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angazovanost e angazovanost v organizaci e angazovanost v praci e dobrovolné chovini e
motivace e obcanské chovani v organizaci e oddanost e sména mezi nadfizenym a pod-
f{zenym e teorie socialni smény e vnéjsi motivace e vnitini motivace

CrrINITNT CIT I
DTUDIJNI CILE

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

= pojeti angazovanosti zaméstnanct,
= pojeti angazovanosti v praci,

= pojeti angazovanosti v organizaci,
= teorii angazovanosti,

= slozky angaZovanosti,

» hnaci sily angazovanosti,

= vysledky angaZovanosti,

= zvySovéni angaZovanosti,

= pojeti vyhoreni.

15.1 Uvod

Angazovanost vyjadfuje stav, ve kterém jsou lidé oddani své praci a organizaci a jsou
motivovani k dosahovéni vysoké trovné vykonu. Podle Chartered Institute of Personnel
and Development (CIPD, 2012a, s. 13) ,,se angazovanost pro odborniky stala jakymsi vza—/
stre$ujicim pojetim, které vystihuje rtizné prostfedky umoznujici podnécovat dodatgcne
nebo dobrovolné wsili zaméstnanct - jejich ochotu pracovat nad ramec smluvniho ujed-
nani. Angazovanost se stala novou mantrou managementu‘. Podle Guesta (2013, s. %31)
,spociva jedno z ldkadel angazovanosti v tom, Ze je to jednoznaéné dobré véc. l\/ﬂlanazelr)f
pojeti angazovanosti 1akd, nebot se jim libi pfedstava angazovanych zaméstnancii a nelibi
se jim vidina neangazovanych zaméstnanci®. Podle Trussové a kol. (2013, s. 1) ,to by}
William Kahn (1990) ve svém ¢lanku v Academy of Management Journal, kdo popr\{e
vyjadril myslenku, Ze by lidé mohli byt ,0sobné‘ angazovani ve své préci tim, Ze t?}:(do vy-
konu svych pracovnich roli investovali pozitivni emociondlni a kognitivni energii™. ‘Podlel
Schaufeliho (2013, s. 15) ,,neni zcela jasné, kdy byl pojem ,angaZovanost® v souvislosti
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s praci poprvé uplatnén, ale do $ir$tho povédomi se dostal diky spole¢nosti Gallup nékdy
béhem devadesatych let*.

Podle Reillyho a Browna (2008) jsou pojmy ,,spokojenost s praci, ,,motivace a ,,0d-
danost® v praxi obvykle nahrazovény pojmem ,angazovanost*, ktery se zd4 vystiznéjsi
a vhodnéjsi. Podle Trussové a kol. (2013, s. 2657) ,,miiZe byt angaZovanost mechanismus,
ktery umozni ovliviiovat vykon jednotlivci i vykon organizace®

Tato kapitola za¢ind vymezenim pojeti angazovanosti zaméstnanct a pokracuje vysvét-
lenim jednotlivych slozek, hnacich sil a vysledki angazovanosti. Dale nésleduje diskuse
problému vyhoteni, s nimz je tfeba pocitat pti vytvareni a uskute¢fiovéni strategif anga-
Zovanosti, popsanych v zavéru této kapitoly.

15.2  Pojeti angazovanosti zaméstnancu

Kahn (1990, s. 894) vymezil angazovanost zaméstnanct jako ,vyuzivéni vlastniho jaclena
organizace v jejich pracovnich rolich; ve stavu angazovanosti se lidé pti vykonavani svych
pracovnich rolich zapojuji a projevuji fyzicky, kognitivné a emociondlné“ V diisledku ne-
byvalého zdjmu o problematiku angazovanosti po roce 2000 vzniklo mnoho rozmanitych
definici. Harter a kol. (2002, s. 269) charakterizovali angazovanost jako »zapojeni jedince
do prdce, spokojenost jedince s praci i nadent jedince pro praci Macey a kol. (2009 s. 7)
vyjadrili angazovanost jako ,.cilevédomost a soustfedénou energii, kterou ostatni vnimaji
jako osobni iniciativu, ptizptsobivost, wsili a vytrvalost jedince sméfujici k dosahovani
cilii organizace®. Alfesova a kol. (2010, s. 5) popsali angazovanost prostiednictvim ti{
zakladnich aspekta:

= intelektudlni angazovanost - pfemyslet o prici a usilovat o jeji zlepSovani,

= emociondlni angazovanost - mit dobry pocit z vykon4vané prace a dosahovanych
vysledka,

= spolecenska angaZovanost — aktivné vyuzivat piileZitosti k diskusim se spolupracovniky
o zdleZitostech tykajicich se prace a jejiho zlepsovani.

