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Abstrakt

Prace se vénuje tématu pracovni angazovanosti zaméstnanci. V prvni Casti prace jsou
predstaveny riiznd pojeti pracovni angazovanosti a pfistupy k métfeni tohoto konceptu. Dale
jsou zde objasnény souvislosti pracovni angazovanosti s vyznamnymi aspekty pracovniho
zivota. Nastinén je i vztah mezi pracovni angazovanosti a dilezitymi ukazateli organizacniho

uspéchu.

Vyzkumny projekt se zabyva zjistovanim souvislosti mezi vybranymi pracovnimi zdroji,
pracovni angazovanosti a obchodnim vykonem, fluktuaci a klientskou spokojenosti v ramci
pobockové sité ceské bankovni spolecnosti. Vysledky vyzkumu ukazaly na vyznamny vztah
pracovni angaZovanosti a vech méfenych pracovnich zdroji. Cast vztahu mezi pracovnimi
zdroji a pracovni angazovanosti se ukdzala byt zprosttedkovéna skrze vnimanou smysluplnost
prace. Déle byla ispésné ovétena vyznamnost pracovni angazovanosti pro predikci obchodniho
vykonu. Mezi pracovni angazovanosti, fluktuaci a klientskou spokojenosti nebyly zjistény
vyznamné souvislosti.

Kli¢ova slova

pracovni angazovanost, angazovanost zaméstnanct, prediktory, pracovni zdroje, obchodni

vykon, fluktuace, klientskéd spokojenost, pracovni smysluplnost



Abstract

This thesis deals with the topic of work engagement. Firstly, various concepts of work
engagement and approaches to measuring this concept are presented. Moreover, the context of
engagement and its relations to important aspects of working life are being discussed. Lastly,
links between work engagement and important organizational indicators of success are being

outlined.

The research project aims to determine relationships between selected work resources, work
engagement and business performance, turnover and client satisfaction within the branch
network of a Czech banking company. Research results showed a significant relationship
between work engagement and all measured work resources. Part of the relationship between
work resources and work engagement has been shown to be mediated through perceived
meaningfulness of work. Furthermore, the significance of work engagement as a predictor of
business performance was successfully verified. No significant correlations were found
between work engagement, turnover and client satisfaction.

Keywords

work engagement, employee engagement, predictors, work resources, business performance,

turnover, client satisfaction, meaningfulness of work
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Uvod

Pracovni angazovanost je pojem, ktery se v soucasné dob¢ teési ze strany organizaci
obrovskému zajmu (Macey & Schneider, 2008). Zvyseny zdjem o tento koncept ma na
svédomi predevsim fakt, Ze je pracovni angazovanost spojovdna s mnoha zadoucimi
organizacnimi vysledky a snad vSemi klicovymi ukazateli vykonnosti organizaci — od
vynost, pres fluktuaci, az po spokojenost koncovych klienti (Harter, Schmidt & Hayes,
2002; Richman, 2006). N¢které z aktudlnich vyzkum@ zaroven naznacuji, Zze az 50 %
zaméstnancll v organizacich je neangazovanych, coz dané organizace ,,stoji obrovské
finan¢ni Castky v uslém zisku a ztracené produktivit¢ (Johnson, 2004; Kowalski, 2003;
Truss, Soane, Edwards, Wisdom, Croll & Burnett, 2006).

V souladu se zavéry téchto vyzkumt i vzhledem k nizké nezamé&stnanosti si stale vice
organizaci uvédomuje, Ze jsou jejich zaméstnanci tim nejcennéj$im kapitalem. Otazkou vSak
zustava, zda je praveé pracovni angazovanost tim ,,zlatym gralem®, ktery je kli¢em k vyssi
produktivité, konkurenceschopnosti a dlouhodobé prosperité organizaci, a pokud ano, jak ji
lze ovlivilovat.

Cilem této prace je podat uceleny ptehled o soucasném stavu poznani konceptu
pracovni angazovanosti, prediktorech a podminkach, které pracovni angazovanost stimuluji
prehledova cast prace je délena do Ctyf kapitol. Prvni kapitola se vénuje pfistupim a
operacionalizaci pojmu pracovni angazovanost, jeho vymezeni vacéi ptibuznym
psychologickym konceptim a zptisobim méteni. Ve druhé a tieti kapitole jsou nastinény
hlavni prediktory a teorie, jez vztah prediktorti a angazovanosti vysvétluji. Ctvrta kapitola
shrnuje zakladni souvislosti pracovni angazovanosti s vykonem zaméstnancli a dal$imi
pozitivnimi vysledky. V ramci empirické ¢asti této prace jsme si kladly za cil aplikovat
poznatky z literarné piehledové casti a ovefit jejich platnost v ramci prostiedi Ceské
bankovni spolec¢nosti. K tomuto Uc¢elu byl zvolen kvantitativni typ vyzkumného Setfeni
kombinujici data z dotaznikovych Setieni s objektivnimi ukazateli organizacni vykonnosti.

V préci je citovano podle normy APA (2010).



1. Pracovni angaZovanost
Prvni kapitola teoretické Casti je vénovana pojmu pracovni angazovanosti ¢i
angazovanosti zaméstnancli (v angli¢tiné work engagement anebo také employee
engagement). Predstaveny zde budou zakladni pojeti a definice pracovni angazovanosti a

zaroven bude tento koncept vymezen vici jinym souvisejicim psychologickym pojmtim.

1.1 Definice a pojeti pracovni angazovanosti

Pokud bychom se chtéli dopracovat k néjaké ucelené a obecné pfijimané definici
pracovni angazovanosti, zjistime, Ze podstata tohoto konceptu je mezi védci, akademickymi
pracovniky a odborniky z praxe, vice nez nejednoznacna. Termin pracovni angazovanost je
totiz bézné uzivan pro popis psychickych stavii, rysi osobnosti, chovani a dokonce i
prediktort a vysledku téchto stavii a zptisobti chovani (Macey & Schneider, 2008; MacLeod
& Clarke, 2009; Truss, Mankin & Kelliher, 2012). Zaroven se jedna o koncept, ktery se Casto
castecné prekryva s jinymi star§imi psychologickymi pojmy, jakymi jsou napiiklad pracovni
spokojenost (job satisfaction), pracovni zaujeti (job involvement) anebo organizacni zavazek
(organizational commitment).

To je problematické z vice divodli. Zaprveé, je naroéné z hromadiciho se poctu
vyzkumt pracovni angazovanosti vyvozovat jednoznacné zavéry. Zadruhé, je otdzkou, zda
ma tento koncept pfidanou hodnotu nad ramec jiz existujicich pojmi. Proto budou dale
pfedstaveny nejen riizna pojeti pracovni angazovanosti a jejich definice, ale 1 jejich syntéza,
¢lenéni a zasazeni do kontextu pribuznych pojmu.

Prikopnikem v této oblasti a jednim z prvnich, kdo pojem pracovni angazovanosti
definoval, byl v 90. letech Kahn (1990, 1992). Ten pracovni angaZovanost charakterizoval
jako stav ,plného fyzického, emocniho a mentalniho propojeni se se svou pracovni roli*
(Kahn, 1990, s. 694). Podle této teorie jde o dvoustranny proces, kdy na jedné strané stoji
jedinec investujici do plnéni své pracovni role energii a zdroje a na druhé strané je jeho
pracovni pozice, jez mu umoziuje, aby se plné projevil a zapojil (Kahn, 1990, 1992). Dle
Kahna (1992) je pracovni angazovanost totozna se stavem plné pfitomnosti, bdélé a
soustfedéné pozornosti na probihajici ¢innost souvisejici s vykonem prace. Naopak nizka
angazovanost neboli odpojeni (disengagement) je charakteristickd pasivitou az apatii,
odcizenim se a mechanickym pfistupem k vykonu prace, kterd se miize navenek projevovat
defenzivnim postojem, ptiliSnou uzavienosti ¢i rigiditou (Kahn, 1990).

Propojeni s pracovni roli, ¢i 1épe pohlceni praci zmifiuji ve svém pojeti pracovni

angazovanosti 1 Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker (2002). Podle nich se jedna
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o pozitivni a naplilujici stav, kdy je clovek vitalni, plny energie a odhodlani, a zaroven zcela
ponoien do vykonu svych pracovnich tikolii. Pracovni angazovanost ma tedy v tomto pojeti
tfi komponenty — vitalitu, odhodlani a ponofeni. Vitalita (vigor) je stav charakteristicky
vysokou hladinou energie a psychické odolnosti pii dlouhodobém zvladani pracovnich
ukold, ktery clovéka stimuluje a aktivizuje k Cinnosti a snaze. Odhodlani (dedication)
vychézi ze silné identifikace s vlastni praci a je spojeno s pocity entuziasmu, dilezitosti,
hrdosti a vnimanou smysluplnosti. Ponoteni (absorbtion) je stav plného soustiedéni se na
praci, které samo o sob¢ piinasi pozitivni pocity radosti (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel,
2014). Pti své koncepci pracovni angazovanosti vychazel Schaufeli z vyzkumii syndromu
vyhoteni. Oba tyto koncepty pak stavi proti sobé jako samostatné, avSak souvisejici a
vzajemné se vylucujici fenomény (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker, 2002;
Gonzalez-Roma, Schaufeli, Bakker & Lloret, 2006).

Schaufeli, Bakker a Salanova (2006) zaroven zduraznuji, Ze se jedna o situaéné
podminény stav, ktery je delsiho ¢asového trvani, tedy nejedna se ani o momentalni emocni
reakci, ani o charakteristiku osobnosti dané¢ho jedince. Tento pohled podporuje téZ Moneta
(2010), ktery zdaraziuje, Ze je dillezité odlisit stav angaZzovanosti od momentalniho ponoteni
se do prace, neboli tzn. stavu plynuti (flow).

Z vyzkumt syndromu vyhoteni vychazeli i Maslach a Leiter (1997), ktefi definuji
pracovni angaZovanost vymezenim tohoto pojmu pravé vii€i stavu vyhoteni, které dle jejich
teorie s angazovanosti tvofi dva protipoly jednoho kontinua. Dle jejich pojeti mé kazdy ze
tii faktorti angazovanosti svilj protipol charakterizujici vyhofeni: energie - vycerpani,
zapojeni (involvement) - cynismus, efektivnost (efficacy) - nevykonnost. Vyzkum v této
oblasti potvrdil, Ze dvé z dimenzi vyhofeni (vyCerpani a cynismus) a dv€ z dimenzi
angazovanosti (energie a zapojeni) se opravdu zdaji byt vzajemné se vylucujici protipoly
(Gonzalez-Roma et al., 2006).

Dale definovali pojem pracovni angaZovanosti napiiklad Macey, Schneider, Barbera
a Young (2009), ktefi jako zaklad stavu pracovni zaangaZovanosti vnimaji predevsim cilené,
smérné¢ a smysluplné zaméfeni energie demonstrované vyssi snahou, vytrvalosti,
proaktivitou a schopnosti se adaptovat pii dosahovani cili organizace.

V navaznosti na Kahnovu préci se pracovni angazovanost pokusil vymezit Rothbard
(2001) jako kapacitu a intenzitu pozornosti, kterou dany ¢lovék vénuje napliovani svych

pracovnich povinnosti.



Bakker, Schaufeli, Leiter a Taris (2008) identifikuji spole¢né jmenovatele vétSiny
definic pracovni angaZovanosti, kterymi jsou dle nich vysoka hladina energie a silna
identifikace s danou pracovni roli.

O to samé se pokusili i Macey a Schneider (2008, s. 4), ktefi jako zakladni pilife
vétSiny definic tohoto pojmu vnimaji ,, zapojeni, zavazek, visen, entuziasmus, zamérenou
snahu a energii “.

Protoze se vramci definic pojmu pracovni angazovanosti prolinaji jak
charakteristiky souvisejici s vnitinim nastavenim, tak i ty, které se vice tykaji chovani
jedince, pfisli Macey a Schneider (2008) s pojetim, jez propojuje vSechny aspekty pracovni
angazovanosti a které nasledn¢ déli na tfi podmnoziny: pracovni angazovanost jako
psychicky stav, jako zptisob chovani a jako rys osobnosti jedince.

Dle jejich modelu angaZovanost jako rys osobnosti (trait engagement) predisponuje
zaméstnance k pozitivnimu néhledu na préci i zivot obecné. Angazovanost jako psychicky
stav (state engagement) je stavem pohlceni a vysoké energie, ktery je zaroven prediktorem
posledni kategorie, angazovanosti jako chovani ve smyslu dobrovolného usili v rdmci i nad
ramec vykonu své pracovni role (behavioral engagement).

Podobné k angazovanosti pristupuji i jini autofi, ktefi sice vSechny tii kategorie
neuvadéji pod hlavickou angazovanosti, nicméné se piriklanéji k nazoru, ze charakteristiky
popisujici chovéni jedince jiz nejsou soucasti pracovni angazovanosti jakozto stavu, ale
naopak jsou az jejim diisledkem. Stejné tak osobnostni dispozice chapou jako moderujici
charakteristiku, jez ovliviiuje jak samotny stav angazovanosti, tak 1 vysledné chovani a
reakci na pracovni prostredi a podminky (Fleck & Inceoglu, 2010).

Zajimavy uhel pohledu vnasi do pojeti angazovanosti Saks (2006), ktery navrhuje
jesté dale rozliSovat pracovni a organizacni angaZovanost jako souvisejici, avSak odliSné
koncepty, které maji rozdilné prediktory i dasledky. Tento pfistup vSak vyzaduje dalsi
ovéieni, jelikoz byl vytvoren na zakladé studie s pomérn¢ malym poctem ucastnikd (102
zamestnancl).

Prakticky uzite¢né a piehledné rozdéleni definic a pfistupii k pojmu pracovni
angazovanosti piindsi v rdmci své piehledové studie Shuck (2011), ktery ve své praci
identifikoval ¢tyfi rizné pristupy: angazovanost jako antiteze vyhoteni (napt. Schaufeli,
Maslach, Leiter), angazovanost jako uspokojeni potieb (napt. Kahn), angazovanost jako
spokojenost jedince a angazovanost jako multidimenzionalni konstrukt (napt. Saks). Tato
kategorizace pfistupil k pracovni angazovanosti je dale rozpracovéana v kapitole vénujici se

zpusobtim jejiho méfeni.



1.2 Vymezeni pracovni angaZovanosti vii¢i pribuznym konceptiim

Jak jiz bylo uvedeno na zacatku kapitoly, v ramci definovani pojmu pracovni
angazovanosti povazujeme za nutné jeji vymezeni vici starSim, jiz vice prozkoumanym
konceptiim organizacni psychologie, kterymi jsou pracovni spokojenost (job satisfaction),
organizaéni zavazek (organizational commitment) a pracovni zapojeni (job involvement).

Cast autort se i na zakladé svych vyzkumnych zjiténi ptiklani spise k nazoru, Ze
pracovni angazovanost nepfind$i mnoho nového a do velké miry se prekryva s jiz
stavajicimi, dobfe ovéfenymi konstrukty (Newman, Joseph & Hulin, 2010; Wefald &
Downey, 2009; Cole, Bedeian & O'Boyle, 2012).

Na druhou stranu existuje 1 pocetna ¢ast vyzkumnikl, kteti dosli k zavéru, ze
pracovni angazovanost je svébytny koncept, ktery ma ptidanou hodnotu nad rdmec ostatnich
podobnych organizaéné psychologickych koncepci (Hallberg & Schaufeli, 2006; Rich,
LePine & Crawford, 2010; Warr & Inceoglu, 2012).

Ke stejnému zaveéru dosli 1 autofi Christian, Garza a Slaughter (2011), ktefi v rdmci
své meta-analytické studie zjistili, Ze ackoliv pracovni angazovanost pozitivné souvisi s
organizanim zdvazkem, pracovni spokojenosti a pracovnim zapojenim, ma tento konstrukt
pridanou hodnotu a prediktivni validitu nad ramec vyse zminénych piibuznych koncepta.
Odlisnost pracovni angazovanosti, zapojeni a organiza¢niho zavazku ve své studii prokazali
1 Hallberg a Schaufeli (2006), ktefi na zaklad¢ svych vysledkl navrhuji pfistupovat k témto
konstruktim jako k souvisejicim, avSak odlisSnym aspektiim zpisobu pohliZeni na praci a
organizaci. Dle nich je pracovni zapojeni do vétsi miry dané osobnosti zaméstnance, zatimco
pracovni angazovanost a organizacni zavazek jsou zasadnim zptisobem zavislé na vnéjSich
podminkach. May, Gilson a Harter (2004) pracovni angaZovanost vnimaji jako prediktor
pracovniho zapojeni. Dle jejich ndzoru vede vys8i angazovanost zaméstnancli v rdmci
vykonu prace k tomu, ze dojde k jejich identifikaci s pracovni roli. Autoti dale dodavaji, Ze
pokud vychazime z Kahnovy definice pracovni angazovanosti (Kahn, 1990), je tento
koncept mnohem S§ir$i nez piibuzné pracovni zapojeni. Kromé kognitivniho vyhodnoceni,
které je charakteristické pravé pro pracovni zapojeni, ma totiZ pracovni angazovanost dalsi
dva komponenty, kterymi jsou silné emocni zapojeni a sklon k jednani. Vétsi podobnost
mezi pracovni angaZzovanosti a organiza¢nim zavazkem pak miiZe byt objasnéna vyzkumem
autorti Schaufeli a Bakker (2004), ktefi zjistili, Ze pracovni angaZovanost funguje jako
medidtor mezi pracovnimi zdroji a vyslednym zavazkem zaméstnancii vii€i organizaci. Jak
vSak poukazuji Macey a Schneider (2008), ptekryv jednotlivych konstruktii do velké miry

zavisi na operacionalizaci konkrétnich autorli, cozZ demonstruji na Kahnové pojeti pracovni
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angazovanosti a Brownové pojeti pracovniho zapojeni, které se v podstaté nijak zasadné
nelisi (Kahn, 1990; Brown, 1996).

Dle stejnych autort jsou pak zakladnimi prvky, které angazovanost od zminénych
pribuznych konceptii odlisuji, pfedevsim: vysoka mira energie a aktivace a emoc¢ni intenzita
(Macey & Schneider, 2008). ZvySenou emocni aktivaci vnima jako odlisujici charakteristiku
mezi pracovni angazovanosti a spokojenosti i Erickson (2005), podle n&jz spokojenost
naopak vystihuji pocity nasyceni a uspokojeni.

Ve stejném duchu argumentuje 1 Saks (2006), podle kterého pracovni angazovanost
sdili s organiza¢nim zédvazkem pouze Cast tykajici se postoje a pouta k organizaci, avSak nad
ramec tohoto jsou jeji podstatnou soucasti i mira pozornosti a pohlceni, které zaméstnanec
proziva pti vykonu své préce.

Vzhledem k ptekryvu definic 1 méficich §kal vySe zminénych konstrukti dale
navrhuji Macey a Schneider (2008) smyslet o pracovni angazovanosti jako o zastfeSujicim
déletrvajicim stavu, ktery v sobé mlize mimo jiné zahrnovat, jak elementy pracovniho
zapojeni a identifikace, tak zdvazku a pracovni spokojenosti.

Zavérem je dilezité zopakovat, ze protichiidné vysledky a stanoviska vii¢i pracovni
angazovanosti jsou do urCit¢ miry zapfiCinény nejednotnym piistupem, vymezenim a
vychodisky jednotlivych studii. Dle ptfedchoziho nastinéni rtiznych pojeti pracovni
angazovanosti lze predpokladat vétsi prekryv, a tedy 1 mensi diskriminacni validitu u téch
studii, které vychazeji ze SirSiho multidimenzionalniho pojeti angaZovanosti jako stavu,
osobnostniho rysu i chovani ve vztahu ke konkrétni pracovni roli 1 k celé organizaci.

Ackoliv vSak tato nejednotnost pristupti komplikuje lepsi pochopeni angaZzovanosti
a jejiho pfinosu, je zatim pfili§ brzy na zhodnoceni jednotlivych pojeti. Naopak, jako
poznani skrze kategorizaci téchto piistuptl, jejich jasn€jsi vymezeni a zasazeni do kontextu

prediktorti, mediatord a disledkii (Macey & Schneider, 2008).
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1.3 Méfeni pracovni angaZovanosti

Pokud se jedna o nastroje pro méieni pracovni angazovanosti, tak stejné jako u
definic tohoto konstruktu, ani v této oblasti v sou¢asné dobé nepanuje jednoznacnéa shoda
(Meyer & Gagné, 2008). Pro lepsi orientaci v rozdilnych néstrojich méteni zde bude vyuzita
jiz vyse zminénd kategorizace dle Shuck (2011), kterou v kontextu systematizace piistupii
k méfeni pracovni angazovanosti dale rozpracovali Fletcher a Robinson (2013). Metody
méfeni pracovni angazovanosti budou dale blize pfedstaveny v ramci Ctyi kategorii:
angazovanost jako antiteze vyhoteni, angazovanost jako uspokojeni potieb, angazovanost

jako spokojenost jedince a angazovanost jako multidimenzionalni konstrukt.

Méreni angaZovanosti jako antiteze vyhoreni

Jednim z dotaznikovych metod z této skupiny je Maslach-Burnout Inventory-
General Survey (MBI-GS), ktery je rozsifenim ptivodné vyvinuté skaly (MBI) vytvotené
k méfeni a diagnostice syndromu vyhoteni u lidi z pomahajicich profesi (Schaufeli, Leiter,
Maslach & Jackson, 1996). Maslach a Leiter (1997) nicméné vychazi z ptedpokladu, Ze je
angazovanost protipdlem vyhofeni, a proto vyuZzivaji tento nastroj pro meétfeni obou
konstruktti. Pracovni angazovanost je zde definovana obracenymi skory ve tfech dimenzich
tzn. nizkymi skory u vycerpani a cynismu a vysokymi skory u polozek meéficich pracovni
efektivitu. Univerzalni platnost tohoto troj-dimenziondlniho modelu byla nasledné
potvrzena u mnoZzstvi riznych profesnich skupin i v rdmci riznych kulturnich kontexti
(Leiter & Schaufeli, 1996; Taris, 1999; Schutte, Toppinen, Kalimo & Schaufeli, 2000;
Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, Bakker, 2002).

Velmi podobnou dotaznikovou metodou vyuzivanou k méfeni pracovni
angaZovanosti 1 syndromu vyhoteni je Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) autort
Demerouti a Bakker (2008). Tato metoda je postavena na dvou klicovych dimenzich
vycerpani a odpojeni se (disengagement) a oproti vySe zminéné metod€ obsahuje jak
pozitivné, tak negativné formulované polozky. To je z psychometrického hlediska mnohem
vice zadouct, protoze takto konstruované metody podléhaji obecné mensimu zkresleni (Price
& Mueller, 1986). Dalsim podstatnym rozdilem oproti MBI-GS je rozSifena
operacionalizace vycerpani, ktera je zde kromé emocni sloZky charakterizovana i na tirovni
kognice a télesnych prozitki.

Obé metody maji srovnatelné vysledky test-retest reliability i faktorové validity
(Halbesleben & Demerouti, 2005; Taris, Le Blanc, Schaufeli & Schreurs, 2005; Demerouti,
Bakker, Vardakou & Kantas, 2003).
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Dalsi sebeposuzovaci Skalou z této kategorie je zaroven v soucasné dob¢ asi nejvice
vyuzivany nastroj pro méteni pracovni angazovanosti v akademickém vyzkumu Utrecht
Work Engagement Scale (UWES) autort Schaufeli a Bakker (2003), ktery je dostupny
v17, 9 a 3 polozkové verzi (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker, 2002;
Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006; Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris, 2008). Otazky
dotazniku jsou rozdéleny do tii kategorii: vitalita/energie (vigor), oddanost/odhodlani
(dedication), pohlceni ¢i pohrouzeni se do prace (absorption). Vysledkem dotazniku jsou tfi
skory, které reprezentuji kontinuum vyhoieni — angazovanost. Ackoliv je tato metoda hojné
vyuzivana, dle piehledové studie Kulikowski (2017) nebyla faktorova validita tii slozek

modelu UWES jednozna¢né potvrzena.

Méreni angaZovanosti jako uspokojeni poti‘eb

Tato skupina méticich nastroji vychazi predevs$im z vyzkumii Kahna (1990, 1992) a
predpokladu, Ze je angazovanost charakterizovdna tfemi slozkami: vysokym stupném
emocni 1 kognitivni aktivace a fyzického zapojeni, jez jsou urCovany tfemi hlavnimi
determinanty - smysluplnosti, bezpec¢im a dostupnosti. Mezi tyto nastroje patii dotaznik
psychologické angaZovanosti autori May, Gilson a Harter (2004), dotaznik pracovni
angaZovanosti autorti Rich, LePine a Crawford (2010) a Intellectual Social Affective scale
(ISA) autorti Soane, Truss, Alfes, Shantz, Rees a Gatenby (2012).

Druhy z dotaznikli autorti Rich, LePine a Crawford (2010) je vysledkem snahy
autorti presné reflektovat Kahnovu koncepci pracovni angazovanosti tak, jak je popsana
vyse. Dotaznik ma celkem 18 polozek, které jsou rovnomérné rozlozeny mezi tii aspekty
pracovni angazovanosti. Autofi pii konstrukci dotazniku vychazeli zjiz existujicich
méficich nastrojli, které upravili tak, aby polozky odpovidaly teoretickym vychodiskim.
Polozky determinujici fyzickou angaZovanost byly inspirovany dotaznikem pracovni
intenzity autorti Brown a Leigh (1996). PoloZzky pro méfeni emoc¢ni angaZovanosti vzesly
z vyzkumii Russell a Barrett (1999), tykajicich se konceptu tzv. jadrového afektu (core
affect), coz je emocni stav charakteristicky dvéma dimenzemi - mirou aktivace a pfijemnosti.
Posledni slozku, kognitivni angazovanost, autofi charakterizovali pomoci miry pozornosti a
ponofeni v souladu s méficim nastrojem pracovni angazovanosti od Rothbard (2001). VSech
18 polozek bylo hodnoceno respondenty na pétibodové Likertové Skéle indikujici miru
souhlasu. Autofi ovétili tiisloZzkovou strukturu svého modelu angaZovanosti na vzorku 245
hasi¢ii a jejich supervizord, a dale ve studii se 180 respondenty zaméstnanymi

v pecovatelském zafizeni.
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Dalsi metodou méteni je Intellectual Social Affective scale, coz je deviti-polozkovy
inventaf, jehoz zékladem je tfifaktorovy model d¢lici celkovou angaZovanost na
intelektualni, socialni a afektivni. Prvni dvé dimenze, intelektualni a afektivni, jsou shodné
s Kahnovou koncepci. Intelektualni angazovanost je dle autorti ddna mirou ponoieni se do
préace a ¢asem a usilim vénovanym premysleni nad zptsoby jejiho vylepSeni. Tuto dimenzi
reflektuji tii polozky (napf. ,, Usilovné se soustiedim na praci*). Afektivni angazovanost je
pak definovana jako mira prozivani pozitivniho afektu ve spojeni s danou pracovni roli a téz
ji v ramci inventare odpovidaji tii polozky (napf. ,, V praci se citim plna energie ). K t€émto
dvéma dimenzim vSak autofi, namisto fyzického aspektu, pfidavaji dimenzi socialni. Tato
dimenze je, dle nich, kli¢ova, vzhledem ke kooperativni a vysoce socidlni povaze vétSiny
zaméstnani a odrazi miru socidlniho propojeni a sdileni spolecnych hodnot v pracovnim
prostfedi. Métena je taktéZ ttemi polozkami (napft. ,, S kolegy sdilime pracovni cile ). VSech
devét polozek inventate je méfeno pomoci sedmistupnové Likertovy Skély vyjadiujici miru
souhlasu. Struktura inventaie byla ovéfena pomoci konfirmacénich analyz na vzorku 278
zaméstnancl potravinarské korporatni spolecnosti a 759 respondentech pracujicich pro

retailovou organizaci (Soane, Truss, Alfes, Shantz, Rees & Gatenby, 2012).

