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! = Co je podstatou teorie kognitivniho hodnoceni?

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

! = Proc je uznani tak vyznamnym prostfedkem vnéjsi motivace?

= Co omezuje ucinnost penéz pti ovliviiovani motivace 1idi?

= Pro¢ je vnitini motivace, ktera vyplyva z prace samotné, dlouhodobé ucinnéjsi nez
vnéjsi motivace?

PPN Oddanost
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1 KLiCOVE POJMY

\ angaZovanost e model vysoké oddanosti e oddanost e pluralismus e psychologicka smlou-
i va e unitarismus e vzajemnost

STUDIJNI CILE

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

= pojeti oddanosti,

= vyznam oddanosti,

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

‘H = vliv vysoké miry oddanosti,

= faktory ovliviiujici oddanost,

= vytvareni strategie oddanosti.

14.1 Uvod

Oddanost vyjadfuje miru identifikace jedince s organizaci a zapojeni do ni. Jde o koncept,
1 ktery hraje vyznamnou roli ve filozofii fizeni lidskych zdrojt. Podle Guesta (1987, s. 503)
' jsou politiky fizeni lidskych zdroji vytvareny s cilem ,maximalizovat integraci organi-
_ 1 zace, oddanost zaméstnancd, flexibilitu a kvalitu prace® Beer a kol. (1984, s. 20) vymezili
'] oddanost jako klicovy aspekt svého pojeti fizeni lidskych zdroji, protoze oddanost ,,muze
1! znamenat nejen vice loajality a lep$i vykon pro organizaci, ale také vice sebetcty, diistoj-
i nosti, zapojeni a identity pro jednotlivce®.
I

»

I

14.2 Pojeti oddanosti

Oddanost souvisi s naklonnosti a loajalitou. Oddanost je spojena s pocity, které v lidech
vyvolava jejich organizace. Mowday (1998) soudi, Ze oddanost je charakterizovana citovou
! vazbou k organizaci, ktera vyplyva ze sdilenych hodnot a zdjma. Mowday a kol. (1982)
1 vymezili tfi charakteristiky oddanosti:
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= silna touha zlstat ¢lenem organizace,
= silna vira v hodnoty a cile organizace a jejich pfijeti,
= piipravenost vynaklddat zna¢né Gsili ve prospéch organizace.

Appelbaumova a kol. (2000, s. 183) preformulovali tuto definici takto: ,Oddanost orga-
nizaci je multidimenzionélni konstrukt, ktery odraz{ identifikaci pracovniki s organizaci
(loajalita), ndklonnost pracovnikii k organizaci (odhodlani ziistat) a ochotu pra;ovmku
vynakladat usili jménem organizace (dobrovolné usili). Alternativni, i kdyz velmi po,dob—,
na definice oddanosti zdiirazituje vyznam chovani pfi utvafeni oddanosti. Pfi utvareni
vazby jedincti na jejich &iny jsou dilezité tfi rysy: viditelnost Cind, mira neodvolatelnosti
vysledkd a mira dobrovolnosti jednani dané osoby. Podle Salancika (1977) je odde}p(?st
mozné zvy$ovat a vyuzivat k ziskdni podpory pro cile a zdjmy organizace, a to s vyuzitim
takovych postupt, jako je participace na rozhodovani o ¢innosti organizace.

14.3 Vyznam oddanosti

Vyznam oddanosti zdtirazioval Walton (1985a). Tvrdil, Ze ke zlep$eni vykonu d/ojde t?hf
dy, jestlize organizace ustoupi od tradi¢niho ptistupu k fizeni pracovni sily, ktery spole?,a
na zavedeny fad, provadéni kontroly a dosahovani efektivity. Prosazoval, aby tento pri-
stup nahradila strategie oddanosti, zalozena na ptedpokladu, Ze pracovnici ,,nedosah’ujl
skvélych vysledka pod ptisnym dohledem ze strany managementu, na uzce wmezenych
pracovnich mistech, nebo kdy? je s nimi zachdzeno jako s nepiijemnou nutnosti, alf: na-
opak, kdyz ziskavaji vétsi odpovédnost, jsou podnécovani ke spolupraci a maji moznost
dosahnout uspokojeni z vykonavané prace (tamtéz, s. 77). Ptistup zaloZeny na oddanosti
popsal takto (tamtéz, s. 79):

