
mé fungovani firmy, Ze neni svazané néjakymi formalitami‘ [fadovi zaméstnanci]. Na druhou
stranu jim ale chybi jasny smér ¢i mise a dalsi hodnoty, se kterymi by se v ramci prace ve
firm¢ ztotoznili, a to jak na urovni firmy jako celku, tak i prace samotné. To mulze byt
zpusobené napt. jiz zminénym nesouladem mezi principy vyzkumu trhu a potiebou dé€lat néco
vSeobecné prospésného anebo tiisténim a nejasnosti firemnich hodnot a sméru, ¢ehoz jsou si
zaméstnanci védomi a chtéli by na rozhodnutich v této oblasti vice participovat: ,, Tady musi
byt vetsi zapojeni zaméstnancii do vize rozvoje firmy, nebo o tom musi néjak informovat*
[fadovy zaméstnanec], ,, Musime rozhodnout o vizi firmy a ¥ict si, kam vlastné chceme

smerovat“ [Clen vedeni].

Situaci podtrhuji 1 zaméstnanci komentované odpovédi na danou poloZku néstroje
Q12. Pouze 3 z 13 dotdzanych zminilo, Zze mise firmy zpusobuje, Ze je pro né prace dilezita:
,,No jo, mise firmy, ale co to je... jako vize je samozrejmé diilezZitd, ale to bychom ji museli
mit, jinak prace pro mé dulezita je, ale nedéld to image firmy* [fadovy zaméstnanec].
Podobné je to 1 s dotaznikovou poloZkou tazajici se na doporuceni tohoto zaméstnavatele.
67,6% dotazanych zminilo, Ze by tuto firmu doporucilo jako dobrého zaméstnavatele, ovSem
s dirazem na to, Ze 51,4% uvedla odpovéd’ ,,spiSe souhlasim™ a neni o tom tedy zcela
presvédceno. Vztah zaméstnancl k zaméstnavateli bych tedy popsal jako na primérné urovni,
c0Z znamena, ze zaméstnanci sice maji na firmu urcité vice ¢i méné¢ silné vztahové vazby, ale
nikoli takové, které by jim vyrazn€ branili v tom firmu opustit. Navenek se to muze
projevovat napiiklad i tak, Ze firmu mimo ni pfili§ nehani, ale soucasné ani Zaddnym vyraznym

zpusobem nepropaguji.
Skala afektivniho zavazku

Na otdzku identifikace s firmou a firemnimi hodnotami a tedy i loajality ¢i zavazku

vuci firmé odpovidad 1 vybrand Skdla v ramci dotazniku OCQ (Organizational commitment
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questionnaire)’’. Skéla byla preloZena do &eStiny a pouZita pouze v rozsahu pdti moznych
odpovédi na polozku, aby odpovidala naSim jazykovym moznostem. Vysledny skor uvadim

v tabulce nize (tabulka 30).

Tabulka 30 - Skala pracovniho zavazku (dle OCQ)

N Minimum Maximum Primeér Smér. Odchylka
Pracovni zavazek a 37 1,00 3,38 41681
loajalita
Celkem 37

S ohledem na ptivodni skdlu OCQ jsem pouzil pievracenou posloupnost polozek, tedy
aby hodnoty mifily od 1 v podobé nejpozitivnéj$i odpoveédi k 5 jako odpovédi nejméné
souhlasné. Za téchto okolnosti mizeme tabulku interpretovat tak, ze pti skérovani 1, co by
nejsilngjsi mozné identifikace s firmou, dosahuji zaméstnanci primérného skéru 2,85. To
znamena, ze 1 v tomto ohledu se drzi na hranici priméru a Ze jsou zaméstnanci s firmou
svazani pouze dil¢i formou (napi. vztahy s kolegy) nez uplnou identifikaci s firemnimi
hodnotami a kulturou. To je jen dalSi potvrzeni ptfedpokladu, ze zaméstnanci sice plné
sympatizuji s konceptem rodinné firmy, kdy si je kazdy s kazdym blizky a na zaméstnanecké
urovni se pofadd mnoho spolecnych akci, nicméné chybi jim spojeni s vy$S§imi hodnotami a
vedenim, stejné tak jako urcity pfesah, ktery firma v ramci svého rozvoje potiebuje. I béhem
rozhovoril bylo pro zaméstnance velice obtizné definovat néco, co by byli schopni nazvat misi

firmy a souborem hodnot s ni spojenych.

Ostatné to potvrzuji 1 dil¢i polozky Skaly. Splynuti s firmou v podobé¢ jeji propagace
mimo ni zde naptiklad neni pfili§ ¢asté. Jen 29,7% zamé&stnanct uvedlo, Ze si uZiva rozhovort
0 své praci s ostatnimi lidmi ve svém okoli. To mize byt ale i disledek naptiklad naroc¢nosti
prace a tedy potieby se mimo firmu od prace odpojit. Podobné se 1 zd4, ze firma neni (mimo
vztahil) svym charakterem pro zucastnéné pfiliS vyjimecnd nebo vybocujici. Jen 24,3%
dotdzanych zminilo, Ze navazat s jinym zaméstnavatelem takovy vztah jako maji zde, by bylo
velmi obtizné. I to podporuje teze o mensi hloubce identifikace s firemnimi hodnotami a tedy
1 primérnou miru loajality. Soucasné¢ ale obsahuje 1 kladné aspekty, téméet 65% zaméstnancii
je raddo, ze muze budovat kariéru prave tady, coz muze byt ddno napt. prostorem pro vlastni
iniciativu a variabilitou prace. 62,2% dotazanych se v této firm¢ navic citi byt ¢leny rodiny,

coz ostatn¢ podporuje vySe uvedenou tezi o vyznamu kolegl pii posuzovani firmy jako celku

0 yzhledem k rozsahu néstroje jako celku jsem vybral pouze slozku afektivniho zavazku, protoZe jako jediny se
piimo véaze na emo¢ni a hodnotovy vztah zaméstnance s organizaci, viz diskuze.
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z hlediska spokojenosti a loajality. Obecné bych tedy tekl, ze pokud se tyka afektivni formy
zavazku k firm¢, pohybuje se v pdsmu priméru a to z toho divodu, ze pomérné nejasnou
nebo hiife uchopitelnou image firmy, se kterou je velice t€Zké se vice ztotoznit, kompenzuje

pratelska atmosféra a naladéni zaméstnanci’'.

6.6.10 PInéni zaméstnaneckych ofekavani

Na zéavér bych jest€¢ zminil otdzku potkdvani se vzdjemnych ocekdvani na strané
zaméstnance a na strané firmy. V nékterych ptipadech jiz sice byly proménné uvozeny do
vztahu a interpretovany v rdmci analyzovaného modulu, ale zde bych se pro vétsi prehlednost
pokusil na zékladé tidajti z dotazniku jesté o shrnuti toho, do jaké miry se firm¢ dafi napliovat
potfeby svych zaméstnancti (viz graf 3). Po vzoru manualu VUPSV jsem pouzil mirngjsi
zpusob hodnoceni, tedy Ze nuance mezi ocekdvanim a realitou v rozmezi jednoho bodu
rozdilové $kaly zistaly zapo&itany jako v souladu s potfebami zamé&stnanci’>. Vystupem je
tedy podil téch zaméstnanct firmy, jejichz o¢ekavani se vyraznéjs$im zplisobem nepotkavaji

s firemni realitou.

