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Abstrakt

Hlavnim cilem diplomové prace je teoreticky vymezit loajalitu zaméstnanct v SirSim

V4

kontextu a na zaklad¢é empirické ¢asti popsat koncept loajality zaméstnanci.

Pomoci vyuziti teoretickych poznatku, polostrukturovanych rozhovort a kvalitativni
metody tematické analyzy s prvky zakotvené teorie byla navrzena koncepce loajality
zaméstnancl. Koncepce odpovidda na vyzkumné otdzky, tedy formuluje teoretické
vymezeni loajality zaméstnancti, aspekty a diisledky loajality a moznosti ovliviiovani

loajality v ramci organizacnich procesu.

Teoretické zdroje a vysledky kvalitativni analyzy spolecn¢ poskytuji blizsi ndhled na
vztah pracovni spokojenosti a loajality zaméstnanci. Ukazalo se, Ze pracovni
spokojenost ovliviiuje vznik a udrzeni loajalniho vztahu zaméstnance s organizaci, ale

také mize byt disledkem loajalniho vztahu.

Mezi aspekty loajality zaméstnancli lze zafadit: osobnostni piedpoklady a
spokojenost, vzajemnost investic do vztahu, interpersondlni divéru, sdileni podobnych
hodnot a piesvédceni, zkuSenosti, prani dobrého, moralni podstatu, vyjasnéna o¢ekavani
a mapovani jejich piipadnych zmén z obou stran, znalost vzajemnych cili, ochotu
nadfadit spole¢ny cil nad cil vlastni, odpovédnost vic¢i spoleénym cilim, oboustrannou
viru ve vztah, ur¢itou formu spole¢ného vlastnictvi, vzajemnou davéru, podporu a
zpétnou vazbu, tym a role v tymu, reputaci firmy ve smyslu jednostranného vztahu jesté

pied vstupem do firmy, manaZera jako ztélesnéni hodnot organizace.

Shrnutim poznatkli teoretickych zdroji dochazim k struktute dusledkti loajality
zameéstnancl, kterymi jsou: motivace, zvySeni vykonu, ziskovost, divéryhodnost a
vztahy. V ramci konceptu loajality zaméstnanct jsou také popsany moznosti, jak lze

ovlivilovat loajalitu zamé&stnanci skrze jednotlivé procesy fizeni lidskych zdrojt.

Kli¢ova slova

Pracovni spokojenost, loajalita zaméstnancti, pracovni postoje



Abstract

The main aim of this thesis is defining employee loyalty in its entirety and describing

the concept of employee loyalty based on a qualitative research.

The concept has been proposed by using theoretical knowledge, semi-structured
interviews and qualitative method of thematic analysis with a partial process of
grounded theory. The concept corresponds to the main research questions, and therefore
formulates a theoretical definition of employee loyalty, loyalty aspects, and implications

and possibilities of influencing loyalty within organizational processes.

The results obtained illustrate the relationship between the job satisfaction and
employee loyalty. The job satisfaction affects building and maintenance of a loyal
employee relationship with the organization, but it could be also the consequence of

such loyal relationship.

The aspects of employee loyalty can include: personal skills, satisfaction, reciprocity
of investments in the relationship, interpersonal trust, sharing of similar values and
beliefs, experience, positive attitudes and desires, moral background, clear expectations
and mapping of potential changes on both sides, knowledge of mutual goals,
willingness to put common goals above individual ones, own responsibility towards
common goals, mutual faith in the relationship, form of joint ownership, mutual trust,
support and feedback, team and one’s role in the team, reputation of the company in
terms of one-sided relationship before joining the company as a manager, embodiment

of the values of the organization.

Through the summary of the theoretical findings | describe the structure of the
consequences of employee loyalty, which are: motivation, enhanced performance,

profitability, credibility and relationships.

The concept of employee loyalty also includes the description of possibilities of

influencing employee loyalty through various human resources processes.

Key words

Job satisfaction, Employee loyalty, Job attitudes



Seznam zkratek

HDS Hogan Development Survey (Hoganiv rozvojovy test)
JDI Job Descriptive Index (Index popisu pracovni pozice)

JDS Job Diagnostic Survey (Dotaznik poznani pracovni pozice)

MSQ Minnesota Satisfaction Questinnaire (Minnesotsky dotaznik spokojenosti)



UvoD

Ustiednimi tématy této prace jsou dva teoretické konstrukty z oblasti pracovnich
postojii, pracovni spokojenost a loajalita zaméstnancti. Teoretické zdroje umoziuji
studium konceptu pracovni spokojenosti z mnoha perspektiv, od 30. let 20. stoleti je
pracovni spokojenost zkoumana ve velkém i empiricky. Méfeni pracovni spokojenosti
Vv organizacich predstavuje do jisté miry také indikator dobré prace oddéleni lidskych
zdroji. Na zakladé méteni byva vytvorena strategie pro zlepSeni pracovni spokojenosti,
ktera bud’ neni funk¢ni, nebo je ekonomicky nevyhodna. Pracovni spokojenost
predstavuje do jisté miry nestalou proménnou s Sirokou paletou vlivi. Vysledky studii,
které se zabyvaji dopady pracovni spokojenosti, neukazuji kauzalni vztah s vykonnosti
zaméstnancl. V zahranicni literatufe byvaji ustfednim tématem bud’ aspekty, nebo
dasledky loajality, méné studii se zabyva tématem komplexng. V ceské literatuie
loajalita zaméstnancii postrada teoretické vymezeni, zminky Ize najit pouze v kapitolach

odborné literatury spojenych s motivaci, angazovanosti nebo zavazkem k organizaci.

Loajalita zaméstnanci ptedstavuje koncept zajimavy nejen z pohledu socialniho
zazemi v organizaci, ale také z diivodi ekonomickych dopadt loajality na organizaci.
Dukaz ekonomickych duasledkt loajality pfedstavuje zakladni argument podporujici
zdjem organizaci o koncept loajality. V praxi muze byt pfinosné nejen popsani aspektli
a disledkt loajality zaméstnanct, ale zejména popis moznosti, jakymi miize organizace

loajalni vztah podporovat v ramci procest lidskych zdrojti.

Obecné prace pojednava o teoretickém vymezeni loajality zaméstnancii ve vétsi §ifi,
také o jejim vztahu k pracovni spokojenosti a 0 moznostech jejiho ovliviiovani v ramci
konkrétnich organiza¢nich procest. Vyzkumné otazky se zaméfuji na identifikaci
zakladnich atributt, aspektl a disledk loajality zaméstnancl, neopomiji také praktické
vyuziti navrzeného konceptu loajality.

Mezi hlavni cile prace patii:

1. teoretické vymezeni loajality zamé&stnanci,

2. explorace vétsi Sife tématu v kontextu ostatnich pracovnich postoju a

3. navrh koncepce loajality zaméstnanci.



Pracovni spokojenost obecné byva velmi cCasto zmiflovana nejen v odbornych
publikacich pracovni psychologie, ale také byva velmi Casto v organizacich méfena,
sledovana a na zaklad¢ vysledki téchto meéfeni jsou nastavovany dalSi procesy.
S konceptem loajality to tak neni, i kdyz lze piredpokladat, Ze loajalita zamé&stnanci ma
vy$$i dopad na ekonomické vysledky organizace (Reichheld, 1996), nez spokojenost
zaméstnancl. Loajalita je koncept velmi komplexni, slozity, filozoficky a moralné
ukotveny. Otazkami zUstava: lze pro néj najit misto v moderni organizaci? Lze
racionalné argumentovat pro jeho sledovani, podporu a moznosti rozvoje na loajalité
zalozenych organizaci? Jak loajalni zaméstnance do organizace vybrat a jak v nich

loajalitu podpofit?



. OBECNA TEORETICKA CAST

1.TEORETICKE ZASAZENI PRACOVNI SPOKOJENOSTI

Cilem Kkapitoly je stru¢né vysvétleni pojmt Vtextu dale uzivanych, jejich

vzajemnych vztaht a zdiiraznéni rozdilu ve vyznamu téchto termint.

Pracovni postoje
Postoje obecné definuje Tureckiova (2009, s. 24) jako ,,predispozice a tendence
reagovat pomerné stalym a charakteristickym zpusobem na urcité osoby, predmety,

‘

myslenky a situace.

Pti¢iny pracovnich postojti popisuji Salancik a Pfeffer (1978, s. 229) jako ,, 1. indivi-
dudlni vnimani a hodnoceni afektivnich komponent prace a jejiho prostredi, 2. informa-
ce ze socialniho prostredi o tom, které postoje jsou vhodné, 3. vlastni vnimani ditvodii
minulého chovani, které je ovlivneno kauzalni atribuci.*“ Pievzatou definici Salancika a
Pfeffera vyrazné ovliviluje zamétfeni dvojice autor na pfistup k postojim, podle

kterého vyvoj postoji vyrazné ovliviiuje vnéjsi prostiedi.

Obecnou definici terminu postoj poskytuje napi. Kocidnova (2010), upravena na
pracovni kontext by zn¢la takto: pracovni postoje vyjadiuji vztah ¢lovéka k praci, jsou
hodnoticim vztahem c¢loveéka k lidem a udalostem v praci (pfevzato a upraveno dle

Kocianové, 2010).

V odborné literatufe najdeme viceméné podobné ¢lenéni slozek pracovnich postoji
na afektivni, kognitivni a behavioralni (napf.: Stikar, Rymes, Riegel, a Hoskovec, 2003;
viz také Tureckiova, 2009; Zhu, 2012). Pracovni spokojenost a zavazek (commitment)
jsou zaroven oznacovany za zakladni pracovni postoje (napt.: Wexley a Yukl, 1977,
viz. také Brief, 1998; Weiss, 2002; Harrison, Newman a Roth, 2006). Tato prace se
primarné vénuje loajalité¢ zaméstnanct, kterd je povazovana za jeden z projevl pracovni

spokojenosti.
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Pracovni motivace

Lawler (1973) zdiraznuje dilezitost znalosti motivatord jedince K predikci jeho
chovani. Motivace tedy predstavuje zakladni pfedpoklad k vykonavani urcité ¢innosti
spolu se schopnostmi nutnymi k jejimu zvladnuti dle Kollarika (1986). Armstrong
(2012) také povazuje motivy za divody k vykonavani konkrétni Cinnosti. Motivace
podle né&j odkazuje na cile, které si clovék voli a na zplisoby, kterymi cile napliuje.

Tureckiova (2009, s. 20) definuje motivaci jako ,proces, ktery je spoustén
(iniciovan) pusobenim vnitinich hybatelu, pricin jednani, oznacovanych prave jako
motivy (nebo také pohnutky). Zakladnimi motivy jsou potieby, vyjadiujici stav, ktery
subjekt miuize interpretovat jako pocit nedostatku nebo nadbytku néceho, vychyleni

Z fyziologické ci psychické rovnovahy.

Predchozi definice vysvétluje potieby jako hlavni motivatory cloveéka, jejich
nenaplnéni muze jednak motivovat k ¢innosti vedouci k jejich nasyceni. Nemoznost
potieby naplnit v dlouhodobém horizontu v§ak naopak frustruje. Pracovni motivaci tedy

muzeme vidét v postupném uspokojovani vlastnich potieb.

Arnold (2005) popisuje tii komponenty pracovni motivace, jde o smér (za ¢im
jedinec jde), snahu (kolik energie vklada) a trpélivost (jak dlouho jedinec vydrzi). Mira
vyskytu téchto komponent mize pravdépodobné vyjadiit miru motivovanosti jedince

k dosazeni daného cile.

Motivace ma velky vyznam v méfeni produktivity, efektivity a vykonu. Vzhledem
K pracovni spokojenosti se mluvi o potfebach a jejich naplnéni jako o podmince
k pracovni spokojenosti, ov§em i pracovni spokojenost, piip. nespokojenost mize
motivovanost vyrazné ovlivnit. V rdmci motivace a motivovanosti k praci se také hovofti
0 souladu hodnot vnitinich a hodnot organizace. Vyrazny nesoulad miZe vést nejen
K nespokojenosti pracovnika, ale v extrémnich ptipadech az ke kontraproduktivnimu
chovani zaméstnance Vv oOrganizaci. Motivacni teorie sehrdly vyznamnou roli pfi
zpracovavani teorii pracovni spokojenosti, napt. Herzbergova dvoufaktorova teorie, ¢i

Vroomovo pojeti pracovni spokojenosti z nich piimo vychézi.
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Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost piedstavuje teoreticky konstrukt, ktery se v prub¢hu casu stal
velmi sledovanym kritériem kvality prace oddéleni lidskych zdroju. Jiz od 30. let 20.
stoleti se v fizeni lidskych zdroji projevuje snaha pracovni spokojenost definovat,
identifikovat faktory a vlivy na pracovni spokojenost a kvantitativng ji méfit.

Definice pracovni spokojenosti se velmi vyrazné¢ meénila v prubéhu casu, a to
zejména podle zaméieni empirického vyzkumu. Blizsi piehled je uveden v dalsi
kapitole, pro piedstavu zde uvadime dva pohledy na pracovni spokojenost.

Locke (1969, s. 316) definuje pracovni spokojenost jako ,, prijemny nebo pozitivni
emocionalni stav vyplyvajici z posouzeni vlastni prace nebo pracovnich vysledkii “.

Wexley a Yukl (1977, s. 93) popisuji pracovni spokojenost jako ,,obecny postoj

K praci, zalozeny na hodnoceni rozdilnych aspektii prace.

Pro ucely této prace vychazim z predpokladu, ze pracovni spokojenost piedstavuje
jeden z hlavnich pracovnich postoju (dle Brief, 1998; viz. také Weiss, 2002). Vyznam
postojového pojeti spociva V zakladech postoji. Postoje jsou tvofeny piedchozi
zkusenosti a nasledné jsou V Case relativné konzistentni. Struktura konceptu se pak
utvaii afektivnimi, kognitivnimi a behavioralnimi aspekty. I kdyz podstata postoju
spociva v jejich stabilité v ase, behavioralni projevy postojiit mohou byt v Case a situaci
nekonzistentni. Tento fakt pfedstavuje nosnou informaci pro praktické vyuziti
teoretickych ~ konstrukti  pracovnich postoji  (pracovni spokojenost, zavazek,

angaZovanost, atd.).

Zavazek (commitment)

V sirSim pojeti l1ze zavazek definovat jako ,,ochotu vytrvat v aktivite“ (Cooper-
Hakim a Viswervaran, 2005, s. 241).

V uz$im slova smyslu se jedna o zavazek vici organizaci, ktery byva definovén jako
., psychologické prilnuti (attachment) pracovnikii k jejich organizaci“ (Chen, Tsui a
Farh, 2002, s. 339), ptipadné jako mira identifikace jedince s organizaci (Armstrong,
2012).
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., Zdavazek (commitment) je stav byti, ve kterém se jedinec stava svazany jeho
chovanim a ciny s jeho presvédcenimi, kterd udrzuji jeho cinnost a jeho zapojeni.
Zavazek je to, co nas priméje k tomu, abychom délali, to co délame a pokracovali v tom,
i kdyz vysledek neni zarucen. *“ (Salancik, 1977, s. 62)

Salancik (1977) déle upozoriiuje na to, Ze pro praxi je dilezité urcit behavioralni
indikatory zavazku, tedy postoje vuci organizaci. Hackett, Lapierre a Hausdorf (2001)
predkladaji zajimavy pohled na vztahy jednotlivych typti zavazku. RozliSuje profesni
zévazek, zavazek vuCi organizaci, nadSeni pro pracovni pozici a nadSeni pro praci.
Vztah mezi t€mito typy zavazku popisuje tak, ze nadSeni pro praci ovliviiuje nadSeni
pro pracovni pozici, kterd ma nésledné¢ vliv na profesni zavazek i1 zavazek vuci
organizaci.

Furnham a Taylor (2004) rozdé€luji zavazek podle jeho pfi¢iny na investi¢ni, socialni
a zavazek zalozeny na shod¢ hodnot a cili. D¢leni je podle nich umélé a ziidka se
jednotlivé typy projevuji samostatn€. Déleni zde uvadim za tcelem identifikace aspektl
zavazku. Na zakladé¢ tohoto tvrzeni usuzuji, Ze investicni zavazek bude pravdépodobné
velmi siln¢ zaloZen na racionalnim zhodnoceni investic a vynosu, a to nejen tady a ted’,
ale i na zakladé¢ minulych zkuSenosti a hodnoceni budouci perspektivy pracovniho
vztahu. Socialni zavazek bude pravdépodobné zaloZen na potiebach socidlnich, jako je
soundlezitost ke skuping€, potieba socialni opory ve skupiné, ve které pracovnik travi
vétSinu svého bdélého casu. MuZeme fict, Ze bude zaloZen spiSe na intuitivnim
rozhodovani a na emocnich vztazich na pracovisti. Racionalita ¢i emocionalita je
otazkou u souladu hodnot a cild, jde o vnimanou shodu pracovnikem, ¢ili dle mého
nazoru zaleZi 1 na jeho osobnostnich charakteristikach, zda mé sklon racionalizovat
situaci k pozitivnimu obrazu, nebo naopak. Ptipadné zda vnimani a hodnoceni situace
nechava na intuici a nehleda primarné racionalni argumenty.