Pracovni mista jsou vytvatena tak, aby byla 3irsi nez dosud, aby se planovani skloubilo s pro-
vadénim a aby se vyvijelo Usili smérujici ke zlep$ovani ¢innosti, nejen kjejich udrzovani. Indi-
vidualni odpovédnosti se podle o¢ekavani méni spolu se zménami podminek, a organizacni-
mi jednotkami odpovédnymi za vykon jsou Casto tymy, nikoliv jednotlivci. Hierarchie fizeni
je relativné plocha, rozdily v postaveni jsou minimalni, fizeni a horizontalni koordinace zavisi
na sdilenych cilech. Vliv zavisi spise na odbornych znalostech nez na formalnim postaveni.

Takto vyjadiend zni strategie oddanosti idealisticky (jako ,,americky sen’, jak poznamenal
Guest, 1990), ale nezda se byt surovym pokusem, jak manipulovat s lidmi, aby piijali cile
a hodnoty managementu, jak néktefi naznacovali. Ve skutecnosti ji Walton nezam)'/élel( jakq
nastroj, ktery by se vyuzival timto zptisobem. Vypracoval spiSe obecny pristup k zacha%em’
s lidmi, vytvafeni pracovnich mist a fizeni organizace. Véfil, Ze cilem by mélo byt dg)sazel?l
vzajemnosti®, stavu, kdy management a pracovnici jsou vzdjemne zavisli a kdy z této vza-
jemné zdvislosti maji obé strany prospéch. Vyznam vzdjemnosti a jeji vztah k oddanosti
popsal Walton (1985b, s. 64) takto:

Novy model fizeni lidskych zdrojd zahrnuje politiky, které podporuji vzajemnost - spole¢né
cile, vzajemné ovliviiovani, vzajemnou Uctu, vzajemné odmény, spolecnou odpovédnost.
Teorie Fika, ze politika vzajemnosti vyvolava oddanost, ktera pfinasi lepsi hospodarské vy-
sledky a vyraznéjsi rozvoj lidi.
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Nicméné Guest (1991), ktery analyzoval literaturu dostupnou v Severni Americe a vysledky
nékolika malo vyzkumi provedenych ve Spojeném kralovstvi, dospél k zavéru, ze ,,vysoka
mira oddanosti organizaci je spojena s nizkou mirou fluktuace a absence, ale neexistuje
74dné jasné spojeni mezi oddanosti a vykonem®. To potvrdil také Swailes (2002, s. 164),
ktery uvedl, ze ,,navzdory veskerému usili vyzkumniki... presvédcivy dikaz o silné po-
zitivni vazbé mezi oddanosti a vykonem prosté chybi®

Z¥ejmé neni ptili§ rozumné oéekavat, ze oddanost je tim prostfedkem, ktery bude mit
piimy a bezprosttedni dopad na vykon. S oddanosti to neni jako s motivaci. Je mozné
byt nespokojen s uréitym rysem prace a pritom byt stile odddn organizaci jako celku.
Je véak mozné se domnivat, Ze vysoka mira oddanosti praci mize znamenat svédomité
a zodpovédné vykondvani préce, pravidelnou dochazku, méné nutného dozoru nebo vice
dobrovolného usili. Oddanost organizaci bude nepochybné spojena s imyslem zistat
v organizaci.