Méreni angaZovanosti jako spokojenosti

Do této kategorie spadaji pfedev§im nastroje riznych konzultacnich firem, které se
primarné soustfedi na postoj a vztah zaméstnance k organizaci, namisto jeho propojeni s
konkrétni pracovni roli. V rdmci prediktorli angaZovanosti pak pfevlada zaméfeni na
konkrétni organiza¢ni a manazerské intervence, které dana organizace mize prakticky vyuzit
pro zlepSovani pracovni angazovanosti svych zaméstnancti (Harter, Schmidt & Hayes, 2002;
MacLeod & Clarke, 2009). Problematickou oblasti téchto nastrojti méteni je predevsim fakt,
Ze v ramci pracovni angaZovanosti méii spiSe soubor riznych faktort tykajicich se obecnych
postojii zaméstnancli vic¢i organizaci a je zde velky prekryv s jinymi psychologickymi
konstrukty (Newman, Joseph & Hulin, 2010). Naptiklad zde ve vétSing€ piipadil existuje
piekryv s jiz dobfe definovanym afektivnim zavazkem vii€i organizaci, ¢i naslednou intenci
setrvat ve spole¢nosti (Fletcher & Robinson, 2013). Déle pak tyto métici nastroje velmi ¢asto
nerozliSuji mezi pracovni angazovanosti a jejimi prediktory a disledky (Rich, LePine &
Crawford, 2010; Saks, 2008; Alfes, Truss, Soane, Rees & Gatenby, 2013).

Zastupci téchto nastrojit pro meéfeni pracovni angazovanosti jsou roc¢ni
zamé&stnanecké dotazniky Nérodniho tustavu zdravi a statni sluzby Velké Britanie

(Department of Health, 2012; Civil Service, 2011). Dotaznik Narodniho ustavu zdravi je
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deviti-polozkova skala, kterd je zaméfena predevsim na organizacni angaZovanost, divéru
ve sluzby, organizacni vizi a pozitivni doporucujici postoj, avsak obsahuje i polozky méfici
angazovanost pracovni. Ackoliv tento dotaznik autofi piehledové studie fadi do této skupiny
méficich nastroji, vzhledem ke své dvoudimenzionalni povaze by mohl byt stejn¢ dobie
zatazen i do nasledujici skupiny multidimenzionalnich pfistupii k angazovanosti. Dotaznik
Statnich sluZeb je sestaven z péti polozek, které se tykaji pouze angazovanosti organizacni,
pociti hrdosti, identifikace s organizaci, oddanosti a propagace organizace navenek. Oba
dotazniky vyuzivaji pétistupiiovou Skalu indikujici miru souhlasu.

DalSim dotaznikem z této skupiny je dotaznik Institutu pro studium zaméstnanci
(Institute of Employees Studies) autorii Robinson, Perryman a Hayday (2004), ktery sestava
z dvanacti polozek meéficich postoje zaméstnancli vici organizaci a hodnotdm organizace
(napt. ,.Jsem vzdy ochotny udelat néco navic, abych pomohl této spolecnosti.”; ,,Na
budoucnosti této spolecnosti mi opravdu zalezi. “, apod.). Kromé¢ téchto dvanacti polozek
jsou soucasti dotazniku i dalSi polozky méfici vybrané klicové prediktory pracovni
angazovanosti. Tento dotaznik byl dale validovan na vzorku 10 000 zaméstnancii statni
spravy (Robinson, Hooker & Hayday, 2007).

Do této kategorie patfi téZ pomérné hojné vyuzivana sebehodnotici skala The Gallup
Workplace Audit stejnojmenné konzultantské spolecnosti, kterd obsahuje dvanact polozek
mefticich spise prediktory angazovanosti, nezli angazovanost samotnou (Harter, Schmidt &
Hayes, 2002; Macey & Schneider, 2008).

Sviyy vlastni dotaznik méfici vlastni tfi faktorovy model udrzitelné angazovanosti
(sustainable engagement) vyvinula spolecnost Towers Watson (2013). Dle této spolecnosti
je angaZovanost, tj. ochota investovat Usili pro dosaZeni organizacnich cill, pouze jednim ze
tii faktorli vysledné udrzitelné angaZovanosti. Dalsi dvé jeho €asti pak tvoii energizujici
zazitky a umoziujici (enabled) pracovni prostfedi. Posledni, v praxi pomérné rozsirenou
dotaznikovou metodou, je ta zdilny spolecnosti Aon Hewitt (Merry, 2013). Ta
angazovanost definuje ve vztahu k organizaci tfemi komponenty: doporu€ujicim postojem
(say), zamérem setrvat v organizaci (stay) a ochotou ,,ud€lat néco navic* (strive). Soucasti
dotazniku je pak také Sest skupin prediktori, které se dale d€li na zdkladni a rozliSujici

faktory.

Méreni angaZovanosti jako multidimenzionalniho konstruktu
Multidimenzionalni ptistup vychézi z vyzkumu Saks (2006), jehoz hlavnim piinosem

je rozde¢leni angazovanosti na dva druhy, a to pracovni a organiza¢ni (Fletcher & Robinson,
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2013). Oba tyto druhy angaZovanosti se ukazuji byt svébytnymi konstrukty s vlastni
prediktivni validitou (Saks, 2006).

V ramci svého pfistupu vytvoril Saks (2006) dvé Sesti-polozkové skaly pracovni a
organiza¢ni angazovanosti. Polozky obou $kal vychazeji z Kahnova pojeti angazovanosti a
tykaji se plné psychologické pfitomnosti nejen pii vykonu préce, ale i v rdmci fungovani ve
spoleCnosti (napt. ,,Moje prdce mé zajima a naprosto pohlcuje. a ,Jednou z
nejzajimaveéjsich véci je pro mé zapojeni se do deni v této organizaci.*). Ob¢ Skaly jsou
hodnoceny na Likertové pétibodové stupnici indikujici miru souhlasu. Skaly byly
validovany na vzorku 102 kanadskych zaméstnanct z riznych pracovnich odvétvi (Fletcher

& Robinson, 2013).
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2. Prediktory pracovni angaZzovanosti

Pokud vychazime z definic pracovni angazovanosti jako situacné¢ podminéného
stavu, ktery je téz Casteéné charakteristicky uréitym zpiisobem chovani a reagovani, pak je
dulezitou otazkou, jaké faktory jsou urcujici pro vznik tohoto stavu a vedou k chovani, které
je v ramci vykonu pracovnich povinnosti mozné oznacit za zadouci. Ve druh¢ kapitole se
proto budeme vénovat mapovani a popisu zakladnich prediktort pracovni angazovanosti,
stejné¢ jako nastinéni teorii, které vztah téchto proménnych a pracovni angaZovanosti
vysvétluji.

Prediktory pracovni angazovanosti jsou pomérné Sirokou skupinou proménnych, z
nichz nékteré mohou byt viceméné univerzalné platné (vychazejici napt. ze zdkladnich
lidskych potteb) a jiné se mohou vyznamnéji 1iSit v zavislosti na prostfedi a podminkach
konkrétni organizace (napft. v ptipadé probihajici transformace). V kazdé spolecnosti tedy
muze byt nejsilngjSimi prediktory skupina odlisSnych proménnych (Robinson, Perryman &
Hayday, 2004). Pro zjednoduSeni a piehlednost existuji riznorodé snahy o rozdé¢leni
prediktorti do koherentnich a smysluplnych kategorii.

Obecné Ize faktory nebo téz prediktory pracovni angazovanosti rozd¢lit na:

. podminky individudlni, souvisejici s osobnosti jedince,

. podminky situacni, souvisejici s charakterem pracovni pozice a pracovnim
prostfedim v ramci dané organizace (Bakker & Demerouti, 2008; Maslach,
Schaufeli & Leiter, 2001).

Neéktefi autofi pak dale rozd€luji situacni faktory na pracovni, tymové a organizacni
(Albrecht & Su, 2012).

Ob¢ skupiny prediktorti - osobnostni charakteristiky 1 vnéj$i podminky predisponuji
zaméstnance k prozivani stavi, jez mlizeme souhrnné nazvat pracovni angazovanosti.
Pracovni angazovanost je tedy produktem vnéjSich podminek i dispozicnich charakteristik
osobnosti a jejich vzajemné interakce (Macey & Schneider, 2008).

Avsak dle nedavnych vyzkumt se ukazuje, Ze vztah mezi pracovni angaZovanosti a
prediktory neni pouze jednosmérny a dochazi zde ke vzdjemnému ovlivilovani. Tedy, Ze
prediktory ovliviiuji Grovenl pracovni angazovanosti, a ta zpétn¢ téz ovliviiuje vnimani
pracovniho prostiedi. Naptiklad longitudinalni studie (Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008)
predikovala Uroven pracovni angazovanosti zplUsobem, jakym zaméstnanci nasledné

hodnotili autonomii a socialni podporu. K obdobnym zavérim dosly i1 dalsi studie, které
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zjistily oboustranny pozitivni vztah mezi pracovni angazovanosti a pracovnimi zdroji
(Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009).

Podrobn¢;jsi déleni prediktort pracovni angazovanosti navrhli autofi Christian, Garza
a Slaughter (2011), ktefi na zaklad¢ vlastniho vyzkumu rozdé€lili nejsilnéjs$i prediktory
pracovni angazovanosti do tfi oblasti:

. charakteristiky prace, kam zafazuji napiiklad autonomii, riznorodost pracovnich
ukoli, dilezitost pracovnich ukoll, feSeni problémi (ve smyslu novych
inovativnich feSeni), komplexitu dané pracovni pozice, zpétnou vazbu, socialni
oporu, fyzické naroky a pracovni podminky,

. zpusob vedeni lidi (leadership), kam patii transformacni zptsob vedeni lidi,
oboustranny vztah nadfizené¢ho s podiizenym,

. osobnostni dispozice, kterymi jsou svédomitost, pozitivni afektivita (extraverze)

a proaktivni pfistup.

2.1 Charakteristiky prace (job characteristics)

Prvni z kategorii vychazi z modelu pracovnich charakteristik (Job characteristics
model) Hackmana, Oldhama a Pearce (1976), ktefi tvrdi, ze n€které charakteristiky prace a
pracovniho prostfedi jsou samy o sobé motivujici a vedou tak k vyssi ochoté zaméstnance
investovat zdroje a Usili do vykonu pracovnich ukolld. Toto tvrzeni je téZ v souladu s
vyzkumy Kahna (1990), Macey a Schneider (2008). D¢leni déle rozsitili Humphrey,
Nahrgang a Morgenson (2007), ktefi navrhuji v rdmci této kategorie rozliSovat faktory
motivacni, socialni a kontextualni.

Motivacni jsou ty charakteristiky, které facilituji motivaci skrze prozitky
smysluplnosti, zodpovédnosti a znalosti vysledkt své prace (Hackman, Oldham & Pearce,
1976). Pravé sem spada pét klicovych charakteristik vychéazejicich z vyse zminéného modelu
pracovnich charakteristik autorit Hackman a Oldham (1980). Témito charakteristikami jsou
autonomie, zpétna vazba, riiznorodost a dilezitost pracovnich ukoll a identita prace.

Autonomie je dana mirou poskytované svobody a samostatnosti, se kterou
zamé&stnanec pladnuje a urCuje zplisoby vykonu své prace. Jednd se o vertikalni rozsifeni
vlastni odpoveédnosti samostatné konat a €init rozhodnuti. Zpé&tna vazba odrdzi mnozstvi a
kvalitu zpétné vazby, skrze kterou zaméstnanci dostavaji informaci o kvalité a efektivité své
prace. Rlznorodost pracovnich ukoli (task variety) se tyka rozsahu a rozmanitosti
provadénych ukold. DileZitost pracovnich tkoll je dana mirou vlivu ¢i dopadu prace na

ostatni zaméstnance i1 jedince mimo organizaci. A v neposledni fad€ identita prace je
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definovéana jako schopnost vykonavat danou praci od zacatku az do konce (Hackman &
Oldham, 1974).

V ramci zkouméni vySe zminénych pracovnich charakteristik doslo nékolik
zaméstnanct je autonomie (Slatten & Mehmetoglu, 2015; Slattery, Selvarajan, Anderson &
Sardessai, 2010; Taipale, Selander, Anttila & Natti, 2011). Duilezitost autonomie doklada i
jeji zarazeni mezi tfi zakladni lidské potieby, které vyrazné ovlivituji motivaci, v ramci jiz
velmi dobie vyzkumné podloZené teorie sebedeterminace (Deci, Olafsen & Ryan, 2017).
Dle studie Xu a Thomas (2010) je autonomie vice spjata s pracovni angazovanosti u
seniornéjsich pozic, kde se obecné predpoklada vétsi mira samostatnosti a odpovédnosti.

S autonomii Uzce souvisi vnimana kontrola. Bylo prokdzano, Ze vnimana osobni
kontrola nad zptisobem a podminkami prace, i moznost aktivné ovlivitovat rozhodovani v
organizaci, vede k pocitim kompetentnosti, a tim i k vysSi pracovni angazovanosti
(Cherniss, 1980; Lee & Ashforth, 1993; Leiter, 1992). Dilezitost pocitu kontroly nad
zpusobem vykonu a vysledky préce, vyplynula i z dvouleté longitudinélni studie autorti
Mauno, Kinnunen a Ruokolainen (2007).

Silny vliv autonomie, dostatku zpétné vazby, vyssi variability a vnimané dulezitosti
pracovnich ukolli na pracovni angazovanost potvrdila i neddvnd meta-analyticka studie
autort Christian, Garza & Slaughter (2011). Dle studie autorti Shantz, Alfes, Truss a Soane
(2013), ve které byl ovéfovan vztah vSech péti motivacnich pracovnich charakteristik a
pracovni angazovanosti na vzorku 283 zaméstnanct konzulta¢ni a stavebni spole€nosti, je
nejsilngjsim prediktorem pracovni angazovanosti rozmanitost pracovnich ukolu.
Signifikantni, avSak slabsi vztah nalezli autofi mezi pracovni angaZovanosti, autonomii,
zpétnou vazbou a dileZitosti pracovnich tkoll. Vliv identity prace se v ramci této studie
nepotvrdil. Dals§i vyzkumy se zabyvaly vztahem dostatku zpétné vazby, autonomie a
syndromu vyhoteni. Dle Maslach, Schaufeli a Leiter (2001) je negativni vztah mezi
autonomii, zpétnou vazbou a syndromem vyhoteni velmi dobfe vyzkumné ovéten. Pokud
vychazime z modelu pracovni angazovanosti Maslach a Leiter (1997), 1ze na zékladé téchto
vyzkumt ptfedpokladat obdobny, avSak opacny - tedy pozitivni vztah obou prediktori a
pracovni angaZovanosti.

Socialni charakteristiky se tykaji vnimané socialni opory, kterd vychazi z dostatku
prilezitosti fici si o pomoc ¢i o radu. Socidlni opora hraje vyznamnou roli pro vznik
bezpecného prostiedi, a téz ptispivd k vnimané smysluplnosti prace (Gersick, Dutton &

Bartunek, 2000; Kahn, 1990; May, Gilson & Harter, 2004; Ryan & Deci, 2001).

19



Tyto zavéry podporuje i studie Otken a Erben (2010), ktery zjistil vyznamnou
souvislost mezi vnimanou mirou podpory piimého nadifizeného a Urovni pracovni
angazovanosti podfizenych zameéstnanc. Dle Leiter a Maslach (2009) méa podpora
nadfizeného pozitivni vliv na pracovni angazovanost skrze snizeni miry vycCerpani, coz si
vysvétluji vlivem manazera na mnozstvi prace, které zaméstnanec musi odvést. Jiné
vyzkumy, zabyvajici se podporou pfimého nadiizeného, zdiraziuji predevsim fakt, ze
kromé pozitivniho vlivu jde piedevs§im o klicovy zdroj demotivace zaméstnancii, kterd mize
vyustit v emocni 1 kognitivni odpojeni se zaméstnancii od prace (Frank, 2004).

Socialni charakteristiky, konkrétné socialni podporu poskytovanou kolegy, zminuji
ve své meta-analytické studii mezi nejsilnéjSimi prediktory pracovni angazovanosti i jiz
zminéni autofi Christian, Garza a Slaughter (2011). Pozitivni vztah, jak podpory pifimého
nadfizeného, tak podpory ze strany kolegli s pracovni angazovanosti, t¢Z potvrdila nedavna
studie Sarti (2014).

Hakanen, Schaufeli a Ahola (2008) se ve svych vyzkumech zabyvali obecnéji
definovanou vnimanou socidlni podporou ze strany organizace, kterd téz, dle jejich
vysledkl, ptispiva ke zvySené pracovni angaZovanosti zaméstnanci. Pojem vnimané
organiza¢ni podpory dle autorti Eisenberger, Huntington, Hutchison a Sowa (1986)
reflektuje to, do jaké miry zaméstnanec vnimad, ze se o né¢j a jeho wellbeing organizace
zajimé a Ze spolecnost napliiuje jeho zédkladni socioekonomické potieby. Vliv vnimané
organizacni podpory, podptirného vztahu s nadiizenym a tymové spoluprace na pracovni
angazovanost zkoumali na pomérné rozsahlém vzorku 510 a 718 zdravotnich sester z
Australie a USA 1 Brunetto a kol. (2013). Ti dosli k zavéru, ze vnimana organizacni podpora
a tymova prace jsou univerzalnimi prediktory, kdezto podplrny vztah s nadfizenym byl
signifikantnim prediktorem pracovni angaZovanosti pouze u australského vzorku
respondentl. Signifikantni vztah organiza¢ni podpory a angaZovanosti pak na vzorku 246
manazert potvrdila i studie Biswas a Bhatnagar (2013).

K obdobnym zavérim o dileZitosti socialni podpory dosli 1 Schaufeli a Bakker
(2004) a autofi dalSi meta-analytické studie, ktera se zabyvala longitudinalnimi vyzkumy
pracovni angaZovanosti (Mauno, Kinnunen, Mékikangas & Feldt, 2010). Vztah mezi
socialni podporou a pracovni angazovanosti ovéfili ve své rozsahlé studii na vzorku 7867
zaméstnancl z osmi evropskych zemi 1 Taipale, Selander, Anttila & Nitti (2011). Dle jejich
vysledkl byla socialni podpora silnym prediktorem pracovni angaZovanosti u zaméstnanct
pochézejicich z Sesti z osmi testovanych zemi. Lze tedy pfedpokladat, Ze vztah tohoto

row s

prediktoru s pracovni angazovanosti ¢astecné zavisi na kulture dané zemég.
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Mezi socidlni charakteristiky prace, které maji vliv na pracovni angazovanost
zameéstnanct, patii i vzajemna spoluprace (Robinson, Perryman & Hayday, 2004; Gibbons,
2006). Robinson a kol. (2004) dale zduraznuji, Ze je dulezité divat se nejen na tymovou
spolupraci, ale i na spolupraci mezi tymy a na urovni vrcholového vedeni.

Do posledni z podkategorii kontextualnich pracovnich charakteristik autofi fadi
pracovni ndroky a pracovni prostiedi ptedevsim ve smyslu fyzikalnich podnétt, jakymi jsou
teplota, hluk, apod. V piipad¢ nartstu fyzickych naroka, ¢i rusSivych podnéti vétSinou
dochazi k negativnim prozitkim, které brani plnému ponofeni se do vykonu prace
(Humphrey, Nahrgang & Morgeson, 2007; Christian, Garza & Slaughter, 2011). Negativni
dasledky ma téz dlouhodobé vyssi mnozstvi prace, které dle Maslach a Leiter (2008) souvisi
pozitivné s vyhotfenim, protoze vede k vy€erpani a neschopnosti zaméstnanct splnit v§echny
pracovni ukoly. Naopak dlouhodobé zvladdnutelné mnozstvi pracovnich ukolli umoznuje
jedinci pracovat efektivnéji a soustiedit se na rozvoj kompetenci potiebnych pro uspésny
vykon své prace. Zajimavy efekt pracovnich nérokd, jakymi jsou naptiklad pracovni tlak a
komplexni ukoly, na pracovni angazovanost, ukazala studie autort Crawford, LePine a Rich
(2010). Ti zjistili, Ze namisto pfedpokladaného negativniho vlivu maji tyto pracovni naroky
s angazovanosti zaméstnanci pozitivni vztah. Autofi predpokladaji, ze zde hraje roli postoj
a interpretace pracovnich narok, které, pokud jsou vnimany jako vyzva, vedou ke zvySovani
pracovni angaZovanosti zamé&stnancl. Pozitivni vztah mezi pracovnimi néroky a pracovni
angazovanosti potvrdily 1 vysledky studie Hakanen, Bakker a Demerouti (2005), ktefi
zjistili, Ze variabilita odbornych dovednosti vedla ke zvySeni pracovni angazovanosti pouze
za predpokladu vyssich pracovnich naroki a pracovniho vytizeni.

To vsak obecné neplati o dalSich pracovnich néarocich, mezi které patii napiiklad
nejasnost pracovni role ¢i pracovni nejistota. Ty jsou naopak ¢asto vnimany jako stresujici
a branici v rGstu a dosahovani cili (Cavanaugh, Boswell, Roehling & Boudreau, 2000).
Studie naznacuji, ze rolova nejasnost a pracovni nejistota pfedevSim negativné ovliviiuji
jednu z dimenzi pracovni angazovanosti, a to odhodlani (Mauno, Kinnunen & Ruokolainen,
2007; Salanova, Lorente, Chambel & Martinez, 2011). Negativni vliv na angazovanost se
téz predpoklada u zvySenych fyzickych naroki a fyzicky naroéného pracovniho prostiedi
(Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008). Vztah pracovnich narokt a pracovni angaZzovanosti
tedy prozatim nebyl jasné¢ vymezen, coz lze pfipsat faktu, ze pracovni naroky nelze

interpretovat pouze jako negativni pracovni stresory (Bakker & Demerouti, 2007).
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2.2 Vedeni lidi (leadership)

V ramci této kategorie uvadeji autofi dva aspekty, a to transformacni zptisob vedeni
lidi a kvalitu oboustranného vztahu mezi lidrem a zaméstnancem (Christian, Garza &
Slaughter, 2011). Transformacni zptlisob vedeni lidi je charakteristicky zplnomociujicim
pfistupem k zaméstnanciim, jejich intelektudlni stimulaci a zamétfenim na rozvoj jejich
schopnosti a dovednosti a individualnim piistupem k jejich potfebam, z4jmiim, motivaci a
moralce (Bass & Avolio, 1994; Ismail et al., 2009). Dle Burns (1978) vede transformacni
leadership piedevsim k vétSimu vzajemnému pochopeni mezi lidrem a jeho nasledovnikem
(follower). Dle Bass (1985) je primarni pfidanou hodnotou tohoto stylu vedeni pfesmérovani
od zaméfeni na uspokojovani vlastnich z4jml k podpote a zaméfeni se na napliiovani cilit
organizace. Dle Kahn (1992) je intelektudlni stimulace dulezitou podminkou pro uspésné
zvladani naro¢nych ukoll a prekazek pti vykonu pracovnich ukolt.

Vyzkumy naznacuji, Ze transformacni zpisob vedeni vede u nésledovnikil
k rozvinuti nadSeni (passion) a identifikaci s jejich naplni prace (Bass & Avolio, 1990;
Macey & Schneider, 2008). Tento zplsob vedeni byl jako silny prediktor pracovni
angazovanosti identifikovan v mnozZstvich studii v rlznych pracovnich 1 kulturnich
kontextech (Breevaart, Bakker, Hetland, Demerouti, Olsen & Espevik, 2014; Vincent-
Hoper, Muser & Janneck, 2012; Hoon Song, Kolb, Hee Lee & Kyoung Kim, 2012; Zhu,
Avolio & Walumbwa, 2009). Naopak u transak¢niho stylu vedeni byl zji§tén negativni vztah
s pracovni angazovanosti zaméstnanct (Zhang, Avery, Bergsteiner & More, 2014).

Druhy dilezity aspekt vychazi z teorii smény mezi lidrem a nésledovniky (Leader-
member Exchange theory) a tyka se kvality oboustranného pracovniho vztahu mezi
lidrem a zaméstnanci (Graen & Scandura, 1987; Messick & Kramer, 2005). Kvalita tohoto
vztahu, zaloZena na pozitivni afektivité a charismatu lidra, pozitivné ovliviiuje emoce a
postoje nasledovnikl (Engle & Lord, 1997; Gerstner & Day, 1997).

Nedavna metaanalytickd studie potvrdila, Ze existuje pozitivni souvislost mezi
transformacnim stylem, kvalitou vedeni a pracovni angazovanosti (Christian, Garza,
Slaughter, 2011). V jiné studii se pak jako jeden z nejsilnéjSich prediktorti ukazal byt
koucovaci pfistup manazera (Schaufeli & Bakker, 2004). Mezi dalsi dalezité aspekty
leadershipu, u kterych byla zjiSténa souvislost s pracovni angaZovanosti, patii
divéryhodnost, integrita a zaméteni na vztahy, nikoliv pouze na vystupy prace (Gibbons,
2006; Xu & Thomas, 2011). Vyznamny vztah mezi vysokou Urovni pracovni angazovanosti
a na vztahy orientovanym zpiisobem vedeni potvrdily 1 dalsi studie (May, Gilson & Harter,

2004; Saks, 2006; Bakker, Hakanen, Demerouti & Xanthopoulou, 2007). Dle Owens a
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Hekman (2012) je pak dulezitym prediktorem pracovni angazovanosti pfedevSim zplsob
vedeni lidi podporujici iniciativu, sebereflexi a revizi vlastni prace zaméstnanci. To je
v souladu se studii Sarti (2014), ktera téz zjistila pozitivni souvislosti mezi participativnim
a instrumentalnim stylem vedeni a Grovni pracovni angazovanosti.

Na dulezitost kvality zptisobu vedeni lidi a rozvinuti pracovni angazovanosti
poukazuji i dal$i autofi, ktefi jako dilezité faktory leadershipu vnimaji nastavovani jasnych
ocekavani, férovost, divéryhodnost a schopnost rozpoznat a ocenit dobry vykon (Kahn,
1990; Macey & Schneider, 2008). Dvir, Amolio a Shamir (2002) k témto aspekttim pak jeste
pridavaji zplnomocnujici pfistup, ktery téz prokazatelné vede ke zvySovani pracovni
angazovanosti. Autofi Sousa a van Dierendonck (2014) se ve své rozsahlé studii 1107
portugalskych zaméstnancii zabyvali konceptem tzv. lidra, ktery slouzi druhym (servant
leadership). Dle jejich vysledki tento styl vedeni €i ptistup k vedeni lidi vyznamné souvisi
s urovni pracovni angazovanosti zaméstnanct predevsim v piipadé vysoké miry nejistoty.
K podobnym zavérim dospéli i autofi jiné studie na vzorku 263 ukrajinskych zaméstnanct
(De Clercq, Bouckenooghe, Raja & Matsyborska, 2014).

Zpisob vedeni lidi méd vSak i1 nepfimy vztah s angazovanosti skrze vliv na dalsi
prediktory, jakymi jsou naptiklad dostatek zpétné vazby, vnimana spravedlnost, autonomie
a jasnost pracovni role (Robinson, Perryman & Hayday, 2004; Papalexandris & Galanki,
2009).

2.3 Osobnostni dispozice

Mezi osobnostni dispozice, které maji vliv na pracovni angaZovanost lze zafadit
svédomitost, pozitivni afektivitu neboli extraverzi a osobnostni tendenci k proaktivité
(Robinson, Perryman & Hayday, 2004). Dle studie Macey a Schneider (2008) sem dale patii
1 osobnostni rysy spojené s vlastni G€innosti (human agency), tedy schopnosti kontrolovat
vlastni mySlenky a emoce.