Cooper-Hakim a Viswesvaran (2005) uvadi rozdilnost mezi zavazkem Kk organizaci a
k zaméstnani jako takovému, v praxi totiz byva zavazek vuci zaméstnani vyvolan

strachem z mozné ztraty jistoty.

V poslednich letech neni zkouméni zavazku zaméfeno pouze na identifikaci
s organizaci, ale také na identifikaci se spolupracovniky, nadfizenymi, pracovnim
prostfedim atd. Zavazek byva v literatufe vyuzivan ve smyslu synonyma Kk loajalité
zaméstnancl. Coughlan (2005) se zaméfil pravé na odliSeni téchto dvou teoretickych

konstruktii, loajality a zavazku. Zavazek popisuje jako psychologicky attachment
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k organizaci, ktery se pak siln¢ vztahuje k fluktuaci. O loajalité pise jako o moralni a
etické soundlezitosti s organizaci, nebo jejimi souc¢astmi a behaviordlnim indikatorem

bude spiSe chovani ve smyslu organiza¢niho obc¢anstvi (citizenshipu).

Logickym vyusténim této diferenciace je predstava zavazku (commitmentu) jako
socidlniho zavazku. Zaméstnanec bude pravdépodobné stabiln€é vykondvat Cinnosti,
které jsou pro organizaci piinosné, a to ztoho divodu, ze k organizaci a jejim
soucastem psychologicky ptilnul. Loajalita pfedstavuje koncept zaloZeny na moralnim a
etickém souladu pracovnika a organizace, loajalita bude pravdépodobné oboustranna,
tedy pracovnik bude loajalni vii¢i organizaci a organizace vici pracovnikovi. Diivodem

loajalniho postoje pak bude soulad moralnich a etickych hodnot a jejich napliovani.

Loajalita zaméstnanct

V zahrani¢ni odborné literatufe nepanuje shoda o konkrétnim vyznamu loajality v
pracovnim kontextu. V ¢eské pracovné-psychologické literatuie pojem loajalita takika
nefiguruje. Vyznam pojmu loajalita je v Ceské literatufe uvadén pouze v souvislosti

s absentérstvim nebo s tendenci k odchodu z organizace.

Sirsi koncept loajality se objevuje v angloamerické literatufe, ve které mizeme
nahlédnout model loajality v pracovnim kontextu od filozofickych kofent, pfies
interkulturni problematiku az k moznosti aplikovat loajalitu v fizeni organizace (napf.
formou na loajalité zaméfeného vedeni). Pfekvapivou shodu odbornikil najdeme v pojeti
pozitivniho vlivu pracovni spokojenosti na loajalitu zaméstnancti, véetné empirickych
dikazt (napt. Chen a Wallace, 2011; Turkyilmaz, Akman, Ozkan a Pastuszak, 2011).
Na zéklad¢ této informace piedpokladdm, Ze pracovni spokojenost, nebo spiSe absence
pracovni nespokojenosti, pravdépodobné piedstavuje zédkladni podminku pro vytvotreni

loajalniho vztahu s organizaci, ptip. jejimi predstaviteli, zastupci.

Mezi prvnimi popsal loajalitu v pracovnim kontextu Royce (1908), zaméftil se na jeji
filozoficky zaklad. Ve své publikaci popisuje loajalitu jako eticky princip. ,, Loajalita je
relativni pojem, loajalita naznacuje existenci urcitého objektu, priciny, které je davana
najevo veskera loajalita, musime zvazovat, co (kdo) je vhodnym objektem loajality
Royce (1908, s. 14-15). Podle Royce loajalita zahrnuje veskeré moralni pravo, podle n¢j
neni loajalita afektivni, naopak velmi vyrazné podléha kontrole, jak naznacil v definici,

logjalita k nespravnému objektu muze mit negativni dopady.
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V ramci snahy o definici loajality autofi Casto zminuji vztah, ¢i piimo pfilnuti
(attachmentu) k organizaci. Tato prace se zamétuje na loajalitu z pohledu postoje, jehoz
zaklad tvofi piesvédéeni a ,,vira® v organizaci, dodrzovani organizacnich pravidel a
ochota vykazovat vyssi miru snahy. Loajalita se vyznamné pfiblizuje k hodnotovému a

motiva¢nimu souznéni organizace a zamestnance.

Tato prace je inspirovana tzv. na loajalit¢ zalozenym vedenim (loyalty-based
management), autorem této koncepce je spolecnost Bain. Koncepci na loajalité
zalozeného vedeni predstavil odborné veiejnosti Frederick Reichheld (1996; viz také
Reichheld, 2001). Frederick Reichheld popisuje pozitivni dopady zaméstnanecké
logjality na organizaci v trznim prostfedi, zaméfuje se na organizace, jejichz hlavnim

cilem je zisk.

AngaZovanost (engagement)

V soucasnosti se vétSina vedeni lidskych zdroji organizaci zaméiuje vedle pracovni
spokojenosti také na angaZzovanost zaméstnanci. Angazovanost pfedstavuje konkrétni
projevy chovani v praci, které mohou pomoci dosazeni ekonomickych cila
organiza¢niho celku. Harter, Smidt a Hayes (2002) popisuji klicové predpoklady
angazovanosti jako kognitivni, afektivni a konativni. Kognitivni piedpoklady spocivaji
ptevazné v pochopeni strategickych cili, hodnot organizace zaméstnancem a
Vracionalnim souznéni zaméstnance s nimi. Afektivni predpoklady zahrnuji
emocionalni soulad s organiza¢nimi cili a hodnotami. Konativni piedstavuji ochotu

vykazovat vice snahy nez je minimum oc¢ekavané na dané pozici.

Definice angazovanosti v literatuie piekvapivé neni jednotna, vybirdm zakladni
ptistupy K teoretickému vymezeni angazovanosti. Cook (2008) popisuje angaZzovanost
jako zavazek vuci organizaci, jako viru v organizaci, v to, co za ni stoji a pfipravenost
vykonat vice, nez se od zaméstnance primarné ocekava. Cook (2008) se zabyva vlivem
angazovanosti zaméstnanct na servis klientim, tedy na ovlivitiovani profitu organizace

skrze angazované zaméstnance a jejich kontakt s klienty.

Dalsi definice angazovanosti mize byt vnimana jako zjednoduSujici: ,,zapojeni a

spokojenost zaméstnance, stejné jako nadseni pro praci* Harter et al. (2002, s. 293).

vvvvvv

vznik angazovanosti. Harter et al. (2002) v ramci spole¢nosti Gallup vytvofili nastroj na
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meéfeni angazovanosti zaméstnanci, jde o dotaznik Q12. Dle Hartera et al. (2002) je

angazovanost néco, co zaméstnanec nabizi, nelze ji od zaméestnance vyzadovat.
Aby zaméstnanec angazovanost nabidl, maji byt splnény tfi nasledujici podminky:
1.zdrava psychologicka smlouva, ktera predpoklada oboustranny vztah davéry;

2.zamé&stnanecka potteba identifikovat se s organizaci a jejimi hodnotami, coz se

projevuje virou v produkty organizace apod.;
3.zaméstnanecka potteba rozumét kontextu, ve kterém organizace funguje.

Harter et al. (2002) popisuje model psychologického vlastnictvi, ke kterému vedou Ctyfi
stupné, nejdiive musi mit ¢lov€k motivaci, divod k tomu byt soucasti organizace,
nasledné se muze identifikovat s organizaci, identifikace se projevuje tak, Ze kK popisu
sama sSebe zaméstnanec vyuziva charakteristiky organizace. Nasledné mize
zamé&stnanec internalizovat, tedy vnitiné pfijmout hodnot a cile organizace. Nasleduje
psychologické viastnictvi, coz naznacuje na postojovy stav mysli, ktery zahrnuje pocit,

ze je ¢lovek psychologicky poutan k organizaci.

Na zavér lze shrnout odlisnosti jednotlivych teoretickych konceptl: pracovni
spokojenosti, zavazku, angazovanosti a loajality. Cook (2008) upozoriiuje na
nezaménitelnost téchto konceptd, podle n& mohou byt zaméstnanci loajéalni
K organizaci, mohou byt i spokojeni se svou praci, ale i za idealnich podminek nemusi
vykazovat prvky angazovanosti. Projevy angazovanosti (Cook, 2008) jsou v pyse

zamestnance na organizaci, ve vasni a energii davat organizaci vice nez je nutné.
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2. PRACOVNI SPOKOJENOST

Ucelem kapitoly je predstavit a shrnout teoretické vymezeni pracovni spokojenosti,
které poskytuji odborné zdroje. V ramci kapitoly popisuji nejen definici pracovni
spokojenosti, jeji aspekty a dusledky, ale také teorie pracovni spokojenosti a zptisoby

nastroje jejiho méfeni.

2.1 Pracovni spokojenost jako teoreticky konstrukt

Pojem pracovni spokojenosti nema v literatufe jednotnou definici, ani jednotné
teoretické vymezeni. Na druhou stranu jde o velmi popularni konstrukt, ktery je
empiricky zkouman ve vétsi mite od 30. let 20. stoleti. Méfeni pracovni spokojenosti
bylo plo$né¢ implementovéano do praxe fizeni lidskych zdrojli, kde ma mimo jiné i funkci

kontrolniho mechanismu ,,dobré prace* oddéleni lidskych zdroja.

Primarnim ucelem méfeni pracovni spokojenosti v praxi je monitorovani
spokojenosti zamé&stnancti a nasledna identifikace moznych zmén, které by Kk vyssi
pracovni spokojenosti mohly pomoci. Sledovani pracovni spokojenosti a navrhovani
naslednych zmén na zadkladé prizkumt pravdépodobné hraje roli marketingového
nastroje pro podporu reputace organizace na trhu prace. Piredpoklada se, ze pokud
oddélent lidskych zdroji sleduje spokojenost zaméstnanct, dostatecné se o zaméstnance
zajima a stara. Vnimani prizkumi spokojenosti v praxi mezi zaméstnanci nebyva
pozitivni, vzhledem k tomu, Ze vysledky nemivaji z hlediska zaméstnancti praktické
disledky. V nékterych organizacich jsou priizkumy spokojenosti i manipulovany

s ti¢elem uspokojit a umlcet oddé€leni lidskych zdrojh.

Premisa ,,spokojeny zamé&stnanec se stane vykonnym zaméstnancem* byla piijiméana
az do chvile, kdy byl kauzalni vztah téchto dvou proménnych empiricky vyvracen
(napt. jiz Brayfield a Crockett, 1955). Vztah spokojenosti a vykonnosti neni tak prosty,
jak se na prvni pohled zdélo, 1 kdyz by byl tento fakt jist¢ vyhodnym zjiSténim. Ne
nadarmo je nazyvan ,.Svatym grdlem* (Landy, 1989, s. 420) organiza¢niho chovani.
Landy (1989) dale rozpracovava vztah spokojenosti a vykonnosti, popisuje pracovni
spokojenost jako jednu z moznych reakci jedince na podnét (spojeny s praci). Tato
reakce je pak potencidlni mirou pisobeni na chovéni, v tomto pfipadé¢ na motivaci

jedince.
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Motivace v behavioralnim vyznamu pak ovliviiuje potencial k vykonu, vykon
samotny pak ovliviiuje tada dalSich proménnych, jako jsou schopnosti, pracovni

prostiedi, technické vybaveni atd.

Naopak Locke (1969) piiSel steorii a dikazem o opaéném vztahu pracovni
spokojenosti a vykonu, uspokojivy vykon by mél podnécovat pracovni spokojenost.
Locke a Latham (1990) mluvi o tzv. cyklu vysokého vykonu, ve kterém vysoky vykon
vede Kk pracovni spokojenosti a ta ovliviiuje zavazek (commitment) vici organizaci a
jejim cilim.

M

Z textu vyplyva, ze Sife konstruktu pracovni spokojenosti znesnadiuje praci s nim.
Na druhou stranu snahy o diléi zpracovani tématu pracovni spokojenosti davaji cenné
informace o pfedpokladech a dopadech spokojenosti pracovnika na organizaci skrze
jeho praci. Dil¢i informace o pracovni spokojenosti a jejich zjisténé teoretické ukotveni
pak muze paradoxné pomoci zkoumani ndvaznych teoretickych konstrukti, které Ize téz
oznalit jako pracovni postoje, napf.. zavazek (commitment), angazovanost

(engagement) nebo loajalita zaméstnanc.

Definice pracovni spokojenosti

Pro ucely této prace lze shrnout definici pracovni spokojenosti takto:

»Teoreticky konstrukt pracovni spokojenosti ma predpoklady a projevy postoje, ktery
ovliviiuji socialné psychologické aspekty prace i soukromého Zivota, na uroven pracovni
spokojenosti md viiv vnéjsi prostiedi a uddlosti, které se kolem jedince déji, kognitivni
zpracovani téchto uddlosti, jejich prozivani na urovmi afektivni, dadle osobnostni

vilastnosti ve smyslu zvladani narocnych situaci, motivacni struktura jedince atd.

Pracovni spokojenost Vv této praci figuruje jako pracovni postoj ve vSech jeho
socialné psychologickych konsekvencich, od vlivt, aspektt, disledkii az po jeho

méfeni.

Zkoumani pracovni spokojenosti nema jasny historicky vyvoj, ale lze nalézt zakladni
body na casové ose. Piistup afektivni (Fisher a Hanna, 1931) vysvétluje pracovni
spokojenost jako ,neregulované ladeni ndlady“. Posléze se s emocionalitou zacalo
pracovat jako s osobnostni vlastnosti, ktera spokojenost vyrazn¢ ovliviuje (Judge,
2004). Predmétem zkoumani se tedy stal vliv afektivity jedince a dalsi jeho osobnostni

predpoklady.
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Mezitim se v ramci zkoumani pracovni spokojenosti psychologové zaméfili na vliv
kognitivniho zpracovani redlné situace v praci a ocekavani, které od ni jedinec mé/mél

(Organ, Near, 1985).

Pozdéji se na pracovni spokojenost zacalo pohlizet jako na postoj, s jeho
charakteristikami jako je emoc¢ni odpoveéd, piesvédCeni o daném objektu a chovani
(Weiss, 2002). Weiss (2002) navic zduraznuje, Ze prvotni definice pracovni
spokojenosti jako afektu pravdépodobné vychazi z desinterpretace vyznamu slova pocit,

tvrdi, ktery tehdejsi autofi chapali ve vyznamu pojmu postoj.

V soucasné zakladni literatufe oboru socialni psychologie (napt. Hayesova, 2007; viz
také Vyrost 2008) tykajici se postojii pfevazuje koncept Fishbeina a Ajzena, ze kterého
vyplyva, Ze postoje jsou trvalé, naucené a maji pfimy vliv na reakci jedince (pozitivni i
negativni). Tento koncept potvrzuje faktory postoji, které se v odborné literatuie
popisuji jako afektivni, kognitivni a behaviordlni. Pracovni spokojenost jako postoj
podporuje Kollarik (2014) ktery piSe o formovani pracovniho postoje skrze postoje
k jednotlivym aspektim prace (jako je pracovni prostiedi, plat, moznost povyseni atd.).
Vychéazi z predpokladu, ze spokojenost zaméstnance je mirou a kvalitou vztahu mezi
praci a clovékem. Obecné se piedpokladd, Ze jedinec nema pouze jednotny,
generalizovany postoj K praci, ale ze existuji spiSe jednotlivé postoje k urcitym

aspektiim prace.

Jako ptiklad pojeti pracovni spokojenosti, na kterou ma vliv i prvek vyrovnavani se
S podminkami Zivota, slouzi definice: ,,Pocity uspésnosti, uspokojeni, radosti a
optimisticky nahled na Zivot (ale také opaky téchto prozZitki a stavii) vyjadruji miru
napliiovani nasich cilu, potreb a ocekdvani — jinak rFeceno, vyjadruji uroven
subjektivniho vyrovnavani se s riiznymi strankami a podminkami Zivota. Pocit
uspokojeni nebo neuspokojeni vystupuje také v pracovni sfére, ktera zaujima znacnou

cast Zivota dospélého clovéka. ... Stikar et al. (2003, s. 111).