AngaZovanost v praci, v organizaci, nebo oboji

Pojem ,,angaZovanost“ mtize byt pouzivan specificky ve vztahu k vykonévané prici, aby
vyjadtil stav, kdy se lidé zajimaji o svou préci, pfistupuji k praci pozitivné, nebo dokonce
s nadenim, uplatiiuji dobrovolné chovani a jsou motivovani k dosahovani vysoké tirovné
vykonu. Takovy stav je oznacovan jako angazovanost v praci. Trussové a kol. (2006, s. ix)
uvedli: ,Jednoduse feceno, angazovanost znamena, e v nas prace, kterou vykondvame,
vyvoldvé pozitivni pocity.“ A déle vysvétlili: , Angazovany zaméstnanec je zaniceny zamést-
nanec, ktery je do své prace zcela ponoten, je aktivni, nadeny a zcela oddany* (tamtéz, s. 1).

Angazovanost v organizaci se tykd ndklonnosti k organizaci nebo identifikace s orga-
nizaci jako celkem. Podle spole¢nosti Conference Board (2006) jde o silngjsi propojeni,
které zaméstnanci citi ve vztahu ke své organizaci. Podle Robinsonové a kol. (2004, s. 9)
jde o ,,pozitivni postoj zaméstnancti k organizaci a jejim hodnotam®, Toto vymezeni an-
gazovanosti v organizaci ptipomind tradi¢ni pojeti oddanosti.
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Ziejmé nejlepsim pristupem k vymezeni angazovanosti budfz, kdyz si uvédor}?u‘r’lg,alz(z
se jedné jak o angaZovanost v praci, tak o0 angazovanost v organizaci, jak to navrhuji
(2006) nebo Balain a Sparrow (2009).

15.3 Teorie angazovanosti

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

Podle teorie socialni smény jsou zavazky vysledkem fady interakci I:]’\eZl str’in.a’r‘rTl, ktt;e
jsou vzajemné zavislé. Teorie socialni smeény vychézi z predpokladu, ze probi ajl((;llvét ’myi
se postupné méni ve vzéjemnou daveru, loajalitu a oddanost, pf).kud se p-artnberl fi rcj)vn);ni
L pravidly” smény... tato pravidla jsou obvykle zalozena na vzajemnosti nebo vy A
takze akce jedné strany zpravidla vyvolé reakci druhé strany.

Saks se domniva, ze jednou z moznosti, jak se jedinci rrvlohou 9rgan1z(iac1 od\zfﬁzif(t),vjai
prostrednictvim jejich angazovanosti. Jinymi SlOV}{, zamestnAana se Eu ou 1f(())Od dovet
angazovat v riizné mife a v reakci na prostiedky, které od organizace zis aglg: VZtah}; i
pojeti angazovanosti podle Robinsonové a kol. (2004), tedy dvoustr}almn "
zaméstnavatelem a zaméstnancem. Balain a Sparrow (2009, s. 16) shrnuli:

- . o eibuflEFE
Abychom pochopili, co angazovanost skute¢né vyvolava a co naopak E)rmasLA p‘?trveby‘il e
opravdu fundovanou teorii. Jako nejvhodnéjsi se jevi teorie socialnismeny, naJE‘JImZVZi a <
mazeme loajalitu, oddanost nebo dobrovolné Usili vnimat jako hodnotu, kterou zamestnan
poskytuji dobrému zaméstnavateli.

Pojeti angazovanosti je déle zkoumano z pohledu jednotlivych slozek, hnacich sil a vy-
sledkt angazovanosti.

15.4 Slozky angaZovanosti zaméstnancu

Angazovanost md tfi vzdjemné se prekryvajici sl.oik‘y: n.qoti,\vface (viz klath(?l'aslol jl,o icél;i;t i
nost (viz kapitola 14) a ob¢anské chovani v organizaci (viz nize). Tyto ;toz 'Z S) P——
modelu angazovanosti, ktery byl navrzen v Institute for ?mployment Studi .
akol., 2010) a ktery je zndzornén na obrdzku 15.1. Ang'z.izovanost v praci /rivgu.iéim -
spokojenosti s praci. Vechny tyto slozky angazovanosti jsou probrany v nasleduj .

Angazovanost a oddanost

Pojeti oddanosti a angazovanosti v organizaci spvolu 'L/IZ,CG souvv1s’eJ1. qulehlrll(])ll;}en;cig(())}\;z
a kol. (2004) viak nejde o dokonaly soulad, i kdyz po;e;’u angazovanostl“z’adva Jodstamé
z pojeti oddanosti. Domnivaji se, ze pojeti oddanosti gon’ek/ud, ovpomljs%ovafi dstaine
aspekty angaZzovanosti - jeji dvoustranny charakFer a,ovcekavam, ze ;nfgSj el poiet]
nanci budou ke své préci ptistupovat pozitivné. Nicmené Storvey (200 & s.‘ nac VpSOké
angazovanosti zaméstnancii jako ,,pojeti, které se v podstaté shoduje s poje y

Angazovanost

oddanosti®. Podle Yalabikové a kol. (2013, s. 2803) je emociondlni oddanost (tj. citova na-

klonnost k organizaci, identifikace s organizaci a zapojeni do organizace) predpokladem
angazovanosti v praci.

obc¢anské chovani
VvV organizaci

oddanost

angazovanost

motivace

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

Angazovanost a motivace

Angazovanost je spojena s vnitini motivaci. Macey a kol. (2009, s. 67) uvedli: ,,Rik4 se,
ze kdyz je prce smysluplnd, tak je také motivujici. To znamend, %e to neni mzda nebo
uznani, co vyvolévé pozitivni pocity, které se poji s angazovanosti, ale ze je to prace sama.
Dile uvedli, Ze angazovani zaméstnanci ,,maji pocit, ze jejich prace je dulezitou soucésti
toho, ¢im jsou® (tamtéz, s. 127).