Graf 3 - Podil zaméstnanci, jejichZ oekavani se udanych aspekti nesetkavaji s realitou

:Z: / \ & _—
el =\ A /el

10% \ / \ /
NN

& 2 & 42 N > S\ 2 .
'@b \Q’(c\ .-aég e &_%Q -50\ (\?"Q (;Q’(\ Ob {b(" . ,\\5"
< 3 A Ry v v o e & < A

& & o J » G & = N X &
N & S ¢ & @ & S g © o
3 X & . & L 2 N < o S
e ) = & 48 s 2 & & & d
o oS & o5& > B & N & A

& G o <& & & <O <&

S N\ p & NG o

N o2 & v R e

RS P & AP
& < &
IS
& <®
I~

S

RS

)
<

)

Pfi interpretaci téchto skori je tieba brat v potaz 1 charakter zaméstnanct, respektive
jejich osobni nastaveni. Mnoho znich pfichdzi do firmy hned po Skole, coz zisadnim

zptisobem diferencuje jejich o¢ekavani oproti zkuSenéj$im koleglim, kteti v oblasti pisobi po

' Analyzu by bylo mozné doplnit jesté o segmentaci zaméstnanct dle jejich miry identifikace s firmou a jejimi
hodnotami, ¢imZ by vznikla zamé&stnanecka typologie (viz manual VUPSV).

2 Skéry jsou vypoctem rozdilu faktorti dilezitosti jednotlivych aspektli prace a proménnych feSicich dané
aspekty na tirovni redlného chovani firmy. Dle rozdilovych hodnot byly potom proménné rekédovany do
ptislusnych kategorii.
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nékolik let nebo vystfidali jiz n¢kolik pozic. Jak vidno nejsilnéji se ocekavani s realitou
potkavaji u vztahli a jistoty zaméstnani. V oblasti vztahii to potvrzuji vySe uvedené skory
tykajici se dobie fungujicich vztahli na Urovni zameéstnanec-zaméstnanec, zejména na
neformalni urovni, coz podporuje image firmy ve smyslu ,,jsme mladi, rodinni a pratelsti*.
K jistot¢ zaméstnani se jeSté vratim nize ve vztahu k fluktuaci. Ostatni faktory se shodné drzi
v rozmezi 20-30%, tedy pétiny az tietiny zaméstnancl, jejichz ocekdvani se vyraznéji
nepotkava s firemni realitou. To odpovida tezim ohledné platového ohodnoceni, vzdélavani a
odborného rastu. Podobné¢ mizeme hodnotit i pocitovanou spravedlnost a charakter prace.
Nejslabsi polozkou je v tomto ohledu rovnovaha osobniho a pracovniho Zivota. Ackoli je
obecné znamé, ze prace v této oblasti neni z ¢asového hlediska ni¢im jednoduchym, i pfesto
se tato situace vyrazné nepotkava s realitou u vice jak 50% zaméstnanci, coZ mize vyrazné

prispivat ke zminovan¢ fluktuaci.
6.6.11 Fluktuace a mozZny vyvoj

Faktor vy$si miry fluktuace zaméstnanct jsem uvadél v priibéhu celé prace a to proto,
abych pro n¢j nalezl vysvétleni. Predné vysokou fluktuaci zmiilovali i sami zaméstnanci: ,, 7o
se tézko rika, tady se ty lidi hrozné rychle meéni... ", ,, Velky minus je ta fluktuace, podivej,
Jjsem tu pres ctyri roky a tipoval bych, Ze za tu dobu se tu mijelo dobre 40 lidi, to je jak kdyby
se obmeénila cela firma*“ [fadovy zaméstnanec]. A soucasné, jak popisi jesté v kapitole nize,
jen zlomek zaméstnancli spojuje svou budoucnost plné s plsobenim v této firmé, coz
podporuje vyslovenou premisu. Na podkladée téchto informaci bych se tedy tento jev pokusil
vysvétlit. 'V prvni fade je tfeba zminit pomérné vysokou spokojenost s jistotou zaméstnani
(83,8%), coz plné¢ podporuje i vySe uvedena analyza potkdvanych ocekavani, kde se
v podstaté u zadného z dotdzanych zaméstnancii nestalo, Ze by se v tomto ohledu realita zcela
mijela s ocekavanou situaci. Zda se tedy, Ze ackoli je fluktuace vysokd, zaméstnanci se o sva
mista neboji, byt maji nékdy pochyby o tom, jak je s nékterymi kolegy zachdzeno (viz malé
informovanost o odchodech zaméstnancii a niz$i procento vnimané spravedlnosti). Vysoka
fluktuace tedy ocividné neni zplisobena aktivnim plisobenim vedeni, které by se pravidelné

zbavovalo mén¢ uzitenych zaméstnancti, ale je spiSe iniciativou zaméstnanct.

To ostatné potvrzuji i odchozi zaméstnanci, kteti hovoftili o tom, Ze mezi hlavni
divody jejich odchodu pattily: konfliktni situace, pocity nespravedlnosti, platové ohodnoceni
a také pocit, Ze firma uz nema co piedat. Podobn¢ miize plsobit i naro¢nost prace, ktera
zpiisobuje naruSovani pracovné-zivotni rovnovahy, piindsi prebytecné mnozstvi stresu a miize

pusobit i bezucelné, pokud jsou procesy nastaveny tak, Ze se projekty zbytecné predélavaji,
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protoze vedouci projektu procesy dostateéné nekoucuje. V souladu s tim, co jiz bylo feceno,
se tak zda, ze firma opravdu plsobi jako jakysi kariérni mezistupen. Laka k sobé mladé
namotivované zaméstnance, ktefi se zde mohou diky vysoké mife autonomie a variabilité
prace mnoho pfiucit a zaroveil i mnoho piedat diky své energi¢nosti. Nicméné jakmile
k tomuto pfenosu dojde, dostavi se vyCerpani a nasleduje odchod za lepSim, kde je vice
moznosti kariérné rast a osobné se rozvijet. Ty bych nazval prvni a nejpocetné&jsi skupinou.
Druhou skupinou odchozich jsou potom ti, co skon¢i jiz ve zkuSebnim obdobi, protoze bud’
nejsou piipraveni na takovou zatéz anebo jim nevyhovuje charakter prace: ,,Jako pro mé to
byl fakt chaos, kdyz jsem prisel, nic neni jasné dané, vsechno se déla na posledni chvili,
nedivim se, ze to nekdo nezvladne“ [vedouci tymu]. Tu nejméné pocetnou skupinu potom

tvori ti, ktefi odchazi na popud vedeni.

Vyhled do budoucna

S ohledem na vSe vySe fecené lze udé€lat urcitou predikci dal§iho vyvoje v této firmé.
Ackoli je prace z pohledu zaméstnancl velice variabilni a Casto i zajimavéa, a mohou se
v ramci ni naucit mnoho nového, je pomérné chaoticky organizovand, nabizi malo moZznosti
pro vlastni kariérni riist, maly zajem o osoby zaméstnanct z hlediska osobniho a také nizsi
platové ohodnoceni oproti o¢ekavani. To v kombinaci s tim, Ze firma zaméstnava do znacné
miry cilené mladé zaméstnance, ktefi nemaji tolik zkuSenosti a zde je teprve ziskdvaji, je
zcela prirozené, Ze pro n€ bude tato firma casto pouze zastavkou a svij celkovy potencial
zuzitkuji pozdé€ji nc¢kde jinde. Tento piedpoklad potvrzuje i polozka tykajici se vize
zaméstnancti ohlednd setrvani ve firm&”, ktera piedstavuje urditou prognézu budouci
fluktuace zaméstnanct. Celkem 75,7% dotazanych zaméstnancti uvedlo, ze pocitaji s tim, ze
do péti let firmu opusti. To pln€é podporuje premisu o vysoké fluktuaci zaméstnanct v této
oblasti. Zda se, Ze pomér vkladii a benefiti vEetn€ moznosti vlastni realizace se zde v pribéhu
¢asu vycerpava a firma tak jako dlouhodoby zaméstnavatel neni oproti jinym tak perspektivni.
Na druhou stranu je tfeba brat v iivahu i1 vSeobecny trend moderni doby, ke kterému cCasté

zmény pracovniho prostiedi v rdmci sbéru zkuSenosti jednoduse patii.