Vliv osobnostnich dispozic se potvrdil ve dvou longitudinalnich vyzkumech, které
zjistily, Ze vnimana osobni ucinnost (self-efficacy) a sebevédomi (self-esteem) do jisté miry
ovliviiuyji vztah pracovnich zdroji a pracovni angazovanosti (Llorens, Schaufeli, Bakker &
Salanova, 2007; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009). Dilezitost
stabilniho sebevédomi a védomi vlastnich kompetenci pro vznik a zvySeni pracovni
angazovanosti vyzdvihoval ve své teorii angazovanosti 1 Kahn (1990). Souvislost mezi
pracovni angazovanosti a vnimanou osobni u¢innosti zjistili ve své studii téZ Schyns a Von

Collani (2002). Autoii dal$ich vyzkumi dosli k zavéru, Ze mezi vnimanou osobni G¢innosti

23



a pracovni angazovanosti z dlouhodobého hlediska existuje pozitivni obousmérny vztah
(Llorens, Schaufeli, Bakker & Salanova, 2007; Xanthopoulou, Bakker, Heuven, Demerouti
& Schaufeli, 2008; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009). V ramci §kolniho
prostiedi bylo zjisténo, Ze s pracovni angazovanosti souvisi nejen vnimana osobni u¢innost,
ale 1 vnimana kolektivni uc¢innost (Salanova, Llorens, Cifre, Martinez & Schaufeli, 2003).

Dle Leiter a Maslach (2008) je pak vyznamnou charakteristikou ovlivitujici pracovni
angazovanost zaméstnance jeho hodnotovy zebticek, ktery vyznamné souvisi s tim, s jakymi
ocekavanimi a cili vstupuje do pracovniho vztahu. To je v souladu se zavéry Robinson,
Perryman a Hayday (2006), podle nichz individudlni dispozice a rozdily hraji dilezitou roli
v determinaci urovné pracovni angazovanosti jednotlivych zaméstnanct predevsim skrze
ovliviiovani zpiisobu vnimani a interpretace okolni reality.

Gan a Gan (2013) ve své studii zkoumali souvislost osobnostnich ryst dle péti-
faktorového modelu osobnosti (Big Five) a pracovni angazovanosti. Dle jejich zjisténi s
pracovni angazovanosti pozitivn€ souvisi extraverzi a svédomitosti, naopak negativni vztah
byl zjiStén mezi pracovni angazovanosti a neuroticismem. Vyznamny vliv svédomitosti na
uroven pracovni angaZovanosti potvrdily i studie Kim, Shin, Swanger (2009) a Sulea, Virga,
Maricutoiu, Schaufeli, Dumitru a Sava (2012). Negativni vztah angaZovanosti a

neuroticismu zjistili ve své studii 1 autofi Woods a Sofat (2013).

2.4 DalSi kli¢ové prediktory pracovni angazovanosti
Vzhledem k tomu, Ze v ramci pfedchoziho déleni nebyly vyCerpany ¢i jasné zarazeny
vSechny podstatné faktory, které dle vyzkumil vyznamné souvisi s pracovni angazovanosti,

budou dale kratce nastinéno nékolik dalSich situacnich a situaéné podminénych prediktori.

Rozvoj a kariéra

Dostatek pfileZitosti pro rozvoj i ndvazny kariérni rast jsou dilezitymi aspekty
uspokojujicimi potfebu kompetence a uspé€Sného vykonu v ramci pracovniho prostiedi
(Deci, Olafsen & Ryan, 2017; Seligman, 2011). Sarti (2014) ve své studii zjistil, ze
piilezitost ucit se byla nejsilngjSim prediktorem trovné pracovni angaZovanosti
zamé&stnancl pecovatelské sluzby. Tyto zavéry podpofila i zjisténi, ke kterym ve své studii
dosli Trinchero, Brunetto a Borgonovi (2013). Dle vysledkl této studie byly dostupnost
vzdélavani a rozvojové prilezitosti nejvyraznéji spjaty s vyssi urovni pracovni angazovanosti
u zkoumaného vzorku zdravotnich sester. Aspekty tykajici se dostatku ptilezitosti 1 pfistupu
k prostfedklim umoznujicim profesni rozvoj a kariérni rast, mély vyznamny efekt na
pracovni angazovanost 1 u zameéstnancli indické softwarové spolec¢nosti (Mani, 2011).
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Rozvoj kompetenci a moznost kariérniho riistu se objevil i mezi deseti hlavnimi prediktory
pracovni angazovanosti v ramci vyzkumu autord Robinson, Perryman a Hayday (2004) 1

Seijts a Crim (2006).

Odménovani a uznani

DalSim dalezitym aspektem pracovniho prostfedi, ktery mad vliv na pracovni
angazovanost zaméstnanci je dostatek ocenéni, at’ uz financniho (odmén), ¢i nefinan¢niho
(uznani). To je v souladu ptedevSim s vyzkumy provadénymi v rdmci teorie socidlni
vymeény, jez vnimaji angazovanost jako reciprocni tendenci zaméstnancti odvdécit se za
ziskané zdroje, ve formé finan¢niho i nefinanéniho ocenéni, skrze veétsi miru zapojeni se do
vykonu své prace (Cropanzano & Mictchell, 2005; Saks, 2006). Vztah mezi pracovni
angazovanosti a finanéni odménou byl zjiStén ve studii Choo, Mat a Al-Omari (2013).
Maslach a Leiter (2008) ve své studii zjistili vyznamnou pozitivni souvislost mezi odménami
a uzndnim a pracovni angazovanosti a opacny vztah se syndromem vyhoteni. Souvislost
finan¢nich odmén a urovné pracovni angazovanosti zjistili ve svych studiich i Azoury, Daou
a Sleiaty (2013) a Karatepe (2013). Tato souvislost mezi finanénimi odménami a pracovni
angazovanosti se naopak nepotvrdila ve vyzkumu Sarti (2014).

O vyznamu uznani pro rozvoj pracovni motivace a spokojenosti pak sveédci i
vysledky neddvné studie Scalan a Still (2019), ktetfi dospéli k zavéru, Ze je uznani jednim
Ke stejnym zavériim dosli 1 autofi Danish a Usman (2010). Dle La Motta (1995) ovliviiuje

ocenéni motivaci zaméstnancti pouze v ptipadé€, Ze jsou odmény ¢i uzndni neocekavané.

Vnimana spravedlnost

Ponékud jiny uhel pohledu nejen na odménovani a uznani nabizeji vyzkumy tykajici
se vnimané spravedlnosti. Dle téch totiZ neni smérodatné mnoZstvi uznéani ¢i vySe odmén,
ale to, zda tyto ocenéni vnima zaméstnanec jako spravedlivé v kontextu svého vykonu a
porovnani se s okolim. Vyzkumy dale rozliSuji dva thly pohledu na vnimanou spravedlnost.
Prvni, distribucni spravedlnost, se tyka vysledku pterozdéleni prostiedki. Druha,
proceduralni spravedlnost, se tyka zptisobu, jakym bylo o pfid€leni prostfedkd rozhodnuto
(Colquitt, 2001; Rhoades, Eisenberger & Armeli, 2001). Dle Saks (2006) je pro pracovni
angazovanost zameéstnancii zasadni, aby byly vysledky i1 zpusoby rozd€lovani odmén

konzistentni a predvidatelné. Robbins a Langton (2005) dale rozsitili koncept vnimané

spravedlnosti o tfeti typ, tzv. interakéni spravedlnost (interactive justice). Interakcni

25



spravedlnost se tyka toho, zda zaméstnanci obecné vnimaji, Ze je s nimi zachazeno s uctou
arespektem. V ramci svého vyzkumu autofi zjistili, ze existuje souvislost mezi proceduralni
spravedlnosti a pracovni angazovanosti, a zadroven distribu¢ni a interak¢ni spravedlnosti s
angazovanosti organizacni. Naopak, ve vyzkumu Agarwal (2014) se vztah mezi pracovni
angazovanosti a proceduralni, ani interakéni spravedlnosti nepotvrdil. K podobnym zaveérim
dospéli i autofi jiné vyzkumné studie, Gupta a Kumar (2012), ktefi se vénovali spravedlnosti
tykajici se hodnoceni vykonu. Dle jejich vysledkii pracovni angazovanost zaméstnanct
souvisi pouze s distribu¢ni spravedlnosti, ale nikoliv se spravedlnosti proceduralni.

Dle Bakker, Killmer, Siegrst a Schaufeli (2000) je kli¢ovym prediktorem pracovni
angazovanosti i syndromu vyhoieni pfedev§im nepomér mezi vynalozenou snahou a
ziskanou odménou (effort-reward imbalance). Spravedlivé zachazeni je téZ jednou ze
zakladnich pracovnich podminek souvisejicich, jak s pracovni angaZovanosti, tak se
syndromem vyhoteni, v modelu angazovanosti navrzeného Maslach, Schaufeli & Leiter

(2001).

Fit zaméstnance a pracovniho prostredi

Zajimavym uhlem pohledu, propojujicim jak vnéjsi pracovni podminky, tak vnitini
osobnostni dispozice, je zkoumani tzv. ,,fitu” mezi zaméstnancem a pracovnim prostiedim
(person-environment fit), ptipadné téz jejich nesouladu (job-person incongruity). Tomuto
tématu se ve svém vyzkumu vénovali Maslach, Schaufeli a Leiter (2001), ktefi navrhli Sest

klicovych oblasti pracovniho Zivota, jeZ ovliviiuji pracovni angaZovanost a syndrom

vyhoteni:

l. mnozstvi prace (workload),

2. kontrola (vnimana moznost volby),

3. odmeénovani a uznani,

4. komunita (kvalita socialnich interakci a tymova prace) a socialni podpora,
5. vnimand spravedlnost a

6. smysluplné a hodnotna préce.

Dle autort jde u vSech oblasti predevsim o tzv. fit mezi zaméstnancem a témito Sesti
kli¢ovymi charakteristikami pracovniho prostfedi. Cim lepsi a t&sn&j§i je tento fit, tim
angazovangjsi je zamestnanec a naopak (Maslach & Leiter, 1997). Vliv vSech Sesti skupin
prediktort jak na stav vyhoteni, tak i pracovni angazovanost, byl nasledn¢é ovéfen v ramci

longitudinalni studie (Leiter & Maslach, 2009).
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Fitem mezi zaméstnancem a jeho pracovnim prostfedim se zabyvali i Leiter a Harvie
(1997), kteti se ve své studii zamé&fili na soulad hodnot zaméstnance s hodnotami dané
organizace. Ti v ramci své studie zjistili, Ze je nesoulad hodnot zaméstnanct s hodnotami
dané spolecnosti jednim z kli¢ovych prediktorti vyhoteni. Tyto zavéry jsou v souladu s
Kahnovou teorii angazovanosti, dle které je soulad hodnot zaméstnance a spolecnosti
klicovym pro vnimanou smysluplnost prace, ktera dale vede k vyssi pracovni angazovanosti
(1990, 1992). Tento vztah, kdy fit mezi organizaci a zaméstnancem vede skrze prozitky
smysluplnosti k véEtsi osobni zaangazovanosti a investici vétSiho usili pro dosazeni
organizacnich cili, potvrdily i vysledky dalSich vyzkumi (Brown & Leigh, 1996; May,
Gilson & Harter, 2004; Biswas & Bhatnagar, 2013).

Dalsi studie se namisto souladu hodnot zabyvaly jinym aspektem fitu mezi
zaméstnancem a jeho pracovni pozici, a to moznosti uplatiiovat své schopnosti a dovednosti
pti vykonu své prace. Dle vyzkumi O'Brien a Humhrys (1982) a O’Brien a Dowling (1980)
je vyuziti dovednosti (skill utilization) dulezitou, avSak v pivodnim vyzkumu autorii
Hackman, Oldham a Pearce (1976), opomenutou charakteristikou prace. Dle jejich vyzkum
je vyuziti dovednosti lepSim prediktorem pracovni spokojenosti, nezli zbylych pét
pracovnich charakteristik (autonomie, zpétnd vazba, riznorodost a dulezitost pracovnich
ukolu, a identita prace). Vyznam vyuziti dovednosti, jakozto dulezitého pracovniho zdroje
predikujiciho troveinl pracovni angazovanosti, potvrdili ve svém vyzkumu i Van den Broeck,
Vansteenkiste, De Witte a Lens (2008).

V ramci této kapitoly jsme se pokusily nastinit vyznamné prediktory pracovni
angazovanosti, nicméné rozhodné se nejednd o jejich uplny vycet. Naptiklad dle
kategorizace autort Robinson, Perryman a Hayday (2004) ovliviiuje pracovni angazovanost
zamé&stnancl, nad ramec jiz zminovanych prediktord, i celkové zdravi zaméstnanct, pocit
bezpeci a spoluprace v ramci i nad ramec tymu. Welch (2011) pak dale mezi vyznamné

prediktory pfidava kvalitu interni komunikace a sdileny organizacni zdmér.
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3. Teorie pracovni angaZovanosti
Pokud chceme opravdu pochopit koncept pracovni angazovanosti a to, jak vznika a
jakymi zpisoby ovliviiuje chovani jedince, musime se nutn¢ krome¢ identifikace prediktori
a disledkid pracovni angazovanosti zaméfit i na zdkladni mechanismy, kterymi se vztahy

mezi proménnymi realizuji (Meyer & Gagné, 2008).

3.1 Pracovni angaZovanost a teorie sebedeterminace (Self determination

theory)

Teorie sebedeterminace (Self determination theory) je teorii motivace, jez je v ramci
psychologie zkoumana jiz ptes 30 let (Deci & Ryan, 1985). Jedna se tedy o velmi dobie
vyzkumné podloZenou teorii, kterd byla aplikovana v mnoha riznych kontextech véetné toho
pracovniho, kde byl prokazan jeji pfinos v ramci predikce urovné pracovniho vykonu,
iniciativy a vytrvalosti pfi feSeni naro¢nych ukoll a kreativity (Deci & Ryan, 2000; Gagné
& Deci, 2005).

Zakladnimi pilifi této teorie jsou dvé hlavni kategorie motivace: vnitini (intrinsic) a
vnéj$i. Vnitini motivace souvisi s aktivitami, které jsou samy o sob¢ napliiujici a pfinasi
radost, tedy jednd se o motivaci pro Cinnost samotnou. Vnéj§i motivace je naopak
instrumentalni a smétuje tedy vzdy k dosazeni néjakého cile, jenz je predpokladanym
vysledkem dané aktivity (Deci & Ryan, 1985). Teorie sebedeterminace navic tyto dva druhy
motivace dale déli dle miry, do jaké je v rdmci motivac¢niho procesu uplatnéna jedincova

autonomie. Dle tohoto kontinua se mizZe vné&j$i motivace uplatiiovat skrze nasledujici

regulacni mechanismy:

. externi/ vné&jsi regulace, jejimz cilem je ziskat odménu, nebo se naopak vyhnout
trestu,

. introjekci, ktera vede ke zvySeni ega, pripadné vyhnuti se pocitim viny,

. identifikaci, charakteristickou snahou dosdhnout vlastnich/ osobnich cili a

. integraci, sméfujici k sebevyjadreni (Meyer & Gagné, 2008).

Identifikace a integrace zpravidla vykazuji nejvy$s$i miru autonomie a uplatnéni
vlastni vilile a spolecné€ s vnitini motivaci tvofi autonomni formy regulace. Kdezto externi
regulace a introjekce jsou vétSinou spojeny s vysSi mirou vnéj$i kontroly a mensi
autenticitou, a proto jsou oznacovany jako fizené formy regulace.

Dle Meyer a Gagné (2008) jsou to praveé autonomni formy regulace, které se ve své podstate
do velké miry piekryvaji se stavem angazovanosti predevsim tak, jak jej definuji Macey a

Schneider (2008).
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DalSim klicovym aspektem sebedeterminacni teorie je idea, ze vliv prostiedi na
motivaci (a potazmo angazovanost) ovliviiuji tii zakladni psychologické potieby a jejich

uspokojovani. Témito tfemi zékladnimi potifebami jsou:

. potieba vztahovani se a sounalezitosti,
. potfeba kompetence a osobni u¢innosti a
. potfeba autonomie a sebeurceni (Deci, Olafsen & Ryan, 2017).

Uspokojeni téchto tii zakladnich potfeb ovliviiuje celkovy wellbeing a efektivni
fungovani v socidlnim prostiedi (Ryan, 1995). Propojeni prediktorii a disledkit motivace do

uceleného systému je graficky zndzornéno nize.

Socialni prostiredi Vykon

- komplexni
Aspekty obsahu a kontextu - kreativni
prace - obcansky
- vyzva
- volba
- opodstatnéni Psychologicky
- zpétna vazba Well-being
Pracovni klima /
- Podpora autonomie Autonomni pracovni motivace

manazerem Duvéra a zavazek
/ vuéi organizaci

Individualni rozdily

Autonomni kauzalita Pracovni
Orientace spokojenost

Obrazek 1: Model propojujici environmentalni a individualni faktory s autonomni motivaci a pracovnimi disledky

dle teorie sebedeterminace (Gagné & Deci, 2005)

3.2 Pracovni angaZovanost a model pracovnich naroki a zdroja (Job

Demands-Resources Model)

Model pracovnich narokl a zdroji byl plivodné teoreticky vztaZzen k syndromu
vyhoteni, konkrétn€ jeho dvéma charakteristikam - vy€erpani a odpojeni se/neangazovanosti
(disengagement) a disledktim téchto fenoménti v kontextu organizace (Demerouti, Bakker,
Nachreiner & Schaufeli, 2001). Pozdé&ji byl tento model rozSifen i o pozitivni ¢ast kontinua
tedy wellbeing a angaZovanost a jejich nasledky a vlivy na chovéani a pracovni vykon
zaméstnancu.

Dle teoretického modelu pracovnich narokti a zdroja 1ze rozdélit veskeré pracovni
charakteristiky do dvou kategorii, jak jiz lze poznat z jeho nazvu: pracovnich naroki a
pracovnich zdroji. Diky tomu lze tento ptistup aplikovat v jakémkoliv pracovnim prostredi

bez ohledu na specifika pracovni oblasti ¢i povolani. Jako pracovni zdroje oznacujeme
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jakékoliv podnéty a podminky, at’ uz psychologické, socialni, ¢i organizacni, jez pomahaji
jedinciim zvladat pracovni naroky a dosahovat organiza¢nich i individudlnich pracovnich
cili. Pracovni naroky jsou pak vétSinou jakékoliv fyzické, psychologické, socidlni a
organizacni aspekty spojené¢ s vykonem prace, které dlouhodobé vyzaduji fyzické a
psychické usili (Bakker & Demerouti, 2007).

Tyto dvé skupiny faktorti ¢i podminek ovliviluji jedince skrze dva samostatné
procesy, kdy pracovni naroky pfedevSim negativné ovliviiuji zdravi a praceschopnost
jedince a pracovni zdroje naopak pozitivné pusobi na jedincovu motivaci, afektivitu a
angazovanost (Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008; Bakker, Hakanen, Demerouti &
Xanthopolou, 2007; Bakker & Leiter, 2010). Ob¢ skupiny podminek tedy plsobi skrze
oddélené procesy, coz podporuji vysledky hned nékolika vyzkumi zabyvajicich se teorii
pracovnich naroku a zdroji ve vztahu k pracovni angazovanosti. Ty totiZ naznacuji, Ze jsou
pracovni zdroje zpravidla siln€jSimi prediktory pracovni angazovanosti, nezli pracovni
naroky (Halbesleben 2010, Schaufeli & Bakker 2004). A naopak pracovni naroky uzce
souvisi se stavem vycerpani a vyhoteni (Crawford, LePine & Rich, 2010).

Krom¢ toho vSak dochazi i k interakci a spole¢nému piisobeni pracovnich narokt a
zdroji, kdy zdroje obecné zmiriuji efekt narokli na zdravi a pracovni kapacitu zaméstnanct.
A pracovni naroky naopak plisobi spiSe negativné na pracovni angazovanost zaméstnanct
skrze sniZeni kapacity naplno se vénovat vykonu prace (Humphrey, Nahrgang & Morgeson,
2007; Christian, Garza & Slaughter, 2011). Zaroven existuji studie, dle kterych vyssi naroky
mohou v urcitych piikladech amplifikovat vliv pracovnich zdroji na vyslednou
angazovanost a motivaci (Karasek & Theorell, 1990; Bakker & Demerouti, 2007; Bakker,
Demerouti & Sanz-Vergel, 2014).

Pracovni zdroje tedy pozitivné ovliviiuji pracovni angaZovanost, at’ jiz pfimo, ¢i
prostfednictvim zmirnéni negativnich dopadl pracovnich narokii na zdravi a praceschopnost
zaméstnancl. O néco méné jasny je vztah pracovni angazovanosti a pracovnich naroki (vice
v ramci kontextualnich pracovnich charakteristik na str. 21).

Model pracovnich narokli a zdroji vSak nepropojuje pouze prediktory a pracovni
angazovanost, ale i jejich vztah s vyslednym jednanim a pracovnim vykonem viz grafické
znazornéni dale (Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003; Hu, Schaufeli & Taris, 2011). Bylo
prokazano, ze pracovni zdroje stimuluji jak aktudlni vykon, tak 1 profesni a osobnostni
rozvoj, ktery nasledné vede k efektivnéjSimu zplisobu prace v budoucnu (Bakker &

Demerouti, 2007).
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Utvéieni
prace

Pracovni
zdroje

Osobni
zdroje

Pracovni
naroky

Utvaieni

prace

Obrazek 2: Model pracovniho wellbeingu dle teorie pracovnich naroki a zdroju (Bakker, Demerouti & Sanz-

Vergel, 2014)

3.3 Pracovni angaZovanost a teorie socialni vymény (Social Exchange
theory)

Teorie socialni vymeény ¢i socidlni smény je modelem popisujicim a vysvétlujicim
mechanismus utvafeni vztahl,, k jejichz navazani dle této teorie dochdzi na zakladé
vzajemné, tedy reciprocni interakce. Dle této teorie jsou vSechny dlouhodobéjsi vztahy
postaveny na zaklad¢é snahy dosédhnout co nejvyhodnéjSich podminek, tedy maximalizaci
ziskli a minimalizaci nékladii ¢i ztrat (Thibaut & Kelley, 1959). Zékladnim piedpokladem
teorie socialni smény tedy je, Ze k rozvoji vzajemné divéry, loajality a zdvazku dochdzi ve
chvili, kdy ob¢ strany, které jsou na sob¢ vzajemné zavislé, jednaji v souladu s nepsanymi
pravidly recipro¢ni smény. Tato pravidla lze chapat jako sadu o¢ekavani, kdy jednani jedné
strany povede k adekvéatni reakci strany druhé (Cropanzano & Mictchell, 2005).

Saks (2006) tuto teorii aplikuje 1 na vztah mezi zaméstnancem a organizaci, ktery se,
dle jeho slov, tidi stejnymi pravidly reciprocity. V jeho pojeti je pak pracovni angazovanost
zaméstnanci vlastné vysledkem snahy zaméstnanci oplatit organizaci poskytovanou
podporu a zdroje tim, Ze védomée investuji vice energie a fyzickych ¢i kognitivnich zdroja
do vykonu své prace. Pokud tedy organizace poskytuje svym zaméstnancim hodnotné a
potfebné socioemociondlni a finan¢ni zdroje, vysledkem jsou pracovné angaZovani a

spokojeni zaméstnanci, ktefi maji pocit loajality a zévazku vici organizaci a zéaroven
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odvadégji kvalitngjsi vykon, at’ jiz v ramci napliiovani své pracovni role ¢i nad rdmec
rolovych oc¢ekavani (Cropanzano & Mictchell, 2005; Saks, 2006).

Samotné vysledky vyzkumu Saks (2006) naznacuji, Ze Ize model socidlni smény
uspesné aplikovat na koncept pracovni angazovanosti, ktery je medidtorem mezi pracovnimi
a organiza¢nimi zdroji neboli prediktory a chovanim zaméstnanci viz obrazek nize. Dle
Sakse jde zéaroven pomoci teorie sociadlni vymény vysvétlit i dalsi modely pracovni
angazovanosti, a to naptiklad autorti Kahn (1990) ¢i Maslach (2001). Teorie socidlni smény
je téz konzistentni s pfistupem Robinson, Perryman a Hayday (2004), ktefi definuji pracovni

angazovanost jako oboustranny vztah mezi zaméstnancem a spolec¢nosti.

Antecedenty
Dusledky
Charakteristiky prace Pracovni angazovanost
Vnimana organizaéni podpora Pracovni spokojenost
Vnimana pc:(lpora nad?izeﬁého Pracovni angazovanost OIganizaélll)i zshj'azek
Odmeény a uznani Organizacni angazovanost Intence odejit
Proceduralni spravedlnost Organizacni obcanstvi

Distribucni spravedinost

Obrazek 3: Model antecedentti a disledkia pracovni angaZovanosti (Saks, 2006)
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4. Dusledky pracovni angaZovanosti

vvvvv

,,Je pracovni angazovanost dobrym prediktorem pracovniho vykonu a obchodnich
vysledkii?

Za popularitou pracovni angazovanosti stoji predev§im jeji vliv na chovani
zamestnanct a z néj vyplyvajici dilezité pozitivni organizacni dasledky: finan¢ni vysledky,
fluktuaci, klientskou spokojenost a loajalitu (Harter, Schmidt & Hayes, 2002). Cilem této
kapitoly je proto objasnéni zakladni pozitivnich disledkli pracovni angazovanosti na vykon

a chovani jedince, tymu a potazmo i celé organizace.

4.1 Pracovni angaZovanost a vykon

Zajimavy pohled na vztah vykonu a pracovni angazovanosti ptinesl Kahn (1990), dle
n¢hoz nema angazovanost vliv na kvantitu prace, ale na zménu pfistupu a zptisobu vykonu
prace. Dle n&j angazovani zaméstnanci nepracuji vice, ale pracuji jinym zptisobem. To
potvrzuje 1 Brown (1996), ktery fikd, Ze pracovni angazovanost predisponuje zaméstnance
k tomu, ze délaji svou praci ,,chytieji®. Zaroven vSak uvadi, Ze ma angazovanost vliv i na
mnozstvi Gsili, které zaméstnanci pii vykonu své prace vynakladaji. Na zakladé piehledové
studie dosli Macey a Schneider (2008) k zavéru, ze pracovni angazovanost ovliviiuje jak
kvantitu, tak 1 kvalitu odvedené prace. Signifikantné pozitivni vztah mezi pracovni
angazovanosti a riznymi vykonovymi ukazateli potvrdil na zéklad¢ své nedavné piehledové
studie 1 Motyka (2018). Halbesleben a Wheeler (2008) dale ve své studii zjistili pozitivni
prediktivni vztah mezi pracovni angaZovanosti a subjektivné vnimanym pracovnim
vykonem ze strany samotnych zaméstnanct, jejich kolegti i pfimych nadtizenych.

Dle autori Campbell, McCloy, Oppler a Sager (1993) se pod pojmem vykon skryva
v ramci vyzkumnych studii velké mnoZstvi rizn€ operacionalizovanych proménnych. Ve
své nedavné piehledové studii navic Motyka (2018) zjistil, Ze se v nadpolovicni vétSine
studii zaméfenych na vyzkum vztahu mezi pracovni angazovanosti a jejich dasledkt autoti
spoléhaji pouze na vlastni hodnoceni zaméstnancii skrze sebeposuzovaci skaly.

Roe (1999) pro lepsi orientaci v ramci vyzkumu navrhuje déle rozliSovat rizné typy
vykonu do Sesti kategorii dle typu a irovné vykonu. Podle né¢j Ize u vykonu mluvit o procesu
(process performance), nebo vysledku/vystupu prace (outcome performance). Zaroven lze
u obou kategorii dale rozliSovat vykon na individudlni, tymovy a organizacni. Téchto Sest
kategorii je vSak stale pomérné Sirokych, a tak doSlo k jejich dal§imu dé¢leni. Borman a

Motowidlo (1997) dale rozdé€lili procedurdlni vykon na kontextudlni (contextual
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performance) a zaméteny na ukol (task performance). Lebas a Euske (2002) zase v ramci
vykonu jako vysledku prace rozliSuji mezi finanénimi a nefinan¢nimi vykonovymi ukazateli.
Jiné déleni individudlniho vykonu pfindsi Viswesvaran a Ones (2002), ktefi jej

rozliSuji do tfi oblasti:

. vykon ukolt (task performance),
. kontextudlni vykon (contextual performance),
. kontraproduktivni pracovni chovani (counterproductive work behavior).