Afektivni slozku zduraznuje Locke (1976, str. 316) v klasické definici pracovni
spokojenosti: ,, prijemny nebo pozitivni emocionalni stav vyplyvajici z vvhodnoceni
vlastni prace nebo pracovnich vysledkii*. Locke uvadi tfi elementy posuzovaciho
procesu: 1. vnimani nékterych aspektl prace, 2. implicitni nebo explicitni hodnotové
standardy a 3. védomé nebo podvédomé hodnoceni vztahu mezi vnimanim prace a

hodnotami jedince.
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Obecn¢ znamé je klasické pojeti pracovni spokojenosti z pera Kollarika (1986), ktery
povazuje pracovni spokojenost za motivator v praci. Kollarik rozliSuje Sirs$i pojeti
konceptu - spokojenost v praci a uzsi pojeti — spokojenost s praci. Pojeti pracovni
spokojenosti ve smyslu spokojenosti v praci (vztahujici se k osobnosti zaméstnance a
k obecnéjsim podminkam) v literatufe prevlada. Spokojenost s praci Kollarik (1986)
popisuje jako uzsi pohled na pracovni spokojenost, tykd se konkrétnich pracovnich
¢innosti, narokii s nimi spojenych, pracovniho rezimu a spoleenského ohodnoceni

prace.
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2.2 Aspekty pracovni spokojenosti
Cilem kapitoly je piedstaveni umélého déleni aspektl pracovni spokojenosti a jejich
strucné teoretické vymezeni. Zakladem déleni aspektti spokojenosti jsou vnitini a vnéjsi

vlivy, lisi se pfevazné mirou specifikace jednotlivych faktort.

Vnitinimi faktory se mysli pfevazné osobnostni faktory, jako je afektivita, kognitivni
procesy, motivacni a hodnotova struktura atd. VIiv osobnostnich faktort zdiraznuji
dispozi¢ni teorie pracovni spokojenosti, blize popisuji v kapitole 2.3 Teorie pracovni

spokojenosti.

Vnéjsi faktory pak zahrnuji aspekty nezdvislé na vnitinich dispozicich jedince, tzn.
sociokulturni, organiza¢ni, ¢i socialni vlivy okoli, téma vné&jsich vlivl je velmi Siroké,

od vlivll organizacnich, technickych az po vlivy interkulturni.

Vnitini a vnéjsi aspekty pracovni spokojenosti

Zakladni déleni aspekti pracovni spokojenosti se V literatufe vyskytuje nejen
V teoriich pracovni spokojenosti, ale i v metodach jejiho meéteni. Déleni vlivii na
pracovni spokojenost je obecné povazovano za umélé. Vyuziti déleni vidim hlavné v
ptehlednosti jednotlivych aspektl, které maji vliv na slozity teoreticky konstrukt,

kterym spokojenost zaméstnanct bezpochyby je.

Locke (1969) se na aspekty spokojenosti nediva skrze méfeni pracovni spokojenosti.
Nepfijima jednoduchost definovani aspekt spokojenosti formou ,, pracovni spokojenost

I3

je to, co meérime dotazniky spokojenosti”. Locke (1969) pfistupuje k pracovni
spokojenosti spise filozoficky a kriticky hodnoti dosavadni snahy s konceptem pracovni
spokojenosti v praxi nakladat. Doslova piSe: ,, Prvni otdzkou, kterou si védec musi kldst,
neni: ,,Jak to mohu mérit? “, ale ,,Co to je?* (Locke, 1969, s. 334). Metodologicky
vzato jde o nutny pfistup k méteni c¢ehokoli, zeyména pak slozZitych psychologickych
fenoménd jakym pracovni spokojenost bezpochyby je. Méfeni psycholog stavi na
adekvatnim teoretickém konstruktu a v technickém manualu ho dostate¢né popisuje.
Locke ptedklada klasickou definici pracovni spokojenosti, zarovenl i klasické déleni

vV

o pracovni spokojenosti jako disledku interakce pracovnika a pracovniho prostredi.
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Kollarik (1986) pohlizi na aspekty pracovni spokojenosti v kontextu méfeni
spokojenosti obecné. Zdiraziuje celkovou spokojenost clovéka, ktera ma vliv na
schopnost zvladat praci a jeji naroky. Na celkovou i1 pracovni spokojenost maji vliv

riznorodé¢ faktory, které¢ Kollarik rozdéluje na vnéjsi a vnitini.

Ve shodé s odbornymi zdroji délim aspekty pracovni spokojenosti na vnitini a vnéjsi,
konkrétné v ptipadé popisu vnitfnich aspekti uvadim vlastni déleni. Na zavér kapitoly
predstavuji interak¢éni modely pracovni spokojenosti, které vnitini i vné&js$i aspekty

shrnuji do modela ¢i schémat vzajemnych vztaht.

Vnitini aspekty
V umélém déleni vnitinich aspektll pracovni spokojenosti postupuji logicky od

dispozi¢nich aspektii, pies osobnostni aspekty, potteby a hodnoty az ke kompetencim.

Kollarik (1986) se v ramci popisovani vnitinich aspekti pracovni spokojenosti
zamé&fuje na slozky osobnosti a spokojenost v praci. Osobnost se k realité vztahuje
uréitym zpuasobem, konkrétné nas zajimd vztah k praci, vztah k povoldni, vztah
K organizaci a vztah ke konkrétnim pracovnim podminkam. V ramci slozek osobnosti,
pracovni spokojenost podle Kollarika (1986) piimo zavisi na aktudlnosti potieb a jejich
hierarchii, na coz se vazou o¢ekavani pracovnika, tedy vnitini kritéria pracovnika, dale
zalezi na zajmech pracovnika. Kollarik zmifiuje i osobnostni vlastnosti, napt. vyssi mira
extraverze pravdépodobné vede K nizsi toleranci k rutin€ a schopnosti pracovnika a mira

jejich vyuziti na pracovni pozici.

Dispozi¢ni aspekty
Na problematiku dispozi¢nich aspektli pracovni spokojenosti se zaméfuji napt. Brief
a Weiss (2002), viz. také Judge a Larsen (2001). Mezi zakladni dispozi¢ni predpoklady

se fadi pohlavi, ptivod jedince, piivod ve smyslu rasovém, aj.

Pracuji s vlastnim logickym pfedpokladem vlivu dispozi¢nich aspektii na vnitini
aspekty pracovni spokojenosti. Dispozice pravdépodobné sehrdvaji vyznamnou roli
V utvareni vnitinich aspektd pracovni spokojenosti (osobnostni vlastnosti, schopnosti,
potteby, hodnoty, ¢i kognitivni zpracovavani reality). Dispozi¢ni aspekty spolu
S osobnostnimi aspekty se pak vzajemné ovliviiuji s vné€jSimi podminkami prace, a to
tak, ze dispozice a osobnostni charakteristiky ovliviiuji vnimani vnéjSich aspektt

(fyzikalni podminky, pracovni prostedi atd.). S nejvétsi pravdépodobnosti jde o vztah

22



oboustranny, tedy vnéj$i podminky ovlivituji 1 vnitini aspekty praveé skrze dispoziéni
charakteristiky cloveéka. Kritika dispozi¢nich teorii spoc¢iva hlavné ve strachu
Z neetického zachéazeni s vysledky téchto predpokladii a sekundarni diskriminaci na
jejich zéklade. Brief (1998) upozornuje na pievladajici méfeni pracovni spokojenosti na
zakladé¢ kognitivnich aspektii spokojenosti a vyjadiuje nazor, ze vice méfeni afektivnich
aspektii pracovni spokojenosti by ukazalo siln¢j$i vztah mezi pracovni spokojenosti a

afektivnimi dispozicemi.
Osobnostni aspekty

Podle Kollarika (1986) je vniméni objektivnich, ¢i vnéjSich vlivi na pracovni
spokojenost zavislé na vnitfnich faktorech osobnosti. Vnitini nastaveni clovéka
vstupujictho do kontaktu spraci a pracovnim prostfedim popisuje jako ,,urovern
ocekavani, hodnot, postojii, které si sam redukuje, anebo podle nich posuzuje a vytvari
si vztah Kk prdaci.“ (Kollarik 1986, s. 158) Vnitinimi faktory Kollarik (1986) rozumi:
hierarchii a aktudlnost potieb, ocekavani pracovnika od pracovni pozice, zajmy

pracovnika, osobnostni vlastnosti ¢i rysy a schopnosti pracovnika.

Judge a Larsen (2001) stavi na piedpokladu, ze pracovni spokojenost je funkci
negativni a pozitivni afektivity, vyuzivaji S-O-R model v konstruktu pracovni

spokojenosti.

»popisuje stimul, ktery obvykle ptichdzi z vnéjSiho prostiedi, ,,O“ piredstavuje
organismus, neboli ptirozenost osobnosti, ,,R“ jako odpoveéd’. Ve vstupni fazi osobnost
ovliviiyje citlivost ke specifickym stimultim. Ve fazi odpovédi osobnost miize fungovat
jako mediator mezi organismem a odpovédi. Jinymi slovy jde o regulaci emo¢ni

odpovédi, kterd byva ovlivnéna nékolika kategoriemi:
1. kognici (napft. selektivni pozornost, atribu¢ni styly, procesy socialniho srovnavani),

2.selekci (behavioralni procesy, ve kterych si lidé vybiraji, v jakych typech situaci se

budou vyskytovat),

3.evokaci (procesy, ve kterych jedinec méni, nebo ovlivituje situace, ve kterych je,

¢astecné socialni aspekty) a

4.regulaci (chovani a jasné strategie, které jedinci vyuzivaji ke kontrole citéni a

vyrovnavani se).
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Judge, Bono, Erez a Locke (2005) popsali model zakladniho sebehodnoceni (Core
Self-evaluation Model). Sife tohoto pfistupu, ktery zahrnuje specifické osobnostni

vlastnosti a rysy:
1.sebetctu (self-esteem),
2.0becnou sebeucinnost (self-efficacy),
3.neuroticismus a
4.misto kontroly (locus of control).

Judge a Larsen (2001) piedlozili nazor, ze zakladni sebehodnoceni mize byt tzv.

meta-rysem, ktery vSechny ostatni rysy zahrnuje.

Meta-analytické studie (napt. Connolly a Viswesvaran, 2000; viz také Judge, Heller
a Mount, 2002) potvrzuji statisticky vyznamné korelace mezi osobnostnimi faktory a
pracovni spokojenosti. Judge et al. (2002, s. 530) uvadi korelaci obecného profilu
0sobnosti s pracovni spokojenosti (0,41). Vyuzit byl pétifaktorovy model osobnosti, a to
ztoho duvodu, ze je dlouhodobé uznavan jako vhodny pro pouziti v pracovnim
kontextu. Meta-analyza Judge et al. (2002) potvrzuje statisticky vyznamnou negativni
korelaci mezi pracovni spokojenosti a neuroticismem (-0,29), pozitivni korelaci
s extraverzi (0,25) a se svédomitosti (0,26). Neuroticismus a extraverze kopiruji teorii 0
negativni a pozitivni afektivité, neuroticismus nese charakteristiky negativni afektivity,

ktera ma vliv na vétsi pocet negativné vnimanych Zivotnich zkuSenosti.

Na zaklad¢ piedchozich teoretickych zdroja si dovoluji usuzovat na vliv negativnich
zkuSenosti na (pracovni) postoje, které se pravdépodobné budou ladit negativnim
smérem (pracovni nespokojenost). Naopak extravertni jedinci mivaji sklon
K pozitivnimu vnimani zivotnich zkuSenosti a ladénim se budou pravdépodobné blizit
spise K pracovni spokojenosti. Pozitivni korelaci svédomitosti a pracovni spokojenosti
mizeme interpretovat jako ochotu konat, dotahovat ikoly a zamé&fit se na detail, coz
muze vést k ispéchu a pozitivni zkusenosti S praci a odménami, at’ uz formalnimi, ¢i

neformalnimi.

Vystupy studii ukazuji, ze afektivita a dal$i nitini aspekty ovliviujici zaklad
(pracovnich) postojii, budou v ramci osobnostnich vlivii na pracovni spokojenost

zasadni.
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Poti'eby a hodnoty

Potteby a hodnoty ptedstavuji dal§i dva vnitini aspekty, které maji na pracovni
spokojenost vliv. Potfeby a hodnoty se vytvaii v prub¢hu socializace jedince, diky
potiebam a hodnotam si v tématu pracovni spokojenosti uvédomuji aspekty socializace,
socialni zkuSenosti a (moralniho) vyvoje jedince. V Case jsou potieby a hodnoty jen
relativné stabilni, u potfeb zavisi na aktudlnosti potieb a na mife jejich nasyceni.
V prabéhu dospélého zivota se stavaji stabilnéjSimi a ovlivnit je mize spiSe dlouhodobé
pusobeni vnéjSich vlivli, u potieb pak napt. dlouhodoba frustrace. Obdobi zivota, ve
kterém jedinec aktivné pracuje, provazi stabilita hodnot a relativni stabilita potieb

¢lovéka.

Locke (1969) zminuje hodnoty v kontextu emoci a pracovni spokojenosti. Hodnoceni
svych hodnot pak vidi jako ,,subjektivni proces, psychologické méreni, ve kterém je
hodnota standardem. *“ (Locke, 1969, s. 315). Nasledn¢ jde pak o ne/védomé hodnoceni
vztahu mezi vnimanim urcitého aspektu prace a hodnotami jedince. Jinymi slovy jde o
to, zda jsou aspekty prace v souladu, nebo v protikladu s hodnotami jedince. Evaluace
tohoto vztahu probihd velmi rychle, pravdépodobné casteéné védomé, castecné
nevédomé, v nékterych situacich tedy pouze na Urovni emoc¢ni odpovédi na uréitou

situaci.

O potiebach vzhledem k pracovni spokojenosti hovoti Herzbergova teorie. Herzberg
piedpoklada, Ze pracovni spokojenost determinuji tzv. motivatory. Schmitt, Coyle,
White a Rauschenberger (1978) ve své studii hledali kauzalni model pracovni
spokojenosti, potvrdili kauzalitu pivod (pohlavi a socioekonomicky status) -> sila

potieb -> vnimani prace -> pracovni spokojenost.
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Obrazek 1 PieloZeno a upraveno dle Schmitt et al. (1978, s. 896)

Kompetence pracovnika

Wulff, Bergman a Sverke (2009) ptedstavili longitudinalni studii vlivu obecnych
mentalnich schopnosti na pracovni spokojenost. Jejich vztah byl potvrzen u vyssi
intristické pracovni spokojenosti ve stiednim véku u obou pohlavi, u extrinsické
pracovni spokojenosti byl vztah nalezen jen u muzi. Wulff et al. (2009) vysvétluje
divody, ze kterych jeho ptvodni hypotéza vysla, lidé mentdlné¢ nadanéjsi budou
pravdépodobné dosahovat vyssiho vzdélani, s nim pak maji oteviengjsi pracovni trh a
mohou tak ziskavat pozice lépe vyhovujici jejich potfebdm a hodnotam. Jedinci

S Vyééimi mentalnimi schopnostrni se budou pravdépodobné lépe pfizpﬁsobovat novym

vvvvv

Gottfredson a Holland (1990) zjistili velmi vyznamny vztah mezi celkovou pracovni
spokojenosti a predpokladanou pracovni spokojenosti (0,67 pii p<0,01). Z vysledki
jejich longitudinélni studie vyplyva, ze vyuzivani kompetenci v praci ovliviluje prave

ptedpokladanou pracovni spokojenost v nejvyssi mite.
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Badillo-Amador a Vila (2013) se zamé&fili na nesoulad v dovednostech, ktery vznika
bud’ nesouladem Vv zaméteni schopnosti (zkratka na danou pozici jsou vyzadovany jiné
schopnosti), pfipadn¢ nevhodnym stupném zvladnuti pottebnych dovednosti (pracovnik
ma kompetence na pfili§ vysoké, nebo na pfili§ nizké urovni). Z jejich studie vyplyva,
ze vétsina vysoce (neadekvatné viici pracovni pozici) vzdélanych lidi citi, ze jejich
Vysledky déle ukazaly, ze vzdélani nema tak vyrazny vliv na pracovni spokojenost jako

nesoulad ve schopnostech.

Vnéjsi faktory pracovni spokojenosti

Faktory pracovni spokojenosti, které nevychdzeji pifimo z pracovnika a jeho
osobnosti, jsou Vodborné literatufe nazyvany jako vné&jSi. Prevazné jde o
environmentalni a vztahové podminky, kterymi je pracovnik obklopen. Dopad téchto
podminek na pracovnika a jeho pracovni spokojenost bude pravdépodobné souhrou
vnitinich i vn&jSich vlivl, coz naznacuje nasledujici podkapitola Interakéni modely

pracovni spokojenosti.

Herzberg (1966, s. 72-76) popisuje pét zakladnich determinant pracovni
spokojenosti: 1. Gspéch, 2. uznani, 3. prace sama o sob¢, 4. povyseni a 5. odpovédnost.
Oproti tomu determinanty pracovni nespokojenosti uvadi tyto: 1. pravidla organizace a

administrativa, 2. vedeni, 3. mzda, 4. mezilidské vztahy a 5. pracovni podminky.