3V piivodnim dotazniku jsou $kaly dvé, ale polozka tazajici se pfimo na uvahy o odchodu z firmy, byla na p¥ani
vedeni dotazniku vyloucena jako piili§ pfimocara.
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6.6.12 Shrnuti vysledki

Na ptedchozich strankach jsem se pokousel popsat prostiedi vybrané marketingové
agentury z hlediska faktord spokojenosti, tedy toho, co se zaméstnanciim na préaci libi a co
nikoli, a také do jaké miry se oCekavani spojena s touto praci potkavaji s firemni realitou.
Kazdy modul byl popséan skrze kvantitativni i kvalitativni vysledky studie a to formou silnych
a slabych stranek jeho fungovani ve firme. To vSe bylo realizovano s cilem odhalit situaci
tykajici se miry pracovni spokojenosti ve firm¢ a doporucit na jejim podkladé oblasti
k zamysleni. Nize (graf 4) uvadim pro shrnuti vSechny studované oblasti (odliSené barevn¢)
v jednom grafu a to pomoci primérnych hodnot v rAmci kombinovanych $kal. Cim blize je

hodnota jednicce, tim lepsi situace v této oblasti panuje.

Graf 4 - Celkovy profil firmy
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Nejlépe fungujici slozkou firmy jsou vztahy (zelena barva), to se tyka zejména vztahi
v ramci jednotlivych tymi (a to jak mezi zaméstnanci navzdjem, tak i zaméstnanci a pfimym
nadfizenym) a obecné neformalnich vztahli v rdmci rodinného charakteru prostfedi. Slabsim
¢lankem vztahové roviny je pracovni Uroven vztahi, kdy spolu diky nejasnému vymezeni
kompetenci a nékdy i1 slabému vedeni vedoucich projekti nékteré tymy a osoby pfili§
nevychazeji. S tim souvisi 1 faktor komunikace (Cervena barva). V ramci tymu sice nejsou ve
sdileni informaci Zadné bariéry, ty ale vznikaji na celofiremni Grovni, coZ se projevuje bud’
nedostatkem, piipadn€ nelplnosti dodanych informaci k projektu anebo obecné slabym

informovanim o déni ve firmé, coz se tykéd jejiho vedeni. Podobné narusend komunikace
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funguje 1 mezi tymy, coz je zpisobeno nejasnym rozlozenim kompetenci a soucasné
fungovanim nékterych konkrétnich jedinct. Faktor tykajici se zptsobu vedeni (fialova barva)
reflektuje manazersky styl vedoucich. Velmi dobie u nich funguje podpora vlastni autonomie
a kreativity zaméstnancti, coz se odrazi zejména na samostatnosti pii plnéni tkoll. Soucasn¢

je zde ale slabsi rovina vedeni a podpory ve smyslu osobniho rozvoje.

Tomu pfispiva i vSeobecné klima ve firmég, které neni ptili§ naklonéno z4jmu o osoby
svych zaméstnancil a jejich potfeby osobniho i profesniho rozvoje. Firma preferuje spise
piistup zaméfeny na zpracovani, co mozna nejvétSiho objemu prace pii nizkych nakladech.
To se projevuje na Urovni organizace prace, ktera je misty dosti chaotické a ptedevsim velice
narocna, coz zaméstnanci nenesou prili§ dobfe, protoze mnozstvi prace neodpovidd odménadm
v podobé platu i obecné podpory, jako je pozitivni zpétnd vazba nebo praveé zminovana starost
0 rozvoj zameéstnancl. Prace sama o sobé€ je jinak pro zaméstnance zajimava a dostate¢né
variabilni, cozZ ji ¢ini pro vétSinu z nich podnétnou a zabavnou. Zaroveil nabizi i dostatek
autonomie a mista pro vlastni kreativitu. Neni vSak zcela napliiujici, coz mize byt zpiisobeno
nedostatkem casu na jeji kvalitni vykonani, mirou stresu anebo obecn¢ jeji podstatou a

vysledky zaméfenymi na manipulaci se spotiebiteli.

Casové naro¢nost prace se podepisuje i pod vybalancovanim pracovniho a rodinného
zivota, kde u mnoha zamé&stnancl rodinny Zivot strada a navic tyto ztraty nejsou na strané
firmy dostatecné kompenzovany, respektive neni na né bran ztetelngj$i ohled. Nejslabsim
modulem je motivacni slozka prace (modré barva), kterd je vdzéna na pocity spravedlnosti ve
firmé. Systém odméinovani je pro zaméstnance malo transparentni a navic maji pocit, Ze
v disledku vySe uvedeného neni pfili§ peCovano o jejich vnitini motivaci k praci a tak se
v ramci motivacnich slozek obraci na jeji vnéjsi aspekty, jako je prav€ zminovany casto
nevyhovujici plat. To spolu s faktem, Ze firma nemd pfili§ konzistentni image, zplsobuje 1
nepfili§ silnou identifikaci s firemnimi hodnotami. Zameéstnanci jsou loajalni zejména kvtili
atmosféte na pracovisti a pratelskému prostiedi, nikoli vSak kvili praci samotné nebo firmé,

ktera by je svym zaméfenim natolik 1akala.
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7. Diskuze

V réamci charakteru a moznosti vyzkumu, které tato oblast nabizi, délim ¢ast ,,diskuze
pro vétsi piehlednost do tii ¢asti: zodpovézeni vyzkumnych otdzek, limity vyzkumu a jeho
moznd rozsifeni. Prvni ¢ast se tyka struéného shrnuti v intencich stanovenych vyzkumnych
otazek (VOI1-VOS5). Limity poukazuji na mozné problémy ¢i nedostatky a jejich ptipadnou
eliminaci a feSeni. Cast tykajici se moznych rozsiteni potom poukazuje na rozsah empirické

¢asti a doporuceni na jeji mozna rozsifeni.
Zodpovézeni vyzkumnych otazek

VOI: S ohledem na vySe uvedené informace je zfejmé, Ze pracovni spokojenost v této
firmé je nejsilnéji vniména skrze vztahy, které na pracovisti funguji. Neformalni a rodinny
charakter firemniho prostiedi mu propijcuje takovou silu, Ze je schopen kompenzovat jiné
nedostatky napftiklad v rovin¢ vztahii pracovnich. Zvlasté zfetelné je to na Grovni spolecnych
firemnich akci nebo v ramci jednotlivych tymi, které obvykle vytvari pratelské a podplrné
prostiedi. Druhym vyraznym faktorem spokojenosti je postava vedouciho tymu, ktery ptisobi
jako zékladni kamen, ktery o sviij tym pecuje a snazi se ho chranit, i kdyz naptiklad
nedisponuje potiebnou sadou manazerskych dovednosti. Ttetim klicovym faktorem je
charakter prace ve smyslu jejiho obsahu, zaméstnance t¢si jeji nesmirna variabilita a soucasné

mozZnost pracovat autonomné na zadanych ukolech, coz podporuje osobni rozvo;j.