Prvni kategorie se tykd vykonu povinnosti pfimo souvisejicich s naplni prace dané
pracovni role (Borman & Motowidlo, 1997). Dle jiz dfive zminéné ptrehledové studie
(Motyka, 2018) ma pracovni angazovanost pozitivni signifikantni souvislost s vykonem
pracovnich ukoll. Dle autori Christian, Garza a Slaughter (2011) je tento vztah dany
plUsobenim angazovanosti, jakoZzto motivaéniho konceptu, na intenzitu a vytrvalost, se
kterou zaméstnanci vykonavaji svou praci.

Jiné studie se namisto vykonu v rdmci pracovni role zabyvali vykonem nad ramec
role (extra-role performance, contextual performance). Takovyto vykon Borman a
Motowidlo (1993) charakterizuji chovanim, které facilituje a podporuje socidlni a
psychologické prostiedi dané organizace. Dle Kahn (1990) jsou angazovani zaméstnanci
mnohem vice ochotni piekrocit hranice svych povinnosti, aby pomohli organizaci a svym
kolegtim uspét.

Jiné oznaceni pro individudlni vykon nad rdmec povinnosti v rdmci vykonu urcité
pracovni role je tzv. obCanské chovani (organizational citizenship behavior), coz je chovani
ve prospéch dosahovani organizacnich cilli, které vSak pfimo nesouvisi s naplni prace.
Definice tohoto konceptu byla postupné upravovana az do podoby, ve které je tento pojem
témeét totozny s vySe zminénym kontextudlnim vykonem (Koopmans, Bernaards,
Hildebrandt, Schaufeli, de Vet Henrica & van der Beek, 2011; Organ, 1997; Macey &
Schneider, 2008). Schaufeli a Bakker (2004) zjistili, Ze angazovani zamé&stnanci Castéji
projevovali obcCanské chovani. Dle dalSich vyzkuml souvisi pracovni angazovanost
pozitivné jak s vykonem naplné prace dané pracovni role, tak i s pro-organiza¢nim chovanim
nad ramec pracovnich tkoll a povinnosti (Sonnentag, 2003).

K opa¢nym zavérim dosli studie autorid Tims, Bakker a Derks (2015) a Lyu, Zhu,
Zhong a Hu (2016), kteti nezjistili Zadny vztah mezi pracovni angazovanosti a obCanskym
chovanim. K obdobnym vysledkiim dosel i Saks (2006), ktery zjistil pouze souvislost mezi
organiza¢ni angazovanosti a obCanskym chovénim, tento vztah se vSak nepotvrdil u

angazovanosti pracovni.
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Dle autori Demerouti, Cropanzano, Bakker a Leiter (2010) pracovni angazovanost,
predevs§im dimenze vitalita, ovlivituje akceschopnost zaméstnanci, a tim ptispiva ke zvySeni
jak jejich vykonnosti v rdmci plnéni pracovnich ukoli, tak i nad ramec jejich pracovnich
povinnosti. Dle autort Demerouti a Bakker (2006) pracovni angazovanost mnohem vice
souvisi pravé s vykonem nad rdmec povinnosti vyplyvajicich z pracovni role. Takové
chovani je totiz do velké miry zavislé na ochoté. Pracovni vykon souvisejici s ikoly v ramci
pracovnich povinnosti pak vice souvisi s urovni wellbeingu zaméstnancii, resp. s mirou

vycerpani, kterd siln¢ ovliviluje, zda je dany zaméstnanec viibec schopen ukoly vykonévat.

4.2 Pracovni angaZovanost, organiza¢ni zavazek a fluktuace

Dalsim dulezitym ukazatelem organiza¢niho vykonu a tuspéchu je odchodovost
neboli fluktuace zaméstnanct, ktera ve svém disledku miize negativné ovliviiovat efektivitu
dané organizace (Bentein, Vandenberghe, Vandenberg & Stinglhamber 2005). Truss, Soane,
Edwards, Wisdom, Croll a Burnett (2006) ve svém vyzkumu potvrdili, Ze angaZovani
zameéstnanci ¢astéji setrvavaji v dané spolecnosti a maji tedy mensi pravdépodobnost
odchodu. K obdobnym zavérim o negativni souvislosti mezi pracovni angazovanosti a
fluktuaci dosli 1 autofi metaanalytické studie Harter, Schmidt a Hayes (2002). Negativni
souvislost mezi pracovni angaZovanosti zameéstnanct a fluktuaci ve své studii zjistil i Sange
(2015).

Obecné lze vsak konstatovat, Ze velkd cast vyzkumil zabyvajici se pracovni
angazovanosti ve vztahu k fluktuaci se spoléha spiSe na sebehodnoceni zaméstnancti a jejich
vyjadfeni intence spolecnost opustit, nezli na redlnou fluktuaci zaméstnancti. Dle vyzkumil
jsou tyto intence dobrym a spolehlivym prediktorem nasledné realné fluktuace zaméstnanct
(Griffeth, Hom & Gaertner 2000; Winterton 2004; Koster, De Grip & Fouarge 2011).
Stfedné silny negativni vztah mezi pracovni angazovanosti a intencemi opustit spole¢nost
ve svych studiich zjistili Hallberg a Schaufeli (2006) a Shuck, Reio a Rocco (2011). Dle
vyzkumné studie Saks (2006) intence odejit ze spolecnosti negativné souvisi, jak s pracovni,
tak s organizacni angazovanosti. Silny negativni vztah mezi jednou z dimenzi pracovni
angazovanosti, vitalitou, a tendencemi opustit spole¢nost ve své studii potvrdili i
Halbesleben (2010). Signifikantni stfedné silny efekt pracovni angazovanosti na intence
opustit organizaci zjistili ve svych studiich Yalabik, Popaitoon, Chowne, a Rayton (2013) 1
Wan, Li, Zhou, a Shang (2018).

DalSim konceptem souvisejicim s fluktuaci je organizacni zdvazek (organizational

commitment), ktery ma dle Meyer a Allen (1984, 1997) tfi komponenty: afektivni,

35



kontinualni a normativni. Afektivni zdvazek vyjadiuje emocni propojeni zaméstnance se
jeho praci i s organizaci, pro niz praci vykondva. Zavazek z kontinuity prameni z racionélni
rozvahy nad pfinosy setrvani ve spolecnosti a potencidlnimi ekonomickymi ¢i socialnimi
ztratami zpusobenymi odchodem ze spolecnosti. A v neposledni fadé normativni zavazek je
dan pocity zodpovédnosti a moralni povinnosti v organizaci setrvat. Dle Allen a Meyer
(1990) tedy zaméstnanci setrvavaji v organizacich ze tfi riznych divodii vyplyvajicich z
vyse zminénych typl ¢i aspekti zavazku. Jsou jimi vlastni motivace (zaméstnanci chtéji
setrvat ve spolecnosti), nutnost ¢i uzite¢nost (pro zameéstnance je vyhodné ¢i dokonce nutné
setrvat ve spole¢nosti) a vnimana povinnost (zaméstnanci se citi byt spolecnosti zavazani).

Souvislost pracovni angazovanosti, organiza¢niho zavazku a zdméru setrvat ve
spole¢nosti potvrdili ve své studii Schaufeli a Bakker (2004). Vyznamny pozitivni efekt
pracovni angazovanosti zaméstnancii na miru zavazku vici organizaci ve své studii na 242
zameéstnancich z Malajsie zjistil Hanaysha (2016). Ten zaroven dosel k zavéru, ze pracovni
angazovanost pouze casteéné zprosttedkovava vztah mezi pracovnim prostiedim,
organizac¢ni kulturou a organizacnim zavazkem.

Existuji vSak 1 studie, jejichz vysledky naznacuji, Ze pracovni angaZovanost se
zavazkem zaméstnanci vuc¢i spoleCnosti a jejich zamérem spolecnost opustit nijak
vyznamné nesouvisi (Albdour & Altarawneh, 2014; Farndale, Pai, Sparrow & Scullion
2014; Halbesleben & Wheeler, 2008). K zajimavym vysledkiim pak dosli ve své studii
Shuck, Reio a Rocco (2011), kteti zjistili, Ze je vztah pracovni angazovanosti a subjektivné
hodnocenych intenci setrvat ve spolenosti zavisly na zpisobu méfeni a operacionalizaci
konstruktu pracovni angazovanosti. Dle jejich vyzkumu byla pracovni angazovanost
signifikantné pozitivné spjata se zdmeérem setrvat ve spolecnosti pouze u dvou ze Ctyf

vyuzitych dotaznikovych metod.

4.3 Pracovni angaZovanost a klientska spokojenost a loajalita

Poslednimi, pomérné¢ hojné zkoumanymi ukazateli, nejen v kontextu pracovni
angazovanosti, jsou klientskd spokojenost, klienty hodnocend urovenl sluzeb a loajalita
klientd vic¢i dané spolecnosti. Tyto ukazatele jsou vyznamné pro mnoho spolecnosti
vzhledem k jejich pfimé souvislosti s nakupnim chovanim koncovych klientd a tedy 1
finan¢nimi vysledky (Gustafsson & Johnson, 2002; Williams & Naumann, 2011; Qi, Zhou,
Chen & Qu, 2012).

Menguc, Auh, Fisher a Haddad (2013) ve své studii zkoumali souvislost pracovni

angazovanosti zameéstnanct a klienty hodnocenou urovni poskytovanych sluzeb v ramci

36



kanadské retailové spolecnosti. Klienti poskytované sluzby hodnotili z hlediska vstficnosti
ptistupu zameéstnance, rychlosti a zaméfeni na uspokojeni potieb klienta. Dle jejich studie
na vzorku 482 zaméstnanct a 488 klienti dosli k zavéru, ze pracovni angazovanost
vyznamné souvisi s urovni poskytovanych sluzeb. K obdobnym vysledkiim dospéli i
Salanova, Agut a Peird (2005), ktefi ve své studii zjistili souvislost mezi pracovni
angazovanosti a klienty hodnocenym vykonem zaméstnanct pti poskytovani sluzeb. Harter,
Schmidt a Hayes (2002) v ramci své meta-analytické studie zkoumali vztah pracovni
angazovanosti a dulezitych organizacnich ukazatelti vykonu, mezi nimiz byly 1 klientska
spokojenost a loajalita. Dle vysledkd této metaanalytické studie, autofi vSech 24 studii
zabyvajicich se vztahem pracovni angazovanosti a klientské spokojenosti a loajality, dosli k
zavéru, ze zde existuje vyznamny pozitivni vztah. Myrden a Kelloway (2015) ve své studii
téz ovéfili pozitivni vztah mezi urovni pracovni angazovanosti zaméstnancti a klientskou
spokojenosti a loajalitu, ktery byl zprostfedkovan skrze klienty hodnocenou kvalitu
poskytovanych sluzeb. Vztah mezi pracovni angazovanosti zaméstnancii a loajalitou klientd
potvrdili ve své studii i Kumar a Pansari (2016). Dle autort je vSak tento vztah riizn€ silny

a vyznamny v zavislosti na oblasti a zptisobu podnikani dané spole¢nosti.
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5. Vyzkumna ¢ast

V ramci literarné prehledové Casti prace byla identifikovana cela Sife prediktort
pracovni angazovanosti, které jsou urcujici pro stav plného zapojeni a ponoteni se do prace
spojeného s prozitky entuziazmu a vysoké energie (Macey & Schneider, 2008). Kli¢ové se
pritom zdaji byt ty pracovni podminky, které jedinci umoznuji v praci uplatnit a rozvinout
vlastni kompetence diky adekvatnimu pomeéru podpory a autonomie, dodévaji mu pocit
smysluplnosti a sdileného poslani a v neposledni fadé¢ uspokojuji jeho zakladni
socioekonomické potteby (Schaufeli & Bakker 2004; Saks, 2006; May, Gilson & Harter,
2010; Sun & Bunchapattanasakda, 2019).

Z vyzkumu v rdmci teoretick¢ Casti prace téz vyplyva, ze je koncept pracovni
angazovanosti velmi uzite¢ny pro pochopeni chovani zaméstnancii v organizacnim kontextu.
Pracovni angazovanost se jevi jako dulezity fenomén, ktery souvisi nejen s vy$Sim vykonem,
ale 1 s dalSimi typy zZadouciho chovani, jakymi jsou obcanské chovani (OCB), vykon nad
rdmec pracovni role, rozhodnuti setrvat v organizaci a vyssi kvalita poskytovanych sluzeb
vedouci k vétsi spokojenosti koncovych klientli (Harter, Schmidt & Hayes, 2002).

Ackoliv jsou zaveéry studii predlozenych v prvni ¢asti této prace vice nez povzbudivé,
existuje v ramci vyzkumi pracovni angazovanosti stale fada nejasnosti a vyzev, které je
nezbytné v rdmci budoucich studii adresovat. Prvni z nich je potieba piesnéjsi
operacionalizace ¢i kategorizace definic tohoto konstruktu a jasnéjsi vymezeni hranic mezi
prediktory, samotnym konstruktem a potencidlnimi disledky. Dal$im aspektem je zasazeni
dil¢ich poznatkil do ucelenych modelli vychazejicich z ovéfenych védeckych teorii, které
umozni 1épe porozumét vztahlim a predevS§im mechanismim, jakymi dochazi k ovliviiovani
pracovni angazovanosti a nasledného chovani (Macey & Schneider, 2008; Guest, 2014). S
timto bodem pak souvisi 1 potfeba vétStho mnozstvi dalSich vyzkumnych studii, které
vyuzivaji vhodny vyzkumny design pro ovéteni kauzality predpokladanych vztahii mezi
pracovni angaZovanosti a dal§imi proménnymi. V neposledni fadé€ je pak v ramci zkoumani
dopadi pracovni angaZovanosti a hodnoceni jejiho praktického piinosu pro organizace
zadouci hojngjSi vyuzivani objektivnich dat namisto vystupll ze sebehodnoticich
dotaznikovych nastrojti.

Tento vyzkumny projekt byl navrzen tak, aby navazal na sou€asny stav poznani a
zaroven adresoval nékteré vySe zminéné nedostatky, a tak pfispél k lepSimu porozuméni

povaze konceptu pracovni angazovanosti a jeho roli v pracovné organizacnim kontextu.

38



5.1 Operacionalizace pojmu

V ramci této vyzkumné studie pracujeme s pojmy pracovni angazovanost, pracovni
zdroje, obchodni vykon, fluktuace a klientska spokojenost.

Pracovni angazovanost je v ramci vyzkumu operacionalizovana jako odpovédi
zaméstnancl dané spoleCnosti vyjadiujici miru jejich souhlasu se Ctyfmi polozkami
dotazniku, které se tykaji motivace, hrdosti, loajality a doporucujiciho postoje viuci dané
spolecnosti.

Pracovni zdroje jsou hypotetické situacni a situaéné podminéné prediktory, které
jsou v ramci této prace téz definovany jako odpovédi zaméstnanci dané spolecnosti
vyjadfujici miru jejich souhlasu s 18 polozkami v dotazniku, které se tykaji vybranych
situacnich a situaéné podminénych hypotetickych prediktori pracovni angazovanosti.

Obchodnim vykonem je v ramci vyzkumu myslena ziskovost daného tymu. Ta byla
meéfena skrze dva ukazatele: kvartalni vynos piepocteny na FTE (full-time equivalent) a
procentudlni mirou plnéni kvartdlniho obchodniho planu dané¢ho tymu.

Fluktuace zaméstnancti je ddna priimérnou kvartdlni extrapolovanou fluktuaci na
urovni tymi.

Klientska spokojenost je dana odpovéd’'mi klienti dané spole¢nosti na otazku tykajici

se jejich pocitu z probehlé schlizky se zaméstnancem dané spolecnosti.

5.2 Vyzkumny problém, cile vyzkumu a vyzkumné otazky

Na pocatku tohoto vyzkumného projektu stdla zvidavost vice porozumét tomu:
,, Proc¢ se nékteri lidé naplno angazuji a vkladaji sami sebe do své prdce, zatimco jini jsou
demotivovani, odpojeni a lhostejni? *“ ,, Souvisi toto zaangazovani se a ponoreni se do prace
opravdu s lepsimi organizacnimi vysledky? *

Cilem této prace bylo tedy lépe porozumét konceptu pracovni angazovanosti
zaméstnancll v souvislosti s vybranymi pracovnimi zdroji, tedy vné&jSimi a situacné
podminénymi prediktory, a klicovymi organiza¢nimi dtsledky. Prvnim krokem proto bylo
ovefeni existence konstruktu pracovni angazovanosti, méfeného vybranymi polozkami
dotazniku. V dalSim kroku pak byla zkoumana struktura vybranych pracovnich zdroju ve
snaze zjistit, zda lze mnoZzstvi poloZzek méficich tyto hypotetické prediktory pracovni
angazovanosti zredukovat na mensi mnoZzstvi latentnich proménnych reprezentujicich urcité
charakteristiky pracovniho kontextu. Existence této struktury byla dale ovéfena na odlisné
¢asti dat a stala se vychodiskem pro névazné analyzy vztahli mezi pracovnimi zdroji a

konceptem pracovni angaZovanosti. Soucasti téchto analyz bylo i testovani hypotézy o
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vnimané smysluplnosti prace, jakozto mediatoru vztahu mezi pracovnimi zdroji a pracovni
angazovanosti. Poté, co byl prozkouman vztah mezi zjisténymi faktory pracovnich zdroji a
pracovni angazovanosti, byla dale zkoumana i souvislost mezi pracovni angazovanosti a
ostatnimi pracovnimi zdroji.

Nésledné bylo cilem ovétit souvislost pracovni angazovanosti s vybranymi
organiza¢nimi dusledky, tedy konkrétn¢ s obchodnim vykonem, fluktuaci zaméstnancii a
spokojenosti klientt.

V souladu s vyse popsanymi zaméry byly pro tento vyzkumny projekt formulovany
nasledujici vyzkumné otazky a hypotézy:

VO 1: Existuje mezi pracovnimi zdroji a pracovni angazovanosti pozitivni vztah?

VO 2: Zprostiredkovava smysluplnost prace vztah pracovnich zdrojii a pracovni
angazovanosti?

VO 3: Souvisi pracovni angazovanost zaméstnancii s organizacnimi disledky?

H 1: Pracovni angazovanost zaméstnancii vyznamné pozitivné koreluje s obchodnim
vykonem zaméstnancii (vynosy/FTE).

H 2: Pracovni angaZovanost zaméstnancu vyznamné pozitivné koreluje s obchodnim
vykonem zaméstnancii (plnenim obchodniho planu,).

H 3: Pracovni angazovanost zaméstnancii vyznamné negativné koreluje s fluktuaci.

H 4: Pracovni angazovanost zaméstnancii vyznamné pozitivné koreluje se
spokojenosti klientil.

VO 4: Predikuje pracovni angazovanost organizacni disledky i nad ramec velikosti tymu?

V ramci vyzkumu bylo dale téZ zkoumano nékolik vedlejSich vyzkumnych otazek
souvisejicich s vyuZitou dotaznikovou metodou pro sbér dat tykajici se pracovni
angazovanosti zaméstnancu:

VVO 1: Lze za polozkami méricimi pracovni angaZovanost nalézt latentni faktor
reprezentujici dany koncept?
VVO 2: Lze za polozZkami méricimi pracovni zdroje nalézt latentni promenné reprezentujici

Sirsi pracovni charakteristiky?

5.3 Vyzkumny design
Pro ucely vyzkumu byla navazana spoluprace s nejmenovanou bankovni spolecnosti,
ktera umoznila sbér dat tykajicich se pracovni angazovanosti, a kterd zarovei poskytla 1 dalsi
potiebna data souvisejici s organizacnimi diisledky. Zakladni metodou sbéru dat bylo

dotaznikové Setieni zjiStujici Groven pracovni angazovanosti zaméstnanct a jeji mozné
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prediktory, pracovni zdroje. Dale byla vyuzita jiz sesbirand data z dotaznikového Setteni
zjistujici spokojenost klientll a objektivni data tykajici se fluktuace zaméstnanct a jejich
obchodnich vysledkii. V navaznosti na cile vyzkumu, sbér dat pomoci dotaznikového Setreni
a povahu dal$ich dostupnych dat, byla zvolena kvantitativni vyzkumna metoda s vyuzitim
statistickych analyz.

Data z dotaznikového Setfeni byla pro ucely vyzkumu poskytnuta v anonymizované
podob¢ az na uroven jednotlivych respondentt a jejich odpovédi. Vzhledem k anonymizaci
dotaznikovych dat vSak nebylo mozné je na urovni jednotlivce propojit s daty o fluktuaci,
obchodnich vysledcich a klientské spokojenosti. Z téchto diivodu byla tato data ziskana vzdy
pouze na urovni celého tymu. Pro sparovani dat byla vyuzita osobni ¢isla nadfizenych
danych tymu, kterd byla vSak nasledné piekodovana, aby nebylo mozné identifikovat

konkrétni tym.

5.4 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor byl tvofen 2701 zaméstnanci pobocCkové sité nejmenované
bankovni spole¢nosti. Z vyzkumného souboru pievaznou vétsinu tvotily zeny, celkem 87 %.
Nejvice respondenttl, témét 30 %, pattilo do v€kové skupiny 24-34 let, dale 25 % do skupiny
45-54 let a 22 % do skupiny 35-44 let. VétSina zaméstnanci, témet 82 %, zastavala pozici
osobni bankéft, 11 % pozici pokladnik, 4 % tvofili zadstupci manazert pobocek a zbyvajici 3
% respondentti byli na pozicich poradce pro podnikatele a recep¢ni. Z hlediska délky
pracovniho poméru bylo nejvice respondentil ve spolecnosti zamé&stnano vice jak deset let,
33 % z celkového vzorku, 32 % pak tvofili respondenti pracujici pro danou spolecnost

v rozmezi jednoho az Ctyt let. Podrobnéjsi demografické tidaje zkoumaného vzorku jsou

popsany nize.

Pocet ~rel. Cetnost
Pohlavi respondenti respondenti
zenské 2352 87 %
muzské 349 13%

Tabulka 1 - Rozdéleni vyzkumného souboru dle pohlavi respondentii (zdroj: vlastni)

Pocet ~ rel. ¢etnost
Vékova skupina respondenti respondenti
18-24 let 334 12 %
25-34 let 805 30 %
35-44 let 581 22 %
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45-54 let 692 25 %
55-64 let 289 11 %

Tabulka 2 - Rozdéleni vyzkumného souboru dle véku respondentii (zdroj: vlastni)

Pocet ~ rel. Cetnost
Profese . .,

respondentu respondentu
osobni bankér 2208 82 %
pokladnik 309 11 %
zastupce manazera 108 4%
recepCni 66 2,5%
poradce pro podnikatele 10 0,5 %

Tabulka 3 - Rozdéleni vyzkumného souboru dle profese respondentii (zdroj: vlastni)

Délka pracovniho poméru Pocet . ~ rel. éetnosot
respondentu respondentu
méné nez 3 mésice 99 4%
3 - 6 mésict 121 4%
6 - 12 mésicu 280 10 %
1 - 2 roky 437 16 %
2 - 4 roky 438 16 %
4-6 let 186 7%
6-10 let 235 9%
10 a vice let 905 34 %

Tabulka 4 - Rozdéleni vyzkumného souboru dle délky pracovniho poméru respondentii (zdroj: vlastni)

Pocet ~rel. Cetnost
respondentii respondenti
Severozapadni Cechy 485 18 %
Jihozapadni Cechy 423 16 %
Praha 401 15%
Vychodni Cechy 443 16 %
Severni Morava 518 19 %
Jizni Morava 431 16 %

Tabulka 5 - Rozdéleni vyzkumného souboru dle regionu vykonu prace (zdroj: vlastni)

Zminéné demografické udaje odpovidaji pivodnimu vyzkumnému vzorku, ktery byl
dale upravovan, vzhledem k chybé&jicim hodnotdm v rdmeci jednotlivych polozek dotazniku.

Kwvli zajisténi anonymity odpovédi respondenttli byla pro ti¢ely tohoto vyzkumu poskytnuta
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nezpracovand data pouze s demografickym udajem identifikujicim respondentovu
pfislusnost k tymu. Z toho divodu nebylo mozné urcit, kteti respondenti byli v prubéhu
¢isténi dat odstranéni. Z datového souboru byla pro ¢ast analyz probihajicich a trovni
jednotlivce celkem odstranéna neceld 4 % dat, demografické charakteristiky findlniho
vyzkumného vzorku se tedy mohou mirné lisit.
Charakteristika tymii

Pro cast analyz byla vyuzita data agregovand na uroven tymut. Vyzkumny vzorek
tvotilo, po odstranéni dalSich chybé&jicich tidajti pii parovani dat, celkem 172 tymu. Jedna se
o tymy vramci pobockové sit¢é dané nejmenované spoleCnosti, které jsou pomérné
homogenni svym slozenim z hlediska profese a maji velmi podobnou népli prace. Soucasné
se vSak vyznamné li§i svou velikosti, protoZze nejmensi tymy citaji sedm a devét lidi a ty

nejveétsi tymy maji az 46 ¢lent. Dostupné demografické charakteristiky tymi jsou uvedeny

v tabulkach nize.

Velikost tymu (pocet osob) Hodnoty
N 172

Primér 17.4

Median 16
Smeérodatna odchylka 6.4
Maximum 46
Minimum 7

Tabulka 6 - Rozdéleni tymu dle velikosti (zdroj: vlastni)

Priumérny vék (v letech) Hodnoty

N 172
Primér 39.8
Median 39.4
Smérodatna odchylka 33
Maximum 50.7
Minimum 28.8

Tabulka 7 - Rozdéleni tymu dle priimérného véku (zdroj: vlastni)

Severozapadni Cechy

Pocet tymu

30

~ rel. Cetnost tymu

17 %

Jihozapadni Cechy

30

17 %
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Praha 29 17 %
Vychodni Cechy 22 13 %
Severni Morava 32 19 %
Jizni Morava 29 17 %

Tabulka 8 - Rozdéleni tymu dle regionu vykonu prace (zdroj: vlastni)

5.5 Proces sbéru dat

Sbér dat probihal online skrze platformu externiho dodavatele Culture Amp s
¢aste¢nou administrativni podporou ze strany tymu Vzdélavani a rozvoj, ktery je soucasti
utvaru Lidské zdroje (HR) dané organizace. Dotaznik byl spustén druhy tyden v fijnu 2019
a respondenti na n¢j mohli odpovédét béhem dvou tydni. Soucasti dotazniku byla pozvanka
k vyplnéni dotazniku i1 jednordzovd komunikace skrze firemni intranet. V ramci této
komunikace byl déle rozeslan i informacni email vS§em manazerim spole¢nosti, aby mohli
své zaméstnance pripravit a podpofili tak navratnost dotazniku. Uast v dotazniku byla
dobrovolna a ucastnici byli informovéni o zdsadach anonymity pii nasledné praci s vysledky
dotazniku. Soucasti dotazniku byl téz souhlas se zpracovanim osobnich udajt.

Dotaznik byl rozeslan na celkovy pocet 3214 zaméstnancti v ramci pobockové sité
dané spole¢nosti. Navratnost otazniku byla 84 % (tedy 2701 zaméstnanct).

Data z dotazniku klientské spokojenosti nebyla sbirdna v ramei vyzkumu. VyuZita
byla jiZ sesbirana data z priibéZného dotazovani klientli v rdmci interniho prizkumu. Stejné
tak data tykajici se fluktuace zaméstnancti a obchodnich vysledki zaméstnancti byla od dané
organizace ziskana ve form¢ internich reporti.