AngaZovanost a ob¢anské chovani v organizaci

Obcanské chovéni v organizaci, ptivodné definované Organem (1988), predstavuje ta-
kové chovén{ zaméstnanc, které presahuje ramec stanovenych povinnosti a podporuje
efektivnost organizace. Jednd se o chovani dobrovolné, které nenf primo ocenované pro-
sttednictvim formélniho systému odménovani.

Littleovd a Little (2006) se domnivaji, ze ob&anské chovéani v organizaci je vysledkem
postoje, ktery souvisi se spokojenosti s praci a oddanosti organizaci. Toto chovani je po-
dobné tomu, co se v literatufe o angazovanosti spojuje s respektem a pomoci spolupracov-
nikiim, stejné jako s ochotou vykonat néco navic, obétovat vice casu, vynalozit vice usili
nebo odveést vice prace. Littleové a Little dospéli k presvédéent, Ze toto zddouci chovani je
urcovano spiSe pracovn situaci nez individualnimi dispozicemi.
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AngaZovanost a spokojenost s praci

Locke (1976, s. 1304) vymezil spokojenost s praci jako ,,pfijemny nebo }?f)zitivm’v emo-
cionalni stav, ktery vyplyva z ocenéni né¢i préce a pracovnich zkusSenosti”. Angazovani
zaméstnanci jsou spiSe spokojeni nez nespokojeni se svou praci.

Spokojenost s praci, stejné jako oddanost, povazuji YalabikoYé a kpl. (20'1.3, s. 280,5), za
predpoklad angazovanosti v praci. Spokojenost s praci souvisi $ jinymi post,op a chvovam,m.
Spokojenost s praci souvisi s angaZovanosti v organizaci, zapojenim do prace, obcansky@
chovéanim v organizaci a duSevnim zdravim zaméstnanci. Naopak, nespokojenost s praci
souvisi s odchody a stresem zaméstnanctl.

15.5 Hnaci sily angazovanosti zaméstnanct

Jakakoliv opatfeni zaméfena na angazovanost zaméstnanct musi vychdzet z pochopem
faktord, které angazovanost zaméstnancii ovliviiuji, zejména hnacich sil angazovanosti za-
méstnanci. Crawford a kol. (2013, s. 59-62) vymezili nasledujici hnaci sily angazovanosti:

= Podnétnost prace — prace je podnétnd, jestlize je dostate¢né zajimava, ‘odpovévdné/
a ndro¢nd. Takové prace zvySuje angazovanost, protoze vytvari prilezitosti k dosazeni
uspéchu a osobnimu riistu. o )

= Autonomie prace - volnost, nezavislost a dobrovolnost v jednani a rozhodoyam, umoz-
fujici zaméstnancim planovat prici a stanovovat pracovni postup. Autonomie posk,yu,l)e,
zaméstnanctim pocit vlastnictvi a umoziuje jim pfevzit odpovédnost za vykonavani
préce a dosahované vysledky. o .

= Rozmanitost prace — prace umoziiuje zaméstnancim vykondvat riizné ¢innosti nebo
vyuzivat riizné schopnosti. B , .

= Zpétna vazba - zaméstnanciim je poskytovéana bezprostfedni a jasnd informace o tirovni
jejich pracovniho vykonu. , o /

= Piizptisobovani - dosahovani souladu mezijedincem a pracovnim Prostredlm (proace,
organizace, nadfizeny, spolupracovnici apod.), kterd jedinci umoinujfz chovat se zptiso-
bem, ktery je v souladu s tim, jak jedinec vnima nebo chce vnimat sam sebe./ )

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

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

Dilezitou hnaci silou angazovanosti je rovnéz uroven fizeni a vedeni zaméstnancti ze strany
liniovych manazeri. Hakanen a kol. (2006) ve svém vyzkumu zjistili, ze podpora,ze strany
nadiizenych jednozna¢né souvisi s angazovanosti podtizenych, po{<ud se jednd o zapo-
jeni do rozhodovani nebo kontrolu dodrzovani planti a plnéni ukold. Macey a S,chnexd/eir/
(2008) dospéli k zavéru, ze kdyZz maji nadfizeni jasna ocekévani, jsou sprve/wedl/m a dokavz1
rozpoznat dobry vykon, potom maji pozitivni vliv na angazovanost poc’lrlzenych, p,rotoz/e
tim v nich vyvolévaji pocit ndklonnosti k praci. MacLeod a Clarkeova (2909) svym vy-
zkumem potvrdili, Ze liniovi manazefi hraji v podpore angazovanosti khcoYou roli tm,
ze zaméstnancim uréuji jasné cile, ze hodnoti a ocenuji usili a pfinos zaméstnanct, ze
uplatriuji individudlni pfistup k zaméstnanciim a Ze zabezpecuji i¢elnou a ucinnou orga-
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nizaci préce, takze zaméstnanci maji pocit, Ze jsou cenéni, vybaveni a podporovéni, aby
délali svou praci dobfe.