Kollarik (1986) popisuje mezi zdkladnimi vnéjSimi faktory oblast fyzikalnich
podminek pracovniho prostiedi (rizikovost, naro¢nost), oblast organizace prace,
mezilidskych vztahti (se spolupracovniky, s vedenim, pfistup vedeni), oblast vlivi
vyplyvajici z charakteru prace (zajimavost prace, moznost uplatnit svoje schopnosti a
ocenovani vlastni prace). Blize pak popisuje ,, fyzikdlni prostredi, bezpecnost a hygienu
prdce, druh a charakter prace, financni odménu, socialni prostiedi, vedouciho

pracovnika a objektivni osobnostni faktory *“ (Kollarik, 1986, 123-156).
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Bedrnova, Novy et al. (2007) se k vn¢jsim faktorim pracovni spokojenosti vyjadiuji
jako k hygienickym faktorim, vnéj$i faktory maji vliv na pracovni spokojenost spise
v piipad¢, kdy pracovnika prace jednoznacné neuspokojuje. Mezi vnéjsi faktory
pracovni spokojenosti fadi ,,mozZnost pracovniho postupu, mzda, kvalita a cinnost
manazera, vlastnosti a jedndni spolupracovniku, v organizaci uplatiovany styl
organizace prdce a tizeni, fyzické podminky prdace, péce o pracovniky. (Bedrnova et

al., 2007, s. 393)

Osvétleni Kolegové Naro¢nost prace Bezpecnost prace

Hlucnost Podrizeni Rozmanitost Hygiena prace

Proudéni vzduchu  Nadfizeni Sménnost Finan¢éni odména

Prasnost Skupinova Moznost postupu
VS.

individualni prace
Mikroklimatické Adaptace
podminky

Estetika prostoru

Tabulka 1 Shrnuti vnéj$ich aspekti pracovni spokojenosti
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Interak¢éni modely pracovni spokojenosti

Locke (1969, s. 316-317) popsal pribéh zhodnoceni jednotlivych aspekti prace jako:

., 1. vnimani aspektu prdce, 2. explicitni nebo implicitni hodnotovy standard, 3. védomé
nebo podvédomé hodnoceni vztahu mezi vnimdnim a hodnotou (neshoda mezi jeho

vnimanim a hodnotami).

Seashore a Taber (1975) uvadi rozsahly model pracovni spokojenosti, ktery shrnuje
jednotlivé faktory i projevy pracovni spokojenosti. Mezi faktory, které piimo vyplyvaji
z osobnosti pracovnika, Seashore a Taber fadi osobnostni rysy, vnimani, kognici a
oc¢ekavani, situacni osobnost (motivace, preference), dovednosti (inteligence,
schopnosti), stabilni osobnost (hodnoty, potfeby, interakcni styl), demografické hodnoty
(vek, pohlavi, vzdélani). Ve schématu mizeme vidét, Ze pracuje i se stabilitou vnitinich

faktord pracovni spokojenosti.

Seashore a Taber (1975) shrnuji i vlivy prostfedi na pracovni spokojenost a
zduraznuje jejich komplexitu, od mikroprostiedi k makroprostiedi. Prace a jeji prostiedi
(mzda, fyzikalni podminky, riznorodost), organizacni prostfedi (klima, pfiilezitost

K povySeni), profese (prestiz, moc), politické a ekonomické vlivy (mira

nezamestnanosti).

D. Prace a pracovni C. Prostredi B. Povolani (napf. A. Politické a
prostredi (napf. organizace (napr. prestiz, moc) ekonomické
plat, hluk, klima, moznosti prostredi
rozmanitostu povyseni) (napr. mira

nezaméstnanosti) |
PROSTREDI
——— MK === === s e e e e e e e oo o Makro

E. Demf)glzafie ) = L. Individualni reakce
(napfr.'vgk, pohlavi, }.: na spokojenost/
vzdélani) 2 / nespokojenost (napr.

F . Stabilni ¢ast osobnosti R Pracovni spokojenost stazeni se, agrese, vykon,
(napf. hodnoty, potieby, |> zkreslené vnimani,
interakéni styl) | nemoc, atd.)

G. Schopnosti : M. Reakce organizace
(napf. inteligence, 5 na SPOkaJEHOS;t/ -

; i nespokojenost svyc
motorika) =N K. Koncepty vztahu ¢lent (napf. kvalita,

H "Situacni osobnost" = (napf. pricinny vztah, produktivita, obrat,
(napf. motivace, 1 korelakce, P-E fit, absence, sabotaz, atd.)

! interakce, zpétna
preference) ! vazba etc.)p N. Spolecenské reakce

1. Vnimani, kognice, i ’ na spokojenost/

ocekavani 1 nespokojenost svych
it ¢lent (napf. HNP,
£ morbidita, adaptibilita,

J. Pfechodné osobnostni (= politcka stabilita,
rysy i kvalita zivota, atd.)
(napf. hnév, nuda) ’g

- =

Obrazek 2 Model pracovni spokojenosti, pi‘eloZeno a upraveno dle Seashore a Taber (1975, s. 407)
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Interakéni modely spokojenosti dopliuji Wexley a Yukl (1977), ktery se priklani
k obecnému pojeti pracovni spokojenosti jako pracovniho postoje. ,, Pracovni postoje
Jjsou determinovany spolecné charakteristikami prace a charakteristikami zaméstnance.
Co chce zaméstnanec v praci, zavisi na jeho individudlnich potiebach, hodnotach a
osobnostnich vlastnostech. Zda bude zaméstnanec vnimat aktualni pracovni podminky
jako uspokojivé, bude také zalezet na socialnim srovndni, minulych pracovnich

podminkdch a vlivu referencni skupiny.*“ (Wexley a Yukl, 1977, s. 119)

Hypoteticky model klicovych faktorii zaméstnanecké spokojenosti

Potreby, hodnoty
a osobnostni rysy

Soucasné socialni
vzory

Vnimani podminek,
Vliv referencni které by mély byt v

_—
skupiny pracovnim prostredi \
Pracovni faktory z

predchozi zkusenosti

Spokojenost
zameéstnance

Odmeéna

Supervize Vnimani souc¢asnych

2 / pracovnich podminek
Samotna prace

Spolupracovnici

Pracovni jistota

Moznosti riistu

Obrazek 3 Interakéni model pracovni spokojenosti, pfeloZeno a upraveno dle Wexley a Yukl (1977, str.
122)
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Pracovni spokojenost a jeji aspekty

Na zaklad¢ soucasného pojeti pracovni spokojenosti jako postoje k praci obecné a
postoje ke konkrétni praci (napt. Wexley a Yukl, 1977) predpokladam, ze vnéjsi faktory
pracovni spokojenosti jsou spiSe hygienickymi faktory ve smyslu Herzbergovy
dvoufaktorové teorie. Tedy pokud nebudou naplnény urcité standardy, které jsou

jedincem vnimany jako norma, bude vyvolan (aktualni) pocit nespokojenosti.

O vngjSich vlivech Ize smyslet jako o vlivech na tvorbu postoje jedince, jde o
kulturni a socioekonomické vlivy na jedince v dobé jeho dospivani (napf. politicky
systém v zemi, kde jedinec vyrustal, ekonomické situace zem¢, moznost ovlivnit vlastni
ekonomickou situaci, hygienické standardy, socioekonomicky status rodiny, vzd€lani
rodic¢l, hodnotovy zédklad rodiny, atd.). Vyzkum vnéjSich faktor pracovni spokojenosti
by se tedy ubiral smérem k odhaleni vlivii pracovni spokojenosti jiz ve vyvoji jedince.
Podle Feij (1998) procesy vedouci k pracovni socializaci zaéinaji uz v détstvi, a to

hlavné v obdobi, kdy se formuje vztah k praci, volni vlastnosti atd.

Nelze vS8ak opomenout vnéjsi vlivy na pracovni spokojenosti jedince, které budou
spiSe aktudlnim ukazatelem, zda se potieby pracovnika shoduji s jeho diive nabytymi
o¢ekavanimi, které od prace ma. Vné&jsi faktory v SirSim slova smyslu budou
pravdépodobné ovlivnény, n¢kdy pfimo determinovany, vnitinimi faktory pracovni

spokojenosti.
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2.3 Teorie pracovni spokojenosti

Cilem této kapitoly je ptredstavit zékladni teorie pracovni spokojenosti. V odborné
literatuie jsou teorie obvykle déleny na situacni, dispozi¢ni a interaktivni (integrativni).
Teorie pracovni spokojenosti se odrazi od motivacnich teorii, proto se mize zdat, ze jde

o rozdiln¢ formulované totozné myslenky.

Teorie pracovni spokojenosti se V literatufe obecné déli na jednofaktorové teorie a
dvoufaktorové teorie. Jednofaktorové teorie identifikuji pracovni spokojenost a
nespokojenost jako kontinuum. Dvoufaktorové teorie vysvétluji pracovni spokojenost a

nespokojenost jako zcela odlisné konstrukty, které jako kontinuum vnimat nelze.

vvvvvv

aspekty pracovni spokojenosti popsané v minulé kapitole.

Dispozicni teorie pracovni spokojenosti
Dispozi¢ni teorie predstavuji nejméné¢ prozkoumanou skupinu teorii pracovni
spokojenosti. Hlavnim tématem dispozi¢nich teorii byvaji vnitini determinanty a

dispozice, které maji vliv na pracovni spokojenost jedince.

Podle Andersona (2001) se vliv dispozic na pracovni spokojenost neméfi, spiSe je na
né Usuzovano, napt. ve studii Staw a Rosse (1985) autofi usuzuji na dispoziéni vlivy na
pracovni spokojenost z divodu nepfiili§ proménlivé pracovni spokojenosti u jedince
Vv Case, tzn., ze 1 kdyz se vramci jejich studie pracovni podminky zaméstnancim

ménily, zaméstnanci vykazovali podobnou miru spokojenosti.

Podle Andersona tyto nepiimé studie nemohou byt dikazem dispozi¢nich vlivli na
pracovni spokojenost, proto se uvadéji piimé studie zaméfené na vliv negativni vs.
pozitivni afektivity jedince, ¢i vliv konceptu zakladniho sebehodnoceni (podle Judge,
1997).
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Pozitivni vs. negativni afektivita

Judge a llies (2004) se ve své studii zaméfili na afektivitu a pracovni spokojenost,
V obecném teoretickém uvodu popisuji dlouhodobou akceptaci Lockovy definice
spokojenosti, ktera byla na konci 90. let 20. stoleti znovu konfrontovana s vyraznym
zaméefenim na emoce, afektivitu konkrétnich jedincii. Vliv afektivity ve svych studiich
dale zduraznili napt.: Brief (1998), Weiss (2002), ¢i Judge (1997; viz také Judge a llies,
2004).

Judge (1997) na zakladé¢ metaanalyzy dokazuje korelaci pozitivni afektivity
vzhledem K pracovni spokojenosti (0,52), korelaci negativni afektivity s pracovni
spokojenosti (-0,40). Na zakladé metaanalyzy lze konstatovat, ze polarita afektivity

bude mit pravdépodobné vliv na pracovni spokojenost.

Ke studiu afektivity v oblasti pracovni spokojenosti ptispéla komplexni prace Weisse
(2002), ve které se vénuje slozitosti rozdéleni afektivnich a kognitivnich vlivii na
pracovni spokojenost. Brief a Weiss (2002, str. 283-284) navazuji dvojim moznym
vyskytem afektu dle konstruktu pracovni spokojenosti, v ptipade, Ze ,,je pracovni
spokojenost brana jako hodnotici usudek, potom afekt miize byt viden jako predpoklad.
Pokud je pracovni spokojenost brdna tak, Ze ma afektivni soucast, muze byt afekt
V praci viden jako indikator pracovni spokojenosti. “ Weiss (2002) ve své studii kritizuje
pfistup vyzkumnikt, ktefi zaménuji méfeni postojii a pocitli, Weiss pojima pracovni
spokojenost jako postoj, postoj podle n¢j neni afektivni reakci. Svou studii dokazuje
vliv afektivity na pracovni spokojenost, ve studii shledal, Ze vliv afektivity je

prokazatelné vyssi, nez vliv kognitivniho zpracovani.
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Koncept zdakladniho sebehodnoceni
Koncept zékladniho sebehodnoceni se zabyva osobnostnimi predpoklady jedince

Vv oblasti sebehodnoceni, stability a sebeprosazeni.

Judge et al. (2005) identifikuji v konceptu pracovni spokojenosti souhrn étyt faktort:
sebeuctu (self-esteem), obecnou sebeucinnost (self-efficacy), misto kontroly (locus of
control), miru emoc¢ni stability vs. neuroticismu. Metaanalyza Judge, Lockea, Durhama
a Klugera (1998) na tiech vzorcich potvrdila vliv zékladniho sebehodnoceni na pracovni
spokojenost korelaci 0,48. Metaanalyza zahrnujici 169 studii, pficemz N=59 871, Judge
a Bonoa (2001) hodnotila kazdy ze ctyi faktortt konceptu zakladniho sebehodnoceni
(sebeuctu (self-esteem), obecnou sebeucinnost (self-efficacy), misto kontroly (locus of
control), miru emo¢ni stability vs. neuroticismu), jejich celkova korelace s pracovni

spokojenosti byla zjisténa s hodnotou 0,37.

Judge et al. (2005) uvadi vysledky podrobné studie vlivu zakladniho sebehodnoceni
a shody cili jedince sjeho hodnotami a zajmy (self-concordance) na pracovni
spokojenost. Studie potvrdila vliv zakladniho sebehodnoceni na self-concordance a vliv

self-condcordance na pracovni spokojenost, vliv vice versa nebyl potvrzen.

Situacni teorie pracovni spokojenosti

Situacni teorie zduraznuji vliv prostfedi a prace samotné na pracovni spokojenost.
Motowidlo (2000) ptedlozil znamou definici pracovni spokojenosti jako ,,hodnoceni
uprednostiiovaného pracovniho prostredi.“ Motowidlova definice ukazuje na
zdiiraznéni vnéjSich vlivli na pracovni spokojenost a jejich kognitivni zpracovani.
Anderson (2001) zahrnuje do situacnich teorii taktéZ motivacni teorie, které jsou samy o
sobg délitelné na situacni a dispozi¢ni. Anderson to vysvétluje z hlediska motivac¢nich
teorii zplisobem, ktery lze jisté rozporovat, motivace je zaloZena na potiebach jedince a
jejich ne/uspokojovani, Anderson tvrdi, ze uspokojeni potieby vychdzi z vngjsku,
zZ prostiedi, nebo samotné prace. Proto tedy miZeme zahrnout i motivacni teorie do
situanich teorii spokojenosti. Anderson (2001) wuvadi jako situacni teorie
dvoufaktorovou teorii, teorii zpracovavani socialnich informaci a model charakteristik

prace. Jednofaktorové teorie uvadim pro doplnéni.
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Jednofaktorové teorie

Jednofaktorové teorie jsou zalozeny na piedpokladu, ze spokojenost a nespokojenost
jsou dva konce téhoz kontinua. Jinymi slovy, ,,podstata jednofaktorové teorie spociva
v tom, Ze se predpoklada vzajemna zavislost mezi pritbehem jednoho jevu (podminek) a

pritbéhem druhého jevu (spokojenosti) “ Kollarik (1986, s. 28).

Pokud tedy budeme hledat faktory pisobici na pracovni spokojenost a
nespokojenost, pijde o faktory totozné. V literatute (Kollarik, 1986; viz. také Stikar et
al., 2003), jsou mezi jednofaktorové teorie pracovni spokojenosti shodné fazeny

Maslowova teorie a VVroomova teorie.
Maslowova teorie

Kollarik (1986) kratce vysvétluje princip Maslowovy hierarchie potieb, ¢loveék by
m¢él teoreticky uspokojovat potteby od nizsich po vyssi. Maslow tedy predpoklada, ze
prace, ktera jedinci uspokojuje vétSinu potifeb ze zminéné Maslowovy hierarchie, je
pravé tou praci, ktera by mohla byt zdrojem vétsi spokojenosti pracovnika. Jde o
fyziologické potieby, potiebu bezpeci, nalezeni, uznani a seberealizace. Tato prace je
zamétena primarné na loajalitu zaméstnancii, tedy na vztahovou stranku prace, proto
stoji za tvahu moznost bezpecnych vztahii, nalezeni a uznani ze strany organizace, ptip.

kolegt, nadtizenych a podtizenych.

Ve vztahu k préaci pfipisuje Maslow vyznamnou tlohu potiebé sebeaktualizace a z
hlediska uspokojeni i pracovniho chovéani se podle ného tvotfivého chovani miize

dosahnout jen na trovni sebeaktualizace.