Charakter dat je déle podrobnéji popsan v ramci jednotlivych metod sbéru dat, viz

nasledujici podkapitola.
5.6 Metody sbéru dat

Pracovni angaZovanost a pracovni zdroje

Konstrukt pracovni angazovanosti, stejn€ jako pracovni zdroje, byly méfeny v ramci
sebeposuzovaciho dotazniku, vytvofeného na zakladé metodologie externi konzultantské
spoleCnosti Culture Amp a vstupli ze strany organizace. Plvodni dotaznik externi
spole€nosti c¢ital celkem 57 otazek, avSak vzhledem k zdméru jej rozesilat Ctvrtletné a
vzhledem k o¢ekavani nizsi navratnosti v ptipad€ vyssiho poctu polozek, byl tento dotaznik
vyznamné zkracen. Dotaznik ve finalni podobé tvofilo dohromady 22 uzavienych otdzek

s moznosti komentafe a dvé oteviené otdzky. Uzaviené otdzky byly hodnoceny na
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pétistupiiové Likertoveé Skale indikujici miru souhlasu (1 - rozhodné nesouhlasim, 2 -
nesouhlasim, 3 - nemam vyhranén nazor, 4 - souhlasim, 5 - rozhodné souhlasim). Polozky
dotazniku byly ptelozeny do cestiny profesionalni piekladatelskou agenturou a nésledné
upraveny v souladu se zpétnou vazbou z pilotniho Setieni, ktera se tykala srozumitelnosti,
jednoznacnosti a vyuziti jazykovych vyrazii bézn€ uzivanych v rdmci spolecnosti. V ramci
pilotniho Setfeni byl dotaznik rozeslan na 394 dobrovolnikii napti¢ organizaci a dale byla
zpétna vazba zjiStovana v ramci dvou ohniskovych skupin reprezentujicich dvé c¢asti
organizace - centralu a pobockovou sit’.

Psychometrické kvality dotazniku byly ovéfeny danou externi spolecnosti v rdmci
internich vyzkumt. Dle vysledkl téchto studii vykazuji polozky méfici koncept pracovni
angazovanosti vysokou interni validitu (Cronbachova alfa > .80). Dale byla v rdmci téchto
internich vyzkumt zjistovana souvislost polozek méticich vybrané pracovni zdroje s vyse
zminénym konceptem pracovni angaZzovanosti. Dle zavéri spolecnosti, vSechny métené
polozky vyznamné sttedné siln€ a siln€ koreluji s pracovni angazovanosti (v primeéru rsp =
.60). Zaroven, byl danou spolecnosti ovéfen pozitivni vztah mezi pracovni angazovanosti,
fluktuaci zaméstnancti a hodnocenim dané organizace v ramci Glassdoor a Mattermark
portald (“Culture Amp,” n.d.). Pro ucely tohoto vyzkumy byl vyuZzit pouze uzavieny typ
otazek.

Angazovanost byla méfena Ctyfmi polozkami tykajicimi se motivace, hrdosti,
loajality a doporucujiciho postoje k organizaci. Polozky dotazniku tykajici se pracovni
angaZovanosti jsou v souladu s vyzkumy pracovni angaZovanosti, které tento koncept
pojimaji predev§im ve vztahu k organizaci (Robinson, Perryman & Hayday, 2004;
Department of Health, 2012).

Polozka Znéni polozky

PA_ZNZ | Za dva roky bych rad/a dale pracoval/a ve spolecnosti x.

PA_HRD | Jsem hrdy/d na to, Ze pracuji pro spolecnost x.

PA_MOT | Spolecnost x mé motivuje deélat véci nad ramec toho, co se ode mé bézné

ocekava.

PA_DOP | Doporucil/a bych spolecnost x jako skvelého zaméstnavatele.

Tabulka 9: Prehled poloZek méficich koncept pracovni angaZovanosti v ramci dotazniku pracovni angaZovanosti

(zdroj: vlastni)

*Pozndamka: PA = Pracovni angazovanost, PA_ZVZ = polozka Zavazek, PA_HRD = polozka Hrdost, PA_MOT = polozka

Motivace, PA_DOP = polozka Doporuceni spolecnosti
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Pracovni zdroje neboli hypotetické prediktory pracovni angazovanosti, byly méteny

18 polozkami, znichz kazd4 reprezentovala urCitou charakteristiku pracovni pozice,

organiza¢niho chovani, ¢i se vztahovala k socialnimu kontextu, tedy manazerovi a kolegtim.

Vétsina polozek dotazniku vychazela z rtiznych psychologickych teorii a vyzkumt pracovni

angazovanosti nastinénych v prvni teoretické casti této prace (napf.

autonomie,

smysluplnost, pracovni prostredi, rozvoj, fit mezi jedincem apod.), ¢ast polozek se tykala

urcitych konkrétnich oblasti, o jejichz zmapovani méla zdjem dand spolecnost (napi.

komunikace transformace, zaméieni na klienta).

Polozka

Znéni polozky

Vychodiska

MNZ_ 7 Muj manazer, lidr, nebo nékdo z | vnimand podpora (PSS), Maslach &
vedeni ma opravdovy zdjem o to, jak | Leiter (2008), Demerouti, Bakker,
se mi dari. Nachreiner & Schaufeli (2001)

vAY Mam dostatecnou zpétnou vazbu, | Kahn (1990, 1992), Hackman &
abych védel/a, zda svou prdaci délam | Oldham (1974)
dobre.

MNZ_P Muj manazer, lidr, nebo nékdo z | vnimand podpora (PSS), Maslach &
vedeni mi poskytuje podporu, kterou | Leiter (2008), Demerouti et al.
potrebuji k uspésnému vykonu své | (2001)
prace.

TM_KOM | V' nasem tymu dokazeme resit i | psychologické bezpeci, Kahn (1990)
neprijemnd  témata  oteviené a
konstruktivné.

MNZ_K Muj manazer, lidr, nebo nékdo z | vnimand podpora (PSS), Maslach &
vedeni projevuje opravdovy zdjem o | Leiter (2008), Demerouti, Bakker,
moje kariérni ambice. Nachreiner & Schaufeli (2001)

T™_S Citim se byt diileZitou soucasti naseho | vztahovost; Deci & Ryan (2008)
tymu.

VIZ Predstavenstvo a top management | vize, Kahn (1990, 1992)
spolecnosti x prosazuji vizi, kterda mé
motivuje.

VIZ KOM | Spolecnost x dobre komunikuje vizi a | interni komunikace, Saks (2006),
cile stanovené top managementem. Purcell & Baldwin (2003), Welch

(2011)

EXT_KLI | Kazdy den vidim, Ze zaméreni na | -

externiho klienta jsou hlavni priority.
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TRF_KOM | Zamer a smysl transformace x byl | -
komunikovan jasné a efektivné.

HODN Hodnoty spolecnosti x jsou v souladu | soulad hodnot, Kahn (1990, 1992)
s tim, co je pro mé v zivoté diilezite.

AUT Myslim si, Zze mam dostatek svobody a | autonomie, Ryan & Deci (2008),
pravomoci k rozhodovani o tom, jak | Kahn (1990, 1992)
delat svou praci.

PR_PRO | Fyzické pracovni prostredi  ve | hygienické faktory, Herzberg (1966,
spolecnosti x mi umoznuje odvadet | 1976),

dobrou praci.
UZN Za praci se mi dostavda ndleZitého | hygienické faktory, Herzberg (1966,
(nefinancniho) uzndani. 1976); ocekavané ocenéni, Vroom
(1964)
SML Ma prdace mi pripada smysluplna. smysluplnost, Kahn (1990, 1992)
ROZV Domnivam se, ze mi spolecnost x | kompetence, Ryan & Deci (2008)
poskytuje dobré prilezitosti
profesniho a odborného rozvoje.
FIT V praci mam prileZitost délat to, v cem | kompetence, Ryan & Deci (2008); P-
Jjsem nejlepsi. E fit; Maslach & Leiter (1997)
VZv V' praci mam moznost vénovat se | flow, Csikszentmihalyi (1997);
zajimavym vyzvam. hygienické faktory, Herzberg (1966,
1976)

Tabulka 10 - Piehled poloZek méficich pracovni zdroje v ramci dotazniku pracovni angaZovanosti a jejich
teoreticka a vyzkumna vychodiska (zdroj: vlastni)

Pozndmka: MNZ_Z = Zdjem manazera, ZV = Zpétnd vazba, MNZ_P = Podpora manazera, TM_KOM = Tymovd
komunikace, MNZ_K = Zdjem manazera o kariérni ambice, TMS = Tymovd soundlezitost, VIZ = Motivujici vize,
VIZ KOM = Komunikace vize a cilii, EXT _KLI = Zameéreni na externiho klienta, TRF_KOM = Komunikace transformace,
HODN = Soulad hodnot, AUT = Autonomie, PR_PRO = Pracovni prostiedi, UZN = Uznani, SML = Smysluplnost prdace,
ROZV = Rozvoj, FIT = Fit zaméstnance a prdace, VZV = Vyzvy; Tuéné jsou vyznacené polozKy, které tvori vysledné

faktory.
Klientska spokojenost

Spokojenost klientli se sluzbami a produkty spole¢nosti byla méfena pomoci dat z
interniho dotazniku. Dotaznik byl klientim zasildn emailem do tfi dni po kontaktu se

zastupcem spolecnosti. Z diivodu ziskani vy$$i ndvratnosti hodnoceni byl tento dotaznik

rozdélen na dvé casti. Nejdiive byl poslan klientovi email s prosbou o jednoduché
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ohodnoceni spokojenosti pomoci pétibodové skaly, kde 1 je nejvyssi mira spokojenosti a 5
nejvyssi mira nespokojenosti. Skala byla respondentiim prezentovana ve formé smajliki.

V ptipadé, Ze na otazku ohledné svych pocitil z posledni navstévy klient odpovedél,
byl dale pfesmérovan, aby poskytl detailn€jsi zpétnou vazbu. V ramci tohoto vyzkumu byly
vyuzity hodnoty procentudlni cetnosti prvniho bodu Skaly (prvni ze smajlikil) z dané
uzaviené otazky indikujici miru spokojenosti klientli za obdobi fijen, listopad, prosinec

2019. Hodnoty byly agregovany na Groven tymi.

Fluktuace

Dale byla zjistovana fluktuace zaméstnanct. Data o fluktuaci byla zjistovana skrze
interni reporting dané spolecnosti. V ramci tohoto interniho reportingu je méfena tzv.
dobrovolna extrapolovana fluktuace. Tato hodnota je dana podilem poctu odchozich FTE
(full-time equivalent), coz je pocet zaméstnancli prepocteny na plny pracovni uvazek, a
pramérnym pocétem lidi (pramérny prepocteny stav, PPS) za dané kvartalni obdobi. Nasledné
se takto vypocitand hodnota extrapoluje, neboli predikuje, na obdobi jednoho kalendainiho
roku. Vysledna hodnota extrapolované fluktuace tedy udava nejlepsi mozny odhad ro¢ni
vyse fluktuace na zakladé redlné fluktuace z predchozich mésicli. V rdmeci dané spolecnosti
kopiruje extrapolovana fluktuace ro¢ni cyklus. Na zacatku roku jde o odhad, ktery se
v pribéhu roku vice a vice priblizuje realné fluktuaci zaméstnancti. Pro ucely vyzkumu byla
vyuzita souhrnna data za dobrovolnou extrapolovanou fluktuaci na Grovni tymi za mésice

leden, Gnor a bfezen roku 2020. Hodnoty byly agregovany na trovei tymd.

Obchodni vykon

Pro meéfeni obchodniho vykonu byla téz vyuZzita data z interniho reportingu
finan¢nich vysledki. Reporting finan¢nich vysledki je velmi Siroky a obecné je velmi t€zké
nalézt hodnoty, které by umoznovaly porovnani v ramci tymi. Po konzultaci s HR business
partnerem dané spole€nosti byly proto pro Ucely vyzkumu zvoleny dva typy dat: celkové
vynosy piepocitané na FTE (full-time equivalent) a procentualni plnéni obchodniho planu,
vSe vzdy souhrnné za dany tym. Pro vyzkum byla vyuZzita souhrnna data za fijen, listopad a

prosinec 2019.
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5.7 Statisticka analyza a zpracovani dat

Priprava dat a deskriptivni statistiky

Ptfed samotnymi analyzami dat bylo nutné data ocistit a sparovat jednotlivé datové
soubory. Data byla upravovana v tabulkovém procesoru Microsoft Excel a nésledné
ptevedena do formatu csv (comma separated value) tak, aby mohla byt analyzovana pomoci
statistického programu JASP. Pro cast analyz, které nebylo mozné provést pomoci
statistického programu JASP, byl vyuZit statisticky program IBM SPSS. Cisténi
dotaznikovych dat probihalo ru¢né pomoci funkce FILTR a nasledného odstranéni celych
radkd, tedy ptipadl, s chybéjicimi hodnotami v ramci jednotlivych métenych proménnych.
Tento zpiisob odstraiiovani dat se nazyva listwise a je jednim ze dvou nejvice vyuzivanych
postuptl, jehoz vysledkem jsou pouze kompletni datasety (Peugh & Enders, 2004).

V ramci ptipravy dat pro analyzy na urovni tymd, byla data z dotazniku pracovni
angazovanosti a jejich prediktorti, obchodnich vysledk, fluktuace a klientské spokojenosti
propojena do jednoho listu Microsoft Excel pomoci funkce SVYHLEDAT.

Data z dotaznikového Setteni tykajici se pracovni angazovanosti zaméstnancl a
jejich prediktori byla pro ucely druhé ¢asti analyz agregovdna na Uroveil tymu pomoci
funkce Aggregate ve statistickém programu IBM SPSS. Poté nasledovalo dalsi listwise
odstranéni ptipadl s chybéjicimi udaji.

V ramci ptipravné faze byla dale ovéfovana normalni distribuce dat pomoci Shapiro-
Wilkova testu a deskriptivnich statistik urcujicich zeSikmenost a Spicatost. Dale byly
zjistovany zakladni deskriptivni charakteristiky stfedu a variability. Informace o distribuci
dat byly nésledné zohlednény v ramci relevantnich statistickych analyz.

S daty z dotaznikovych Setfeni bylo v rdmci analyz zachdzeno jako s intervalovymi

proménnymi (Norman, 2010).

Reliabilita S§kaly pracovni angaZovanosti

Ve snaze ovéfit psychometrickou kvalitu dotazniku byla déle zjistovana reliabilita
Skaly méfici pracovni angazovanost sestavajici ze ¢tyt polozek. K tomuto ticelu byla vyuzita
metoda GLB (Greatest lower bound), kterd je alternativou nejbéznéj$iho Cronbachova
koeficientu alfa méticiho vnitini konzistenci. Metoda GLB byla zvolena vzhledem k limitim
Cronbachova koeficientu alfa v pfipadé zeSikmenych dat a vétsi vypovidajici hodnoté
v piipad¢ vétsich vzorka (Revelle & Zinbarg, 2009; Tavakol & Dennick, 2011; Dunn,
Baguley & Brunsden, 2014; Trizano-Hermosilla & Alvarado, 2016).
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Vzhledem k tomu, Ze vyzkumu nepiedchdzela hypotéza o latentnich faktorech a
urcité struktufe mezi zbylymi 18 proménnymi, nebyl tento tdaj u téchto polozek dotazniku,

méficich jednotlivé pracovni zdroje, zjistovan.

Faktorova analyza

V dalsim kroku byla nejprve ovéfena predpokladand existence latentniho faktoru
pracovni angazovanosti pomoci metody konfirmacni faktorové analyzy (CFA).

Déle byly pomoci exploracni faktorové analyzy (EFA) zkoumany potencidlni
latentni faktory v ramci prediktorti pracovni angazovanosti ve snaze zredukovat velké
mnozstvi prediktort, které by nasledné mély vstupovat do strukturniho modelu.

Pro ucely této analyzy byla vyuzita pouze polovina dat z dotazniku, aby na druhé
poloving dat mohla byt existence zjiSténych latentnich faktor ovéfena. Data byla na dvé
poloviny rozdélena randomizaci pomoci funkce MS Excel RAND.

V ramci EFA byla data transformovéana pomoci ortogonalni rotace varimax, diky
které bylo dosazeno mensiho poctu vysokych faktorovych zatézi, a tak i snazsi interpretaci
vysledku (Kaiser, 1974). Pro volbu poctu faktort v ramci explora¢ni faktorové analyzy bylo
nejdiive vyuzito Kaiserovo pravidlo o vybéru faktorti s vlastnim ¢islem (eigenvalue) vyssim
nez 1 tak, aby doslo ke smysluplné redukci proménnych (Kaiser, 1960, 1974). V dalsim
kroku byly z jednotlivych faktorti vylouceny polozky s faktorovou zatézi nizsi nez 0.4 a dale
polozky s vysokymi faktorovymi zatéZzemi u vice faktorti (Hair, Black, Babin, Anderson &
Tatham, 2005).

Explora¢ni analyza slouZila jako zéklad pro vytvofeni hypotézy o struktute dat, jejiz
platnost byla v nasledném kroku ovéfovana na druhé poloviné dat pomoci konfirmacni
faktorové analyzy (Anyzova, 2015).

Vhodnost dat pro provedeni faktorovych analyz byla ovéfena Barlettovym testem
sféricity a Kaisser-Meyer-Olkinovou mirou (KMO). Ty zjistuji splnéni dilezitého
predpokladu o shod¢ rozptylli a kovarianci dat. Pokud tato podminka sféricity neni splnéna,
dochazi k nartstu chyby 1. druhu (Hendl, 2012). O splnéni podminek pro zatazeni do
faktorové analyzy vypovida signifikance Barlettova testu sféricity. Hodnoty KMO byly

interpretovany v souladu s doporucenimi pro hodnoceni danych koeficientd, viz nize.

Kaisser — Meyer — Olkinova mira (KMO)

09-1 0.8-0.9 0.7-0.8 0.6-0.7 0.5-0.6 <0.5
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skvély vysoky stiedni nizky Spatny Nevhodné pro
FA

Tabulka 11 - Interpretace koeficienti KMO (Skaloudov4, 2010)

Strukturni modelovani (SEM)

V dalsim kroku byla ke zjistovani vztahli mezi nalezenymi latentnimi faktory vyuzita
metoda strukturniho modelovani (structural equation modelling) (Reinecke, Schmidt &
Weick, 2005).

Jako prvni byl v rdmci SEM ovéfen vztah mezi zjiSténou strukturou prediktort a
pracovni angazovanosti.

Dale byla pomoci strukturniho modelovani ovéfovana hypotéza o zprostredkovani
vztahu mezi pracovnimi zdroji a pracovni angazovanosti skrze vnimanou smysluplnost
prace. Aby bylo mozné mluvit o mediatoru, musi byt splnény nésledujici predpoklady:
nezavislé proménné jsou ve vztahu s medidtorem, mediitor je ve vztahu se zavislou
proménnou a zaroven sila vztahu mezi nezavislymi a zavislou proménnou je pfi kontrole
mediatoru snizena ¢i neni nadale signifikantni (Baron & Kenny, 1986).

Proménné pracovni zdroje, které nebyly soucasti nalezenych latentnich faktort, a
tedy byly vzdy reprezentovany pouze jednou polozkou dotazniku, nebyly do strukturniho
modelovani zatfazeny (Kline, 2005).

V ramci konfirmaénich faktorovych analyz i strukturniho modelovéani byla kvili
zeSikmenosti dat zvolena metoda estimace diagonaln¢ véazenych nejmenSich cCtverci
(diagnonally weighted least squares) (Nye & Drasgow, 2011; Li, 2016). V rdmci explora¢ni
faktorové analyzy byla ze stejnych diivodli pouzita metoda estimace vaZenych nejmenSich
ctverci (weighted least squares) (Nye & Drasgow, 2011).

Pro hodnoceni vhodnosti modelt s latentnimi proménnymi v ramci faktorovych
analyz 1 strukturniho modelovéni bylo vyuZito né€kolik zékladnich indexi fitu: Tucker-Lewis
index (TLI), Comparative-fit index (CFl), Standardized Root Mean Square Residual
(SRMR) a Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Dosazené hodnoty byly
interpretovany v souladu s obecné uzivanymi pravidly. Vhodnost modelu je bézné
povazovana za akceptovatelnou, pokud je CFI vys$si nez 0.95, TLI vys§i nez 0.95 a SRMR a
RMSEA jsou rovny nebo mensi 0.08 (Browne & Cudeck, 1993; Hu & Bentler, 1998; Kline,
2005). Za dobry fit jsou povazovany nasledujici hodnoty indext fitu: CFI a TLI vyssi 0.97,
SRMR a RMSEA mensinez 0.05 (Kline, 2011; Hu & Bentler, 1999; Cangur & Ercan, 2015).

K hodnotam testové statistiky X? dobré shody nebylo v tomto ptipadé ptihliZzeno, vzhledem
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k citlivosti tohoto statistického testu na velikost datového souboru, ve smyslu pfilisné
konzervativnosti pro vétsi vyzkumné vzorky (Hu & Bentler, 1998).
Zjisténé vztahy mezi proménnymi ve strukturnich modelech byly nésledné

interpretovany pomoci signifikance a vyse regresnich koeficientli mezi témito proménnymi.

Parcialni korela¢ni analyza

Vztahy mezi pracovnimi zdroji, které neutvofily latentni faktory, a pracovni
angazovanosti byly zkoumany pomoci parcialniho korela¢niho koeficientu pii vylouceni
vlivu zbylych pracovnich zdroji. Tato analyza byla zvolena vzhledem k pomérné vysokym

vzajemnym korelacim mezi polozkami méficimi pracovni zdroje.

Korela¢ni analyza a mnohorozmérna linearni regrese

Pro tyto a vSechny nasledné analyzy jiz bylo pracovéno s daty na Urovni tymu,
nikoliv jednotlivce. Data z dotaznikového Setfeni byla, vzhledem k zeSikmenosti,
agregovana na tuto uroveinn pomoci mediant.

Pro zodpovézeni naSich vyzkumnych otdzek tykajicich se vztahu mezi pracovni
angazovanosti a obchodnim vykonem, fluktuaci a klientskou spokojenosti, byl nejprve
vyuZit, s ohledem na zeSikmenost dat, Spearmantiv korelacni koeficient. Vysledné korela¢ni
koeficienty byly interpretovany nésledovné: korela¢ni koeficient v absolutni hodnoté 0.3
vypovida o stfedné silném vztahu a korela¢ni koeficient roven 0.5 jiZ znaci silny vztah mezi
proménnymi (Field, 2012).

Vztahy mezi pracovni angaZovanosti a proménnymi, mezi kterymi byly nalezeny
vyznamné korelace, byly dale zkoumany pomoci mnohorozmérné linearni regrese, aby bylo
mozné oddélit predpokladany efekt velikosti tymu od efektu pracovni angazovanosti na
vysvétlované proménné.

Pted provedenim regresnich analyz bylo zjiStovéano, zda nase data spliluji vSechny
potiebné predpoklady. Multikolinearita vysvétlujicich proménnych byla zjiStovana pomoci
hodnot VIF (variance inflation factor). Déle byla ovéfovana nezavislost rezidui pomoci
Durbin-Watsonova testu. Podminky homoskedasticity rezidui, normélniho rozdéleni rezidui
a linearity vysvétlovanych proménnych byly ovéfovany graficky pomoci scatter plotd.
V poslednim kroku pak byl ovéfovan vyskyt odlehlych hodnot v modelu. Za pfiijatelny
vysledek Durbin-Watsonova testu se povazuji hodnoty vétsi nez 1 a mensi nez 3. Hodnoty
VIF jsou pfijatelné, pokud jsou mensi nez 10. Za odlehlé byly povaZovany absolutni hodnoty

standardizovanych rezidui vétsi nez 3.29 (Field, 2012).
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Pro provedeni mnohorozmérné regresni analyzy byla vyuZzita metoda enter a do
modelu byly jednotlivé proménné ptidavany postupné (Mundry & Nunn, 2009). V prvnim
kroku byla tedy nejdiive provedena jednoducha linearni regrese s vysvétlujici proménnou -
velikost tymu. V dalsim kroku byla do modelt pfidana proménna - pracovni angazovanost.
Vysledné modely byly interpretovany pomoci vyse a signifikance regresnich koeficientl a
signifikance celého modelu. Na inkrementalni validitu efektu pracovni angazovanosti na

vysvétlované proménné bylo usuzovano z rozdila celkové vysvétlené variability.

53



5.8 Vysledky

Priprava dat a deskriptivni statistiky

Metodou listwise byla z datového souboru nejdiive odstranéna neceld 4 % dat pro
¢ast analyz provadénych na trovni jednotlivcl. Dle signifikantniho vysledku Shapiro-
Wilkova testu lze soudit, Zze ziskand data z dotaznikového Setieni tykajici se pracovni
angazovanosti a jejich prediktori nemaji normalni rozdéleni. Dle deskriptivnich analyz a
histogramii jednotlivych proménnych je distribuce dat vyrazné levostranné zeSikmena. To
znamena, ze respondenti obecné Castéji vyjadiuji souhlas s danymi polozkami. Vystupy
s deskriptivnim popisem dat jsou uvedeny v ptiloze €. 1.

Pro analyzy na urovni tymu bylo, po napojeni dat z dotaznikového Setteni tykajici se
pracovni angazovanosti zaméstnancl a pracovnich zdroji, s daty za fluktuaci, obchodni
vykon a klientskou spokojenost, odstranéno metodou listwise dalSich 10 % dat. Data za
pracovni angazovanost a pracovni zdroje byla agregovana na troven tymu pomoci mediant.
Dale byly provedeny deskriptivni analyzy i pro data na urovni tymi. Shapiro-Wilklv test
byl signifikantni u vSech proménnych kromé plnéni obchodniho planu a klientské

spokojenosti. Vystupy s deskriptivnim popisem dat jsou uvedeny v piiloze ¢. 2.

Reliabilita dotazniku pracovni angaZovanosti
Dle ziskané¢ hodnoty koeficientu wvnitini konzistence GLB, ktera byla pro
ctyipolozkovou Skéalu .884, je wvnitini konzistence Skdly meéfici konstrukt pracovni

angazovanosti vysoka.

Konfirmaé¢ni faktorova analyza pracovni angaZovanosti

Nejdiive bylo UspéSné ovéteno, Ze jsou data vhodna pro pouziti konfirmacni
faktorové analyzy (KMO pro vSechny Ctyfi polozky piesahl hodnotu .8 a vysledek Barlettova
testu sféricity byl signifikantni, p <.001).

Na zakladé zjisténych vysledkt konfirmacéni faktorové analyzy lze tvrdit, Ze jsou
vSechny Ctyfi polozky soucésti jednoho latentniho faktoru, ktery nazyvame pracovni
angazovanosti. Indexy tésnosti vypovidaji o dobrém fitu métenych dat s predpokladanym
jednofaktorovym modelem (CFI = 1.000, TLI = 1.001; SRMR = .008; RMSEA = .000).

Jednotlivé faktorové zatéze vSech Ctyt polozek jsou dale uvedeny v tabulce €. 12, nize.
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Pracovni angaZovanost ‘

PA ZVZ 780
PA_HRD 867
PA MOT 771
PA_DOP 819

Tabulka 12 - Faktorova zatéZ poloZek méricich faktor pracovni angaZovanosti (zdroj: vlastni)

Indexy fitu

CFI TLI SRMR RMSEA
1.000 1.001 .008 .000

Tabulka 13 - Indexy fitu jednofaktorového modelu pracovni angaZovanosti (zdroj: vlastni)

VVO 1: Za ¢tyrmi polozkami méricimi pracovni angaZovanost Ize nalézt latentni faktor
reprezentujici dany koncept.
Exploracni faktorova analyza pracovnich zdroju

Pro zjiSténi existence latentnich faktori mezi polozkami meéficimi jednotlivé
pracovni zdroje byla pouzita Explora¢ni faktorova analyza. Provedeni EFA piedchazelo
ovéieni vhodnosti dat skrze Kaisser-Meyer Olkinovu miru a Barlettlv test sféricity. Hodnoty
KMO indexu piesahly u vSech polozek .9 a vysledek Barlettova testu sféricity byl
signifikantni (p < .001). Vzhledem k vysokym vzijemnym korelacim mezi faktory byla
v ramci EFA pouZita ortogonalni rotace varimax (Kaiser, 1974).

Vysledky explora¢ni faktorové analyzy a faktorové zatéze jednotlivych polozek jsou
dale prezentovany v Tabulce €. 14, niZze. O vhodnosti modelu zjisténého explora¢ni analyzou
sveédci vysledky indexi fitu (7L1 = .983; RMSEA = .036).