VO2: Negjsiln¢jsim faktorem pracovni nespokojenosti je pracovni zatéz. Mnozstvi
prace pro toto odvétvi typické se zde zd4 byt misty na hranici inosnosti. Zaméstnanci pracuji
pod velkym casovym tlakem na né€kolika tkolech najednou, kdy sami pocituji personalni
rezervy pii takovém objemu prace, coz Usti v pomémé vysokou uroven stresu, ktera uz
v mnoha ptipadech neni podplrna. Toto usili navic neni dostate¢né¢ kompenzovano a to jak
finan¢n¢, tak z hlediska benefiti a dalSich odmén. Druhym faktorem nespokojenosti jsou
moznosti rozvoje a péce o zameéstnance. Zameéstnanci postradaji firmou podporované aktivity
typu kurzl, semindii, nebo vyjezdl, které by je vedly k profesnimu a osobnimu rozvoji
kariéry, protoZe soufasnym zplsobem firma vytvaii dojem, Ze o své zaméstnance nema
dostateCny zajem. Tietim faktorem je komunikace. To se tykd jednak komunikace vedeni
smérem do firmy, kdy zaméstnanci pfichazi o zakladni informace o déni ve firmé, typu cild,
persondlnich zmén ¢i spolecné vize, jednak nedostatecného vyuzivani zpétné vazby a to
zejména té pozitivni, a jednak komunikace u zadavéani projektii, coz souvisi i s ne zcela

jasnym vymezenim kompetenci jednotlivych tymd.
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VO3: Role motivace je v této firmé slozitéjsi. Pokud jsem ale kladl otdzku na pomér
slozek vnéjsi a vnitini motivace v této firmé, je z vySe uvedeného ziejmé, ze je vetsi vaha
prikladana vnéjSim faktorim. Z vysledku totiz vyplyva, ze z obvyklych vnitinich faktora je
zde sycena zejména vlastni autonomie a zodpoveédnost pii vykonu prace, pifipadné osobni
rozvoj, ale nijak podporované ze strany firmy, zatimco dalsi slozky jako pravé profesni rozvoj
¢i rust, ¢i osobni angazovanost ¢i hodnotové splynuti s praci zde tak silné pouto nevytvaii.
Zamgéstnanci jsou naopak orientovani spisSe na vnéjsi aspekty jako je plat, benefity nebo
vztahy, v ramci kterych se snazi hledat kompenzaci pro nedostateCnou vnitini motivovanost.

Svou roli zde mlize hrat i ne zcela stoprocentni mira pocitované spravedlnosti.

VO4: Otéazka loajality ve firmé je dle mého nazoru odrazem zejména jiz nékolikrat
feCenych vztahti a také charakteru firmy. Osobni provéazanost jejich ¢lent z ni d¢la misto, kde
zaméstnanci pracuji radi, pokud se jim podaii aklimatizovat na ndro¢né a chaotické
podminky. Zaméstnanci ve firmé& zlstavaji, protoze je bavi jeji nekonvencnost, mladost a
tudiz moznost ziskat zkuSenosti pro svou dalsi kariérni drdhu. O loajalit¢ v pravém slova
smyslu vSak hovofit nemizeme. Fluktuace je zde opravdu vysokd a primérné setrvani
zaméstnance ve firmé se dd ohraniCit horizontem maximalné péti let, pokud nezahrnuji
puvodni zakladatelsky tym. Zamé&stnanci souc¢asné nevykazuji Zadné bliz8i splynuti s firemni
image €i poslanim, coZ je ale do zna¢né miry zplsobeno tim, Ze vlastn€ nevédi, co ji firemnim
cilem, nebo ¢eho a jak chce v budoucnu dosahnout. Vztah k firm¢ tak v podstaté funguje na
principu ,,nau¢im se svépomoci co nejvic a pak to zirocim nékde, kde mi nabidnou lepsi

moznosti pro mij potencial®.

VOS: V ptipadé disledkt vidim jako nejsilngj$i projev pravé zminovanou fluktuaci,
ktera zejména v posledni dob¢ pfinasi do firmy nové situace, protoze odchazi i lidé, kteti byli
dlouhodobé pilifi, ale nyni potiebuji vetsi klid. Soucasné se zde projevuji na urcitych mistech
1 pocity rezignace a frustrace z pracovnich podminek, kdy se zaméstnancim za pracovni
nasazeni nedostava dostatecnych odmén a zajmu. Na obecné roving si myslim, Ze jde zejména
o psychické vycerpani zaméstnancii a urcitou demotivaci, kterou vice ¢i méné zacinaji
v ramci své prace pocitovat. Otazkou je, zda takto rapidni obménovani kolektivu muze i
nadale stacit firmu drZet v kyZeném pracovnim tempu, protoZze opakovany ndbor znamena
dalsi zaté€z pro stavajici zaméstnance, ktefi musi ty nové alespon ¢astecné zaucovat, ¢imz opét

ztract tolik potfebny Cas ke své vlastni praci.
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Limity vyzkumu

Z hlediska ¢asového penza vyzkumu jsem situaci nastinil jiz vySe. Design mé studie je
ryze prufezovy, tzn., zachycuje situaci ve firm¢é v jednom konkrétnim casovém bode¢.
Soucasné je také tieba brat v uvahu, ze zaméstnanci méli na vyplnéni dotazniku ¢trnact dni,
mohli jej tak vyplnit v podstaté¢ kdekoli, v praci, doma atp., coz znamend, ze podminky
vyplilovani dotazniku se mohly lisit a mohly tedy zaméstnance riznym zplisobem ovliviiovat.
Podobné je tieba také zminit, Ze jsem tim padem nemél zaddnou kontrolu nad tim, zda byl
dotaznik vyplnén skutecné¢ tim spravnym clovékem, takze v tomto ohledu podobné jako
v kazdém jiném dotaznikovém Setfeni bylo tfeba se spoléhat na svédomitost zaméstnancii
ohledné spolehlivého vyplnéni nastroje. Pokud se tyka casového designu vyzkumu,
longitudinalni studie by byla v tomto ohledu samoziejmé ptresnéjsi, protoze by umoznovala

wewvr

umrtnosti vzorku respondentii.

V ramci distribuce dotazniki se Casto hovoii o tom, zda pouzit elektronickou nebo
papirovou podobu, protoze papirova zajistuje obvykle vyssi névratnost. I manual k dotazniku
VUPSV zmifiuje v ramei standardizace zku$enosti s niz§i navratnosti elektronické podoby
dotaznikll nebo tendence respondenta utikat do stfedovych odpovédi. I pres tyto navody jsem
pouzil dotaznik elektronicky. Sice jsem tim znemoznil jednotné podminky vypliiovani a
zadavani pro viechny zaméstnance’, ale byl to ustupek pro to, aby jich mohlo dotaznik
vyplnit co nejvice, aniz by tim narusili své pracovni nasazeni. Elektronickou podobu soucasné
k rozdélanému dotazniku vratit a nuti tak zaméstnance ke kompletnimu vyplnéni. Soucasné je
také tvofen blokové, takZe respondent nevidi, co bude nasledovat, coz povazuji za dilezité
zejména s ohledem na mozné umyslné zkreslovani informaci. 1 pfes vytky k nadvratnosti
elektronickych dotaznikli se navic podatfilo dosahnout névratnosti 74%, coz povazuji za

dostate¢né.