14.4 Oddanost a angaZzovanost

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

Nékteti odbornici tvrdi, Ze oddanost je odli$né, i kdyz tzce souvisejici pojeti. Jak uved]
Buchanan (2004, s. 19), americkd Corporate Executive Board rozdéluje angazovanost do
dvou aspektt oddanosti: 1) racionalni oddanost, ktera se projevuje, kdyz prace slouzi
finan¢nim, rozvojovym nebo profesnim z4jmim zaméstnanci; 2) emocionalni oddanost,
ktera se projevuje, kdyZz zaméstnanci ocenuji, prozivaji a véfi v to, co délaji, coz ovliviiuje
vykon mnohem vice nez projevy racionalni oddanosti. Podle Corporate Executive Board
(2004, s. 1) je angazovanost ,,mira oddanosti zaméstnancti nékomu nebo né¢emu v or-
ganizaci, jak usilovné pracuji a jak dlouho ztstanou v disledku této oddanosti®. Wellins
a Concelman (2005, s. 1) uvedli, Ze ,,byt angazovan znamena byt aktivné oddan“. A Macey
a Schneider (2008, s. 8-9) poznamenali:

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

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

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

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

Skute¢ny vyznam pojmu oddanost
Pochybnosti tykajici se skute¢ného vyznamu pojmu oddanost vyjadril Guest (1987, s. 513):

Snahy dosahnout vysoké miry oddanosti zaméstnanc( se zdaji byt presvédcivé, ale vyzkum
na dané téma odhalil fadu probléma. Jednim z nich je vymezeni pojmu oddanost. Prvni
otazka zni — oddanost ¢emu? Vétsina odborniku se zabyva oddanosti organizaci, ale jini
zkoumaji oddanost kariéfe nebo oddanost praci. Kdyz uz dosdhneme obecného vymeze-
ni oddanosti, vynofi se oddanost odbor(im, tymu nebo rodiné. Moznost, ze existuji rlizna
a mozna protichidna pojeti oddanosti, vyvolava mnohem slozitéjsi problémy.

Unitaristicky pohled na oddanost

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

Také Leggeova (1989) diskutovala tento problém ve svém pojednani o silné kultuie
jako kli¢ovém pozadavku fizeni lidskych zdroju, ktery kritizovala, protoze to predpoklada
»uplatilovat manazery schvaleny a prosazovany soubor sdilenych hodnot... a to pfedpo-
klada identifikaci z4jml zaméstnanct a organizace”. Coopey a Hartleyovd (1991, s. 21)
poznamenali, Ze ,,oddanost neznamena v§echno nebo nic (ackoliv mnohym manazeriim
by se to mozna libilo), ale je to zaleZitost rozmanitych a vzdjemné si konkurujicich podob
oddanosti jedince®. Proto se jako realisti¢téjsi jevi pluralisticky pohled na oddanost, ktery
uznava opravnénost riznych zajmi.

Dalo by se fici, ze hodnoty tykajici se vykonu, kvality, sluzeb, rovnych piilezitosti nebo
inovaci nejsou nutné $patné, protoze jde o manazerské hodnoty. Ale prosazovani tako-
vych hodnot, jako jsou inovace, by mohlo byt v rozporu se z4jmy zaméstnancii, protoze
by napriklad mohlo znamenat jejich propusténi. Také prosazovani flexibility mize znit
jako dobry napad, ale za libivou rétorikou, jak zaznamenal Sisson (1994, s. 5), se obvykle
skryva drsna realita, kterd miZze znamenat, ze management muaze udélat vée, co se mu
zlibi. Bylo by docela rozumné, aby se kazdy zaméstnanec, ktery je veden k tomu, aby se
choval v souladu s hodnotami, které prosazuje management, také ptal: ,Co z toho budu
mit?“ Dalo by se také fici, ze kdyz management ukldda zaméstnanciim, aby dodrzovali
urcité hodnoty, ale zaméstnanci nemaji Zddnou moznost, jak se podilet na projedndvani
a schvalovani takovych hodnot, jednd se o ur¢itou formu nétlaku.
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Vztah oddanosti a flexibility

Coopey a Hartleyova (1991, s. 22) uvedli: ,,Problém unitaristického pohledu na oddanost
organizaci spo¢iva v tom, Ze podporuje konformni pristup, ktery nejenze neodrazi realitu
organizace, ale muze organizaci zna¢né omezovat.“ Vyslovili nazor, ze kdyz se pozaduje
a podporuje, aby zaméstnanci byli oddani jedinému souboru hodnot a cild, nebudou
schopni se vyrovnat s neurcitosti a nejistotou, které jsou béznou soucasti zivota organiza-
ce v obdobi zmén. Pfizpiisobeni se stanovenym hodnotdm bude omezovat tviir¢i feseni
problému a vysokd mira oddanosti zabéhnutym postupiim bude podnécovat odpor ke
zméndm, stejné jako bude vyvolavat stres, ktery prirozené zmény doprovazi.