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

15.6 Vysledky angazovanosti
Podle Stairse a Galpina (2010) pfinési vysokd mira angazovanosti ndsledujici vysledky:

» sniZeni absence a zvySeni stability zaméstnanci,
= zvySeni Gsili a produktivity zaméstnancd,

= zlepdeni kvality a sniZeni chybovosti,

= zvySeni prodeje,

= zvySeni ziskovosti,

= zvySeni spokojenosti a loajality zakaznikd,

= rychlejsi rist,

= vy$8i pravdépodobnost aspéchu.

Podle Alfesové a kol. (2010, s. 2) dosahuji angazovani zaméstnanci lepsich vysledkd,
Vv porovnani s ostatnimi jsou inovativnéjsi, s vétsi pravdépodobnosti chtéji v organizaci
ztstat, dosahuji vy$$i miry osobni pohody a vnimaji své pracovni vytiZeni jako udrzi-
telnéjsi. OvSem Sparrow (2013, s. 102) varoval pred pfili§ sebejistymi zavéry, ze vysoka
angazovanost vede k vysokému vykonu. Podle Sparrowa je mozné, e k angazovanosti
zaméstnanct vede jejich zatazeni ve vykonné organizaéni jednotce, a ne naopak. Jinymi
slovy, mozna je ,obrdcend kauzalita®, to znamené situace, kdy A muZe zptisobit B, stejné
jako B muiZe zptisobit A.

15.7 ZvySovani angazovanosti zaméstnanct

Vyzkum provedeny spolecnosti Towers Perrin (2003) ukazal, Ze zvy$ovéni angazovanosti
je nikdy nekonéici proces, ktery je zalozen na smysluplné a citové obohacujici pracovni
zkugenosti. Kromé toho zvySovéni angazovanosti neznamend délat lidi $tastnymi nebo pla-
tit lidem vice penéz. Zatimco v pripadé ziskavani a stabilizovan{ zaméstnancii jsou penézni
odmény a zaméstnanecké vyhody pomérné dilezité, v ptipadé zvysovani angazovanosti
zamestnancii bylo zjisténo, Ze nehraji tak vyznamnou roli. Jako zésadni pro angazovanost
zaméstnanci byly shleddny takové prvky, jako je silné vedeni, odpovédnost, autonomie,
pocit kontroly nad okolnim prostfedim nebo prilezitosti k rozvoji.

Jenkinsova a Delbridge (2013) navrhli, Ze v souladu s rozli$ovanim ,,tvrdého® a ,,mék-
kého" pojeti fizeni lidskych zdroji (Storey, 1989) by bylo mozné rozligovat mezi tvrdym
a mékkym ptistupem ke zvySovéni angazovanosti, coz demonstrovali prostfednictvim
ptipadovych studif dvou organizaci. V prvni organizaci byl uplatiiovan mékky pristup, za-
méfeny na vytvdfeni pracovnich mist, pfiznivé pracovni podminky a vztahy mezi manage-
mentem a zaméstnanci. ZvySeni angazovanosti zaméstnanciti bylo vnimano jako pozitivni
vysledek - produktivita nebyla hlavnim cilem. Ve druhé organizaci byl uplatiiovén tvrdy
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ptistup, zaméfeny na ptimé zvyseni usili zaméstnancu s c1l,em zle%slj? n\qf)ﬁfi@;ﬁg(;r’zgoa\?;rz]zcs .
V organizaci uplatiujici mekky pristup bylav z'a’zrrlamer,lanva’ Vys T o emendna
zaméstnanctl, na rozdil od organizace upl:atnujlcx tvrdy piistup, y
vysokd mira neangazovanosti zaméstnancu. ) ) e yaméit na obé oblasti
Jestlize chceme zvySovat angazovanost zamestnan/cg, musime $ jovanost R otganizaci
angazovanosti, to znamend jak na angaioxjanost v praci, tak na z'inkg:iOhV O e opteni
Tyto oblasti angazovanosti jsou vzajemne propojen, a pr?tov)a ol o ve druhé
angazovanosti v jedné oblasti musi byt provazena snahpu oz ep;ervlcl1 a Ogb syt
oblasti. Nicméné je vhodné zvazit, co je mozne plodmknovu;\,f azrearlizace
zvlagt, s prihlédnutim ke konkrétnim podminkdm a potfebam 0rg :

15.8 Zvy$ovani angazovanosti v praci

i hraji klic i liniovi veti, kteti vyuzivaji
Pfi zvySovéani angazovanosti v praci hraji klicovou roli liniovi manazzrvl,l ,k o \;yrozvojj
. il , . i
opatteni v takovych oblastech, jako je vytvareni pracovnich mist, vzdela 5
¥zeni pracovniho vykonu nebo odménovani.