Kotaizkam miize vybizet také nasyceni kvalitativniho vyzkumu. V ramci
kvalitativniho sbéru dat ve stylu grounded theory by mélo ziskavani dat trvat do té doby, nez
dojde k tzv. teoretickému nasyceni, tedy kdy se ziskdvana data za¢nou opakovat (Hendl,
2005). V mém piipad¢ to znamend urcity limit vyzkumu, protoze nebylo mozné oddotazovat

osobn¢ vSechny zaméstnance, coz by s ohledem na problematiku bylo Zadouci. Zminuji tento

" Ideélni formou zadavani by bylo hromadné vyplitovani pod dohledem vyzkumnika, to vSak nebylo z hlediska
logistiky a ¢asovych moznosti viilbec mozné.
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aspekt proto, ze zaméstnanci této firmy jsou velmi citlivi na svlij osobni prostor a v rdmci
kvalitativniho Setfeni velice Casto sklouzéavali do hodnoceni ostatnich, hajeni svych tymi a ve
své podstaté tak i jistému vymezovani se viici okoli. Ackoli i to samo o sobé funguje jako
zajimavé zjisténi ohledné fungovani firmy, zamezuje to bliz§imu porozuméni klimatu ve
firm¢, pokud tedy neni oddotazovana alespont vétSina zucastnénych. Bliz§imu pochopeni
jejich role a vystupovani by bylo tfeba ndzori nejen nekolika nejbliz§ich zaméstnanct, ale
vSech, které s danou osobou piichazi pravidelné do styku. Kvalitativni sondu proto pouzivam
pro blizsi popis jevll na obecné roviné a nikoli na urovni konkrétnich zaméstnancti, coz by

vyzadovalo zcela jinou podobu vyzkumného designu.

Dutlezitou kapitolou k diskuzi je upfimnost ¢i 1zivost respondentl. Vyzkum byl
prezentovan jako pravidelné Setieni pracovni spokojenosti, aby bylo prostfedi co mozna
nejblize redlnému stavu, s tim souvisi 1 jeho uvedeni pod hlavickou vedeni firmy. Pokud se
tyké kvantitativni ¢asti, vidim zésadni problém v jejim zakonceni, tedy v demografickych
polozkach. Jak sami respondenti uvadéli, v této €asti méli potiebu lhat, protoze je rozladil
fakt, Ze i pfes pfislib anonymity jsou po nich na zavér zadany informace, které by s nejvétsi
pravdépodobnosti vedly k jejich identifikaci. Obava, ze budou identifikovani a vedeni je bude
za negativni hodnoceni néjakym zpisobem penalizovat, je sama o sob¢ také velice zajimavou
informaci, ale nefei spolehlivost vyzkumu’. Situaci nicméné do znaéné miry fesi
elektronicka podoba dotazniku a umisténi téchto poloZek na jeho zéver. Respondent tak mohl
v klidu na vSe odpovédét a teprve v zadveru, kdy odhalil tyto polozky, mohl zacit fabulovat,
coz spolehlivost jadra dotazniku nenaruSuje. I tak je ale samoziejm€ moZné, Ze né&které

polozky mohli zaméstnanci imysln¢ zkreslovat, aby firmu pfili§ nepohanili.

V piipad€ osobniho dotazovani byla situace jina, kazdy respondent byl informovan o
ucelech vyzkumu a ujistén o nezneuziti dat mimo diplomovou préci, coz bylo patrné zasadni,
protoze 1 zde jevili zaméstnanci ¢asto obavy o to, aby se rozhovor nedostal v plném rozsahu
do rukou vedeni. Ackoli jsem se snazil rozhovory provadét v co moznd nejpfirozenéjSim
prostedi dle potieb zaméstnanctl, je z tohoto diivodu i zde velice dobfe mozné, Ze v nékterych
otazkach nebyli zaméstnanci zcela upfimni a nékteré informace si radéji nechali pro sebe.
Jisté riziko piinaSi také samotnd kombinace kvalitativni a kvantitativni metodiky, ktera

nemusi znamenat vzdy jednoznacnou shodu u poskytovanych informaci. Rizné podminky

dotazovani mohou samoziejmé vést k riznym vysledktim. Zatimco kvantitativni vyzkum byl

> Otazka piilisného mnozstvi identifika¢nich tdaji byla jiz predmétem diskuze v ramci pilotaZe, vedeni viak na
nekterych polozkach trvalo.
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formou formalniho dotazniku prezentovan jménem vedeni a jednalo se svym zplsobem o
povinnost vici firme¢, osobni dotazovani mohlo byt do zna¢né miry ovlivnéno také vztahem k
vyzkumnikovi a tedy i vzdjemnou davérou, coz mohlo i nemuselo napomoci zkresleni

ziskavanych dat.

S tim souvisi 1 mnozstvi pouzitych metod. Jsem si pln€ védom, ze vyzkumny design je
moznd az zbyten¢ slozity, protoze zahrnuje vedle kombinace kvantitativni a kvalitativni
slozky vyzkumu i Ctyfi samostatné dotaznikové metody. Volba kombinace tolika metod byla
ovlivnéna dvéma faktory: potiebou obsahnout v ramci néstroje vedle pracovni spokojenosti
také pfimo otdzku angazovanosti a zdvazku a soucasné také potiebou triangulovat vysledky
pomoci co mozna nejsSirsi smysluplné kombinace metod, abych se vyhnul zkresleni a ziskal co
nejpiesvedCivejsi obraz fungovani firmy. Principy fungovéani metod jsem nijak nenaruSoval,
pouze jsem dotazniky feSici angazovanost a zavazek vlozil jako podkapitoly dotazniku
spokojenosti od VUPSV. Skala Q12 byla pouZita samostatné v ramci rozhovori. Jednotlivé
metody tedy nejsou pouzity ve vzdjemném rozporu, a ackoli jejich mnozstvi komplikuje

analyzu dat, nemély by se vzajemné negativné ovliviovat.

Jadrovy dotaznik spokojenosti od VUPSV nebyl pouzit podobné jako dalsi metody
v plném rozsahu. Naruseni jeho uplnosti tedy mize mit vliv na jeho vyhodnocovani jako
celku. Nicmén¢, analyza byla provadéna dle manualu skrze jednotlivé moduly. Kombinované
skaly byly zachovany a polozkové neménény, aby nebyla narusena jejich konzistence. Upravy
se tykaly pouze sémantiky, aby lépe odpovidala prosttedi vyzkumu trhu anebo konkrétnich
dil¢ich polozZek, které byly po domluvé s vedenim nebo na jeho pfimou Zadost vylouceny.
Jadrové prvky dotazniku vSak zlistaly zachovany a na analyzu by tak Gpravy nemély mit
zasadni vliv. Dotaznik Q12 a UWES zistaly nezménéné, OCQ byl pouzit v segmentované
moderni formé¢ a to pouze skrze afektivni Skalu. Popis nastroje tuto moZznost umoziuje,
protoze méfi jiny typ zavazku, neZ zbylé dv€. Nicméné jelikoz je tato Skala jedind, ktera se
vaze na firmu emo¢né a nezkouma obecné postoje zaméstnanctli, neni ji mozné interpretovat

skrze kompletni nastroj zahrnujici viechny tii zavazkové skaly’®.