Vroomova teorie

Teorie Vrooma (1964) je oznaCovana za interakeni teorii pracovni spokojenosti,
Vroom vySel z koncepce valence K. Lewina. Lewin (napt. Vroom, 1964; viz. také
Locke, 1969; Kollarik, 1986) definuje ,,valenci jako pritazlivost cile nebo vysledku nebo
jako anticipovanou spokojenost z vysledku.” V jeho pristupu odrazi pracovni
spokojenost vazbu: prace - jeji nevyhnutelnost. Z toho vyplyva, ze sila tlaku na
pracovnika, aby zUstal ve své praci, je vzristajici funkci vazby jeho prace. Tak miize
byt spokojenost v negativnim vztahu s fluktuaci a absentérstvim, na druhou stranu

popisuje Kollarik (1986), Ze tato vazba by méla vést k vyssi produktivite.
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Vroom (1964) vychazi ze své expektacni teorie motivace. Klicova role v expektacni
teorii pfipadd dvéma zdkladnim pojmim: expektanci a valenci. Pracovni ¢innost je
pritom chapana jako Cinnost instrumentalni, tj. jako prostiedek ¢i nastroj (cesta, zptisob)
k dosazeni pro clovéka vyznamné hodnoty. Expektacni teorii motivace pracovniho
jednani lze formalné vyjadiit: M=f(V-E) kde M - uroven motivace, V - valence,
subjektivni hodnota vysledku jednani, o¢ekavané uspokojeni, k némuz motivované
pracovni jednani povede, E - expektance, o¢ekavani, subjektivni pravdépodobnost, ze
dané pracovni jednani skute¢né povede k oéekavanému vysledku (dle Bedrnova et al.,
2007).

Pti aplikaci do pracovniho prostfedi lze piedpokladat, ze ¢im je cil piitazlivesi,
hodnotnéjsi nebo atraktivngj$i, tim intenzivnéjsi usili jedinec vynaloZi k jeho dosazeni.
Pracovnik tedy bude vykonavat usilovné svoji €innost, jestlize bude piedpokladat, ze
jeho snaha povede k zadoucim vysledkim jako napiiklad ke zvySeni platu nebo
povyseni. Jestlize po tomto snazeni nasleduje uspéch a pracovnik cile dosahne, ovlivni
tato situace ptiznivé jeho dal$i vykony v budoucnu. Tyto souvislosti vysvétluji, pro¢
vnéj$i penézni motivace — naptiklad prémie, funguje pouze tehdy, jestlize propojeni

mezi Gsilim a odménou je zfetelné a hodnota stoji za Gsili (Wagnerova, 2005).
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Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzberg (1966) uvadi spokojenost a nespokojenost jako oddélené, odlisné koncepty,
které ovliviuji jiné skupiny aspekt. Aspekty tykajici se obsahu prace, tedy motivaéni
(vnitini, intristické) faktory a faktory tykajici se vnéjSich podminek, tedy hygienické
(vngjsi, extrinstické) faktory. Pfitomnost motivacnich faktorti zptsobuje spokojenost,
jejich nepfitomnost zpusobuje absenci spokojenosti. Jako motivacni faktory Herzberg
uvadi samotnou praci, tspéch, uzndni, zodpovédnost, rist a povyseni. Naproti tomu
definuje hygienické faktory, jejichz ptitomnost zptisobuje absenci nespokojenosti, jejich
nepiitomnost tvofi nespokojenost. Hygienické faktory zahrnuji mezilidské vztahy,
dozor, pracovni podminky, plat a bezpeéi a firemni politiku. (Anderson, 2001; Stikar et
al., 2003)

Herzbergovu dvoufaktorovou teorii kritizuje zejména Locke (1969), ktery uvadi dva
neuspésné pokusy o replikovani Hezbergovych vysledka studii, které provedl se svymi
spolupracovniky formou vyhodnoceni 23 (v ptfipadé potvrzeni vztahu mezi setrvanim
V zaméstndni, v€kem a pracovni spokojenosti) a 18 korelacnich studii (v pfipadé
potvrzeni vztahu mezi urovni prace a mirou pracovni spokojenosti). Locke (1969) uvadi
jako hlavni argument nepotvrzeni Herzbergovych vysledkt replikaci vyzkumy Hulina,
Smitha a Maase, ktefi popsali metodologickou chybu na strané Herzberga —

nedifererencoval mezi hodnocenim a popisem prace pii formulaci poloZek méficich

spokojenost.
Motivaéni ePrice samotna ePriace samotna
faktory -deovédnosti Odeovédnosti
eUspechy eUspéchy
eUznani
oR1st a povyseni
Hygienické eFiremni politika eFiremni politika
faktory ePracovni podminky ePracovni podminky
oPlat oPlat a bezpeci
oeMezilidské vztahy
eDozor

Tabulka 2 Herzbergova dvoufaktorova teorie, upraveno dle Anderson (2001), Stikar et al. (2003) a Kollarik
(1986)
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Teorie zpracovavdni socidlnich informaci

Teorie zpracovavani socialnich informaci (Social information processing theory) je
zamé&fena na pracovni spokojenost jako socialni konstrukt (Salancik a Pfeffer, 1978).
Obecn¢ tato teorie stoji na zékladni premise o adaptivité jedince, ktery piirozené
prizptsobuje svoje postoje, chovani a presvédCeni konkrétni socialni realité, se kterou
ma zkuSenosti (at’ uz v minulosti nebo pfitomnosti). Pficemz socidlni kontext ma dva
zakladni dopady na potieby a postoje.

Nejenze pomahd piimo tvofit ndzory skrze socialn¢ piijatelné presvédceni, potieby,
postoje, ale také je jedinec sméfovan V socialnim kontextu ke konkrétnim informacim,
o¢ekavani od jedince a ukazuje mu logické dopady jeho chovani. V pracovnim prostredi
jde konkrétné o to, ze zaméstnanci svoji spokojenost nemaji tendenci od pocatku
samostatné hodnotit, hodnoti ji, az kdyz jsou tazani a hodnoceni formuluji na zékladé
predpokladané vlastni reputaci ve skupiné, tedy hodnoti svou spokojenost ocima
druhych. Dle Anderson (2001, str. 57) ,,Kdyz si jedinec vytvari prehled o postojich a
potiebach, vyuziva socialni informace — informace o minulém chovani a o tom, co si
ostatni mysli. Proces osvojovani postojii a potreb z chovani je sam o sobé ovlivnén
zavazky*“ Salancik a Pfeffer (1978). Salancik a Pfeffer zduraziuji v ptipadé teorie
zpracovavani socialnich informaci (social information processing theory) efekt

kontextu, zejména dusledky minulych rozhodnuti a socialni vliv.
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Model charakteristik prdace

Model charakteristik prace (Job Characteristic Model) vidi pii¢iny pracovni
spokojenosti v objektivnich charakteristikdch pracovni pozice. Hlavni argumentem je
rozdilnost rozsahu, ve kterém jsou uvedené charakteristiky soucasti pracovni pozice.
Mimo to i dal$i pozitivni vysledky v rdmci prace, jako je vyssi vykon, niz$i mira
fluktuace, atd. (Anderson, 2001, str. 29). Na Job Characteristic Model navazal Hackman
spolu s Oldhamem a vytvofili metodu méfeni pracovnich charakteristik (tedy i méfeni

spokojenosti Job Diagnostic Survey (1975).
Pé&t hlavni charakteristik pracovni pozice (dle Hackman a Lawler, 1971):

1.Identita ukolu — mira pozadované ucelenosti prace od zacatku do konce, sam

pracovnik potom miize sam vidét disledky své prace a jejiho dokonceni.

2.Vyznam tUkolu — vnimany vliv pradce na ostatni a vnimana dileZitost realizace

ukolu pro ostatni.

3.Rozmanitost dovednosti — mira riznorodosti prace, moznost vyuziti rliznych a

ruznorodych schopnosti a dovednosti v préci.

4.Autonomie — mira svobody a samostatnosti v planovani a realizaci pracovni

¢innosti., zaméstnanec sdm kontroluje organizaci prace.

5.Prostor pro zpétnou vazbu — do jaké miry prace sama o sob& davd zameéstnanci
informaci o tom, zda odvedl kvalitni praci, zda to lze z dopadl pracovni €innosti

rozpoznat.

Teorie stavi na ptedpokladu, Ze rostouci mira péti hlavnich charakteristik by méla
vnést do pfistupu k praci vice ovérené smysluplnosti prace, odpovédnosti za vysledky
prace a védomi opravdovych vystupd pracovnich ¢innosti (Anderson, 2001; viz. také
Muskova, 2009).

Ptredpoklad, Ze vysoky skor v Requisite Task Attribute Index Turnera a Lawrence,
bude znamenat vys$§i miru pracovni spokojenosti a nizS§i miru absentérstvi, se
nepotvrdil. Ve vyzkumu se potvrdil vliv osobnostnich ptedpokladti i charakteristik

pracovni pozice (dle Hackman a Lawler, 1971, str. 260-261).
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Intergrativni teorie pracovni spokojenosti

Intergrativni teorie typicky zahrnuji vliv dispozi¢nich, osobnostnich a situacnich
proménnych na pracovni spokojenost. Trend v teoriich pracovni spokojenosti jde prave
smérem k interaktivnim, neboli integrativnim teoriim. Logicky se tak déje vzhledem
K tomu, ze v sobé spojuji predchozi teorie, které se v minulosti vici sobé vzajemné
kriticky vymezovaly. Anderson (2001) do integrativnich teorii fadi Cornellav
integrativni model a Lockiiv model vnimani hodnot, pro uplnost je na zavér zarazen

model uspokojovani potieb.

Cornelliiv integrativni model

Cornellilv  model zahrnuje piedchozi modely formovani pfistupl, pracovni
spokojenost je tam rovnovdhou mezi individudlnimi vklady, které zaméstnanec
investuje do pracovni pozice (zkusenosti, Cas, Skoleni a snaha) a vystupy, které z prace
zaméstnanec ziskava (mzdu, status, pracovni podminky a vnitini faktory). Cornell (dle
Anderson, 2001) ptedpoklada, Ze srostoucimi prilezitostmi jedince, rostou i jeho
investice. Béhem zvySovdni nezaméstnanosti klesa individudlni vnimany uZzitek
vlastnich vkladii oproti vystupim a ziskim ze zaméstnani, tedy stoupd pracovni

spokojenost (dle Anderson, 2001).

Lockitv model vnimdni hodnot

Locke (1969) argumentuje motivacné zaméienym piedpokladem, Ze individudlni
hodnoty ovlivituji prozivani pracovni spokojenosti. Spokojenost se rovna hodnot¢ (to,
co chceme) minus vnimané uspokojeni hodnoty v praci (to, co mame), rozdil vynasoben
dilezitosti hodnoty pro jedince. Nespokojenost je potom definovana jako vyrazny
negativni rozdil mezi pozadovanym (to, po ¢em touzime) a ziskanym (to, co mame),
avSak pouze pokud je dany aspekt pro jedince vyznamny. ,,Vypocet* tedy konstruujeme

pro kazdy aspekt.

S=(V-P) x VV

Spokojenost = (chce — ma) x dileZitost
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Model uspokojovani potreb

Salancik a Pffefer (1977) popisuji modely uspokojovani potieb (Need — satisfaction
Models) a jejich dopad na pracovni spokojenost. Z hodnoceni modeld vyplyva, ze
znamé ti1 dimenze (potieby, charakteristiky prace a postoj k praci) jsou nekompletné
zpracovany. Argumentuje rozporem mezi teoretickymi predpoklady tykajici se

pracovnich postoji a empiricky dokazanymi fakty.

Model piedpoklada urcitou stabilitu v postojich jedince k praci, postoje zahrnuji i
motivaci a osobnostni dispozice, spolu s relativné neproménlivymi postoji jedince
usuzuje na urcitou stabilitu charakteristik prace a pracovni situace. Teorie predpoklada,
ze pracovni spokojenost nastava v piipadé, Ze jsou v souladu potieby jedince a
charakteristiky prace, pokud tyto dva zdkladni aspekty nejsou v souladu, dochazi k
pracovni nespokojenosti. Model uspokojovani potieb stoji na nékolika predpokladech.
Za prvé na piedpokladu kauzality (charakteristiky prace jsou stimulem k postoji jedince
K praci). Za druhé na tvrzeni, ze postoje jsou tvofeny afektivni reakci jedince na
prostiedi. Vysledkem pracovnich postojii byva konkrétni chovani jedince v pracovnim
kontextu. Jako tieti pfinos teorie se ukazuje moznost predikovat reakce jedince diky
filtru, ktery ptedstavuji jeho potieby (potazmo hodnoty), ovSem pouze v piipadée, ze
jsou potteby nécim stabiln¢ zakotvenym v rdmci osobnosti jedince. DalSim pfinosem
teorie je konceptualizace charakteristik prace, které jsou pojaty jako soucdsti redlné¢ho
prostiedi, na které je jedinec nucen reagovat. Soucasti teorie je 1 funkéni vztah mezi

potfebami, charakteristikami prace a postoji.

Model potreb a spokojenosti

Charakteristika zaméstnani

Percep¢ni/socialni

€« - —— - - - )
Procesy usudku
1
\J
Potreba naplnéni <«——— Potieby
Potreby
D Dostatec¢nost/nedostatecnost

Procesy hodnoceni

Socialni/sebe Procesy
podporujici procesy hodnoceni / volby

Pracovni chovani

Obrazek 4 Model uspokojovani potieb, pi‘eloZeno a upraveno dle Salancik a Pffefer (1977, s. 429)
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2.4 Projevy pracovni spokojenosti

Pracovni spokojenost ma své aspekty, které¢ lze jednotlivé popsat a analyzovat jejich
dopad na spokojenost. Kauzalni vztah vSak nebyl mezi pracovni spokojenosti a
konkrétnim projevem v chovani potvrzen. Pravdépodobné z toho diivodu, ze pracovni
spokojenost piedstavuje teoreticky konstrukt s projevy pracovniho postoje. Postoj
ovSem nemusi mit jednozna¢né projevy v chovani jedince, ¢asto dochazi k disonanci
postoje a chovani, navic postoj neurcuje konkrétni chovani v populaci, tudiz Ize
maximalné urcit pravdépodobnost vlivu spokojenosti na smér chovani. Spokojeny
pracovnik bude pravdépodobné méné tendovat K absentérstvi, k nezddoucimu chovani

na pracovisti a k odchodu z organizace.

Me¢teni pracovni spokojenosti tedy probihd na bdzi emociondlnich odpovédi na
pracovni situace nebo formou kognitivniho zhodnoceni diskrepance mezi o¢ekavanim

od préce a jejim naplnéni.

Méreni pracovni spokojenosti

Tato podkapitola popisuje zejména Index popisu pracovni pozice (Job Descriptive
Index, dale JDI) a Minnesotsky dotaznik spokojenosti (Minnesota Satisfaction
Questionnaire, dale MSQ), jako dvé nejcastéji uzivané metody meéfeni pracovni
spokojenosti. JDI a MSQ reprezentuji dva zpisoby pfistupu k pracovni spokojenosti,
méfeni emocnich odpovédi oproti kognitivnimu zhodnoceni. Dal§i metody uvadim pro

uplnost.

Index popisu pracovni pozice (Job Descriptive Index)

Index popisu pracovni pozice (Job Descriptive Index, dale JDI) vyvinuli Smith,
Kendall a Hulin vroce 1969, jde o reliabilni a validni nastroj méfeni pracovni
spokojenosti. Méfeni spokojenosti vychazi z dispozicnich teorii pracovni spokojenosti
zaméfenych konkrétné na afektivitu a jeji vliv na troven pracovni spokojenosti. JDI byl
konstruovan podle definice pracovni spokojenosti jako ,,citovych nebo afektivnich

odpovedi na aspekty dané situace “(Smith et al., 1969).
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Zminované aspekty prace méiené JDI jsou: mzda, povySeni, spolupracovnici,
nadfizeni a pradce samotnd pomoci 72 polozek, polozkami jsou zde piidavna jména
vztahujici se ke konkrétni méfené oblasti, s pfidavnym jménem participant souhlasi,
nesouhlasi, nebo se nemiize rozhodnout. Béhem sedmdesatych let se vyzkumnici Smith
et al. (1974) zamé¢tili na prezkoumani dimensionality JDI a zjistili pfitomnost sedmi
faktor. Yeager (1981) zjistil pfitomnost deviti faktorGt na vyzkumu scca 2000
participanty.

Kompetentnost nadfizené¢ho, vztahy se spolupracovniky, podnétnost prace, moznosti
povySeni, mzda, frustrace, kompetentnost spolupracovnikli, vztah s nadfizenym a
uspokojeni z prace. V ramci odborné literatury je volné k dispozici revidovand verze
Bowling Green State University v Ohiu z roku 2009, ktera ponechava pét zakladnich
faktori pracovni spokojenosti v soucasném zaméstnani a piidava jeden faktor, ktery se
zaméfuje na hodnoceni prace obecné. V kazdém faktoru participant hodnoti nékolik
ptidavnych jmen vztahujicich se k faktoru na skale ,,Ano“, ,Ne* a ,,Nemohu se
rozhodnout®, tato revize tedy pomaha orientovat se v postoji K praci obecné, nikoli
pouze K soucasné pozici a tim mize Caste¢né odhalit osobnostni faktory pracovni

spokojenosti.
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Ptiklad polozek v JDI:

Obecné o praci

Zamyslete se nad svou praci v obecné roviné. Co
Vas na praci nejvice bavi? Vedle kazdého slova nize
dopliite:

A - "ANO" pokud vyraz vystihuje tvoji praci
N - "NE" pokud ji vyraz nevystihuje
? - pokud to nelze rozhodnout

Prijemny

Spatny

Vyborny

Ztrata Casu
Nezadouci
Pfinosny

Horsi nez vétsina
Prijatelny
Vyjimecny

LepSi nez vétsina
Nepfijemny
Pfinasi mi spokojenost
Nedostacujici
Viynikajici
Odporny
Prijemny

Ubohy

Obrazek 5 Index popisu pracovni pozice, pieloZeno a upraveno dle Brodke et al. (2009)
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Minnesotsky dotaznik spokojenosti (Minnesota Satisfaction Questionnaire )

Minnesotsky dotaznik spokojenosti (Minnesota Satisfaction Questionnaire, dale
MSQ) poskytuje ruzné verze, kratkou, dlouhou, celkové méfeni a méteni jednotlivych
aspektli, zamétuje se na kognitivni hodnoceni pracovnich situaci a aspekti. Existuji dvé
verze méfeni, zakladni z roku 1967 a nasledna revize z roku 1977, v revize obsahuji i

odlisny popis skal.