Pro volbu poctu faktor jsme nejprve vyuzili jiz zmiiiované Kaiserovo pravidlo o
vybéru faktord s vlastnim d¢islem (eigenvalue) vyssim nez 1 (Kaiser, 1960; 1974).
Z celkového poctu sedmi nalezenych faktori toto pravidlo splnilo pét. V dal§im kroku jsme
z jednotlivych faktorG vyloucili polozky s faktorovou zatézi niz8i 0.4 a dale polozky
s vysokymi faktorovymi zatézemi u vicero faktora (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham,
2005). Témito polozkami byly: Uzndni (UZN), Smysluplnost prace (SML), Profesni rozvoj
(ROZV), a Vyzvy (VZV). Timto krokem a pfifazenim poloZek k faktorim na zakladé
nejvyssich faktorovych zatézi doslo k dalsi redukci faktorti na ctyfi. Vzhledem k tomu, Ze
smyslem exploracni faktorové analyzy bylo pomoci latentnich proménnych zredukovat
celkovy pocet proménnych pro dalsi analyzy, neddvalo smysl do modelu zahrnovat ani

faktory vyznamné sycené pouze jednou proménnou. Takto byl z modelu odebran ctvrty
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faktor. Po jeho odstranéni byl findlni model tvofen tfemi faktory, které davaly dohromady
teoreticky smysluplny celek.

Prvni faktor je sycen Sesti polozkami, které se tykaji pifimého nadfizeného a
fungovani v ramci tymu. Témito polozkami jsou: Zdjem manazera (MNZ_Z), Zpétnd vazba
(ZV), Podpora manazera (MNZ_P), Zajem manazera o kariérni ambice (MNZ_K), Tymova
komunikace (TM_KOM), Tymova soundlezitost (TM_S). Druhy nalezeny faktor tvofi
polozky tykajici se strategie spolecnosti a jeji komunikace: Motivujici vize (VIZ),
Komunikace vize a cilu (VIZ_KOM), Komunikace transformace (TRF_KOM), Zaméreni na
externiho klienta (EXT KLI) a Soulad hodnot (HODN). Treti faktor je tvofen dvéma
polozkami: Autonomie (AUT) a Pracovni prostiedi (PR_PRO). Jednotlivé faktorové zatéze
jsou uvedeny v Tabulce 14, niZe. Tyto tfi nalezené faktory vysvétluji témeét 50% celkové

variability dat (cummulative variance), viz tabulka €. 16.

M Faktorové zatéze
F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7
MNZ Z 0.856 0.205 - - ; - -
VA% 0.762 0.221 0.216 - ; - -
MNZ _P 0.837 0.212 - - - - -
TM_KOM | 0.516 0.240 - - - 0.269 -

MNZ K 0.595 0.206 0.203 0.237 0.460 - -

™ S 0.474 0.262 0.282 - - 0.482 -

VIZ - 0.777 - - - - -
VIZ KOM | 0216 |0.772 |- - _ ] ]
EXT KLI |0.265 |0.605 |0288 |- ; ) ]

TRF_KOM | - 0.650 | 0238 |- - - -
HODN 0211 |0.625 |0257 |- - - 0.289
AUT 0295 10301 |0.542 0260 |- - -

PR PRO |0221 [0342 |0.553 |- - - -
UZN 0440 |0316 |0320 |- 0315 |0.216

SML 0216 |0.383 |0477 |0216 |- - 0.243
ROZV 0290 |0347 0335 |- 0.576 |- -

FIT 0319 0304 |0323 0803 |- - -
VZV 0326 10359 [0.339 0345 [0312 |- -

Tabulka 14 - EFA; Faktorové zatéZe poloZek dotazniku méficich pracovni zdroje (zdroj: vlastni)
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Pozndmka: MNZ_Z = Zdjem manazera, ZN = Zpétnd vazba, MNZ_P = Podpora manazera, TM_KOM = Tymovd
komunikace, MNZ_K = Zdjem manazera o kariérni ambice, TMS = Tymovd soundlezitost, VIZ = Motivujici vize,
VIZ_KOM = Komunikace vize a cilii, EXT_KLI = Zameéreni na externiho klienta, TRF_KOM = Komunikace transformace,
HODN = Soulad hodnot, AUT = Autonomie, PR_PRO = Pracovni prostiedi, UZN = Uznani, SML = Smysluplnost prdace,

ROZV = Rozvoj, FIT = Fit zaméstnance a prace, VZV = Vyzvy; Tuéné jsou vyznacené polozky, které tvoti vysledné

faktory.
Indexy fitu
TLI RMSEA
983 .036

Tabulka 15 - EFA; Indexy fitu tfifaktorového modelu prediktori pracovni angaZovanosti (zdroj: vlastni)

Vysvétlena variance dat

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Cast vysvétlené variance (Proportion Var) 0.209 0.193 097
Kumulativni vysvétlena variance | 0.402 0.499
(Cummulative Var)

Tabulka 16 — EFA; Variance dat vysvétlena tiemi faktory prediktori (zdroj: vlastni)

Konfirma¢ni faktorova analyza pracovnich zdroji

Pro ovéreni nalezeného ttifaktorového modelu prediktort byla na druhé poloving dat
provedena konfirmacni faktorova analyza. Konfirmacéni analyza potvrdila navrzenou
strukturu se tfemi latentnimi faktory, které byly pojmenovany na zakladé polozek
nasledovné: Manazer a tym (Faktor 1), Vize a hodnoty (Faktor 2), a Pracovni podminky
(Faktor 3). O tom, Ze navrzena struktura velmi dobie odpovida povaze dat, svéd¢i vysledky
indext fitu (CFI = .999, TLI = .999; SRMR = .033; RMSEA = .015). Jednotlivé faktorové

zatéZe jsou uvedeny v Tabulce €. 17, niZe.

Faktorové zatéze

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3

AY 772 TRF_KOM | .717 AUT 774
MNZ Z 804 VIZ KOM | . 809 PR_PRO 677
MNZ K 822 EXT KLI |.775 - -
MNZ P 831 VIZ 815 - -
TM _KOM | .694 HODN 779 - -
T™ S 760 - - - -

Tabulka 17 — CFA; Faktorové zatéZe poloZek dotazniku méricich pracovni zdroje (zdroj: vlastni)
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Indexy fitu

@

FI

TLI

SRMR

RMSEA

999

998

.040

015

Tabulka 18 — CFA; Indexy fitu tfifaktorového modelu prediktorii pracovni angaZovanosti (zdroj: vlastni)

VVO 2: Za polozkami méricimi pracovni zdroje lze nalézt tri latentni promenné

reprezentujici Sirsi pracovni charakteristiky.

Strukturni modely prediktoru a pracovni angaZovanosti

Pomoci metody strukturniho modelovani (SEM) byly dale ovéfeny predpokladané
vztahy tfi nalezenych faktorG pracovnich zdroji s faktorem pracovni angazovanosti. Na
zaklad¢é modifikaénich indexii byly ddle do modelu ptidany kovariance mezi rezidui polozek
Zadjem manazera a Zdjem manaZera o kariérni ambice, a Vize a Komunikace vize a cilii.
Indexy fitu svédci ve prospéch vhodnosti naseho modelu (CFI = .999, TLI = .998; SRMR =
.040; RMSEA = .015). Efekty vSech tii faktort prediktorti na faktor pracovni angazovanosti

jsou vyznamné, viz tabulka €. 19.

T 07s

/
— 0.80 \
0.70 /
T 0.16
TM_KOM 0.79 \
T™M_S /

. o7 7 — 050 —
L )
/

0.29

/

Obrazek 4: Strukturni model pracovni angaZovanosti a tii faktori pracovnich zdroji (zdroj: vlastni)

Standardizované efekty ‘

Faktor 1 0.16**

Faktor 2 0.50%*
Faktor 3 0.29%*

Tabulka 19 — SEM; Standardizované efekty pracovnich zdroju na faktor pracovni angaZovanosti (zdroj: vlastni)
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Poznamka: * p <0.05, * p <0.001**

Indexy fitu
CFI TLI SRMR RMSEA
996 995 .026 .041

Tabulka 20 — SEM; Indexy fitu modelu pracovni angaZovanosti a t¥i faktori pracovnich zdroji (zdroj: vlastni)

VO 1: Mezi pracovnimi zdroji, Manazer a tym, Vize a hodnoty a Pracovni podminky, a

pracovni angazovanosti existuje vyznamny pozitivni vztah.

Nésledné byl testovan druhy model, do kterého byla vloZena polozka Pracovni
smysluplnost jako medidtor vztahu tfi faktorti pracovnich zdroji a faktoru pracovni
angazovanosti. Vyznamny nepiimy efekt na pracovni angazovanost zprostiedkovany

Pracovni smysluplnosti byl prokazan pouze u tietiho faktoru Pracovni podminky, viz tabulka

(@
[\
—

— 013
TRF_KOM | <+ 069 — 013 — -
s — 0.48 —
VIZ_KOM "
0.77

Standardizované efekty ‘

na Faktor PA na SML
Faktor 1 0.17%* -0.02
Faktor 2 0.48%* 0.13
Faktor 3 0.21* 0.64%*
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SML 0.13*

Tabulka 21 — SEM; Standardizované primé a nepiimé efekty tii faktori pracovnich zdroji na faktor pracovni

angaZovanosti (zdroj: vlastni)
Poznamka: Faktor 1 = Tym a manazer, Faktor 2 = Vize a hodnoty, Faktor 3 = Pracovni podminky, Faktor PA = Pracovni

angazovanost, SML = Smysluplnost.
*p<0.05, **p<0.001

Indexy fitu

CFI TLI SRMR RMSEA
998 998 017 .032

Tabulka 22 — SEM; Indexy fitu modelu pracovni angaZovanosti a tii faktori pracovnich zdroji s media¢nim

efektem smysluplnosti (zdroj: vlastni)

VO 2: Pracovni smysluplnost cdstecné zprostredkovava vztah pouze mezi pracovni

angazovanosti a pracovnim zdrojem, Pracovni podminky.

Parcialni korelace prediktora a pracovni angaZzovanosti

Vzhledem k rozhodnuti nezkoumat vztah mezi zbylymi pracovnimi zdroji, které
neutvofily Zadné latentni faktory, a pracovni angaZzovanosti pomoci strukturniho
modelovéani, byly vztahy mezi témito proménnymi zjiStovany pomoci parcialnich
korelacnich koeficientli. Pro ucely této analyzy byly vytvoreny medianové skory polozek
méficich tfi nalezené faktory pracovnich zdroji. Mezi vSemi ¢tyfmi polozkami prediktort
(Uznadni (UZN), Profesni rozvoj (ROZV), Fit (FIT), Vyzva (VZV), a pracovni angaZovanosti
byly nalezeny slabé avSak vyznamné vztahy pii vylouceni vlivu tfi skupin prediktort:
Manazer a tym (F1_med), Vize a hodnoty (F2_med) a Pracovni podminky (F3_ med).

Vysledné parcialni korelace jsou uvedeny niZe v tabulce 23.

Parcialni korelace

Kontrolované proménné: F1 med, UZN ROZV | FIT \VAY%
F2 med, F3_med

PA med |.238% 247* 217* .263*

Tabulka 23 — Parcialni korelace pracovnich zdroji a pracovni angaZovanosti (zdroj: vlastni)

Poznamka: UZN = Uznani, ROZV = Profesni rozvoj, FIT = Fit, VZV = Vyzva, F1_med = median skupiny prediktor
Manazer a tym, F2_med = median skupiny prediktord Vize a hodnoty, F3_med = median skupiny prediktort Pracovni
podminky, PA_med = median ¢tyt polozek méficich pracovni angazovanost

*p<.001

VO 1: Mezi pracovnimi zdroji, uznanim, profesnim rozvojem, fitem zaméstnance a prdce,

pracovnimi vyzvami, a pracovni angazovanosti existuje vyznamny pozitivni vztah.
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Korelace pracovni angaZovanosti a organiza¢nich disledkii

Dale byly zkoumany souvislosti mezi konceptem pracovni angazovanosti a
dalezitymi proménnymi reprezentujicimi ukazatele organizacniho uspéchu. Pro zjisténi
vztahu mezi pracovni angazovanosti a obchodnim vykonem, fluktuaci a klientskou
spokojenosti, byl, vzhledem k zeSikmeni dat, vyuzit Spearmantiv korela¢ni koeficient. Dle
vysledki korelacni analyzy pracovni angazovanost vyznamné pozitivné koreluje
s obchodnim vykonem, tedy s vynosy/FTE (rsp (2600) = .327, p < .00I) a plnénim
obchodniho planu (rsp (2600) =.303, p <.001). Mezi pracovni angazovanosti a fluktuaci se
nepodatilo nalézt vyznamnou souvislost (rsp (2600) = -.022, p = .774). Mezi pracovni
angazovanosti a klientskou spokojenosti se téZ nepodafilo nalézt vyznamnou souvislost (rsp

(2600) = .042, p = .581).

Spearmanitiv korela¢ni koeficient

Vynosy/FTE | PInéni obchodniho planu | Fluktuace | Klientskéd spokojenost

PA_med | .327* 303* -.022 .042

Tabulka 24 — Korelace pracovni angaZovanosti s obchodnim vykonem (vynosy/FTE, plnénim obchodniho plinu),
fluktuaci a klientskou spokojenosti

Pozndmka: PA_med = medidn ¢ty polozek méficich pracovni angazovanost

*p <.001

H 1: Pracovni angazovanost zaméstnancii vyznamné pozitivné koreluje s obchodnim

vykonem zaméstnancii (vynosy/FTE).

H 2: Pracovni angazovanost zaméstnancii vyznamné pozitivné koreluje s obchodnim

vwkonem zaméstnancii (plnénim obchodniho planu).
H 3: Pracovni angazovanost zaméstnancii vyznamné negativné koreluje s fluktuaci.

H 4: Pracovni angaZovanost zaméstnancu vyznamné pozitivné koreluje se spokojenosti

klientu.

Na zaklad¢ vyse zminénych vysledku tedy pfijimame hypotézy €. 1 a 2, a zamitame

hypotézy €. 3 a 4.

Mnohozmérna linearni regresni analyza pracovni angaZovanosti a obchodniho vykonu
Vzhledem k vysledkim korelacni analyzy byly dale pomoci regresni analyzy
zkoumény pouze vztahy pracovni angaZovanosti a obchodnich vysledka: vynosit/FTE a

plnéni obchodniho planu.
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Pted provedenim linedrni regresni analyzy bylo ovéfovano, Ze naSe data spliuji
vSechny potfebné predpoklady. Mezi vysvétlujicimi proménnymi nebyla nalezena
vyznamna multikolinearita (hodnoty VIF blizké 2). Nezavislost rezidui byla ovéfena
Durbin-Watsonovym testem (hodnoty testové statistiky blizké 2). Scatter ploty ukazaly, ze
u proménné vynosy/FTE neni splnén piedpoklad linearity. Byla proto pouzita logaritmicka
transformace dat této proménné. Vysledné scatter ploty potvrdily splnéni predpokladi
homoskedacticity a linearity. V datech nebyly detekovany zadné odlehl¢ hodnoty
(standardizované hodnoty rezidui byly v absolutni hodnoté mensi nez 3.29) (Field, 2012).

V prvnim kroku byly provedeny pouze jednoduché linearni regrese s vysvétlujici
proménnou velikost tymu a obéma vysvétlovanymi proménnymi, vynosy/FTE a plnénim
obchodniho planu. Velikost tymu méla vyznamny negativni efekt pouze na vynosy/FTE (F1,
170 = 4.625, p = .033), ale nikoliv na pInéni obchodniho planu (F1,170 = 1.524, p =.219), viz
Tabulky 25 a 27. V dalSim kroku byla proto provedena mnohorozmérna linearni regrese
pouze u vysvétlované proménné Vynosy/FTE. Efekt pracovni angazovanosti na plnéni
obchodniho planu byl zjistovan pomoci jednoduché linearni regrese.

Dle vysledki mnohorozmérné regresni analyzy je pracovni angazovanost
signifikantnim prediktorem vynost/FTE (b = .347, p < .00I). Celkova variabilita dat
tykajicich se vynost/FTE vysvétlena pomoci naseho modelu se po ptfidani vysvétlujici
promé&nné pracovni angazovanost zvysila o 12,1 %, viz Tabulka 25. Lze tedy usuzovat, Ze
pracovni angazovanost vyznamné predikuje vynosy/FTE i nad ramec pisobeni velikosti
tymu.

Déle byl téz ovefen vyznamny efekt pracovni angaZzovanosti na plnéni obchodniho
planu (F1, 170 = 15.442, p < .001). Model s vysvétlujici proménnou pracovni angazovanost

vysvétluje piiblizné 8 % celkové variability plnéni obchodniho planu, viz Tabulka 27.

Mnohorozmérna linearni regrese - Vynosy/FTE

Model R R? F (dfl1, df2) p
1 163 021 4.625 (1, 170) | .033
2 383 147 14.538 (2, 169) | p <.001

Tabulka 25 — Mnohorozmérna linearni regrese pro Vynosy/FTE

Koeficienty modell

Model 1
Prediktor Odhad | SE Std. odhad |t p
Velikost tymu | -.004 | .002 -.163 -2.151 .033
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Model 2
Prediktor Odhad | SE Std. odhad |t p
Velikost tymu | -.005 | .002 -.178 -2.498 .013
PA med 129 026 347 4.882 p <.001

Tabulka 26 — Koeficienty modelii pro Vynosy/FTE

Linearni regrese - PInéni obchodniho planu

Model R F (df1, df2) p
1 .094 .009 1.524 (1, 170) | .219
2 289 .083 15.442 (1, 170) | p <.001

Tabulka 27 — Linearni regrese pro Plnéni obchodniho planu

Koeficienty modela

Model 1
Prediktor Odhad | SE Std. odhad |t p
Velikost tymu | -.002 | .002 -.094 -1.234 | 219
Model 2
Prediktor Odhad | SE Std. odhad |t p
PA med .086 022 286 3.930 p <.001

Tabulka 28 — Koeficienty modelii pro PInéni obchodniho planu

VO 4: Pracovni angazovanost nad ramec velikosti tymu vyznamné predikuje pouze

obchodni vykon, vynosy/FTE a plnéni obchodniho planu.



6. Diskuze

V ramci diskuze budou nejdfive interpretovany zjisténé vysledky vyzkumné studie v
kontextu dosavadnich vyzkumt v dané oblasti. Dale budou adresovany limity vyzkumné

studie tykajici se vyzkumného designu, sbéru dat a vyuzitych analyz.

Interpretace a shrnuti vysledku

V ramci konfirmacni analyzy se podatilo ovéfit existenci latentniho faktoru pracovni
angazovanosti méfené Ctyimi polozkami Skaly konzultantské spole¢nosti Culture Amp.
Jednotlivé polozky Skaly byly vzdy formulovany ve vztahu k organizaci nikoliv k néplni
prace ¢i pracovni pozici. Koncept pracovni angazovanosti tedy odpovida pfistupu k méfeni
angazovanosti jako spokojenosti dle kategorizace Fletcher a Robinson (2013). Polozky
dotazniku pak odpovidaji polozkdm vyuZzitym v dotazniku Institutu pro studium
zaméstnanct (Institute of Employees Studies) autord Robinson, Perryman a Hayday (2004)
a dotaznikim Néarodniho ustavu zdravi a statni sluzby Velké Britanie (Department of Health,
2012; Civil Service, 2011). V souladu s dfive zminénymi nedostatky vySe zminéné skupiny
ptistuptl, plati i pro operacionalizaci pracovni angazovanosti v rdmci naseho vyzkum, ze zde
existuje piekryv s behaviordlnimi dasledky pracovni angazovanosti, intenci pracovat ve
spole¢nosti (polozka Zavazek) a motivaci pracovat nad ramec povinnosti (polozka Motivace)
(Newman, Joseph & Hulin, 2010; Fletcher & Robinson, 2013). Pokud bychom vychézeli z
vyzkumt Sakse (2006) tyka se nami mefeny koncept spiSe organizacni angazovanosti, neZli
angazovanosti pracovni.

Dale jsme pomoci faktorovych analyz ovéfily existenci tii faktorti pracovnich zdroju:
Manazer a tym, Vize a hodnoty, a Pracovni podminky. VSechny ndmi zkoumané polozky
hypotetickych situacnich a situacné¢ podminénych prediktorli pracovni angaZovanosti lze
obecné oznacit za externi pracovni zdroje (Richter & Hacker, 1998). Ttifaktorova struktura
pak nejvice odpovida kategoriim, které v navaznosti na model pracovnich naroku a zdroji
navrhl Albrecht a Su (2012): organizacni zdroje (organizacni klima a kultura), tymové zdroje
(tymové klima) a pracovni zdroje (v uzSim smyslu souvisejici s danou pracovni pozici a
povahou prace, napf. autonomie, jasnost role apod.). Prvni z faktorti pak téz odpovida
kategorii socialni charakteristiky prace, kterou navrhli Humphrey, Nahrgang a Morgenson
(2007). Oproti této kategorizaci se v rdmci naseho vyzkumu mezi polozkami syticimi faktor
Manazer a tym objevila i polozka Zpétna vazba, ktera dle autor nalezi spiSe do kategorie
motivacnich charakteristik spolecné s autonomii. To miiZze byt zplsobeno naSim

vyzkumnym vzorkem, ktery tvofili zaméstnanci pobockové site, v rdmci niz je zpétna vazba
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tykajici se prace do velké miry zprosttedkovavana piimym nadiizenym. Faktor Vize a
hodnoty je t¢Z velmi podobny stejnojmenné kategorii prediktori pracovni angazovanosti,
kterou navrhl Langford (2009). Kromé¢ jim zminénych polozek tento faktor v ramci naseho
vyzkumu sytily 1 polozky souvisejici s komunikaci vize a transformace, coz je dale v souladu
se zavéry Welch (2011), dle kterého organizace ptredava své hodnoty a poslani
zamé&stnancim prave skrze interni komunikaci. Polozka tykajici se proklientského zaméteni
je siln€ spjata s vizi organizace a tedy dle predpokladt spada i do stejného faktoru. Poslednim
latentnim faktorem jsou Pracovni podminky, které jsou syceny dvéma polozkami méficimi
vnimanou autonomii (,, Myslim si, Ze mam dostatek svobody a pravomoci k rozhodovani o
tom, jak délat svou praci.) a pracovni prostiedi (,, Fyzické pracovni prostredi ve spolecnosti
X mi umoznuje odvadet dobrou praci. ). Domnivame se, ze tyto dvé polozky spadaji do
stejné¢ho faktoru, protoze se ob¢ tykaji zakladnich podminek umoznujicich zaméstnanclim
vykonavat svou praci (tzv. enablement). Nicméné jsme v ramci literarni reSerSe pro tento
predpoklad nenaSly opodstatnéni v ramci vyzkumnych studii.

Déle byly v rdmci naSeho vyzkumu pomoci strukturniho modelovéani a parcidlni
korelace ovéfeny vztahy mezi pracovnimi zdroji a pracovni angazovanosti. Dle vysledki ma
na angazovanost nejsilnéjsi efekt faktor Vize a hodnoty. Vyznamny vztah mezi faktorem
Vize a hodnoty a pracovni angazovanosti lze dle naseho nazoru pfipsat ndmi zvolené
operacionalizaci pracovni angazovanosti jakoZto postoje ¢i vztahu smérem k organizaci.
Vysledky naseho vyzkumného Setfeni tedy odpovidaji zjisténim Saks (2006), ktery dosSel k
zavéru, ze angazovanost ve vztahu k organizaci vyznamné souvisi pfedevSim s
organizanimi zdroji, kdezto angaZovanost ve vztahu k praci souvisi s charakteristikami
tykajicimi se préace a kolektivu. Déle byl ovéten vyznamny efekt faktoru Pracovni podminky
na Uroven pracovni angaZovanosti. Nejslabsi avSak stile signifikantni efekt na pracovni
angazovanost byl nalezen u prvniho faktoru Manazer a tym. Tento vysledek mizZe byt dan
saturaci potieb spojenych s touto oblasti a celkové vysSsi spokojenosti zaméstnanct s
podporou manazera a tymu. Naopak silngjsi vztah mezi pracovni angazovanosti a faktorem
Pracovni podminky, miize byt dan potfebou autonomie, kterd vzhledem k hierarchickému
fizeni a denni kontrole prace, neni uspokojena. Dale se zde miZe promitat i fakt, ze v ramci
pobockové sit¢ dochazi k redesignu pracovniho prostoru pobocek. Parcidlni korelace
ukazaly na slab$i avSak vyznamné vztahy mezi pracovni angazovanosti a polozkami
méficimi dostatek uznani a pfilezitosti k profesnimu rozvoji, fit zaméstnance a prace, a
dostatek pracovnich vyzev. NaSe vysledky jsou v souladu se zavéry ptechozich vyzkumi,

svéd¢icich pro vyznamnou souvislost mezi pracovnimi zdroji (zp€tnou vazbou, uznanim,
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rozvojem, pracovnim prostiedim, autonomii apod.) a pracovni angazovanosti (Crawford,
LePine & Rich, 2010).

Déle se nam podatilo ovéfit mediacni povahu pracovni smysluplnosti, ktera dle
naSich vysledkti castecné zprostiedkovava vztah mezi faktorem Pracovni podminky a
pracovni angazovanosti. Ke stejnym vysledki dosli v ramci své metaanalytické studie i
Humphrey, Nahrgang a Morgeson (2007), ktefi oznacili pracovni smysluplnost za
Mediacni vztah se v ramci naSeho vyzkumu naopak nepodatilo prokazat u faktoru Manazer
a tym, coz je v rozporu s piedpoklady Kahn (1990) o tom, ze pozitivni socialni interakce s
kolegy vedou k vétsi vnimané smysluplnosti a tim i vy$$i urovni pracovni angazovanosti.
Zaroven, jsou vSak naSe zjiSténi v souladu se zavéry May, Gilson a Harter (2004), ktefi v
rdmci oveéfovani Kahnova modelu pracovni angaZovanosti dosli k zdvéru, Ze pracovni
smysluplnost mediuje pouze vztah mezi charakteristikami prace a pracovni angazovanosti,
ale nikoliv mezi socidlnim prostiedim a pracovni angazovanosti. Vztah s vnimanou
smysluplnosti se nepodatilo prokédzat ani u faktoru Vize a hodnoty. Tyto vysledky jsou v
rozporu s nasim, teoreticky i1 vyzkumné opodstatnénym, ocekavanim, Ze sdilené poslani a
hodnoty souvisi s pracovni angazovanosti praveé skrze prozitky smysluplnosti (Kahn, 1990,
Holbeche & Springett, 2009).

Dale se ndm v ramci na$i studie uspéSn€ podafilo ovéfit vztah mezi pracovni
angazovanosti a obchodnim vykonem tymua pobockové sit¢ danym celkovymi vynosy/FTE
a plnénim kvartadlniho obchodniho planu. Tyto vysledky jsou téz v souladu se zavéry
pomérné velkého mnozstvi studii, které ovétovaly vztah pracovni angazovanosti s vykonem
zamé&stnancl tykajicim se naplné jejich pracovni role a finan¢nimi dopady tohoto vykonu
(Motyka, 2018). Ackoliv se mize zdat, Ze pracovni angazovanost vysvétluje pomérné malé
procento variability obchodniho vykonu (12 % vynost/FTE a 8 % pInéni obchodniho planu),
jsou tyto vysledky pomérn¢ vyznamné vzhledem k velikosti dané spolecnosti. Naopak, se
nam nepodafilo prokazat pfedpokladany vztah mezi pracovni angazovanosti a fluktuaci
zamé&stnancl. Dlvodem muze byt odliSna operacionalizace pracovni angaZovanosti v
porovnani s vyzkumy, které tento vztah ovétily. Naptiklad v obou studiich Harter, Schmidt
a Hayes (2002) 1 Sange (2015), podporujicich zavéry, ze pracovni angazovanost je
vyznamnym prediktorem fluktuace zaméstnancti, byla angazovanost operacionalizovana v
souladu s dotaznikem konzultantské spolecnosti Gallup. Ten vSak namisto konceptu
pracovni angazovanosti méti spiSe jeho prediktory (Harter, Schmidt & Hayes, 2002). V

rdmci naSi studie se t€Z nepodafilo prokdzat piedpokladany vztah mezi pracovni
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angazovanosti a spokojenosti klientll. I zde mize byt divodem odli§nad operacionalizace
pracovni angazovanosti v porovnani s ptedchozimi vyzkumnymi studiemi, jejichz vysledky
vztah mezi urovni pracovni angazovanosti a klientskou spokojenosti potvrdily (Harter,

Schmidt & Hayes, 2002; Menguc, Auh, Fisher & Haddad, 2013).