Sbér dat mohla ovlivnit i sama délka dotazniku. Oproti b&znym prizkumim
spokojenosti byl jeho rozsah nepomérné delsi, coZ mohlo na respondenty plsobit unavné a
nutit je naptiklad ke stereotypizaci v odpovidani. Ackoli jsem si byl tohoto problému védom,

nechtél jsem pftiliSnym kracenim dotazniku narusit vlastnosti pouzit¢ metody. Jednotlivé

76 Diivodem pro nezakomponovani viech $kal byla kromé jejich zaméFeni také jiz pomérné rozsahla délka
dotazniku.
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moduly dotazniku lze sice pouzit samostatné, ale pro komplexni zhodnoceni pracovni
spokojenosti a loajality si zadaji pouziti v podobé celku. To se tyka i ostatnich metod, které by

kracenim o polozky ztracely své vlastnosti.

S ohledem na vySe uvedené se také nabizi otazka psychometrickych kvalit pouzitych
metod. VSechny tyto metody byly standardizovany a v ramci svého vyvoje testovany na
rozsahlém vzorku respondentil. V piipadé dotazniku spokojenosti od VUPSV neexistuji sice
pfimé normy, coz je ale umyslné, protoze slouzi k identifikaci pracovni spokojenosti, tedy
konceptu, ktery je natolik proménlivy s ohledem na pracovni prostfedi, ze jej nema vétsi
vyznam v obecné podobé normovat. Nabizi ale mnozZstvi rozhovort, na jejichz podkladu
vznikal a soucasné¢ také vysledky ctyt velkych podnikii pouzitych pii standardizaci, které lze
vyuzit alespon v nékterych ptipadech jako referencni body. Hodnoceni samo o sob¢ je jinak
zavislé na potifebach zaméstnavatele nebo kritériich stanovenych vyzkumnikem. Kazdy
z moduli byl sdm o sob¢ testovan a kazd4 Skala obsahuje informace o vnitini konzistenci

polozek, aby byla zajiSténa jejich provdzanost s pfedmétem.

V piipadé Q12 je nastroj pieloZen do ceského jazyka a pouzit v rdmeci SirSiho vzorku i
na Ceské populaci. Nastroj byl standardizovan rozsdhlymi vyzkumy c¢itajicimi na statisice
respondentli. Soucasné nabizi 1 individudlni analyzu jednotlivych polozek. V piipadé
angazovanosti a zavazku muizZe byt Skdla zkreslena jejim pfevodem do Ceského jazyka a
soucasné také ovlivnéna neexistenci norem pro ¢eskou populaci. V ptipadé¢ angazovanosti
jsem za referencni vzorek pouzil standardiza¢ni soubor a soubor pouzity pro aplikaci na
ostatni zem¢& Evropy. V ptfipad¢ pracovniho zavazku je hodnoceni vysledkem pouze
posouzeni pracovnika s ohledem na jednotlivé polozky, protoZe k dil¢im Skalam dosud
neexistuji platné normy. Vlastnosti nastroji jsou tedy v nékterych ptipadech neuplné, ale

vzhledem k Sirokému vyuziti ve svéte a formé zpracovani pomoci obsahové analyzy to

nebrani jejich pouziti k vyzkumu 1 u nas.

S tim souvisi 1 jiZ zminény problém ceského prekladu. Ani UWES ani Skala
afektivniho zavazku nemé dosud standardizovany cesky pieklad. Existuje zde tedy riziko
zkresleni psychometrickych kvalit néstroje skrze jeho chybné pteloZeni. Snazil jsem se volit
slova tak, aby co nejlépe odpovidala znéni piivodni Skaly, ale aby soucasné v naSem jazyce
davala smysl. Velky problém piinasi jazykovy pfevod zejména u Skaly tykajici se zavazku,
ktera sice v origindlnim znéni nabizi sedmi bodovou moznost odpovédi, ale v ¢estiné jsem
dospél k zavéru, ze preklad mozné odpovédi ,,moderately agree” neni mozny, protoze by

respondenty matl ¢i nedaval smysl. Z toho divodu byla pouzita bézna pétibodova skala, coz
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ovSem méni vypoveédni hodnotu néstroje. Nicméné s ohledem na to, Ze byla skala vyuzita jako
doplnék a formou obsahové analyzy, nespatiuji v tomto sméru vétsi problém v jejim pouziti

v takovéto modifikované podobg.

V ramci vyplihovani polozek se muze objevit i dalsi limit a to vliv osobniho nastaveni
respondenta. S ohledem na uvedeny problém ohledné obav z transparentnosti vysledk ve
smyslu zplisobu vyuziti dat vedenim a soucasné zcela béznou preferenci nekterych jedincti ve
smyslu vyhybani se hrani¢énim odpovédim (nebo naopak inklinace k nim), je tfeba zohlednit i
fakt, ze n¢které polozky mohu byt do zna¢né miry timto zptisobem zjemnény, aby neptisobily
tak vyhranénym dojmem. Tomu odpovida i riziko velkého mnozZstvi polozek sttedovych, kde
se respondent nemusi ptiklonit ani k jedné znabizenych variant. To muze Skodit datim
z hlediska jejich vyhranénosti, nicméné soucasné nebylo mozné $kaly redukovat do podoby

Lot 77
nucené krajni volby"".

Otazky muize vzbuzovat také forma interpretace vysledki. V piipadé klasickych metod
je vzdy kdispozici norma, které se lze drzet jako referen¢niho bodu. V pfipadé analyzy
vyraznou variabilitu fenoménu neexistuji a nabizi se tak zcela logickd otazka, jak urcit, zda
60% spokojenych zaméstnancti znamena hodné nebo malo. V ramci analyzy jsem se proto
drzel pfi interpretaci nékolika zachytnych bodii. V prvni fadé jsou zde statistické procedury,
které samy dokazi zvazit pomoci signifikance dlleZitost vztahu mezi proménnymi. To vSak
nefesi popisné statistiky, se kterymi instrument pracuje predevsim. Proto vysledky vztahuji

jednak ke standardiza¢nim studiim’®

a jednak k existujicim norméam, napiiklad v ptipadé
UWES. Zbylé interpretace jsou uvadény bud’ s ohledem na rozdily dané porovnanim v ramci
tfidéni (napf. mezi tymy) anebo na podklad€ znalosti prostfedi firmy a zajm0 vedeni, které
jsou urCujici pro tvrzeni, ze je néktery z vysledkt dulezity. Takto vzniklé posouzeni je
souCasn¢ postaveno 1 na opakovaném zminovani dilezitosti danych aspektd v ramci

kombinace riiznych metod obsazenych v metodologii.