Dlouhd verze MSQ meéii 20 faktor spokojenosti: vyuziti kompetenci, pfinos,
aktivitu, rozvoj, autoritu, firemni pravidla, mzdu, spolupracovnici, kreativita,
nezavislost, bezpeci, socidlni sluzby, socidlni status, mordlni hodnoty, uznani,
odpovédnost, vztahy s nadfizenymi, kompetentnost nadfizenych, pracovni podminky a

raznorodost.

wwr

Dotaznik byl vyvinut v roce 1963, verze z roku 1977 méri na Skale:

Velmi spokojen/a, Spokojen/a, N (ani spokojen, ani nespokojen/a), Nespokojen/a,

Velmi nespokojen/a.
Ptiklad Minnesotského dotazniku spokojenosti viz. Pfiloha 1.

Dotaznik poznani pracovni pozice (Job Diagnostic Survey)

Hackman a Oldham pfedstavili metodu, kterd pojima pracovni spokojenost jako
soucast §irSiho modelu. Dotaznik poznani pracovni pozice (Job Diagnostic Survey, dale
JDS) je zaloZzen na Modelu charakteristik prace (Job Characteristic Model), ktery
predpokladé pracovni spokojenost za vysledek vnéjSich charakteristik prace a dokazuje
moznost pracovni spokojenost zménou vné&jSich aspektli ovlivnit. Job Diagnostic Survey
slouzi k méfeni existujici prdce a mozZnosti zlepSeni motivace a produktivity skrze
redesign prace. Mimo to méfi efekty zmény prace na zaméstnance. Mé&fi objektivni
dimenze prace, individualni psychologické stavy vychdzejici z t€chto dimenzi, afektivni
reakce zaméstnancli na praci a pracovni podminky a individualni rist sily potieb.

Ptiklad Dotazniku poznani pracovni pozice viz. Ptiloha 2.
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Skdla spokojenosti Brayfielda-Rothea (Brayfield-Rothe Satisfaction Scale)

Brayfield a Rothe (1951) vyuzili postojové skaly, ve kterych se ma testovany vyjadfit
Kk pfevazné emoc¢né ladénym tvrzenim o praci. Dotaznik byl konstruovan na zakladé
Likertovy $kaly a Thurstonovy $kaly. Validita a reliabilita byla ovéfena. P¥iklad Skaly
spokojenosti Brayfielda a Rothea v Ptiloze 3.

PANAS Skdla
PANAS Skala (Watson, Clark a Tellegen, 1988) pracuje s predpokladem vlivu
pozitivni a negativni afektivity na pracovni spokojenost. Ukazka PANAS Skaly

uvedena v Piiloze 4.
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3. LOAJALITA ZAMESTNANCU
Cilem nésledujici kapitoly je predstavit pojeti loajality zaméstnanci dostupné
Vv zahrani¢ni literatufe, nastinit jeji vztah k pracovni spokojenosti, shrnout teoreticky

vymezené aspekty loajality a jejich dopady.

Loajalita zamé&stnanct predstavuje koncept, ktery ve své $ifi neni v Ceské literatuie
zpracovan. Vyznam loajality zaméstnanci byva roztrousen V pracovni spokojenosti,
angazovanosti (engagementu), zavazku (commitmentu), piip. je ¢asto zahrnuta v pojmu
zavazek (commitment). Loajalita byva jen okrajové zminovana v teoretickych
konceptech hovoticich o pracovnich postojich, motivaci nebo hodnotach. Téma loajality
lze najit v ceské filozofické literatute, ktera se zamétuje spiSe na mezilidské vztahy
mimo pracovni kontext, napt. pfatelstvi, partnerstvi, manZzelstvi, sourozenectvi, loajalita

k cirkvi, atd.

Téma loajality v pracovnim kontextu je zdrojem piekvapivé kontroverze. Duska
(1997) se ostfe vymezuje proti moznosti existence loajality ve firm¢, popisuje
nelogicnost tohoto konceptu vzhledem k protichidnym principidlnim  cilim
zaméstnance a organizace. Argumentuje zejména tim, ze loajalita miize fungovat pouze
ve vztazich, ve kterych se lidé sebeobétuji bez ocekavani odmény. Toto pojeti loajality
podle n¢& neni kompatibilni s komerc¢nim charakterem vztahu zaméstnance a
zaméstnavatele. Zcela protichidny ptistup predstavuji dalsi autofi (napt. Schrag, 2001,
viz. také Hajdin, 2005). Hajdin (2005) argumentuje piimo proti ¢tyfem zakladnim
predpokladiim Duska, napt. tim, Ze ocekdvand odména muze spocivat v naplnéni

zaméstnance nikoli pouze v ptimé odméné.

V definici loajality zaméstnanct také panuji rozpory, je bud’ vnimana jako prosté
citové prilnuti (attachment), napt. Ewin (1993), nebo jako slozity koncept souznéni
hodnot a morélnich zasad (Becker, 1998). Ng&kteti ji povazuji za podvratnou doktrinu
(dle Carbone, 1997), jini za pozitivni vliv na lidskou pocestnost, ktera zahrnuje

oddanost, ale ma Sir§i vyznam (dle Mele, 2001).

V pracovnim kontextu ptfevazuje pojeti loajality jako konstruktu, ktery ma veskrze
pozitivni disledky (napt. Reichheld, 1996; viz. také Schrag, 2001; Coughlan, 2005;
Hajdin, 2005 a dal8i). Takika ojedinéle autofi zmifiuji moznad rizika loajality

zamé&stnancl, zejména ve zranitelnosti zaméstnance (Eledigo, 2013), v moznosti
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zneuziti loajality a konfliktu loajalit (Arai, 1995). Ewin (1993) upozornuje na dalezitost

vybéru objektu loajality, ktery nema byt rizikovy.

3.1 Vymezeni a definice loajality zaméstnancu

Z ptedchoziho textu vyplyva neexistence jednotné definice loajality obecné, ani
specifické loajality zaméstnancti. Soucasné si dostupné definice navzdjem odporuji.
Publikované definice loajality jsou zaméfeny spiSe na filozoficky nebo socidlné

psychologicky kontext.

Mele (2001) poukazuje na jazykovy vyznam slova loajalita, z lat. legis tedy zakon.
Zakon mtzeme chapat jako moralni povinnosti ¢lena organizace, loajalita by tedy m¢la
napomahat dodrZzovani pravidel, i téch nepsanych a méla by snizovat riziko
kontraproduktivniho jednani. Mele (2001) popsal tfi riizné vyznamy loajality ve svéte
obchodu, jde o 1. transakéni retenci, tedy o vyménu, kdy jsou lidé loajalni diky
ekonomickym vyhodam. Dal$imi moznostmi je 2. sentimentalni atraktivita, ve které jde

0 ,,zamilovanost do firmy*, 3. ochota zavazku ve smyslu raciondlniho rozhodnuti.

Prvnim autorem, ktery se o loajalité vyjadfoval v pracovnim kontextu, byl Royce
(1908, s. 119), loajalitu definuje jako , pricinlivou oddanost a viastni obétavost ve
prospech cile”. Loajalni pracovnik by mél byt podle Royce (1908, s. 20) ,,oddany,
verny, aktivni, mél by se vzdat své svéhlavosti, vlastniho smérovani, kontrolovat se, mél

by byt zamilovany do svého cile a verit v néj “.

Mehta, Singh, Bhakar (2010) popisuji historii pojeti loajality zaméstnanct,
v minulosti se predpokladéalo, Ze zaméstnanec v organizaci setrva celozivotné. Zména
podle autort prisla v obdobi globalizace, ve které zaméstnanecka loajalita celila velkym
zméndm, zejména restrukturalizaci a relokaci firem, sniZovani stavii a automatizaci
procest. Zaméstnanci piestali oéekavat celozivotni setrvani zaméstnance v organizaci.
Dalsi zménu uvadéji v 80. letech 20. stoleti, kdy se firmy zacaly vyrazné soustfedit na
profit a kleslo zaméfeni na dlouhodobé setrvani zaméstnance v organizaci. Coughlan
(2005) se také zminuje o vyvoji pojeti loajality zaméstnancl, popisuje, Ze se Vv
poslednich 30 letech loajalita definuje ze SirSiho pohledu jako pocit pfilnuti. Coughlan
(2005) se zabyva také rozliSenim pojmu loajalita zamé&stnanct a zavazek, loajalita byva
Casto se zdvazkem k organizaci zaménovana. Zavazek vSak stoji spiSe na potirebach

jedince a jejich naplnéni.

48



Ewin (1993, s. 389) definuje loajalitu jako ,,irklinaci k formé citového prilnuti

(attachmentu) ke skupindam lidi “, tato inklinace je vysledkem zakladi moralky.

Eledigo (2013, s. 496) definuje loajalitu zaméstnanct jako ,,zameérny zavazek
V navaznosti na nejlepsi zajmy zaméstnavatele, i kdyz by mohl znamenat obét v

nekterych aspektech viastnich zajmi. “

Becker (1998) ptidava k definici loajality zaméstnanct aspekt piani stat se clenem
organizace a setrvat v ni, vykazovat snahu vuci jejim cilim. Jde tedy ¢aste¢né o piilnuti
(attachement), castecné o konformitu a sdileni hodnot a pfani s organizaci. Tyto
charakteristiky naznaduji podobnost loajalni organizace s komunitou. Clenové komunity
maji pocit soundlezitosti, jasn¢ identifikované zdjmy a vnimaji socidlni a emocionalni

podporu (dle Elegido, 2013).

Proti konceptu loajality v pracovnim kontextu principialné vystupuje Duska (1997),
ktery pochybuje o jeji existenci z divodu priméarniho zacileni firem na maximalizaci
zisku. Duska tvrdi, ze loajalitu umoziuji pouze typy vztahti, ve kterych se ¢lovek
obétuje bez o¢ekavani odmény, tim padem neni kompatibilni s komerénim charakterem
firem, ve kterych za zisk organizace pracovnik poZzaduje odménu. Duska zdiraziuje
zakladni rozdil mezi smyslem a motivem, smyslem firmy byva maximalizace zisku,
motivem byva to, ¢im se zaméfeni na zisk vysvétluje (napf. prodavanim zdravotnickych

pomtucek).

Na zéklad¢ studia definic vymezenych v teoretickych zdrojich se pokousim definovat

pojem loajality zaméstnancu:

. Loajalitu  zaméstnancii muzZeme definovat jako mordlné zakotveny postoj
k organizaci, ke skupinam ¢i podskupinam v organizaci; loajalita je vzdjemnd, zaloZena
na respektu, zavazku a ochoté pracovat na cilech druhych na ukor svych viastnich
potreb a hodnot. Idedlni formou loajality je souznéni hodnot a mordlnich pravidel obou

stran a komunitni svazek na jejich zdklade postaveny.

49



3.2 Aspekty loajality zaméstnanci
Cilem této kapitoly je popis aspekti loajality zam¢&stnanci a jejich umélé déleni na

osobnostni, socialni a dalsi.

Osobnostni aspekty loajality

Coughlan (2005) popisuje vlivy na rozvoj loajality, jimiz jsou mimo jiné i osobnostni
charakteristiky jedince, zejména osobni ucinnost, sebedivéru a kognitivni a moralni
vyvoj. Inklinace k sounalezitosti (Schrag, 2001) na emocionalni trovni (Eledigo, 2013),
stabilit¢, uspofadani zivota, dale tendence sdilet s ostatnimi informace o vlastnich
postojich, hodnotach a potfebach, miize byt uzce spojena s extraverzi a ochotou

spolupracovat s druhymi, otevienosti.

Potfeba bezpeci a soundlezitosti byvd v soucasnosti opomijena, zejména
v kompetitivnim prostiedi organizaci zaméfenych na generovani zisku. Mira stability
(nebo naopak neuroticismu) bude mit pravdépodobné na loajalitu vliv skrze integritu
jedince, kterou se blize zabyva napf. Becker (1998). Podle né&j integrita piedstavuje
soulad mezi pocity a rozhodovanim, tedy jde v zasad¢ o kongruenci. Integrita by méla
predchazet problému s nekritickym uvazovanim loajalnich jedincd, ¢i s nekritickou
konformitou vac¢i rizikové skupiné/organizaci. Integrita byva méfena v souvislosti

s kontraproduktivnim chovanim vic¢i organizaci.

Svédomitost bude mit pravdépodobné vliv na odpovédnost, opatrnost,
organizovanost a planovani, coz s dodrzovanim moralnich pravidel uzce souvisi (dle
Becker, 1998). Becker (1998) se také zabyva roli moralnich hodnot v organizaci, na
zéklad¢€ hodnot se lidé rozhoduji, jak se budou chovat, jsou to sily, které nas smétuji a o
které peCujeme. Moralni hodnoty vidi Becker v respektu, socialni odpovédnosti, osobni
moralni povinnosti, upfimné komunikaci, zdjmu o dobro zaméstnancti, spravedlnosti.

Moralni hodnoty oteviraji téma moralniho vyvoje jedince.

Pro osobnostni aspekty loajality zaméstnancti argumentuje i Elegido (2013) ve
smyslu projevil loajality 1 v jinych oblastech zivota. Loajalni zaméstnanec vnasi piinos
SirSi spolecnosti a je pro n¢j jednodussi mit zavazny vztah. Dovoluji si tuto domnénku
pferamovat z projevi do Cisté osobnostniho aspektu loajality. Lze ptedpokladat, ze

loajalitu lze predikovat z osobnostnich vlastnosti jedince.
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Socialni aspekty loajality

Mira loajality vyrazné souvisi s vlivem socialniho prostfedi na jedince jiz v dobé
moralniho vyvoje, nikoli pouze v pracovné produktivnim obdobi Zivota. Matzler a
Renzel (2006) se zam¢fili na interpersonalni divéru a jeji vliv na pracovni spokojenost,
potazmo na loajalitu zaméstnancii, zjistili, ze duvéra silné ovliviluje pracovni
spokojenost. Skupina, potazmo organizace, se snazi na jedince vyvijet tlak za Gcelem
zavazku, nebo za ucelem vyjadieni loajality. Manifestace loajality mize byt ovlivnéna

socializaci a tréninkem (dle Brief a Weiss, 2002).

Furnham a Taylor (2004) popisuji dva typy loajality, emocionalni a kognitivni. Na
emocionalni rovin¢ se loajalita vyskytuje u rodiny, kamaradi, zejména tedy u lidi, ktefi
maji stejny pivod, narodnost, nabozenstvi a rasu. Koncept emociondlni loajality je
zalozen na sdileni podobnych hodnot a piesvédcCeni. Naproti tomu kognitivni typ
loajality byva zaloZen na dlouhodobosti, zkuSenosti a logickém zhodnoceni toho, co
organizace poskytuje svym zaméstnancim. Pfidana hodnota ¢lenstvi v organizaci tkvi
zejména v uspokojeni zakladnich potieb (napf. bezpeci, socialni kontakt, identitu,

socialni vztahy a vyzvu k vyuzivani schopnosti a talentu).

Martensenova a Gronholdt (2001) popisuje v ramci modelu loajality zamé&stnanci
vlivy socialni, hlavné¢ kazdodenni vedeni, rozvoj kompetenci, nejvyssi vedeni

organizace, kooperaci a vztahy.

Nelze opomenout zasadni aspekt loajality v ochoté upozadit vlastni potieby pro
hodnoty, potteby a cile druhého ¢i organizace. Loajalita by vSak méla byt vzajemnd, coz
u nékterych organizaci prakticky nelze, Duska (1997) zcela popira naprosto z toho

diivodu, ze organizace neni bytost, tudiz neni schopna loajalniho chovani.
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Dalsi aspekty loajality

Schrag (2001) ptedstavil ¢tyfi elementy loajality: 1. prani dobrého, 2. identifikace (s
hodnotami, cili organizace), 3. ob&tovani se a 4. vzajemnost. Zduraziiuje moznost
konflikta loajalit v piipadé vicero objekti loajality jedince. Tyto konflikty by se nemély
objevit, pokud je jedinec vazan vlastnimi moralnimi zasadami a vykazuje integritu. Arai

(1995) zduraziuje pracovni bezpecnost jako hlavni faktor loajality zaméstnanc.