Limity vyzkumného designu a navazujici doporuceni pro dalsi vyzkum

Prvnim limitem nasi studie, ktery omezuje generalizaci zjisténych vysledkt, je
nenahodny vybér respondentii. Aby bylo mozné generalizovat ndmi zjisténé vysledky na
Sir§i populaci zaméstnanct, je nutné nejdiive ovéfit nalezné vztahy mezi proménnymi i v
dalsich pracovnich kontextech, mimo bankovni sektor.

Dalsi vyrazny limit na$i studie se tykd vyuzité dotaznikové metody sbéru dat
tykajicich se pracovni angazovanosti a pracovnich zdroji zaméstnanci a klientské
spokojenosti. Dotaznikové metody jsou obecné povazovany za velmi efektivni zplisob sbéru
dat, diky kterému je mozné ziskat informace od velkého poctu respondentii v pomérné
kratkém case a pti nizkych nakladech. Tyto metody vSak maji i své nevyhody. Jednou z nich
je jejich zavislost na subjektivni vypovédi respondentd, kterd mize byt ovlivnéna mnoha
faktory, jenz nejsou soucdsti meéfené proménné a mohou tak zkreslit vysledna data. Mezi
tyto faktory patii efekt desirability, tedy tendence odpovidat tak, jak je socialné zadouci. V
ptipadé tohoto vyzkumu Ize ptedpokladat, Ze mohla byt ¢ast zaméstnancli ovlivnéna nejen
timto efektem, ale téz tlakem pfimych nadfizenych ¢i strachem oteviené vyjadfit sviij nazor.
Pro zajiSténi vétsiho pocitu bezpeci a ve snaze sniZit tlak odpovidat urcitym zplisobem byla
v ramci vystupl z dotazniku zajiSténa anonymita respondenti minimalni hranici péti
odpovédi v kazdé reportované skupiné. O tomto faktu byli zaméstnanci informovani v ramei
vyplilovani samotného dotazniku. I pfesto je moZné, ze zaméstnanci odpovidali s riznou
mirou otevienosti a upfimnosti, at’ uz vzhledem k vyse zminénym, ¢i jinym okolnostem.

S vyuzitim dotaznikovych metod souvisi 1 jejich omezena vypovédni hodnota
plynouci z nemoznosti ovétit si pochopeni otazek respondenty a zjistit dopliujici informace
o divodech a kontextu jejich hodnoceni. Pro lepsi pochopeni konceptu pracovni
angazovanosti v ramci sité prediktorti a behaviordlnich disledk, by proto mohlo byt v rdmci
dal§ich vyzkuml uzitecné zabyvat se i1 obsahovou analyzou komentari, ¢i doplnit
kvantitativni vyzkumna Setfeni o polostrukturované rozhovory, ¢i ohniskové skupiny. V
neposledni tadé¢ bychom chtély zminit, ze vyuzitd dotaznikovd metoda nebyla
standardizovéana pro Ceské prostiedi a bylo by tedy vhodné v ramci dalSich Setfeni ovéfit jeji

konvergentni 1 diskrimina¢ni validitu a dal$i psychometrické kvality.
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Problematické by v ramci vyzkumu mohla byt i data tykajici se dalSich proménnych.
Naptiklad v ptipadé dat o fluktuaci zaméstnancti nebyla k dispozici data o realné dobrovolné
fluktuaci za dany kvartal, ale pouze data o extrapolované¢ dobrovolné fluktuaci (tedy
hypotetické ro¢ni fluktuaci predikované na zakladé realné fluktuace béhem prvniho
kvartalniho obdobi). Pro dal§i vyzkumy by téz mohlo byt uzitecné zabyvat se fluktuaci
zamé&stnancl za del§i ¢asové obdobi s vEétSim Casovym rozestupem od meéfeni pracovni
angazovanosti. Diskutabilni mtze byt i validita a reliabilita dat tykajicich se klientské
spokojenosti, kterd vychazi z odpovédi klientti na jedinou otazku se smajlikovou skéalou bez
verbalizace jednotlivych bodu této skaly. Zaroven v ramci naseho vyzkumu nebyl zohlednén
pocet respondentd hodnoticich spokojenost se sluzbami daného tymu. Pro dalsi vyzkumy by
bylo vhodnégjsi vyuzit pro hodnoceni spokojenosti klientl rozséhlejsi dotaznik zjist'ujici
ruzné aspekty jejich klientské zkuSenosti.

Vyznamnym limitem studie je t€Z absence proménnych tykajicich se individualnich
charakteristik zaméstnancii, jakozto vyznamného moderatoru vztahu mezi pracovnimi zdroji
a pracovni angazovanosti (Gagné & Deci, 2005; Llorens, Schaufeli, Bakker & Salanova,
2007; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009). Praci by téz vyznamné
obohatilo vétsi zaméteni na mozné interakce mezi jednotlivymi pracovnimi zdroji a zahrnuti
dalsich moderujicich proménnych, napiiklad pracovnich narokd, které téz nebyly
pfedmétem naSeho vyzkumu (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014). To mulZe byt
podnétem pro dalsi vyzkumné prace v tomto tématu. V ramci dalSich vyzkumi by téZ mohlo
byt zajimaveé blize prozkoumat koncept pracovni angazovanosti jakoZzto skupinovy fenomén.
V naSem vyzkumném Setfeni jsme pracovaly s agregovanymi daty jednotlivcl na uroven
tym1, nicméné 1ze predpokladat, Ze tym neni pouze sumou svych ¢asti. Je tedy rozhodné
potieba vénovat tomuto konceptu na urovni skupiny dalsi pozornost.

Poslednim limitem, ktery bychom chtély na tomto misté¢ zminit je transverzalni
povaha vyzkumného designu, ktery neumoziiuje interpretovat kauzalitu zjisSténych vztaht
mezi proménnymi. V ramci dalSich vyzkumu by tedy bylo uzite¢né zamyslet se nad moznym

longitudinalnim, experimentalnim ¢i alesponl kvaziexperimentalnim designem studie.

Limity statistické analyzy dat a navazna doporuceni pro dalsi vyzkum

V rédmci vyzkumu bylo s daty z dotaznikovych Setfeni zachazeno jako s
intervalovymi proménnymi. Dle Byrne (2013) lze za urcitych piedpokladi takto s daty
ordindlniho charakteru zachazet. Témito pfedpoklady je normalni rozdéleni dat, vyuziti

Skaly s minimalné péti stupni a vétsi vyzkumny vzorek. Z té€chto predpokladi nebyl splnén
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pouze ten tykajici se normalni distribuce dat. Je tedy mozné, Ze vysledky faktorovych,
korela¢nich a regresnich analyz byly timto negativné ovlivnény ve smyslu oslabeni korelaci
mezi proménnymi (Garson, 2012).

Déle bylo v ramci ptipravy dat pro statistické analyzy vyuzito listwise odstranovani
celych pfipadli s chyb¢&jicimi daty. Behem tohoto dvoukrokového cisténi byly nejdiive
odstranény ptiblizné 4 % dat pro analyzy na Grovni jednotlivce a nasledné bylo odstranéno
dalsich 10 % dat pro analyzy na Grovni tymu. U analyz na Grovni jednotliveil se vzhledem k
nizkému procentu chybéjicich dat a pomérné velkému vyzkumnému souboru lez domnivat,
Ze toto ¢isténi dat nijak vyznamné neovlivnilo ziskané vysledky (Anyzova, 2015). Nicméné
u analyz na urovni tymu bylo jiz odstranéno hrani¢ni procento dat, pfi¢emz nebylo
zjistovano, zda tato data chybéji zcela ndhodné (missing completely at random). Nelze tedy
vyloucit, Ze byly vysledky analyz na irovni tymu timto listwise odstranénim celych ptipadi
s chybéjicimi daty zkresleny.

V ramci naSich analyz téZ nebylo zjistovano, zda nedoslo k systematickému
zkresleni dat z diivodu méfeni konceptu pracovni angazovanosti a pracovnich zdroji v jeden
okamzik (tzv. common method bias). Tomuto zkresleni jsme se vSak snazily v souladu s
doporucenimi ptedejit alespoit pomoci vizualniho odliSeni Skaly pracovni angazovanosti,
upravou otdzek pro vétsi srozumitelnost na zakladé zpétné vazby z pilotniho Setfeni a
ujiSténim respondentli o anonymité jejich odpovédi (Reio, 2010). V ramci dalSich analyz by
nicménég bylo uZite¢né overit mozné zkresleni dat 1 pomoci statistickych analyz.

Dalsi nedostatek nasi studie se tyka konfirmacni faktorové analyzy, s jejiz pomoci
jsme ovéfovaly existenci latentniho faktoru pracovni angazovanosti. Prestoze vysledky
ukdzaly na dobrou shodu jednofaktorového modelu s nasimi daty a analyza byla provadéna
na pomérné velkém vyzkumném vzorku, je nutné brat v potaz, Ze tyto vysledky mohou byt
zkreslené vzhledem k malému poctu polozek (Marsh, Hau, Balla & Grayson, 1998). Pro
dalsi vyzkumy by tedy bylo vhodné zvazit rozSifeni Skaly pro méfeni pracovni
angazovanosti.

Pomérné kontroverzni je téZ uziti Kaiserova pravidla pro urceni poctu faktort v rdmci
exploracni faktorové analyzy pracovnich zdroji. Toto pravidlo je dle nékterych vyzkumnika
tou nejméne presnou metodou extrakce faktorth (Velicer & Jackson, 1990). Soucasné
vyzkumy proto doporucuji namisto tohoto pravidla vyuzivat Hornovu paralelni analyzu
(O’connor, 2000).

Urcité nedostatky Ize konstatovat i s ohledem na vyuziti linedrni regresni analyzy pro

zkoumani vztahu mezi pracovni angaZovanosti a organiza¢nimi diisledky. Ackoliv naSe data
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splnila pfedpoklady pro pouziti regresni analyzy, je nutno podotknout, Ze néktera zjisténi
byla na hranici akceptovatelnosti. V ramci téchto analyz téz pro ucely naSeho vyzkumu
nebyly s vyjimkou velikosti tymu zohlednény zékladni demografické charakteristiky. Je tedy
otazkou, zda by vztah mezi pracovni angazovanosti a obchodnim vykonem byl stale
vyznamny i pfi kontrole vlivu dalsich demografickych udajti. Déle si uvédomujeme, Ze by
pro ovéteni vztahu mezi pracovni angazovanosti a organiza¢nimi disledky bylo vhodné&jsi
vyuzit téz metodu strukturniho modelovani ¢i viceurovitového strukturniho modelovani, k
jejimuz pouziti jsme vSak na Grovni tymu nemély dostatecné velky vzorek. V ramci dalSich
vyzkumi by téZ molo byt pfinosné pomoci strukturniho modelovani, nebo péSinkové
analyzy ovéfit mediaéni povahu pracovni angazovanosti, tedy zda zprosttedkovava vztah

pracovnich zdrojl a organizacnich dusledkd.
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Zavér

Fenomén pracovni angazovanosti se v poslednich par letech t€si obrovskému zajmu
ze strany organizaci a profesionall v oblasti fizeni lidskych zdrojt, kteti se skrze intervence
zamétené na zvyseni pracovni angazovanosti snazi Iépe vytézit potencial svych zaméstnancti
pro dosazeni lepSich organizacnich vysledkt. Tato prace si v souladu s aktudlnosti daného
tématu kladla za cil prfedevSim objasnit povahu pracovni angazovanosti a zmapovat
souvislosti tohoto konceptu s moznymi prediktory v ramci pracovniho kontextu a dalezitymi
organiza¢nimi vysledky.

Z literarné piehledové Casti této prace vyplyva, ze v soucasné dobé neexistuje
jednotné vymezeni konceptu pracovni angaZovanosti. Miizeme se tedy setkat s mnoha
riznymi definicemi a pfistupy k pracovni angazovanosti, které tento pojem vyuzivaji k
oznaceni pracovnich podminek, psychickych stavli i vysledného chovani (Macey &
Schneider, 2008). Dale téz nepanuje shoda, zda se jednd o koncept ve vztahu k praci ¢i
pracovni naplni dané pozice, nebo Sifeji ve vztahu k dané organizaci, pro kterou zaméstnanec
praci vykonava (Shuck, 2011). Postupné sjednoceni téchto piistupii a jejich zakotveni
v ovéfenych psychologickych teoriich je nezbytnym dal§im krokem k tomu, abychom
dokazali kriticky zhodnotit védecky 1 prakticky pfinos pracovni angazovanosti a lépe
porozuméli zpisobum, kterymi ji lze ovlivitovat (Ferguson, 2007; Fletcher & Robinson,
2013).

S ohledem na tuto skuteCnost je nutné zavéry vyplyvajici z vyzkumii v ramci
literarn€ piehledové Casti prace interpretovat s ur€itou obezietnosti. Dosavadni vyzkumy
naznacuji, Ze pracovni angazovanost souvisi s celou fadou aspektii pracovniho Zivota od
fyzického prostiedi a charakteru vykonavané prace, pies dostatecnou autonomii, zp&tnou
vazbu a obecné kvalitu pracovnich vztahi, az po organizac¢ni aspekty, poslani spolec¢nosti a
organizani kulturu (May, Gilson & Harter, 2004; Langford, 2009; Sun &
Bunchapattanasakda, 2019). Zatim neni nicméné Upln€¢ zndmo, které z vySe zminénych
aspektl jsou za jakych podminek klicové a jakym zpiisobem se vzdjemné ovliviiuji.

Z literarn¢ piehledové Casti prace téz vyplyva, ze lze pracovni angazovanost davat
do souvislosti nejen s lepsSim vykonem, ale téz s obCanskym chovanim nad ramec povinnosti,
loajalitou zamé&stnanct viici spole€nosti 1 spokojenosti klientd (Mengus, Auh, Fisher &
Haddad, 2013; Motyka, 2018; Saks, 2006; Schaufeli & Bakker, 2004). AvSak kromé

nejasnosti v pristupu k pracovni angazovanosti stéZzuje interpretovatelnost zavéra
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dosavadnich vyzkumi i fakt, ze se ve vétSiné piipadii nejednd o studie s vyzkumnym
designem, jez by umozioval usuzovat na kauzalitu nalezenych vztaha.

Vyzkumna ¢ast této prace navazala na soucasny stav poznani s cilem ovérit vztahy
mezi vybranymi pracovnimi zdroji, pracovni angazovanosti zaméstnancii a organiza¢nimi
dasledky v prostfedi ¢eské bankovni spolecnosti. Na zdkladé naSich vysledkd lze
konstatovat, Ze pracovni angazovanost obecné pozitivné souvisi s pracovnimi zdroji, tedy
charakteristikami prace (autonomii a pracovnim prostiedim), socialnim prostfedim tymu a
podporou piimého nadfizeného, moznostmi profesniho rozvoje a kariérniho rastu i vizi a
kulturou dané spolecnosti, coz je v souladu se zaveéry vyzkumil prezentovanych v literarné
prehledové Casti této prace. V ramci ndmi zkoumanych zaméstnanct se se jako nejsilnéjsi
prediktor pracovni angaZzovanosti ukdzaly byt proménné souvisejici s vizi a hodnotami dané
spolecnosti.

Dale se v naSem vyzkumu podaftilo ovéfit vztah mezi smysluplnosti prace a pracovni
angazovanosti. Konkrétné bylo zjisténo, ze smysluplnost prace ¢astecné zprostredkovava
vztah mezi pracovnimi charakteristikami a pracovni angazovanosti. V neposledni fad¢ byla
zjisténa vyznamna souvislost mezi pracovni angaZzovanosti a obchodnim vykonem. Ackoliv
vysledky naznacuji, Ze pracovni angazovanost predikuje pouze 8 — 12 % finan¢nich vysledki
zkoumanych tymi, je toto ¢islo vzhledem k velikosti dané spole¢nosti pomérné vyznamné.
Vyznamné souvislosti se naopak nepodafilo prokazat ve vztahu mezi pracovni
angazovanosti, fluktuaci zaméstnancti a spokojenosti jimi obsluhovanych klientd.

Zavéry naSeho vyzkumného projektu mohou slouZzit jako uzite¢né vychodisko
organizacnich intervenci s cilem zvysit pracovni angazovanost zaméstnancti pobockové sité
dané bankovni spole¢nosti. PfedevS§im bychom vS§ak byly rady, pokud by tato prace a s ni
spojené Uvahy i limity byly inspiraci k dal$im vyzkumm tohoto tématu s cilem obohatit
poznani pracovni psychologie i poskytnout ovéfena a prakticky uZite¢na doporuceni pro

praxi v organizacich.
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Piiloha 1. Deskriptivni statistiky — iroveii jednotlivca

viaion and
EE EE EE mng o mag mng. Team F8 vale
comy mowaton recommencation 97 care  "eC00TMen  meaning gots foodback  deveoOTO e caeer  suppon ™ communcaton commumcaion  “OHPAE  gignmery  MAM M challenge
Valid 2602 2602 2602 202 2602 2602 2602 202 2602 2602 2602 2602 2602 202 2602 2602 2602 2602 w02 602 2602 2602
Mssing o ] 0 [ o ] o 0 [ ] 0 o o o o o [ [ o o
Mean 4428 4388 4028 4186 4022 4517 4082 4470 4138 4540 4301 4088 4190 a7 an 4287 4206 4203 4108 4296 4158 4136
Madan 5000 5000 4000 4000 4po 5000 00 5000 4000 5000 4000 4000 4000 5000 4000 5000 40 500 4000 5000 4000 4000
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Bapho- o oms  oam o7ss  0e 0eM o o703 a2 083 o4 osm  om2  oss 07w om0 ors? orse 0sw  o7ss osr oem
Puvalue of
= 001 = 001 =001 = 001 < 001 <001 = 001 « 001 = 001 = 001 = 001 =001 = 001 < 001 = 001 = 001 <001 <001 <.001 <001 <001 <.001
Wik
Mmmum 1000 1000 1000 1000 1000 1000 100 1000 1000 1,000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 100 10w 1000
Maienum 5000 500 5000 500 500 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000
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*Poznamka: EE.commitment = Pracovni angazovanost Zavazek, EE.pride = PA Hrdost, EE.motivation = PA Motivace,
EE.reccomendation = PA Doporuceni, vision = Vize, mng.care = Zdajem manazera, reognition = Uzndni, meaning =
Pracovni smysluplnost, FB.communication = Komunikace transformace, workspace = Pracovni prostiedi, value.alignment
= Soulad hodnot, team = Tymovd soundleZitost, fit = Fit zaméstnance a prdce, challenge = Vyzvy,

value.and.goalscommunication = Komunikace vize a cili, feedback = Zpétna vazba, development = Profesni rozvoj,



ext.client = Externi klient, mng.career = Zdjem manazera o kariérni ambice, mng.support = Zdjem manazera, autonomy

= Autonomie, team.communication = Tymovad komunikace
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Priloha 2. Deskriptivni statistiky — uroven tymu

Descriptive Statistics

EE_med_median team size revenueFTE_Q4 sales plan_Q4 client_Q4_1 attrition_Q1
Valid 172 172 172 172 172 172
Missing 0 0 0 0 0
Mean 4 464 17.384 0.942 0.743 0.078
Median 4.500 16.000 0.946 0.745 0.000
Std. Deviation 0.456 6.468 0.136 0.047 0.150
MAD 0.500 4.000 0.093 0.033 0.000
Skewness -0.074 1.104 0.005 -0.163 2.394
Std. Error of Skewness 0.185 0.185 0.185 0.185 0.185 0.185
Kuriosis -1.427 1.847 0973 -0.032 -0.061 7.357
Std. Error of Kurtosis 0.368 0.368 0.368 0.368 0.368 0.368
Shapiro-Wilk 0.831 0.927 0.966 0.997 0.992 0592
P-value of Shapiro-Wilk < 001 <001 0.979 0.444 < 001
Minimum 3.500 7.000 0.593 0.620 0.000
Maximum 5.000 45.000 1.332 0.877 0947
EE_med_median ¥ team size
60 - 60 —
50 - 50 —
@ 40 - 2 40 -
S 30- S s0-
[=] [=]
© 20- © 20-
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g
P 40 - O 20 -
c
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© -
0- I T T T T 1
107 04 06 0.8 1 1.2 1.4
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70 = 140 -
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£ 40- £ e-
3 3
8 30- g 60-
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10 = 20 -
[ 0-
I l T 1 I 1 | I I 1 | 1
06 0.65 07 0.75 0.8 0.85 0.9 0 02 0.4 0.6 0.8
client_Q4_1 attrition_Q1

*Poznamka: EE med median =

median ¢tyr polozek méricich pracovni angazovanost, team size = velikost tymu,

revenueFTE Q4 = vynosy/FTE ,sales plan Q4 = plnéni obchodniho planu, client Q4 1 = spokojenost klientui, attrition

01 = fluktuace,
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Priloha 3. Vnitini konzistence GLB — pracovni angaZovanost

Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Greatest lower bound

scale 0834

Note. Of the observations, 2602 were
used, 0 were excluded listwise, and
2602 were provided.

Priloha 4. Konfirmacni faktorova analyza - pracovni angaZovanost

Model fit
Kaiser-Meyer-Olkin test

Chi-sguare test

MSA
Model xz df p
Overall MSA 0.835 ) N
EE commitment 0.851 Baseline model 3562.125 B
EE pride 0.801 Factor model 0.790 2 0.674
EE motivation 0.864
EE recommendation 0.835
Additional fit measures
Fitindices
Bartlett's test
- Index Walue
= df 4
Comparative Fit Index {CFI) 1.000
5572.596 5.000 =0 Tucker-Lewis Index (TLI) 1.001
Bentler-Bonett Non-normed Fit Index (NMNFI) 1.001
Bentler-Bonett Mormed Fit Index (MFI) 1.000
Parsimony Mormed Fit Index (PNFI) 0.333
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 0.999
Bollen's Incremental Fit Index (IFI) 1.000
Relative Noncentrality Index (RMI) 1.000
Information criteria
Value
Log-likelihcod
Number of free parameters 8.000
Akaike (AIC)
Bayesian (BIC)
Sample-size adjusted Bayesian (SSABIC)
Other fit measures
Metric Value
Root mean square emor of approximation (RMSEA) 0.000
RMSEA 90% CI lower bound 0.000
RMSEA 30% Cl upper bound 0.030
RMSEA p-value 0.999
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.008
Hoelter's critical N {a = .05) 19727.240
Hoelter's critical N (o= .01) 30325.038
Goodness of fit index (GFI) 1.000
McDonald fit index (MF1) 1.000
Expected cross validation index (ECVI) 0.008
R-Squared
R
EE commitment 0.609
EE pride 0.751
EE motivation 0.5594

EE recommendation 0.671



Parameter estimates

Factor loadings

95% Confidence

Interval
Std - Std.
i - - L -
Factor Indicator Symbol Estimate Error value P Lower Upper F:;It]
:a“"r EE commitment  Af1 1000 0.000 1000 1000 0780
EE pride A2 1.019 D042 24095 = .001 D936 1.102 0.867
EE motivation A3 1.184 0.048 24 473 <001 1.089 1.279 0771
EE .
recommendation A4 1.136 D.047 24112 = .001 1.044 1.229 0.819
Factor variances
95% Confidence Interval
Factor Estimate Std. Emor z-value p Lower Upper Std. Est. (all)
Factor 1 0425 0.024 18.063 = 001 0.378 0.471 1.000

Residual variances

95% Confidence Interval

Indicator Estimate Std. Error z-value p Lower Upper Std. Est. (all)
EE commitment 0.272 0.038 7.480 = 001 0201 0.344 0.391
EE pride 0.148 0.030 4. 544 = 001 D.087 0.205 0.249
EE motivation 0.408 0.043 9.555 = 001 0.323 0.489 0.406
EE recommendation 0.268 0.0339 6.885 = 001 D192 0.345 0.329

*Poznamka: EE commitment = Pracovni angazovanost Zavazek, EE pride = PA Hrdost, EE motivation = PA Motivace,

EFE reccomendation = PA Doporucent,



Priloha 5. Exploracni faktorova analyza - pracovni zdroje

Kaiser-Meyer-Olkin test

MSA
Overall MSA 0.957
vision 0.932
mng care 0.920
recognition 0.979
meaning 0.965
vision and goals communication 0.937
feedback 0.954
development 0.961
ext client 0.971
mng career 0.958 Bartiett's test
mng support 0.927 Xz df p
autonomy 0.964
team communication 0.978 15261.918 153.000 = 001
FB communication 0.959
workspace 0.973
value alignment 0.963 Chi-squared Test
team 0.973
it 0.958 Vlue df P
challenge 0.969 Model 130337 48 < .001

Factor Loadings

Factor Factor Factor Factor Factor Factor Factor

1 2 3 4 5 & Uniqueness
vision 0.777 0.269
mng care 0.856 0.205 0.170
recognition 0.440 0.316 0.320 0.315 0.218 0.424
meaning 0.216 0.383 0477 0.216 0.243 0.418
vision and
goals 0.216 0.772 0.291
communication
feedback 0.782 0.221 0.216 0.296
development 0.290 0.347 0.335 0.576 0.308
ext client 0.265 0.605 0.288 0.448
mng career 0.595 0.206 0.203 0.237 0.460 0.278
mng support 0.837 0.212 0.170
autonomy 0.285 0.301 0.542 0.260 0.427
team 0516 0240 0.269 0.546
communication
Ec?mmunication 0650 0.238 0448
workspace 0.221 0.342 0.553 0.481
value 0211 0625 0257 0.289 0378
alignment
team 0474 0.262 0.282 0.482 0.342
fit 0.319 0.304 0.323 0.803 0.004
challenge 0.328 0.359 0.339 0.345 0.312 0.417
Note. Applied rotation method is varimax.
Factor Characteristics Factor Correlations

SumSq. Loadings Proportion var. Cumulative Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5 Factor 6 Factor 7
Factor 1 3.760 0.209 0.209 Factor 1 1.000 0.027 0.074 -0.001 0.082 0.048 0.050
Factor 2 3.479 0.193 0.402 Factor 2 0.027 1.000 0.150 0.002 0.074 0.091 0.055
Factor 3 1.740 0.097 0.499 Factor 3 0.074 0.150 1.000 0.132 0.201 0.139 0.081
Factor 4 1.188 0.066 0.565 Factor 4 -0.001 0.002 0.132 1.000 0.037 0.025 -0.027
Factor 5 1.015 0.056 0.621 Factor 5 0.082 0.074 0.201 0.037 1.000 0.075 0.016
Factor 6 0.497 0.028 0.849 Factor 6 0.046 0.091 0.139 0.025 0.075 1.000 0.025
Factor 7 0.208 0.012 0.660 Factor 7 0.050 0.055 0.081 -0.027 0.016 0.025 1.000

Additional fit indices

RMSEA RMSEA 80% confidence TLI BIC

0.036 0.029 - 0.044 0.983 -214.379

*Pozndamka: vision = Vize, mng care = Zajem manazera, reognition = Uznani, meaning = Pracovni smysluplnost, FB
communication = Komunikace transformace, workspace = Pracovni prostredi, value alignment = Soulad hodnot, team =
Tymova soundlezitost, fit = Fit zaméstnance a prdce, challenge = Vyzvy, value and goals communication = Komunikace
vize a cilii, feedback = Zpétna vazba, development = Profesni rozvoj, ext client = Externi klient, mng.career = Zdjem
manazera o kariérni ambice, mng.support = Zdajem manazera, autonomy = Autonomie, team.communication = Tymova

komunikace
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Priloha 6. Konfirmac¢ni faktorova analyza - pracovni zdroje