Posledni, na co bych upozornil, je mozné zkresleni dat angazovanosti vyzkumnika. Jiz
vyse bylo zminéno, z jakych divodl jsem se k tomuto kroku rozhodl. Nepopirdm, Zze ma
znalost prostiedi a stejné tak i n¢kterych zaméstnancli miize zna¢nym zplisobem zkreslovat

realitu fungovani ve firmé a to naptiklad i1 formou kladeni otazek béhem rozhovoru. Nicméné

77 Jako kompromis pro tuto situaci byly u n&kolika polozek vynechany moznosti ,,nevim* a ,,bez odpovédi*.
78 Standardiza&ni studie byly provedeny na priimyslovych prostiedich, proto své vysledky interpretuji
v porovnani s nimi ale zarovenl i v kontextu a s dirazem na zcela odli$né prostfedi marketingovych agentur.
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portfoliem metod, aby bylo co mozné nejméné prostoru pro vlastni interpretace postavené na
osobnich postojich a zkusenostech. Data byla sbirana a analyzovéana takovym zptisobem, aby
se ve vysledcich objevovaly skutecné jen interpretace ziskanych vysledkii a nikoli osobni
postoje, coz bylo zajisténo pravé kombinaci vice metod. Vlastni vhled byl pouzit pouze
k tomu, aby byli vhodné vybrani zaméstnanci do rozhovora a ptfipadné k tomu, aby se béhem
téchto rozhovort mifilo opravdu na ta mista, ktera se zaméstnanct tykaji a o kterych je pro né
vzhledem Kk jejich zafazeni relevantni mluvit. Zkresleni =zapfi¢inéna vlastni osobou

vyzkumnika se tak snad podaftilo alesponi ¢astecné redukovat a to zejména jadrem empirické

¢asti v podobé tvrdych dat z dotaznikového Setieni.

Y rw

MozZna rozsifeni vyzkumu

S ohledem na vysledky vyzkumu, které nabizeji pomérné mnoho oblasti pro
podrobnéjsi vyzkum, by bylo velice uzitecné rozsifit ho o SirSi portfolio respondentt.
Uzitecné by bylo zejména rozsifeni o dcefinou pobocku na Slovensku, jejiz zaméstnanci byli
v ramci hloubkovych rozhovorti ¢asto zmifiovani, ale bohuzel se Setieni nezacastnili. Ackoli
se zjisténi tykaji pouze matefské pobocky, je nasnadé, ze déni v ni bude zarucené ovliviiovat 1
atmosféru t¢ na Slovensku, byt jsou od centra déni vzdaleni. Proto by bylo zajimavé
porovnat, zda sloven$ti zaméstnanci vnimaji situaci stejn¢ a zda te$i stejné problémy jako
jejich cesti kolegové. Tato vzdjemnd konfrontace pohledii obou pobocek by zarovenn mohla
vést 1 k zefektivnéni spoluprace mezi nimi, coz by dle vysledkii vyzkumu patrné bylo Zadouci,

protoze této pobocce chybi urcitd sprava ¢i dohled.

Podobnym zptisobem by bylo mozné vyzkum rozsifit i o zaméstnance fungujici jako
externi slozka firmy, tedy tazatelské centrum. Tim minim telefonisty na strané jedné a tazatele
v terénu na stran¢ druhé. Tito lidé funguji v jiném reZimu nez stali zaméstnanci, obvykle
pracuji jinym zpusobem, napiiklad formou dohody o provedeni prace, coZ znamena, Ze se jich
netykaji benefity a stejné tak 1 platové ohodnoceni je pocitano jinym zplsobem. Tito lidé by
byli zajimavi pfedevSim proto, Ze obvykle pracuji pro nékolik agentur soucasn¢ a mohli by
nabidnout porovnani ohledné piistupu zaméstnavatele. Ackoli se tato polozka mulze zdat
zanedbatelnd, spokojenost téchto zaméstnancii je klicova pro sbér dat pro jakykoli provadény

vyzkum a tedy i vysledky celé firmy.

Jako soucast své analyzy jsem hovotil také o vysoké fluktuaci v rdmci marketingovych

agentur pusobicich v oblasti vyzkumu trhu. Tuto premisu jsem vyslovil na zaklad€ informaci
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od zaméstnanct v této oblasti plisobici. Jedna se samoziejmé pouze o domnénku vyféenou na
bazi vypovédi zainteresovanych osob, ktera vyzaduje blizsi prozkoumani napiiklad formou
porovnani s jinymi agenturami ¢i pfimo jinymi pracovnimi oblastmi, nicméné urcité stoji jeji
prozkoumani za vyssi pozornost. Pokud se tyka fluktuace v této konkrétni firm¢, rozhovor se
ttemi pravé odchdzejicimi zaméstnanci nemusi byt dostate¢né vypovidajici a to predevsSim
proto, ze jejich vypovédi mohou byt zkreslené momentidlnim afektem. Analyzu divoda
odchodu z firmy by bylo proto zadouci rozvinout a doplnit také o zaméstnance, ktefi jiz ve
firm¢ nepracuji delsi dobu a maji tak urcity odstup od toho, co se d€lo a mohli by tak

poskytnout mnohem vétsi ndhled na firmu a jeji fungovani.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, jednim z problému studie je jeji casové rozlozeni a to hned
ze dvou davodu. Jednak pro sbér dat pouze v jednom ¢asovém useku a bez opakovani, coz
nenabizi moznost komparace v pribéhu casu, a jednak i pro rozloZeni casového
harmonogramu kvantitativni a kvalitativni ¢asti sbéru dat. V nékterych ptipadech byl odstup
vypliovani dotazniku a rozhovoru i n¢kolika mésicni a ve firmé se mohlo za tuto dobu néco
zménit. Svou roli samoziejmé mize hrat i momentalni naladéni zaméstnancti ¢i zaméstnance,
coz muze z objektivniho hlediska také vyzkum do zna¢né miry zkreslit. Z tohoto divodu by
bylo dobré, provadét vyzkum opakované a vysledky rok od roku porovnavat, aby mohla
vzniknout kiivka, kterd by sledovala vyvoj pracovni spokojenosti a pomahala tak regulovat
oblasti, kde se situace nevyviji pozadovanym smérem. I v soucasné dobé by firma mohla
nahlédnout do predchozich zaméstnaneckych vyzkumi a zhodnotit alespon castecné, zda a

jakym smérem se situace vyviji".

S ohledem na vySe uvedené otazky, pokud se tyka celistvosti obrazu firmy z pohledu
zamé&stnancl, by bylo také dobré zaméfit se vice na vnimani image firmy a provést pro ni
rozsadhlej$i analyzu. Ve firmé jiz néco podobného probihalo ve formé projektivnich metod,
nejednalo se vSak o standardizované nastroje, ale pouze o b&zné metody pouzivané ve
vyzkumu trhu. Vyzkum by si proto Zadal komplexnéjsi pohled. Bliz§i pochopeni toho, jak
zaméstnanci firmu vnimaji a jaké hodnoty si s ni spojuji, a porovnani této situace s tim, jak si
mysli, Ze by firma méla vypadat, by mohlo vyznamnym zptisobem pfiispét k tomu, aby firma
dospéla k 1épe pojaté predstave, se kterou bude pro zaméstnance snazsi se ztotoznit, a tim i

1épe prezentovat jeji image.

"V ramei zachovani davérnych informaci nebyly na zadost vedeni predchozi vysledky do vyzkumu zahrnuty.
Situaci by navic komplikovala i jina podoba dotazniku, co se konstrukce a polozek tyka.