Tti oblasti, kterymi lze podpofit loajalitu, rozdéluje Cunha (2002) na 1. kulturni
profil, 2. organiza¢ni hodnoty a 3. metody vedeni. Pfedstavuje tak pojeti loajality
zam¢efené na kontext organizani kultury a hodnot organizace. Pracuje s dvémi
urovnémi vztahli, zaméstnanec funguje ve vztahu snadfizenym a ve vztahu

S organizaci.

Coughlan (2005, s. 43) popisuje, Ze ,, loajdlni zaméstnanec si vybira hodnoty s tim, Ze
loajalita zahrnuje dobrovolné rozhodnuti o tom, jaké standardy vyuzZije pri vyhodnoceni
potencialniho chovdni na pracovisti“. Jako hlavni aspekty loajality zminuje volni

podstatu, zajem o dlouhotrvajici vérnost a zaklad v moralce.
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3.3 Dusledky loajality zaméstnanci

Projevy loajality zamé&stnanct jsou Vv odborné literatuie popisovany jednoznacnéji,
nez projevy pracovni spokojenosti. Becker (1998) shrnuje vysledky loajality do
nékolika bodd, které souvisi s uptimnosti, rozhodovanim moralnich dilemat, zavazkem
vuci organizaci (i formou ohlaSovani nespravnych postupit), dobrovolnym nedostatkem,
s chovanim mimo roli a s organizaénim obc¢anstvim (citizenship). Nize jsou blize

specifikovany jednotlivé projevy loajality zaméstnancu, jak jsou uvedeny napii¢ zdroji.

Motivace

Loajalita k zamé&stnavateli mize zvySovat motivaci zaméstnance k praci. Loajalita
muze fungovat jako stabilizdtor emoc¢nich zmén v praci, mize zvysit motivaci skrze
sdileni hodnot, jedinec tedy pracuje na cilech, které sdili, coz byva hlavnim aspektem
zvySujici se motivovanosti (Eledigo, 2013). Loajalni zaméstnanci jsou téz motivovani
ke snaze €init pro organizaci dobro, proto jsou Casto ochotni byt vii¢i organizaci kriticti,
pokud to muze pomoci celku a zlepsit procesy (Hirschman, 1970). Motivovanost se
muze v extrémni formé projevovat také pranim dobrého a obétovanim se na vlastni ukor

(Schrag, 2001).

ZvySeni vykonu

Na zaklad¢ vyssi motivace se zvySuje i pravdépodobnost zvySeni vykonu (napf.
Locke a Latham, 1990). To zpétné€ nahrava profitabilité¢ organizace, na zakladé vyssiho
vykonu se jakoby uzavird cyklus zvySovani vykonu na zakladé: motivace -> zvySeni
vykonu-> spokojenost s vykonem->motivace->rozvoj dovednosti->zvySeni vykonu-

>spokojenost s vykonem->motivace.

Vykon Gspésny zaméstnanec
schopny zaméstnanec
/\/\_/\—/\ $patny zaméstnanec
Vék 20 30 40 50 60
Rok .
2Ky Cas

Obrazek 6 prevzato a upraveno dle Furnham a Taylor (2004, s. 6)
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Ziskovost

Reichheld (1996) ptedstavuje komplexni na loajalité zalozené fizeni (loyalty-based
management). Tento koncept pojmenovava jako teorii tvorby hodnot. Primarnim cilem
organizace V jeho pojeti neni maximalizace zisku (aneb smysl firmy podle Duska,
1997), ale pravé tvorba hodnoty, produktu, sluzby (aneb motivator podle Duska, 1997).
Paradoxem zistava, zZe veSkeré snahy na maximalizaci zisku nenaléhat kon¢i zvySenim
ziskovosti, Reichheld uvadi konkrétni ptiklady dobré praxe, nikoli vSak kvantitativni

vyzkum.

Na zakladé jednotlivych piiklada (Reichheld, 1996) se ukazuje vyrazny vliv loajality
zam&stnanci na dlouhodobé udrzeni zvySovani profitu organizace. Loajalni
zaméstnanec sdili hodnoty a cile spolecnosti, déla vice, nez mu je nafizeno, je aktivni a
snazi se vyhledavat ptilezitosti pro organizaci. M4 na sobé navéazané klicové klienty,

zna jejich ptibéhy, umi navrhnout feSeni na miru klientovi, které je pro né€j aktuélni.

Diivéryhodnost

Loajélni zaméstnanec byva diveéryhodny, tim padem se zvysuje jeho atraktivita pro
zameéstnavatele. Na divéryhodného zaméstnance lze delegovat odpovédnosti, bez
delegovani odpovédnosti na zaméstnance nemuize organizace rust. Divéryhodni
zameéstnanci jsou proto organizaci klicovymi hraci. Navic se divéryhodnost ukazuje

jako pfinosna i ve vztahu k zdkaznikiim.

Vztahy

Se zajimavou teorii ptiSel Eledigo (2013), ktery zminuje mezi projevy loajality
schopnost 1épe navazovat vztahy s druhymi mimo pracovni prostfedi. Zde je otdzkou,
ktera se mimochodem v odborné literatufe nefesi, zda je vySSi mira schopnosti navazat
autenticky vztah v jiné oblasti vysledkem loajality, nebo zda jde o osobnostni
predpoklad, ktery ma vliv na dva na sebe zdanlivé kauzalné navazujici konstrukty

(loajalita a schopnost navazovat vztahy).
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3.4 Vztah pracovni spokojenosti a loajality zaméstnanct
O polarité vztahu mezi pracovni spokojenosti a loajalitou panuje v fadach odbornikti
vzacna shoda. V dostupné literatuie autofi logicky usuzuji na pozitivni vliv pracovni

spokojenosti na loajalitu zaméstnancu (Chen a Wallace, 2011; Turkyilmaz et al., 2011).

Vysledky studie Matzlera a Renzela (2006) popsali duvéru v kolegy a vedeni jako
vyznamné prediktory pracovni spokojenosti a loajality zaméstnanct. Vztahy mezi
témito koncepty bohuzel nejsou kauzalni, pracovni spokojenost na urcité Urovni

predstavuje spise zakladni podminku pro loajalitu zaméstnance.

V odborné literatute 1ze najit teoretické modely loajality zaméstnancti, které zahrnuji
vymezeni vztahu konstruktd pracovni spokojenosti a loajality zaméstnancti. Neshoda ve
vymezeni téchto vztahli vyplyva i z rozdilnosti operacionalizace ustfednich pojmi,
jinymi slovy za vyzkumem stoji vzdy jinak definovany teoreticky konstrukt. Mak a
Sockel (2001) se zabyvali motivaci a retenci specialistl v oblasti informac¢nich
technologii, z jejich faktorové analyzy vyplyvéa vliv motivace na retenci i pracovni
spokojenost, loajalita figuruje ve studii jako soucast tématu retence a je popsana jako
zavazek. Martensenova a Gronholdt (2001) ve své studii piedstavili teoretickou
premisu, ze loajalita zaméstnancli a zavazek funguji jako determinanty i disledky
pracovni spokojenosti. Ve vysledcich své studie uvadéji model, ve kterém popisuji vlivy
na pracovni spokojenost a loajalitu zaméstnancti. Do svého modelu zatazuji nejvyssi
vedeni, kazdodenni vedeni, pracovni podminky, spoluprdce a vztahy a rozvoj
kompetenci. VSechny tyto aspekty maji vliv na pracovni spokojenost. Soucasné piimy
vliv na loajalitu mé zejména kazdodenni vedeni, rozvoj kompetenci, nejvyssi vedeni,
spoluprace a vztahy, osobni postoje a zavazek. Pracovni spokojenost ma podle modelu

pozitivni vliv na loajalitu zaméstnanctl.

Studii zamétfenou na fizeni lidskych zdroji a jejich roli v rozvoji pracovni
spokojenosti a loajality zaméstnanci popisuji Eskildsen a Nissler (2000). Pracovni
spokojenost chapou jako uspokojeni nebo prosperitu, které zaméestnanec ma ze svého
zameéstnani. Loajalitu popisuji jako koncept vice orientovany na akci, jde tedy prevazné
o behaviordlni projevy zaméstnancl. Ze studie vzeSel teoreticky model zobrazujici
kauzalni vztahy mezi kulturnim, socidlnim a technickym subsystémem a pracovni
spokojenosti, dale vztah mezi pracovni spokojenosti a loajalitou a z loajality vychazejici

ekonomické vysledky firmy.
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Ze studia teoretickych zdroji lze usuzovat, ze pracovni spokojenost piedstavuje
vyrazn¢ osobnostné¢ podminény konstrukt, u kterého hraje velkou roli afektivni
odpovéd’ na situa¢ni faktory a obecny postoj k praci samotné. Kognitivni hledisko lze
vidét v nasledném zhodnoceni vlastnich potifeb a miry jejich napliiovani skrze praci a
jeji podminky. Pracovni spokojenost funguje jako postoj, na ktery ma sice vnéjsi
prostredi vyrazny vliv, nicmén¢ zde chybi socialni tlak, ktery by vedl k tendenci chovat
se konformné. V pifipadé kongruentniho nastaveni postoje (pracovni spokojnosti) a
chovani se pracovni spokojenost pravdépodobné projevuje prevazné pozitivnimi
emocemi, standardnim pracovnim nasazenim, plnénim tUkold a snahou dosahnout
dobrych vysledkd. Minimalni miru pracovni spokojenosti (a absenci pracovni
nespokojenosti) 1ze vnimat jako zakladni piedpoklad pro dalsi pracovni postoje, tedy i

pro loajalitu zaméstnancu.

Loajalitu jsem v prub¢hu studia teoretickych zdroji poznala také jako vyznamné
ovlivnitelnou wvnitinimi aspekty, zejména osobnostnimi ptedpoklady, potiebami a
hodnotami. Nicméné loajalita ma ve svém vyznamu vyraznéjSi socialni konotaci.
Loajalita pfedstavuje postoj k organizaci, k lidem, mize ji vyvolat i socialni tlak, ktery
je na jedince vytvaien socialng a situacné. Loajalitu tvofi zejména hodnotové souznéni,
dodrzovani moralnich pravidel a ochota ustoupit od uspokojovani vlastnich potieb za
ucelem dosahovani spolecnych hodnot. Loajalita se také jasnéji projevuje v konkrétnim
typu chovani, vyraznéji ve chvili, kdy je v organizaci funkcni. Naproti tomu disledky
spokojenosti se projevuji vyraznégji, pokud zaméstnanec spokojenost ztraci, nebo mu
zcela chybi. Oba konstrukty maji sviij zéklad zejména v osobnostnich charakteristikach,

v socializaci a ve vyvoji pracovnich postoju.
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3.5 Ovliviiovani loajality zaméstnanci

Na moznosti ovliviiovani loajality zaméstnancii v praxi se zamétuje prace Furnhama
a Taylora (2004), kteti popisuji vlivy podle jednotlivych personalnich procesii. Prvni
faze zacind procesem ,,spravné¢ho* vybéru zaméstnanct. Otazkou ziistdva, co konkrétné
znamena ,,spravny® vybér, pravdépodobné takovy, kdy se hodnoty a moralni zésady
zaméstnance shoduji s témi organiza¢nimi. Piipadné takovy, ktery zaruci funkcéni

naplnéni role pracovnika.

Loajalitu dale ovliviiuje adaptacni proces pracovnika, zda zna hodnoty a cile
organizace, svoji roli v organizaci a organiza¢ni strukturu. Rizeni pracovnika b&hem
jeho kariéry, tak, aby byl podnécovan zdvazek vi€i organizaci. V ramci pomoci pii
odchodu zaméstnance (outplacementu) nahrava loajalité, pokud pracovnici opousti

firmu v pravy cas a distojné.

Board (2011) pracoval s hodnotami obecné v pracovnim prostiedi, navrhuje nékolik
moznosti, jak podpofit loajalitu zaméstnanci. Zminuje zejména zucastnéné
rozhodovéni, efektivni (otevienou) komunikaci, rozvoj divéry, rozvoj kariéry a finanéni

ocenéni za produktivitu.

Furnham a Taylor (2004) stavi na piedpokladu, ze vn&jSimi vlivy Ize podporovat
zavazek zamé&stnancl vii€i organizaci. Zminuji moznosti, jak zdvazek podpofit, zejména
nastavovanim cild, coz ma snizit nejasnosti a pochybnosti v oblasti oc¢ekavani
organizace od zaméstnance. Udrzeni zdvazku mize pomoci také podpora zaméstnance,
ve formé technické, rozvojové, informacni a citové. ManaZer byva ztélesnénim
organizace ve vztahu k zaméstnanci, Casto je odpovédny za zpétnou vazbu, fizeni zmén,
efektivni a jasnou komunikaci, vyjadfovanou ochotu, upfimnost a transparentnost.
Reputaci organizace netvofi jen zpusoby, jakymi se stara o své zakazniky, ale i péce o
zamé&stnance, nejen po dobu vybéru, adaptace a clenstvim v organizaci, ale také

v obdobi odchodu zaméstnance z organizace.
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Il. EMPIRICKA CAST

4. ZAMERENI A CILE EMPIRICKE CASTI

4.1Vyzkumny problém

Z obecné a teoretické Casti této prace vyplyva, Ze v Ceské literature neni koncept
logjality zaméstnanct zpracovan. V zahrani¢ni literatufe se objevuje nejednotny piistup
ke koncepci loajality, nejednotnost v pfijeti jeji existence, v nazoru, zda je pro
organizaci loajalni zaméstnanec piinosny, ve vymezeni definice loajality, v popisu
jejich aspektii a dusledkii. Studium literatury neposkytuje taktéZ jednotnou odpovéd’ na

otazku: jak loajalita souvisi s ostatnimi pracovnimi postoji?

Duska (1997) argumentuje proti existenci loajality ve vztahu zaméstnance a
organizace, Schrag (2001) naproti tomu argumentuje pfirozenou potiebou byt loajalni,
ktera je Cloveéku vlastni. VétSina autord se shoduje na pozitivnim vlivu loajality
zaméstnancll na organizaci. N&ktefi zminuji soucasné 1 rizika loajalniho postoje
zejména v zavislosti na objektu loajality (napf. FEledigo, 2013), ktery miize loajalitu
vyuzit ve svlij prospéch, nebo v nekalych zélezitostech, napt. k Sovinistickému nebo

barbarskému chovani (Ewin, 1993).

Loajalita v jejim vymezeni byva zaménovana se zavazkem vici organizaci (Eledigo,
2013) nebo s pouhym setrvanim v organizaci (Abbasi a Hollman, 2000). Zahrani¢ni
studie byly vénovany také Sir§im modeltim loajality zaméstnanct (Coughlan, 2005; viz.
také Eskildsen a Niissler, 2000; Iwasaki a Havitz, 1998; Martensenova, 2001), které se
vymezuji viuéi zjednoduSujicim zavérim. Coughlan (2005) se ve své praci zduraznil
zmateni pojmil zdvazek a loajalita zaméstnancli a zaméfil se na odliSeni téchto dvou
konceptii. ZjednoduSeny vystup z jeho prace naznacuje zékladni rozdil mezi zadvazkem

a loajalitou v moralnim zakladu loajality.

Vétsina teoretickych zdroji popisuje dil¢i aspekty a disledky loajality, komplexné;si
pojeti aspektli predstavili Furnham a Taylor (2004), kteti navrhli praktické kroky
k ovliviiovani loajality v ramci organizace. Primarné na ekonomické dusledky loajality

zameéstnancl se zamétuje napt. Reichheld (1996).
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V Ceské literatufe 1ze najit zminky o loajalité v souvislosti S pracovni spokojenosti
(Bedrnova et al., 2007). Ostatni modely uvedené v teoretickych zdrojich se zabyvaly
souvislosti s dalsimi koncepty, napt. s motivaci (Mak a Sockel, 2001), osobnimi postoji
(Martensenova, 2001), nadSenim, zavazkem a odolnosti vi¢i zméné (Iwasaki a Havitz,

1998) nebo divérou (Matzler a Renzl, 2006).

Arai (1995) predstavil zajimavou myslenku tykajici se dilezitosti loajality u riznych
typti pozic. Podle vysledku jeho studie s rostouci komplexitou pracovni néplné roste i

dulezitost loajality zaméstnance.