Liniovi manaZzeri
Coffman a Gonzalez-Molina (2002, s. 130) shrnuli doporuceni vyzkumu spolecnosti

vefi v z4j Sovani 7 i méli uplat-
Gallup, podle kterych by liniovi manazefi v zajmu zvysovani angazovanosti p
fhovat tato opatfeni:

s s I e R
= zajistit, aby si zaméstnanci byli védomi svych individualnich p'rek 8 /d,l sedmosti
= poskytovat Jaméstnanciim soustavnou zpétnou vazbu o tom, jak vy’ p

uzivaji; o e
= zajistit, aby zaméstnanci mohli délat to, co umi nejlepe; .
= budovat divéru tim, ze prokazi oddanost uspechurp ?arr}e;tn? ¢ ,OSU,‘
= podnécovat zamestnance v rozvoji jejich charaktenstlcliyc ‘prednost ’m’ N
« zaméfit se na konkrétni znalostia dovednosti zaméstnancu s c11€rrcl1 1r((zzvue j€j 3
« dat zaméstnancim pocit, Ze jsou tvurcia vlastniky svych vysle

L o e T
Lewisova, Donaldsonova-Feilderova a Tharaniova (2012) uskute¢nily pro Chiglege(rim?t i
stitute of ,Personnel and Development vyzkum, jehoz vysledkem byla soustava schop

pro fizeni angazovanosti zaméstnanci, které shrnuje tabulka 15.1.

PP g . . P
Tab. 15.1 Soustava schopnosti pro fizeni angazovanosti zaméstnanc

autonomie a posilovani
pravomoci

zpétna vazba, pochvala
a uznani

Projevovat dlivéru a zapojovat zameéstnance.

Napomahat zaméstnanctim v rozvoji kariery.

i zpé ali i jejich
Predavat zaméstnancim pozitivni zpétnou vazbu, chvalit a ocenovat jej
dobrou praci.

Schopnost Popis

individualni zdjem Projevovat zdjem o jednotlivé zaméstnance.

dosazitelnost Byt zaméstnanciim k dispozici, kdyz je to tfeba.

osobni styl Uplatfiovat pozitivni pfistup a vést zaméstnance pfikladem.
etika Jednat se zaméstnanci spravedlivé.
vyhodnocovani a vedeni Pomahat a radit zaméstnancdm.

vysvétlovani o¢ekavani Stanovovat zaméstnanctim jasné cile a definovat, co se od nich oc¢ekava.

fizeni ¢asu a zdroju Zajistovat, aby zaméstnanci méli veskeré zdroje potfebné k vykonavani

pozadované prace.

nésledovani procest Porozumét jednotlivym procesiim a postup(im a vysvétlovat je
a postupl zaméstnancim.

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

Vytvareni pracovnich mist

Vytvafeni pracovnich mist je dilezitym faktorem pfi zvySovani angaZovanosti. Macey
a kol. (2009, s. 69) uvedli: ,,Lidé chodi do prace, protoZe jim prace zajistuje vydélek, ale
jsou v préci angazovani, protoze prace, kterou délaji, je smysluplnd. Vnitfni motivace
a tim zvySen{ angazovanosti mtize vychdzet z prace samotné, jestlize je prace podnétné
a vytvati ptilezitosti k dosazeni uspéchu a seberealizaci. Podle Robertsona a Smitha (1985)
by cilem mélo byt ovliviiovat: 1) rozmanitost schopnosti, 2) identitu prace, 3) vyznamnost
prace, 4) autonomii price a 5) zpétnou vazbu.

Vzdélavani a rozvoj

Vzdélavani a rozvoj umoziuji a podporuji, aby se lidé ucili a rostli ve svych pracovnich
rolich. To zahrnuje uplatniovéni politik, které se zaméfuji na flexibilitu pracovnich roli -
lidé maji ptilezitost rozvijet své pracovni role tim, Ze zlep$uji a rozsituji vyuziti svych
schopnosti. To také znamena rozvijet schopnosti kli¢covych lidi, na nich organizace zavisi.

Strategie vzdéldvania rozvoje by také méla zahrnovat moznosti rozvoje kariéry a vyme-
zovat zpiisoby nezbytného vedeni, podporovani a podnécovéni jedinct, ktefi v organizaci
chtéji vyuzit sviij potencial a dosahnout tispédné kariéry tak, aby to odpovidalo jejich
schopnostem a predstavam. Lidem by rovnéz mél byt dén ptislib urcitého sledu vzdélava-
cich a rozvojovych aktivit, aby ziskali znalosti a zkuSenosti pro zvlddnuti jakékoliv tirovné
odpovédnosti, které mohou vzhledem ke svym schopnostem dosahnout.

Rizeni pracovniho vykonu

Proces rizeni pracovniho vykonu (viz kapitola 25) umoznuje definovat cile a odpovédnosti
jednotlived, poskytovat zpétnou vazbu o pracovnim vykonu, podporovat rozvoj schop-
nosti a planovat rozvoj kariéry. Organizace mtze vytvofit ur¢ity systém fizeni pracovniho
vykonu, ale jeho uc¢innost bude zaviset na zdjmu a schopnostech liniovych manazeru.
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postupy zaméfené na vysokou miru oddanosti dobte, nebot ptisobily v synergii a mély
multiplika¢ni efekt.