138



Provedena analyza dat nabizi jesté nékolik hlubSich moznosti, jak se na ziskana data
divat. Mnou uvedené¢ vysledky hodnoti firmu jako celek zhlediska zaméstnanecké
spokojenosti a loajality. Pouze v n€kterych ptipadech jsem zamifil i do podrobnéjSich analyz,
abych nahlédl do situace blize. Toto by nicméné¢ bylo vhodné udélat u vSech polozek a
podivat se na vysledky 1 skrze tfidéni proménnych napiiklad za jednotlivé tymy, za
zaméstnance a vedouci ¢i tfeba dle pohlavi nebo sluzebniho véku. Zejména dil¢i analyzy za
tymy by pfinesly podklady ke konkrétnim intervencim, protoze je tfeba si uvédomit, ze kazda
specializace koncentruje jiny typ zaméstnanci a napiiklad IT slozka bude urcit¢ nckteré
faktory hodnotit jinak, nez slozka zajist'ujici styk s klientem a vedeni projekti. V ramci mé
prace na to jiz nebyl kvili rozsahu prostor, nicmén¢ pro identifikovani konkrétnich problémi
na konkrétnich trovnich povazuji tuto analyzu za dilezité rozSifeni vyzkumu, kterd by
napomohla ¢init zmény tam, kde je to Zadouci. Podobné by bylo mozné i modelovat n¢které

dal§i vztahy (napt. vliv dil¢ich faktorti na celkovou spokojenost) mezi polozkami skrze

vvvvvv

Posledni polozkou, pokud se tyka rozsifovani mého vyzkumu, je otdzka pohledu na
celé pole marketingovych agentur zabyvajicich se vyzkumem trhu. To, co nabizim v ramci
vyzkumu, je urcitd sonda do fungovani jedné agentury z hlediska spokojenosti a loajality
jejich zaméstnanct. Bylo by jisté zajimavé, provést takové Setfeni i v ostatnich agenturach a
tyto vysledky porovnat. Takové informace by nejenZze pomohly 1épe porozumét narocnosti a
celkové i pracovnimu prostiedi u téchto zaméstnavatelt, ale zarovein by pomohly i
s vysvétlenim ¢i potvrzenim vyssi miry fluktuace v této oblasti. To je velice dileZité, protoze
kdyby firmy dokéazaly nckteré oblasti oSetfit, mohly by leckterym témto jevim piedejit a

zvysit tak i1 spokojenost svych zaméstnancii.
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Zavér

Cilem mé prace bylo zhodnoceni vybrané marketingové agentury pulsobici ve
vyzkumu trhu skrze klasické i moderni koncepty z oblasti psychologie prace a organizace.
Analyza byla koncipovana pies zdkladni pilife pracovni spokojenosti a loajality, tedy skrze
osobni nastaveni zaméstnancli, charakter prace a pracovni naplné, pracovni podminky,
percipovanou spravedlnost, identifikaci s image firmy, vztahy s kolegy a nadfizenymi a
systém komunikace. Teoreticka i prakticka cast prace byla soucasné opfena i o moderni
koncepty pracovni angazovanosti a zavazku, které se staly i soucasti vyzkumného aparatu.
Vedle ptipravy teoretického pole pro empirickou ¢ast vyzkumu byla teoretickd ¢ast cilena
také na vymezeni vztahu mezi témito koncepty za Gcelem ukéazat souvislost mezi danymi
faktory, pocitovanou spokojenosti a na ni vazanymi pocity angazovanosti a loajality nikoli
formou jednosmérného vztahu, ale formou recipro¢ni, tedy vzajemného ovliviiovani se vSech

téchto konceptii navzajem.

Empirickd ¢ast prace byla vénovédna analyze konkrétniho firemniho prostfedi a to
formou kombinace kvantitativni metodiky (formou dotazniku) a kvalitativni metodiky
(formou hloubkovych rozhovorid) s cilem podchytit co nejobjektivnéji percepci firemniho
prostfedi jejimi zamé&stnanci. Vyzkum poukézal na né€kolik dil¢ich oblasti, zejména ve sféte
odménovani, rozvoje, vnimani image firmy a péce o zaméstnance, ve kterych je mozné nadale
aktivng intervenovat tak, aby se zvysila spokojenost zaméstnanct s praci a tim 1 1épe zvladali
vysoké naroky, které na né toto prostiedi klade. Protoze ackoli situaci jistym zptisobem
zvladaji, vztahova stranka a moznost autonomné¢ se podilet na zpracovavani projekt, které ve
firm¢ hraji velmi podstatnou roli, nemohou drzet cely koncept pracovni spokojenosti a

loajality na dlouhodobé¢ udrzitelné a akceptovatelné trovni.

Doporuceni

Zde jeste zminuji nékolik zakladnich podnétl, na které poukazaly vysledky mé studie
a na které by se firma mohla zaméfit, aby zvysila skéry svych zaméstnanci v nékterych
oblastech skal pracovni spokojenosti a loajality. Doporuceni uvadim pouze na obecné trovni
formou ptedestfeni celych oblasti, které patrné nefunguji zcela stoprocentné, a je mozné

s nimi né¢jakym zpiisobem pracovat. Bliz§i pohled by nasledné piinesly dil¢i analyzy za kazdy

tym, které by umoznily identifikaci konkrétnich mist, kterd by potiebovala posilit.
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Na co se zaméfit:

Prace se zpétnou vazbou - Zaméstnanci potiebuji pribéznou zpétnou vazbu
ohledné toho, jak svou praci zvladaji, jak si vedou jejich projekty i jak si vede
firma jako celek, protoze tyto informace tvoii podstatnou ¢ast jejich motivacnich
sil k praci. Tato zpétna vazba by méla byt pravidelnd a méla by obsahovat
pozitivni slozku. MiiZe se to zdat banalitou, ale 1 prosté ,,poplacani po zadech za
odvedenou praci mize dat zaméstnancim tolik potiebny pocit smysluplnosti a
dobfe odvedené prace.

Zajem o zameéstnance - Zameéstnanci firmy se pro ni ocividné do znacné miry
obétovavaji, coz se projevuje formou celkové vysokého penza Casu straveného
v praci €asto na ukor osobnich potieb s cilem odvést ji co nejkvalitnéji. To by mélo
byt vedenim vice vnimano, oceniovano a také kompenzovano, napiiklad formou
dodate¢ného volna, odmén nebo jinych bonusti.

Rozvoj zaméstnancl - Zaméstnanci potiebuji védet, Ze jsou cennou a jedinecnou
soucasti firmy a nikoli pouze fadovou pracovni silou napomahajici zisku. Uz kvili
profilu firmy povazuji za nutné, investovat vice ¢asu a prostiedki do osobniho a
profesniho rozvoje zaméstnanc, protoze se jedna o investice, které se firmé vrati a
navic se jedna 1 o pocit vétsiho zajmu o zaméstnance a jejich potencial.

Prace s informacemi - Systém informovani by mél byt transparentnéjsi. Vedouci
projekti by meéli vice dohlizet na své projekty a modulovat je dle pozadavki
klienta, zabrani to pak jejich zbyteCnym zménam a ptredélavani, které jsou
zpiisobovany tim, Ze vedouci projektu iniciuje minimum projektovych schiizek a
nema tak o projektu dostateny prehled. Transparence systému se tyka i
povySovani a informovani o odchodech zaméstnancti, aby zaméstnanci védeli, co
se ve firm¢ déje.

Budovani image firmy - Béhem nékolika dni stravenych se zaméstnanci a
analyzou jejich pracovniho prostfedi, jsem sice ziskal jen rdamcovy ptehled, ale na
zaklad¢ jejich vypovédi a pocitli si myslim, Ze by vedle rodinného charakteru
firmy mél vzniknout jasnéjsi koncept ohledné jejich cilli a sméru, aby zaméstnanci

ziskali $ir$i pole pro to se s firmou a jejimi hodnotami ztotoznit.
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