Model fit
Chi-square test Other fit measures
WModel X of p Metric Value
Baseline model 14158.947 78 Root mean square error of approximation (RMSEA) 0.015
Factor model 81222 62 0.051 RMSEA 90% Cl lower bound 0.000
RMSEA 90% CI upper bound 0.024
RMSEA p-value 1.000
Standardized root mean square residual (SRMR) 0.040
Additional fit measures Hoelter's critical N (o = 05) 1317577
Hoelter's critical N (o = 01) 1469.981
Fit indices Goodness of fit index (GFI) 0.996
Index Value McDonald fit index (MFI) 0993
Expected cross validation index (ECVI) 0.106
Comparative Fit Index (CFl) 0.989
Tucker-Lewis Index (TLI) 0998
Bentler-Bonett Mon-normed Fit Index (NNFI) 0.998
Bentler-Bonett Normed Fit Index (NFI) 0994  R-Squared
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) 0.790 R
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 0.993
Bollen's Incremental Fit Index (IF1) 0.999 feedback 0.585
Relative Noncentrality Index (RNI) 0.989 mng care 0.646
mng career 0.676
mng support 0.691
team communication 0.481
Information criteria T 0578
Value FB communication 0514
vision and goals communication 0.655
Log-likelihood ext client 0600
Number of free parameters 29.000 vision 0.664
Akaike (AIC) value alignment 0607
Bayesian (BIC) workspace 0.458
Sample-size adjusted Bayesian (SSABIC) autonomy 0.600
Factor loadings
Factor Indicator Symbol  Estimate  Std. Error  z-value P Lower Upper Std. Est. (all)
Factor 1 feedback At 1.000 0.000 1.000 1.000 0772
mng care M2 1137 0.040 28.469 <.001 1.059 1215 0.804
mng career A3 1.347 0.045 29.868 <.001 1.258 1.435 0.822
mng support M4 1.251 0043 29013 <001 1.167 1336 0.831
team communication A15 1175 0.042 28.216 <001 1.093 1.257 0694
team A6 1.170 0.041 28625 <001 1.089 1.250 0.760
Factor 2 FB communication A21 1.000 0.000 1.000 1.000 0717
vision and goals communication ~ A22 1.076 0.032 33214 <.001 1.013 1.140 0.809
ext client A23 1171 0.036 32.198 <.001 1.100 1.242 0.775
vision A24 1.152 0.035 33.370 <.001 1.084 1.220 0.815
value alignment A25 1.158 0.036 31.963 <001 1.087 1.229 0.779
Factor 3 workspace A3 1.000 0.000 1.000 1.000 0.677
autonomy A32 1.300 0.044 29.797 <.001 1.215 1.386 0.774
Factor variances
95% Confidence Interval
Factor Estimate Std. Error  z-value P Lower Upper Std. Est. (all)
Factor 1 0352 0.018 19.909 <.001 0317 0.386 1.000
Factor 2 0.406 0.018 22951 <.001 0371 0.440 1.000
Factor 3 0.366 0.027 13.504 <001 0.313 0418 1.000
Factor Covariances
95% Confidence Interval
Estimate Std. Error z-value P Lower Upper Std. Est. (all)
Factor 1 — Factor 2 0248 0.008 29530 = 001 0231 0264 0.655
Factor 1 — Factor 3 0273 0.010 26 426 <001 0253 0293 0.762
Factor 2 = Factor 3 0.306 oon 27.881 <001 0.285 0328 0794
Residual variances
95% Confidence Interval
Indicator Estimate Std. Error - z-value p Lower Upper Std. Est. {all)
feedback 0.239 0.044 5.372 =.001 0.152 0.326 0.405
mng care 0.249 0.052 4834 =.001 0.148 0.350 0.354
mng career 0.305 0.051 5.930 =.001 0.204 0.408 0.324
mng support 0.248 0.056 4.396 =.001 0.136 0.356 0.309
team communication 0523 0.055 9430 = 001 0415 0831 0519
team 0351 0.047 7 464 <001 0.259 0443 0422
FB communication 0.383 0.040 9.578 =.001 0.305 0.452 0.486
vision and goals communication 0.248 0.035 71mMm <.001 0.180 0.316 0.345
ext client 037 0.046 8143 =.001 0.282 0.450 0.400
vision 0.272 0.037 7.314 =.001 0.189 0.345 0.336
value alignment 0.353 0.044 7.988 =.001 0.286 0.440 0.393
workspace 0.432 0.049 8747 =.001 0.336 0529 0.542
autonomy 0413 0.064 5460 <001 0288 0538 0400
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Plots

Model plot
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Priloha 7. Strukturni modelovani - pracovni angaZzovanost a pracovni

zdroje

Chi Square Test Statistic (unscaled)
df AIC BIC x p

Model 110.000 195749 9.203e-7

Parameter Estimates

label est se z p Cl {lower) Cl (upper) std (Iv) std (all) std (nox)
Factort feedback lambda_1_1 1.000 0.000 1.000 1.000 0.561 0.746 0.746
Factorl mng care lambda_1_2 1148 0025 45430 =001 1099 1197 0644 0784 0784
Factort mng career lambda_1_3 1435 0029 49 559 = 001 1379 1482 0.805 0826 0826
Factort mng support lambda_1_4 1.260 0.027 46.607 <.001 1207 1313 0707 0.805 0.805
Factort team communication lambda_1_5 1227 0.027 46.109 <.001 1.175 1.280 0.688 0.700 0.700
Factorl team lambda_1_6 1261 0026 48088 =001 1210 1313 0707 0793 0793
Factor2 FB communication lambda_2_1 1.000 0.000 1.000 1.000 0.805 0.690 0.890
Factor2 vision and goals communication lambda_2_2 1.041 0.020 52711 <.001 1.002 1.079 0.629 0.750 0.750
Factor2 ext client lambda_2_3 1.193 0.023 52163 <.001 1.149 1.238 0722 0.768 0.768
Factor2 vision lambda_2_4 1175 0022 53.053 =001 1132 1218 (g 0798 0798
Factor2 value alignment lambda_2_5 1236 0024 52230 = 001 1188 1282 0747 0804 0804
Factor3 workspace lambda_3_1 1.000 0.000 1.000 1.000 0.610 0.695 0.695
Factor2 autonomy lambda_3_2 1.252 0.024 51.467 <.001 1205 1.300 0.764 0.764 0.764
Factord EE commiiment lambda_0_1 1.000 0.000 1.000 1.000 0618 0T 0T
Factord EE pride lambda_0_2 1019 0019 53 606 = 001 0981 1.056 0630 0822 0822
FactorQ EE motivation lambda_0_3 1374 0.025 54371 <.001 1324 1.423 0.849 0.849 0.849
FactorQ EE recommendation lambda_0_4 1.185 0.022 53.002 <.001 1141 1.229 0733 0.811 0.811
vigion and goals communication e vision 0.108 0.020 5384 = 001 0.089 0147 0.108 0.362 0.362
FB communication B vision and goals communication 0.083 0.019 43268 = 001 0.045 0120 0.083 0.235 0.235
mng care - mng support 0.143 0.032 4482 <.001 0.080 0.205 0.143 0535 0535
FactorQ ~ Factor1 0178 0.048 3.730 <.001 0.024 0.271 0.161 0.161 0.161
Factor0 ~ Facior2 0512 0.080 8.480 =001 0394 08631 0.501 0501 0501
Factord ~ Factor3 0291 0093 3145 0002 0110 0473 0238 0288 0288
feedback == feedback 0250 0.029 8618 =001 0193 0307 0250 0443 0443
mng care . mng care 0.261 0.034 7.554 <.001 0.193 0.328 0.261 0.386 0.386
mng career o~ mng career 0.301 0.035 8.496 <.001 0.231 0.370 0.301 0.317 0317
mng support . mng support 0272 0038 7252 < 001 0199 0346 0272 0353 0353
team communication == team communication 0494 0.038 13142 =001 0421 0568 0494 051 0511
team e team 0.295 0.032 9.112 <.001 0.231 0.358 0.295 0371 0371
FB communication = FB communication 0.403 0.027 15.140 <.001 0.351 0.455 0.403 0.524 0.524
vision and goals communication - vision and goals communication 0307 0.023 13.114 = 001 0261 0.353 0307 0437 0437
ext client = exi client 0362 0.029 12.468 <.001 0.305 0.419 0362 0.410 0410
vision e vision 0238 0.025 11.630 <.001 0.240 0337 0288 0.363 0.363
value alignment . value alignment 0306 0030 10361 < 001 0248 0364 0306 0354 0354
workspace - workspace 0398 0.034 1775 = 001 033 0.484 0398 05186 0.516
autonomy = autonomy 0417 0.043 9.649 <.001 0332 0.501 0417 0.416 0.416
EE commitment e EE commitment 0315 0.030 10 451 <001 0256 0374 0315 0452 0.452
EE pride == EE pride 0190 0.022 8474 =001 0146 0234 0180 0324 0324
EE motivation e EE motivation 0280 0.034 2154 <.001 0213 0348 0280 0.280 0.280
EE recommendation = EE recommendation 0.280 0.030 9.321 <.001 0221 0.338 0.280 0342 0342
Factor1 - Factor1 0314 0010 31810 = 001 0295 0334 1.000 1.000 1.000
Factor2 == Factor2 0366 001 34269 =001 0345 0387 1.000 1.000 1.000
Factor3 e Factor3 0372 0.019 19.728 <.001 0335 0.400 1.000 1.000 1.000
Factord g Factor0 0085 0.009 9894 <.001 0.068 0.102 0223 0223 0223
Factor1 - Factor2 0227 0.005 46 079 = 001 0217 0236 0668 0668 0668
Factor1 = Factor3 0.264 0.006 41793 <.001 0.252 0.276 0771 0771 0771
Factor2 e Factor3 0302 0.007 43264 <.001 0.239 0317 0821 0.821 0.821

0.n4
A AN 0.51 0.52 0.52
| 2 o 4 ) « | 4 b
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|yl
v
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Root Mean Sguare Error of Approximation

Model test baseline model ¥

Maodel Model
RMSEA 0.017 Minimum Function Test Statistic 0.038
Upper 90% CI 0.021 ® 195.749
Lower 90% CI 0.013 Degrees of freedom 110.000
p-value RMSEA <= 0.05 1.000 D =001
Standardized Root Mean Square Residual Usar modsl versus baseline model
Wodel Model
Comparative Fit Index (CFI) 0.993
Smg No M gggj Tucker-Lewis Index (TLI) 0.998
(No Mean) . Bentler-Bonstt Non-normed Fit Index (NNFI) 0998
SRMR 0.032 Bentler-Bonett Normed Fit Index (NFI) 0.996
Parsimony Normed Fit Index (FNFI) 0.806
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 0.895
Other Fit Indices Bo\ler_fs Incrementa! Fit Index (IFI) 0.993
Relative Noncentrality Index (RNI) 0.998
Model
Hoelter Critical N (CN} alpha=0.05 1801.182
Hoelter Critical N {CN} alpha=0.01 1958 756
Goodness of Fit Index {GFI) 0.947
Parsimony Goodness of Fit Index {GFI) 0996
McDonald Fit Index (MFI) 0.934
R-Squared ¥ Loglikelihood and Information Criteria
ariable R* Model
feedback 0.557 Loglikelihood user model (HO)
mng care 0814 Loglikelihood unrestricted model (H1)
mng career 0683 Number of free parameters 43
mng support 0.647 Akaike (AIC)
team communication 0.439 Bayesian (BIC)
team o 0629 Sample-size adjusted Bayesian (BIC)
FB communication 0.476 NA
vision and goals communication 0.563
ext client 0.590
vision 0.637
value alignment 0.646
workspace 0.434
autonomy 0.584
EE commitment 0.548
EE pride 0.676
EE motivation 0.720
EE recommendation 0.658
Factord 0777

*Poznamka: vision = Vize, mng care = Zdjem manazera, reognition = Uznani, meaning = Pracovni smysluplnost, FB
communication = Komunikace transformace, workspace = Pracovni prostiedi, value alignment = Soulad hodnot, team =
Tymova soundlezitost, fit = Fit zaméstnance a prdce, challenge = Vyzvy, value and goals communication = Komunikace
vize a cili, feedback = Zpétna vazba, development = Profesni rozvoj, ext client = Externi klient, mng.career = Zdjem
manazera o kariérni ambice, mng.support = Zdjem manazera, autonomy = Autonomie, team.communication = Tymovad
komunikace, Factor 1 = Manazer a tym, Factor 2 = Vize a hodnoty, Factor 3 = Pracovni podminky, Factor 0 = Pracovni

angazovanost



Priloha 8. Strukturni modelovani - pracovni angaZzovanost a pracovni

zdroje s mediaci skrze pracovni smysluplnost

Chi Square Test Statistic (unscaled)

df AIC ¥ [
Model 123.000 210.914 1.391e-6
Parameter Estimates

label est se z ] Cl (lower) Cl {upper) std (Iv) std (all) std (nox)
Factor1 feedback 1.000 0.000 1.000 1.000 0.558 0.743 0743
Factor1 mng care 1.150 0.025 46724 < 001 1.101 1.198 0642 0781 0781
Factor1 mng career 1.440 0.028 50.940 <001 1.385 1.496 02804 0826 0826
Factor1 mng support 1262 0.026 47.889 =001 121 1314 0705 0802 0802
Factor1 team communication 1229 0.026 47.328 < 001 1.178 1280 0636 0698 0698
Factor1 team 1277 0.026 49395 <001 1226 1327 0713 02800 0.800
Factor2 FB communication 1.000 0.000 1.000 1.000 0.504 0.689 0.689
Factor2 vision and goals communication 1.041 0019 54 418 = 001 1.003 1078 08629 0750 0750
Factor2 ext client 1.192 0.022 53881 <001 1.149 1.236 0721 0.767 0.767
Factor2 vision 1.175 0.021 54958 =001 1.133 1217 0710 0797 0797
Factor2 value alignment 1240 0023 54026 = 001 1.195 1285 0749 0806 0808
Factor3 workspace 1.000 0.000 1.000 1.000 0610 0695 0695
Factor3 autonomy 1253 0.023 53340 =001 1.207 1.299 0.764 0.764 0.764
Factord EE commitment 1.000 0.000 1.000 1.000 0621 0744 0744
Factor0 EE pride 1016 0.018 55.451 <001 0.980 1.052 0631 0824 0824
Factor0 EE motivation 1.364 0.024 56.230 =001 1317 1412 0848 0847 0847
Factor0 EE recommendation 1175 0.021 54809 = 001 1133 1217 0730 03808 03808
Factor0 = meaning 0113 0.042 2616 0.009 0.028 0.198 0.182 0128 0128
Factor0 - Factor1 0.184 0.046 4.035 =001 0.084 0273 0.165 0.165 0.165
Factord ~ Factor2 0498 0.055 9.042 = 001 0390 0608 0484 0484 0434
Factor0 ~ Factor3 0200 0.104 2.008 0.045 0.005 0413 0.205 0.205 0.205
meaning = Facior1 -0.031 0.100 -0.308 0.758 -0.227 0.165 -0.017 -0.025 -0.025
meaning ~ Factor2 0154 0123 1.252 0.211 -0.087 0394 0093 0132 0132
meaning = Factor3 0735 0.200 3.668 <001 0342 1.128 0.449 0640 0640
mng care ~~ mng support 0.145 0.032 4576 <.001 0.083 0.207 0.145 0.540 0.540
FB communication — vision and goals communication 0.083 0.019 4368 =001 0.046 0121 0.083 0236 0.236
vision and goals communication ~ vision 0108 0020 5442 < 001 0.069 0148 0108 0364 0.364
feedback == feedback 0253 0.029 8.736 <.001 0.196 0309 0253 0448 0448
mng care — mng care 0.263 0.034 7.655 =001 0.196 0330 0.263 0.390 0.390
mng career ~~ mng career 0301 0035 8567 < 001 0232 0370 0301 0318 0318
mng support ~~ mng support 0.275 0.037 7.360 =.001 0.202 0.348 0275 0.356 0.356
team communication == team communication 0497 0037 13.259 = 001 0423 0570 0497 0513 0513
team - team 0287 0.032 8.879 <.001 0.224 0.350 0287 0.361 0.361
FB communication == FB communication 0.404 0.027 15.224 =.001 0.352 0.456 0.404 0.525 0.525
vision and goals communication — vision and goals communication 0308 0023 13218 = 001 0262 0353 0308 0438 0438
ext client == ext client 0364 0.029 12.594 <.001 0307 0.420 0364 0.412 0412
vigion - vision 0.289 0.025 11.753 =.001 0.241 0337 0289 0.364 0.364
value alignment — value alignment 0303 0029 10.305 =< 001 0245 0361 0303 0351 0351
workspace ~~ workspace 0.398 0.034 11.798 <.001 0.332 0.464 0.398 0517 0517
autonomy == autonomy 0417 0.043 9.666 =.001 0332 0.501 0417 0416 0416
EE commitment e EE commitment 031 0.030 10.346 < 001 0252 0370 031 0448 0445
EE pride == EE pride 0.188 0.022 8419 <.001 0.144 0232 0138 0321 0321
EE motivation - EE motivation 0283 0.034 8.296 =001 0.216 0350 0283 0283 0.283
EE recommendation = EE recommendation 0284 0.030 9517 <001 0225 0342 0284 0347 0.347
meaning - meaning 0227 0.028 aMns <.001 0.172 0282 0227 0.482 0.482
Factor1 == Factor1 0312 0010 32 466 = 001 0293 0331 1.000 1.000 1.000
Factor2 o Factor2 0365 0.010 35.153 < 001 0345 0386 1.000 1.000 1.000
Factor3 == Factor3 0372 0.019 19.829 <.001 0335 0.409 1.000 1.000 1.000
Factord - Factord 0083 0.008 9966 = 001 0.067 0.100 0216 0216 0216
Factor1 == Factor2 0226 0.005 47.070 < 001 0216 0235 0669 0669 0669
Factor1 - Factor3 0263 0.008 42398 =< .001 0.251 0275 0772 0772 0772
Factor2 == Facior3 0303 0.007 44016 = 001 0289 0316 0821 0821 0821
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Model test baseline model

Model
Minimum Function Test Statistic 0.041
i 210914
Degrees of freedom 123.000
p =001

User model versus baseline model

Model
Comparative Fit Index {CFI) 0.998
Tucker-Lewis Index (TLI) 0.998
Eentler-Bonett Non-normed Fit Index (NNFI) 0.998
Eentler-Bonett Normed Fit Index (NFI) 0.996
Parsimony Mormed Fit Index (PNFI) 0.801
Eollen's Relative Fit Index (RFI) 0.996
Eollen's Incremental Fit Index (IF1) 0.998
Relative Noncentrality Index (RNI) 0.998

Loglikelihood and Information Criteria

Model
Loglikelihood user model (HO}
Loglikelihood unrestricted model (H1)
Mumber of free parameters 43
Akaike (AIC)
Bayesian (BIC)
Sample-size adjusted Bayesian (BIC)
NA

R-Sguared ¥
Variable RrR®

feedback 0.552
mng care 0.610
mng career 0.682
mng support 0.644
team communication 0.487
team 0.639
FB communication 0.475
vision and goals communication 0.562
ext client 0.588
vision 0636
value alignment 0648
workspace 0.483
autonomy 0.584
EE commitment 0.554
EE pride 0679
EE motivation 0717
EE recommendation 0653
meaning 0.538
FactorQ 0784

Root Mean Sguare Error of Approximation

Model
RMSEA 0.017
Upper 90% CI 0.020
Lower 80% CI 0.013
p-value RMSEA == 0.05 1.000

Standardized Root Mean Square Residual

Model
RMR 0.023
RMR (No Mean) 0.023
SRMR 0.032
Other Fit Indices
Model
Hoelter Critical N (CN) alpha=0.05 1849 384
Hoelter Critical N {CN) alpha=0.01 2003.704
Goodness of Fit Index (GFI) 0997
Parsimony Goodness of Fit Index (GFI) 0.996
McDonald Fit Index (MF1) 0983
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*Poznamka: vision = Vize, mng care = Zdjem manazera, reognition = Uznani, meaning = Pracovni smysluplnost, FB

communication = Komunikace transformace, workspace = Pracovni prostiedi, value alignment = Soulad hodnot, team =

Tymova soundlezitost, fit = Fit zaméstnance a prdce, challenge = Vyzvy, value and goals communication = Komunikace

vize a cilii, feedback = Zpétna vazba, development = Profesni rozvoj, ext client = Externi klient, mng.career = Zdjem

manazera o kariérni ambice, mng.support = Zdjem manazera, autonomy = Autonomie, team.communication = Tymovad

komunikace, Factor 1 = ManaZer a tym, Factor 2 = Vize a hodnoty, Factor 3 = Pracovni podminky, Factor 0 = Pracovni

angazovanost
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Priloha 9. Parcialni korelace — pracovni angaZovanost a pracovni zdroje

Correlations

angaZovanost

Control Variables uznani rozvoj it wzva _med
F1_med &F2_med & uznani Carrelation 1,000 249 186 185 238
F3_med Significance (2-tallzd) 000 000 000 000
df 0 2315 2315 2315 2315
rozvoj Correlation 2449 1,000 216 287 247
Significance (2-tailed) 000 000 000 000
df 2315 0 2315 2315 2315
it Correlation 186 216 1,000 406 217
Significance (2-tailed) 000 000 000 000
df 2315 2315 0 2315 2315
wzva Carrelation 185 287 406 1,000 263
Significance (2-tailed) 000 000 000 000
df 2315 2315 2315 0 2315
angazovanost_med  Gaorrelation 238 247 217 263 1,000

Significance (2-tailed) ,000 000 ,000 000

df 2315 2315 2315 2315 0
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Piiloha 10. Spearmaniiv korela¢ni koeficient - pracovni angaZovanost a

organizac¢ni disledky

Spearman’s Correlations

Variahle

EE_med_median

attrition_Q1 client_Q4_1

revenueFTE_Q4

sales plan_Q4

team size

1. EE_med_median

2. attrition_Q11

3. client_Q4_1

4 revenueFTE_Q4

5. sales plan_Q4

6. team size

Spearman’s rho
p-value

Spearman's rho
p-value

Spearman's rho
p-value

Spearman's rho
p-value

Spearman's rho
p-value

Spearman's rho
p-value

-0.022
0774

0.042
0.581

0327
=001

0303
=001

0.002
0979

-0.093 —
0.225 =
-0.002 0.209™
0979 0.006
-0.068 0.252%
0.375 =001
0193 -0.225*
0.011 0.003

0793
=001

=070
0.026

-0.098
0.203

Tp=.05"p=01"*p=_001

Assumption checks

Shapiro-Wilk Test for Multivariate Normality

Shapiro-Wilk

p

0.817

=001

*Poznamka: EE med median = medidn ctyr poloZek méricich pracovni angaZovanost, team size

= velikost tymu,

revenueFTE Q4 = vynosy/FTE ,sales plan_(Q4 = pinéni obchodniho planu, client Q4 1 = spokojenost klientii, attrition

01 = fluktuace
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Priloha 11. Vicenasobna linearni regrese - pracovni angaZovanost a
vynosy/FTE

Residuals Statistics ¥

Minimum Maximum Mean SD M
Predicted Value 12.669 12942 12334 0.065 172
Residual -0.429 0457 -1.048e-18 0.157 172
Sid. Predicied Value -2532 1.666 -1.747e-15 1.000 172
Std. Residual -2.750 2930 2.09% -5 1.003 172
Residuals vs. Predicted Standardized Residuals Histogram
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3

Standardized Residuals
Q
1
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Linear Regression

Model Summary - revenue/FTE_log

Durbin-Watson

Model R R= Adjusted R* RMSE F* Change F Change di1 di2 p Autocorrelation Statistic i}
1 0183 0.026 0.021 0.163 0.026 4825 1 170 0.033 0.059 1.875 0.405
ANOVA
Model Sum of Squares di Mean Sguare F p
1 Regression 0.130 1 0.130 4625 0.033
Residual 4789 170 0.028
Total 4919 171
Coefflicients
Collinearity Statistics
Model Unstandardized Standard Error Standardized 1 p Tolerance VIF
1 (Intercept) 12.908 0.037 350.842 = .00
team size -0.004 0.002 -0.163 -2.151 0.033 1.000 1.000
Linear Regression
Model Summary - revenue/FTE_log
Durbin-Watson
Model R R= Adjusted R* RMSE R* Change F Change df1 diz p Autocorrelation Statistic p
He 0.000 0.000 0.000 0170 0.000 0 171 0.075 1.844 0.303
H, 0383 0.147 0137 0.158 0.147 14.538 2 169 = 001 0.115 1.754 0.102
ANOVA
Model Sum of Squares df Mean Square F p
H, Regrassion 0.722 2 0.361 14538 = 001
Residual 4197 169 0.025
Total 44919 171
MNote. The intercept model is omitted, as no meaningful information can be shown.
Coefficients
Collinearity Statistics
Model Unstandardized Standard Error Standardized p Tolerance VIF
He (Intercept) 12.834 0.013 992.361 =.001
H, (Intercept) 12.339 0122 101.430 =.001
team size -0.005 0.002 -0.178 -2.498 0.013 0.998 1.002
EE_med_median 0.129 0.026 0.347 4882 =001 0.993 1.002

*Poznamka: EE med median

revenueFTE Q4 = vynosy/FTE

= median C¢tyi polozek méricich pracovni angaZovanost, team size = velikost tymu,
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Priloha 12. Linearni regrese - pracovni angazovanost a plnéni

obchodniho planu

Residuals Statistics ¥

Minimum Maximum Mean sD N
Predicted Value 0839 1.008 0942 0.042 172
Residual -0.358 041 1.488e-18 0129 172
Std. Predicted Value -2.475 1570 -7.370e-16 1.000 172
Sid. Residual -2.760 3190 8.84% -5 1.002 172
Residuals vs. Predicted
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Linear Regression

Model Summary - sales plan_Q4

IModel R

Durbin-Watson

R= Adjusted R* RMSE R* Change F Change df1 diz p Autocorrelation Statistic p
He 0.000 0.000 0.000 0.136 0.000 0 171 0101 1.782 0.150
H, 0.094 0.009 0.003 0.136 0.009 1.524 1 170 0219 0.079 1.829 0254
ANOVA
Model Sum of Sguares di Mean Sguare F p
H, Regreszion 0.028 1 0.028 1.524 0.219
Residual 3138 170 0.018
Total 3186 171
MNote. The intercept model is omitted, as no meaningful infermation can he shown.
Coefficients
Collinearity Statistics
Model Unstandardized Standard Error Standardized t 1] Tolerance VIF
He (Intercept) 0.942 0.010 90.831 =001
H, (Intercept) 0.977 0.030 32.801 =001
team size -0.002 0.002 -0.094 -1.234 0219 1.000 1.000
Linear Regression
Model Summary - sales plan_Q4
Durbin-Watson
Model R R= Adjusted R* RMSE R* Changs F Change di1 diz p Autocorrelation Statistic p
He 0.000 0.000 0.000 0.136 0.000 0 171 0.101 1.782 0.150
Hy 0.289 0.083 0.078 0131 0.083 15.442 1 170 = 001 0.124 1.736 0.081
ANOVA
Model Sum of Squares df Mean Square F p
H, Regression 0.264 1 0.264 15.442 = 001
Residual 2902 170 0.017
Total 3166 171
Mote. The intercept model is omitted, as no meaningful information can be shown.
Coefficients
Collinearity Statistics
Model Unstandardized Standard Error Standardized t p Tolerance VIF
He (Intercept) 0.942 0.010 90831 =.001
H, {Intercept) 0.558 0.098 5680 =001
EE_med_median 0.086 0.022 0.289 3930 =001 1.000 1.000

*Poznamka: EE_med _median = median ctyr polozek méricich pracovni angazovanost, team size = velikost tymu, sales

plan_Q4 = plnéni obchodniho planu
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