Rizeni zaméfené na vysokou miru zapojeni znamend jednat se zaméstnanci jako s part-
nery, jejichz zajmy jsou respektovany. Rovnéz to znamena umoznit zaméstnanctim, aby
uplatnili sviij hlas.

Odmeénovani

I Podle Reillyho a Browna (2008) miize vhodné navrzeny a uplatiovany system odmenﬁ—
l 4 b 4 .8 . 4. & 7 . . £ Y 4

| vani (zejména systém celkové odmény, zaloZeny na penéznich i nepenéznich ovdmenvac )
=i podpotit utvateni a zlepSovani angazovanosti zaméstnanct, zatimco nevhodné navrz’eni
” a uplatiiovany systém odménovani miiZze angazovanost zaméstnancii omezovat. Obraze
w

15.2 znazorhuje jejich model toho, jak odménovani ovliviiuje vykon prostfednictvi Hlas zaméstnanci

angazovanosti.
Politiky tykajici se hlasu zaméstnancti umoziiuji zaméstnanciim komunikovat své problémy
| s managementem. Rees a kol. (2013, s. 2781) se domnivaji, Ze existuje pfimy vztah mezi
i Rizeni kultury/lidi efektivnosti téchto politik a mirou angazovanosti zaméstnanct. P¥itom uplatiuji teorii
' o nadfizeni poskytujici pomoc socialni smény, kterd vychazi z predpokladu, Ze se zaméstnanci zapojuji do vzdjemnych
Il s po'(ij%(l)rrm: a otevfena vztahd, jejichz vysledkem muze byt vzdjemna diivéra, loajalita a oddanost, pokud se do-
e pravi Y Ve, . v « v . . os ops ’ . 7 . .y
b s drzuji urcita ,,pravidla smény*. Zaméstnanci projevuji pozitivni postoje a chovani, jestlize
zpétna vazba - ) P y PIOJEYU)LD 11 postoj )
o tymova prace o —_— maji pocit, Ze si jich organizace vazi a Ze ocenuje jejich pfinos. Uroven vykonu zaméstnanci
+ zapojenkelg rozhodavanl Postoje a oddanost se zlepsuje, jestlize zaméstnanci mohou uplatiiovat svij hlas, to znamen4, Ze mohou sdilet
\ e rozvoj kariery zaméstnanct ok bié ; Yo
Il o worldlife balance ' své problémy, nazory a pfedstavy s managementem.
| ! « spokojenost s penézni
| odménou a uznanim o Vvkon
| | o spravedlivé zachazeni & y 1K4 i <
.‘ T Odméfiovani « pocit zapojent a rozvoje ,velka idea
i | . « identifikace s organizaci
’ énovani podle vykonu . v i p o
'] : Sgﬁab"m pen%ini odymény Purcell a kol. (2003) uskute¢nili dlouhodoby vyzkum dvanécti organizaci, jehoz vysledky
Il o tymové odmériovani — se staly vychodiskem rozvijeni angazovanosti v organizaci. Zjistili, Ze nejusp&inéjsi orga-
il e uznani za odvedenou = nizace mély takzvanou ,,velkou ideu®, to znamena ,,jasné posldni zaloZené na hodnotach
’ préci y ) p
! « odméfiovani podle Grovné a kulturach vyjadtujicich to, ¢im organizace jsou a jak pfistupuji ke svym zékaznikiim
{ sluzeb zakaznikim nebo a zaméstnancim®,
kvality
« jednotné postaveni
— 14 A 14
Pracovni prostredi
Obr. 15.2 Jak odmériovéni ovliviiuje vykon prostrednictvim angazovanosti

Zdroj: Reilly a Brown (2008) VZvyéovat angaioyanost v or.ganizgc.i pllrostfed.nictvir,n Pracovnihq pr9§tfedi znafner}é vy:fvé-
fet kulturu, kterd podnécuje pozitivni postoje k praci, podporuje zdjem a nadSent, snizuje
stres a uzndva vyznam socialni interakce. Napfiklad v odévni spole¢nosti Lands’ End véii,

v o v . i > Ze zaméstnanci, ktefi si praci uzivaji, ktefi jsou v praci podporovani a rozvijeni a ktefi citi
152 ZVYSOV&DI angazovanostl v Ofg&ﬂlZﬂCl v praci uspokojeni a resgekt, posk))rtuji zéliazniké)m tylzlejlgpéi sluzby. :

Guest (2009) uvedl, Ze angazovanosti je mozné dosdhnout prostfednictvim efektivniho
prosazovani silné a pozitivni kultury, kterd zajisti pfijeti hodnot organizace; prostied-
nictvim silného managementu, ktery podporuje praci a uspokojeni zaméstnanci; pro-
sttednictvim svédomitého vytvareni pracovnich mist, které umozni plné vyuziti znalosti
a dovednosti zaméstnancti; prostfednictvim efektivniho hlasu zaméstnancy; a prostred-

. vy g , s g nictvim zabezpeceni odpovidajicich zdrojii, nastroju a informaci, aby zaméstnanci mohli
Rizeni zam vy miru zapojeni ) ;
1Zzeni zamerene na sokou miru PO) efektivné pracovat.