Jestlize se vyzaduje, aby zaméstnanci byli oddani pevné stanovenym plantim, potom
hrozi skute¢ny problém. Abyste tomu predesli, méli byste se zamérit na obecné strategické
sméry. S témi zaméstnance seznamte, ovSem s tim, Ze ménici se okolnosti budou vyzadovat
jejich upravy. Mezitim muzete zaméstnance zhruba informovat o tom, kam organizace
smétuje, a ponékud podrobnéji jim objasnit, jakou roli by méli hrat, aby organizaci pomohli
dosédhnout ocekavanych cilt. A jestlize mizete zaméstnance zapojit do rozhodovani o za-
leZitostech, které se jich tykaji (v¢etné napriklad hodnot managementu v oblasti vykonu,
kvality nebo sluzeb zakaznikiim), tim lépe.

Hodnoty nemusi byt nutné omezujici. Mohou byt vymezeny tak, aby v hlavnich otdz-
kach zachovavaly svobodu volby. Ve skute¢nosti se hodnoty mohou vztahovat k takovym
procestm, jako je flexibilita, inovace nebo schopnost reagovat na zmény. Proto hodnoty
nemusi omezovat tviiréi fe§eni problému, naopak, takova reSeni mohou podporovat. To
véak neptijde, budou-li hodnoty zaméstnancim vnucovany shora. Zameéstnanci musi mit
moznost vyjadrit se béhem schvalovani hodnot, které maji podporovat.

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

= strategicka uroven - podporujici konkurencni strategie, oddanost vrcholového vedeni
hodnotam a efektivni slovo personalistt pfi vytvareni a uskutecnovani strategie;

= funkciondlni uroven (politika lidskych zdrojii) — formovani pracovni sily zalozené
na stabilizaci zaméstnanct, investovani do vzdélavani a rozvoje a odménovani podle
zasluh, které podporuje spolupréci, participaci a pfinos;

= wroven pracovisté - vybér zalozeny na vysokych standardech, $irokd podoba pracovnich
tikolt a tymovd préce, zapojeni zaméstnancu do fe$eni problému a klima spoluprace
a davéry.

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

= zaméstnanci absolvovali béhem uplynulého roku vzdélavani;

= zaméstnanci jsou spokojeni s prilezitostmi ke kariére;

= zaméstnanci jsou spokojeni se systémem hodnocent;

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

14.7 Vytvareni strategie oddanosti

Strategie oddanosti mize byt zaloZena na modelu vysoké oddanosti, ktery zahrnuje po-
litiky a postupy v takovych oblastech fizeni lidskych zdroju, jako je vytvafeni pracovnich
mist, vzdélavani a rozvoj, planovani kariéry, fizeni pracovniho vykonu, odménovani,
participace, komunikace nebo spokojenost zaméstnanctl. Pfi utvéfeni vysoce oddané
organizace by zdsadni roli méli hrat personalisté, ktefi pfitom mohou podniknout nékteré
z nasledujicich krok:

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

» Zduraznovat managementu, Ze oddanost je dvoustrannou zalezitosti; od zaméstnanci
nelze oc¢ekévat, ze budou oddéni organizaci, kdyZ management neprokaze svou oddanost
zaméstnanclim a neuzna jejich prinos jako zainteresované strany.

» Podnécovat management k tomu, aby v organizaci vytvérel klima davéry tim, Ze bude
s lidmi jednat spravedlivé, Ze bude drzet slovo a ze bude projevovat ochotu naslouchat
stanoviskiim a navrhiim zaméstnancti béhem procesti konzultace a participace.