"* Pristupy, které mohou slouzit ke zvySovani angazovanosti v organizaci, zahrnvqu tizeni
zaméfené na vysokou miru zapojeni, poskytovani vétsiho prostoru pro hlas zaméstnanct,
prosazovani takzvané ,velké ideje” nebo zlep$ovani pracovniho prostedi.

e - ‘. '

Pojem ,vysokd mira zapojeni“ poprvé poutil Lawler (1986), al?y Yyrnezil systém fvlzer,n
zalozeny na oddanosti a zapojeni, na rozdil od starého byrokratlckehoomodelu za.lozene—
ho na kontrole. Vychozim ptedpokladem je, Ze zapojeni zar,né.stnancu do organizace se
zvysuje, jestlize zaméstnanci mohou fidit a hodnotit svou praci. Podle Lawlera fungovaly
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15.10 Vyhoteni

Vyhoteni je stinnou strankou angazovanosti. Maslachorvét a ]aclfson(‘)(vé ,(,{.981’ . 9h9)vvy—/
mezily vyhoteni jako ,syndrom emociondlniho vy.éerpam a cynismu’. Prl(';lflOll vyAhorené
muize byt piili$ny tlak, kterému jsou jedinci v praci vyst'fwe:n}.v Yyhorenl muze postihnou
workoholiky, ktefi sami sebe vystavuji ptilidné pracovni z%teZ}. o oo
Vyhoteni je reakci na vysoké zatizeni zptisobené nadn/wrnym1 pgzadayky V}é ogav?/ne
préce, kdy se jedinec pokousi splnit nérocné, netiprosné a nedos.z?zvltrelne standar 1y. y(—1
hoteni je pravdépodobnéjsi v pripadech, kdy zam?:stnang nemaji zadnou korgtro (111 }rllad
svym pracovnim prostfedim. Vyhoteni mtize vyustit v selhani, nepritomnost nebo odcho
izace. ‘
’ Oll;grzgence vyhoteni vyzaduje, aby manazefi zajistili, ze Zaméstnanci ne})l}dou vystaveni
ptilisnému tlaku, Ze jim v piipadé potieby bude poskymuta. (odpqv1da]_1c.1 povdpovrzll a Z:l
jim bude jasné, ¢eho mohou dosdhnout se zdroji, ktere maji k, leS,pOZICI (vceEne JC]lCt.
schopnosti). Alfesovd a kol. (2010) dospéli k zavéru, ze ovdpm./edny prlstuvp k ange'lzt;)\;gn(t),SI i
vyzaduje takové pracovni prostiedi, které pouzevnevyzvadu]e, aoby zaméstnanci byli stale
lepsi, ale které také podporuje rovnovéhu v Zivote zamestnancu.

15.11 Prizkumy angazovanosti

Priizkumy angazovanosti slouzi k vytvafeni a uskute¢iovani strategii angai(v)yan/ostl. Vance
(2006) analyzoval fadu takovych priizkumi a vymezil jejich obvyklé zaméreni:

= hrdost na organizaci,

= spokojenost s organizaci,

= spokojenost s praci, o

= prilezitost vykondvat podnétnou praci a dosahovat uspéchu,
= uznani a pozitivni zpétna vazba za néci ptinos,

= osobni podpora ze strany nadfizenych,

» Usili nad rdmec minimalnich pozadavka,

= pochopeni vztahu mezi néci praci a poslanim organizace,

= perspektiva budouctho ristu v organizaci,

= umysl zlstat v organizaci.

Ptiklad priizkumu angaZovanosti je uveden v kapitole,64. Pr1 pr(zvévqégi talfov?ho pr,u—t
zkumu, podobné jako jakéhokoliv jiného prizkumu nazord, je dualezité sp,rav(rile,p}zoveos
analyzu, vyhodnoceni a akci. Diilezité je také informovat z,anrlestn/ance o vysledcich pri-
zkumu a zapojit je do vyhodnocovani vysledki a schvalovani akei.

15.12 Zavéry

Keenoy (2013, s. 198) uvedl, Ze by pojeti angazovanosti mohlo nahradit zap.oj(.).vé’ni do prvei—(
ce, posilovani pravomoci, fizeni zamérene na vysoky vykon nebo ,,j ake.ko,hv jiné domnélé
feseni“ problému zlep$ovani produktivity lidi. Ptitom odkézal na ,silny odkaz McGre-
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gorovy (1960) teorie Y — nazor, ze lidé jsou tviirci bytosti, které za vhodnych podminek
budou odpovédnost nejen pfijimat, ale rovnou vyzadovat.

Guest (2013, s. 233) varoval: ,Rizikem miiZe byt, Ze se angaZovanost zaméstnancii brzy
pfipoji k oném chvalyhodnym opattenim, na kterych se viichni shodneme; k ciltim, kterych
by vétsina z nés chtéla doséhnout, pojetim, kterd néktet{ povazuji za métitelna, ale ciliim,
které ziistanou nedosazitelnymi v mnoha, ne-li ve vétsiné piipadi.