= Vytvaret pozitivni psychologickou smlouvu (soubor vzajemnych, ale nepsanych oceka-
véni, kterd existuji mezi jednotlivymi zaméstnanci a jejich zaméstnavatelem) — jednat se
zaméstnanci jako se zainteresovanou stranou, spoléhat se spi$e na dohodu a spolupraci
nez na piikazy a kontrolu a vytvafet piilezitosti ke vzdélavani, rozvoji a kariéfe.

» Podporovat partnerstvi s odbory, zaloZené na jednotnych cilech, na rozvijeni vzéjemné
spoluprace a na moznosti zaméstnancti vyjadfovat se k zalezitostem, které se jich tykaji.

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

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

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

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

= Podporovat zvy$ovani identifikace zaméstnancii s vykondvanou praci prostfednictvim
procesu vytvareni pracovnich mist s cilem zvy$ovéni spokojenosti s praci (obohacovani
prace).

Pojeti oddanosti
Oddanost souvisi s naklonnosti a loajalitou. Oddanost je spojena s pocity, které v lidech vy-
volava jejich organizace. Mezi charakteristiky oddanosti, které vymezili Mowday a kolektiv
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(1982), patii: silnd touha zustat ¢lenem organizace; silnd vira v hodnoty a cile organizace
a jejich pfijeti; pfipravenost vynaklddat znacné Gsili ve prospéch organizace.

Vyznam oddanosti

Vyznam oddanosti zdiraznoval Walton (1985a), ktery tvrdil, Ze ke zlepSeni vykonu dojde
tehdy, jestlize organizace ustoupi od tradi¢niho piistupu k fizeni pracovni sily, ktery spo-
1éhé na zavedeny fad, provadéni kontroly a dosahovdni efektivity. Prosazoval, aby tento
ptistup nahradila strategie oddanosti.

Problémy s pojetim oddanosti

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

Oddanost a angaZovanost

Oddanost a angazovanost spolu tizce souvisi. Institute for Employment Studies vymezil
ve svém modelu oddanost jako souéast angazovanosti. Ale pojeti oddanosti je ponékud
§ir$i, protoZe se zabyva angazovanosti ve vztahu k prici stejné jako angazovanosti ve
vztahu k organizaci.

Faktory ovliviiujici oddanost
Kochan a Dyer (1993) vymezili tfi skupiny faktord, které ovliviiuji oddanost: strategicka
uroven, funkciondlni uroven a iroven pracoviste.

Role personalistii v podpore oddanosti

Personalisté by méli hrét zdsadni roli pfi utvafeni vysoce oddané organizace. Pfitom
mohou podniknout nékteré z nasledujicich krokt: doporucovat vhodné metody infor-
movani o hodnotich a cilech managementu; zdtraziiovat managementu, ze oddanost
je dvoustrannou zdlezitosti; podnécovat management k tomu, aby v organizaci vytvarel
klima davéry; vytvéfet pozitivni psychologickou smlouvu; podporovat partnerstvi s od-
bory; doporucovat a podilet se na vytvareni jednotného postaveni vSech zaméstnanct;
podporovat management v tom, aby uplatiioval politiku jistoty zaméstnani; podporovat
fizeni pracovniho vykonu; doporucovat vhodné nastroje zvySovani identifikace zamést-
nancu s organizaci; podporovat zvySovani identifikace zaméstnancti s vykondvanou praci
prostfednictvim procesu vytvareni pracovnich mist.

= Co znamend oddanost?

= Co znamend vzdjemnost?

= Které jsou tfi charakteristiky oddanosti?

= Proc je oddanost dtlezita?

» Jaky dopad muize mit vysokd mira oddanosti na vykon?
= Jaky je vztah mezi oddanosti a angazovanosti?

» Které problémy souviseji s pojetim oddanosti?

= Které faktory ovliviiuji oddanost?

» Které jsou zdkladni rysy strategie oddanosti?