Nicméné, Purcell (2013, s. 247) uvedl: ,, Angazovanost zaméstnanct stoji za pozornost
nikoliv jako cil sdm o sobg, ale jako prostfedek zlepovani kvality pracovniho Zivota a vy-
konu organizace.“ A podle Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD,
2012a, s. 1) plati nasledujici:

Angazovanost neznamena fidit zaméstnance tak, aby pracovali usilovnéji, ale vytvaret pod-

minky k tomu, aby pracovali efektivnéji - to vyzaduje uvolnit dobrovolné chovani zamést-
nancd.

Pripadova studie

Land Registry - modernizace vefejného sektoru

Land Registry (katastraln{ ufad ve Spojeném krélovstvi) je vladni vykonnou agenturou,
kterd zaméstnéva 300 lidi. Podnécovani jejich angaZovanosti a nadseni je skute¢nou vy-
zvou. Utad ve Swansea byl nevykonnym ttadem v jinak tspésné organizaci. Dnes patfi
mezi nejproduktivnéjsi ufady, a to diky plénovanému procesu zmény, ktery byl zaméfen
na vysokou miru angazovanosti zaméstnanci.

Proces zmény byl zaméfen na angazovanost jednotlivcli na viech drovnich. Interni
projektovy tym uskutecnil fadu prizkumd a setkdni se zaméstnanci. Vzdélavani manazera
s cilem zlepSeni tizen{ pracovniho vykonu a rozvoje mékkych schopnosti bylo zajisténo in-
terné. Vzdélavani bylo nejprve zaméfeno na rozvoj tymu vrcholovych manazer, aby mohli
vést zmény a utvatet schopnosti stiednich manazerti, odpovédnych za prosazovani zmén
a vytvdfeni atmostéry dvéry mezi zaméstnanci. Ustfednim tématem byly rovnéz sluzby
poskytované zakaznikim. Plany osobniho rozvoje, zalozené na celostétné platné soustaveé
kli¢ovych schopnosti katastralniho ufadu, umoznily prodiskutovat znalosti, dovednosti
a zejména postoje. Soustava zahrnuje schopnosti v péti oblastech pracovniho vykonu:

= Dosahovani vysledkii - plénovat a organizovat préci; efektivné zvlddat nebo ridit zmeény.

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

» Znalosti a zkusenosti - ziskavat a vyuzivat odborné znalosti a zkugenosti.

= Poskytovani kvalitnich sluzeb - uspokojovat potieby zékaznikd; piedvidat a fesit
problémy.

= Osobni efektivita - efektivné komunikovat; projevovat iniciativu a odhodléni.

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

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

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

Slozky angaZovanosti
Slozkami angaZovanosti jsou motivace, oddanost, obéanské chovéni v organizaci a spo-
kojenost s praci.

Hnaci sily angaZovanosti

Macey a kol. (2009) zdfiraziiuji vyznam pracovnich podminek a pracovnich mist. Alfesova
a kol. (2010) povazuji za rozhodujici smysluplnost prace, vizi vrcholového managementu,
komunikaci, pozitivni vnimani liniovych manaZert ze strany zaméstnanct a hlas zameést-
nancii - zaméstnanci se mohou vyjadtit k zaleZitostem, které se jich tykaji.

Zvysovdni angaZovanosti

Pfi zvy$ovani angazovanosti v préci hraji klicovou roli liniovi manazefi, kteti vyuzivaji
opatteni v takovych oblastech, jako je vytvifeni pracovnich mist, vzdélavani a rozvoj,
fizeni pracovniho vykonu nebo odménovani. Piistupy, které mohou slouzit ke zvy$ovani
angazovanosti v organizaci, zahrnuji fizeni zaméfené na vysokou miru zapojeni, posky-
tovani vétsiho prostoru pro hlas zaméstnancd, prosazovani takzvané ,velké ideje“ nebo
zlepSovani pracovniho prostiedi.

Vyhoteni

Pfi¢inou vyhoteni byva pfilisny tlak, kterému jsou jedinci v prdci vystaveni.

Priizkumy angaZovanosti
Priizkumy angaZovanosti slouzi k vytvéfeni a uskute¢iiovani strategii angaZovanosti.

= Co znamend angazovanost zameéstnancti?

= Co znamena angazovanost v praci?

= Co znamend angazovanost v organizaci?

= Co je podstatou teorie socidlni smény?

= Které jsou slozky angazovanosti?

= Jaky je vztah mezi angaZovanosti a oddanosti?

= Jaky je vztah mezi angaZovanosti a motivaci?

= Jaky je vztah mezi angazovanosti a obéanskym chovanim v organizaci?
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Jaky je vztah mezi angaZovanosti a spokojenosti s praci?
Které jsou vysledky angazovanosti?

Které jsou hnaci sily angaZovanosti?

Jak je mozné zvy$ovat angazovanost v praci?

Jak je mozné zvySovat angaZovanost v organizaci?

Které jsou obvyklé pti¢iny a moznosti prevence vyhoteni?