Vyzkumny problém je zaméfen na teoretické vymezeni loajality zaméstnanct v O

-----

pozice. Vyzkumny problém rozSifuji o vztah loajality zaméstnanci a pracovni
spokojenosti a také o moznosti ovliviiovani loajality nastavenim procesu fizeni lidskych
zdroju.
Hlavnimi cili empirické ¢asti jsou:
1.navrh konceptu loajality zaméstnancti v kontextu pracovnich postoju,
2.vymezeni konceptu pracovni spokojenosti vii¢i konceptu loajality zaméstnanci.
Dil¢i cile empirické ¢asti spocivayji:
1.v popisu pribéhu kvalitativni analyzy dat,
2.ve formulaci vysledku kvalitativni studie,

3.v porovnani vysledkt kvalitativni studie s teoretickymi poznatky, pfipadné navrh

reformulace teoretického vymezeni pojmu loajalita zaméstnanc.
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4.2Vyzkumné otazky

1.Jaké atributy jsou charakteristické pro loajalitu zaméstnancli v organizacich,

jejichz primarnim cilem je zisk?
2.Jaké aspekty ovliviuji loajalitu zaméstnanct?

3.Jak se projevuje loajalita v chovani zaméstnanct a jaky je dopad chovani na chod

organizace?

4.Jak by bylo mozné vyuzit navrh konceptu loajality zaméstnancii v praxi?
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4.3Vzorek a vybér

Popis vzorku

Vzorek zahrnuje 15 participantd, 10 muzt a 5 Zen. Participanti ve véku 32 az 63 let,
prumérny vék 39,2 let. Participanti vybrani do empirické studie maji zkuSenosti
s vedenim tymu Vv délce od 2 do 30 let, a to v organizacich, jejichZz primarnim cilem je
zisk. Participanti byli charakteristi¢ti profesnim zamétenim, Slo o pracovniky se
zkuSenosti na manazerské pozici, a to v rozmanitych segmentech trhu, napt. IT,
bankovnictvi, moda, farmaceuticky primysl atd. Organizace, ve kterych participanti

pusobi nebo piisobili, uvadély ziskovost jako primarni cil organizace.

1 63 M 30
2 33 M 10
3 29 M 8
4 35 7 2
5 32 M 45
6 33 M 13
7 39 Z 10
8 38 7 6
9 36 M 4
10 36 M 2,5
11 37 M 10
12 38 Z 3
13 42 M 10
14 55 M 18
15 42 7 15

Tabulka 3 Popis vyzkumného vzorku (N=15)
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Vybér vzorku

K vybéru vzorku jsem zvolila metodu ucelového vybéru participanti z Ceské
manazerské populace a nasledné metodu sn¢hové koule. Do koncového vzorku jsem
vybirala zamérné participanty, ktefi maji zkusenost s vedouci pozici alesponi dva roky.
ZkuSenost s vedenim jsem definovala jako vedeni tymu minimalné tii osob, klicovym
specifikem pro zatazeni do vzorku byla odpovédnost za finanéni cile tymu ve vedouci
pozici. Vybér manazerti do vzorku byl také omezen na vedeni tymu v organizacich,
jejichz primarnim cilem je zisk, a to v ¢eskych pracovné-pravnich podminkach. Pro
zatazeni do vzorku byla dalezitd zkuSenost se zaméstnaneckym pomeérem, ktery je
specificky pravé odpovédnosti za cile, které definuje organizace, nikoli zaméstnanec

samotny.

Pro za¢lenéni do vzorku museli participanti splnit nasledujici podminky:

%

1.zkuSenost s vedenim minimalné tficlenného tymu,

2.zkuSenost s vedenim minimalné dva roky,

3.tym, ktery participant vedl, je jednotkou v organizaci, ktera primarné cili na zisk,
4.0dpovédnost za finanéni cile tymu, ktery vedl,

5.zkuSenost s vedenim tymu v ¢eskych podminkach, sestaveného zejména z Ceskych

zaméstnancu.

Manazerskou populaci jsem pro empirickou studii zvolila na zakladé¢ faktu, ze
vedouci tymu nese odpovédnost za cile tymu, ktery vede. Jeho role je v ptredavani
odpovédnosti od vyssiho vedeni smérem ke svym podfizenym. M4 moZnost pozorovat
chovani jednotlivych ¢lenti svého tymu, na které manazersky plisobi. Ve vedouci pozici
muze vidét komplexitu fungovani organizace a jejich dil¢ich procest. Na zakladé studia
teoretickych zdroji usuzuji na rozdilnost dulezitosti loajality na riznych pracovnich
pozicich a dusledkt organiza¢nich procesti na pracovni postoje zaméstnance (Eskildsen
a Nissler, 2000). Vedouci tymu ma na své pozici ¢asto dvé role, roli podiizeného a roli
nadfizeného, ma moznost prozivat rozmanitéjsi zkuSenost c¢lena organizace. Jeho
pracovni pozice je v praxi povazovana za jednu z nejkomplexnéjsich, dilezitost
loajality pro né&j tedy bude vyssi (Arai, 1995), z vétsi pravdépodobnosti tedy pro néj

bude pfedmétem zajmu.

62



Délku zkusenosti s vedenim podminuji minimaln¢ dvéma lety ve vedouci pozici.
Roc¢ni vysledky jsou v organizacich Casto sledovany a ptedstavuji uréity meznik, ktery
je nasledné reflektovan. Dokonceni dvouletého cyklu tedy ukazuje na rocni zkuSenost,
naslednou zpétnou vazbu a moznost aplikovat zmény procestt ve vedeni do dalsiho
roku. Ukonceni dvou let ve vedeni dava informaci i 0 tom, zda byly zmény na zakladé

reflexe funkéni.

Pozadavek primarniho cile organizace v podobé ziskovosti povazuji za dulezity
vzhledem k odliseni loajality a zavazku vaci cilim a hodnotam organizace. Organizace
neziskové, jejichz primarnim cilem byva téz ziskavat finance, ale nikoli se zamérem
utrzeni zisku, ale scilem vyuzit finance jako prostiedek k dosazeni vSeobecné
prospésnych cilti nebo pomoci pro osoby znevyhodnéné. Napliiovani téchto cilti byva
kompenzaci statni neéinnosti v danych oblastech, pfipadné poskytovani alternativy ke
statnim organizacim. Zamé&stnanci V téchto organizacich ¢asto pracuji z toho divodu, Ze
se ztotoziiuji S cili a hodnotami, které organizace poskytuje a nabizi. Mohou byt vyrazné
nespokojeni s organizaci a jejimi procesy, ale jsou loajalni k cili organizace. Obecnym
vyzkumnym problémem této prace je teoretické vymezeni loajality zaméstnanci, jde
tedy o vztah korganizaci nikoli k cili organizace. Jednou z vyzkumnych otazek je
moznost vyuziti navrhu konceptu loajality zaméstnanct v praxi, ¢imz myslim fizeni

lidskych zdrojt v organizacich zaméfenych primarné na generovani zisku.

Podminka odpovédnosti za finan¢ni cile tymu podporuje roli vedouciho, ktera tkvi
v komplexng&j§i znalosti organizacnich procest, a to nejen téch, které se tymu piimo
tykaji. Vedouci procesy a procesni zmény €asto komunikuje svému tymu, proto vi, jak
na n¢ tym obvykle reaguje. Vedouci ma svou roli také v pfijimani cili od vyssiho
vedeni a taktickém zpracovani téchto cili vzhledem k prostfedkim, které ma
k dispozici. Cleny tymu a jejich kompetence (znalosti, dovednosti, schopnosti a
zkusenosti) lze oznacit za prostiedky k dosazeni cile. Vedouci se tak stava stratégem
tymu, znalost osobnosti a kompetenci jednotlivych ¢lent tymu podmifiuje vytvoreni

funkéni taktiky.
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Dlraz na ceskou manazerskou populaci zdivodnuji kulturni citlivosti tématu
logjality. Koncept loajality jako postoje je citlivy na sociokulturni prostfedi jiz v
primarni socialni skupin€. Loajalni projevy chovani k organizaci a autorité¢ jsou
Vv odlisnych kulturnich podminkach rozdilné, napt. japonsti zaméstnanci maji k autorité
bliz8i vztah, jsou ochotni ji respektovat a ptredpokladaji dlouhodobou zavislost na

organizaci (Lincoln, 1989).

64



5.METODOLOGIE VYZKUMU A POUZITE METODY

Volba metod

Vybér metod se odviji primarné od cili vyzkumu a od charakteristik zkoumaného

teoretického konstruktu. V tomto ptipad¢ od specifik loajality zaméstnanct. Kvalitativni

metody byly vyuzity pro sbér i analyzu dat. V empirické ¢asti prace pouzivaim metodu

polostrukturovaného rozhovoru a nasledné analyzuji metodou tematické analyzy a

zakotvené teorie.

Argumenty pro vyuziti kvalitativni metodologie vidim zejména:

1.v cili prace, kterym je ziskani SirSiho vhledu do problematiky loajality

zameéstnanci, kterd lze t€¢zko uchopit kvantitativni analyzou,

2.vcili prace, kterym je explorace S$ife tématu a rozvoj konceptu loajality
zaméstnancl, koncept by mél v budoucnu slouzit jako podklad pro navrzeni

kvantitativni metody méfeni loajality zaméstnanct,
3.v omezeném vybéru kvantitativnich metod méfeni loajality zaméstnanci,

4.ve specifickém tématu, které v Ceské literatufe postrada teoretické ukotveni, v
zahraniéni literatufe byva konstrukt loajality zaméstnancli popisovan

nejednotné,

5.ve vyzkumnych otazkach, které zahrnuji 1 otdzku moZznosti praktického vyuziti

vytvofeného navrhu konceptu loajality zaméstnanci,
6.v cili prace, kterym je navrZeni konceptu loajality zaméstnanct.

Metoda sbéru dat

Sbér dat probihal formou hloubkovych polostrukturovanych rozhovorti, priméarné

z divodu moznosti ziskani ndhledu na danou problematiku. VSechny hloubkové

rozhovory byly zaznamenany na nahravaci zafizeni, pfepis byl realizovan posléze.

Zakladni strukturu dotazniku uvadim niZe, plné znéni v Pfiloze 5. ZkuSenosti

jednotlivych participantii se liSily podle profesnich obort a ovlivnily tak dopliujici

otazky mimo zakladni strukturu rozhovoru. Sbér dat od jednoho participanta trval od 45

do 120 minut. Individualni trvani rozhovort bylo zptisobeno sloZitosti obou témat.
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Zakladni struktura rozhovoru

1.Kontrakt — etické souvislosti vyzkumu, souhlas s nahravanim a s Géelem vyzkumu
2.Biografické udaje — vék a pocet let zkuSenosti s vedenim

3.Pracovni spokojenost — jeji aspekty, moznosti ovlivnéni, behavioralni projevy

4. Moznosti ovlivnéni pracovni spokojenosti manazerem

5.Loajalita zamé&stnanci - jeji aspekty, moznosti ovlivnéni, behavioralni projevy
6.Moznosti ovlivnéni loajality zaméstnanci manazerem

7.Rozdily mezi pracovni spokojenosti a loajalitou zaméstnancti

Metody analyzy dat

Jednim z hlavnich cild prace je navrh konceptu loajality zaméstnancu,
z kvalitativnich metod analyzy dat se tedy piimo nabizi metoda zakotvené teorie.
Metoda zakotvené teorie pifimo provazi vyzkumnika jednotlivymi stupni kdédovani dat,
které vedou k postupnému zobecniovani, na jehoz zakladé jsou identifikovany centralni

kategorie nove vznikajici teorie (dle Strauss a Corbin, 1999; viz. také Ferjencik, 2010).

Metoda zakotvené teorie vSak vétSinou pracuje s urCitym procesem, v analyze pak
dochazi k velmi detailnimu zkoumani omezeného mnozstvi dat a jejich vyznamu.
Rozsah dat této prace nedovoluje zakotvenou teorii pouzit v jeji metodologicky Cisté
podobé. Analyza dat tedy probihd formou tematické analyzy a pro tvorbu konceptu

dodrzuji postup kdédovani metody zakotvené teorie.

Transkripce dat pfedstavuje prvni krok analyzy dat. Nésleduje prvni analyza
doslovné transkripce, vV tomto ptipadé jde o fazi ,,otevieného kddovani, které cili na
tematické rozkryti textu. Druhd faze kodovani, tedy ,,axidlni* kodovani, ve vysledku
poskytuje popis vztahi mezi jednotlivymi zakladnimi kody a jejich zobecnéni do
vyS8ich kategorii. Posledni krok analyzy kon¢i popisem jednotlivych trst, tedy
obecnych kategorii. Tyto obecné kategorie pak stoji v zakladu nové vzniklé teorie, nebo

konceptu. (upraveno dle Strauss a Corbin, 1999)

66



Shrnuti fazi kvalitativni analyzy dat:
1.Transkripce

2.Tematické rozkryti textu (napf. 1. pozitivni afektivita, 2. mzda, 3. zpétna vazba a

pochvala)

3.Zobecnéni kategorii a popis jejich vztahd (napt. Souvislost mezi mzdou a zpétnou

vazbou)
4. Identifikace zékladnich kategorii (napf. ohodnoceni)
5.Néavrh konceptu loajality zaméstnanct

6.Tvorba modelu loajality zaméstnanct
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6. VYSLEDKY

6.1 Tematické rozkryti textu

Cilem prvni faze (,,otevieného*) kdédovani je tematické rozkryti textu. ,,Oteviené*
kédovani probihd alespon dvakrat, prvni cteni slouzi k prvnimu navrhu mozného
tematického rozclenéni textu, druhé c¢teni ke zjemiovani deskripce zakladnich kodu.
Pomoci otevieného kédovani doslo k identifikaci zakladnich témat, kterd maji vztah
k teoretickym konstruktim pracovni spokojenosti a loajality zaméstnancti. Shrnujici
tabulky obsahuji zékladni kody kazdého tématu, popis obsahu zéakladnich koda a
Cetnost vyskytu kodu v rozhovorech. Z Cetnosti vyskytu lze usuzovat na vyznamnost

nebo na miru obecnosti zakladnich koda.

Aspekty pracovni spokojenosti

Nejcastéji zminovanym aspektem jSou vztahy na pracovisti. Které v sobé zahrnuji i
daveéru, bezpeci a jistotu, kterd se né¢jakym zplisobem vaze k ostatnim lidem v tymu,
podfizenym, nebo nadfizenym, 1ze sem zahrnout i soundlezitost tymu. Druhym tématem
bude ohodnoceni, ve smyslu nejen finan¢nim, ale i nefinan¢nim, jde o pochvalu,
zpétnou vazbu, benefity apod. Nasleduje tematicky celek vyjasnenych ocekavani, ktery
Vv sob¢ skryva také otevienost, vyjasnéni cilil organizace, ptip. zaméstnance a ¢astecné i
zpétnou vazbu, kterd oCekavani v Case usmériuje. Osobnostni aspekty jedince budou
logicky zakladnim kamenem pracovni spokojenosti, ale participantim se velmi tézko
popisuji, zahrnuji do nich emoce a praci s nimi, proménlivost potieb a motivace v Case,
zkuSenosti ziskané vychovou, aspirace, duvéfivost ¢i nedivétivost, temperament,
stabilitu, optimismus ¢i pesimismus a odolnost vici stresu. Osobnostni predpoklady
participanti ¢asto popisovali podobné jako ,,af jsme s nim délali, co jsme délali, stejné
nikdy nebyl spokojeny ‘. Soucasti osobnostnich pfedpokladii jsou také potieby, hodnoty
a motivy. V koédovani vSak potireby a hodnoty koduji zvlast, vzhledem k tomu, Ze se
participanti zminovali také 0 naplnéni potfeb, piipadné soulad hodnot stymem ¢i
organizaci. Vyznamnou tematickou oblasti je vedeni, které pod sebou skryva styl vedeni
manazera, jeho tendence rozvijet podiizené, koucovat je, prace vedouciho
s odpovédnosti a delegovanim na ostatni, tedy moznost samostatného rozhodovani. Do
vedeni zahrnuji také organizacni procesy a kulturu. Oblast toho, zda pracovnika prace
bavi a zda vnima jeji smysl, se vyrazné prolina s rozvojem a kariérou. Rozvoj a kariéra

zahrnuji mozZnosti seberealizace, aspirace, piipadné Uspéchy v dosaZeni vlastnich

68



pracovnich cild, tvorbu kariérniho planu a moznost ho v rdmci organizace dosédhnout.
Svou roli hraje také casové hledisko, pracovnik prochazi uréitymi fazemi v ramci
vlastni kariéry, kdy se dulezitost rozvojovych a kariérnich ptilezitosti mize vyznamné
ménit. Mezi méné frekventovanymi kody se objevily: osobni spokojenost, hodnoty,

reciprocni vztah pracovnika a organizace.

Vztahy: divéra,

Vztahy v praci obecné; budovani vztaht v
tymu, s nadfizenym i podfizenymi; davera;

2 JS_ASPEKTY  bezpedi, e " . , 13
podpora souvnaI,eZ{tost, bezpem’ a podpora; osobnostni
slozeni tymu; role v tymu.
, Finan¢ni; nefinanni; zpétna  vazba;

2_JS_ASPEKTY | Ohodnoceni pochvala; aspirace a uspéch; benefity. 12

Otevienost;  vyjasnéna  ocCekavani v
Wi podminkach préce, platu; népli préce

2_JS_ASPEKTY odekavani adekvatni zkuSenostem; vyjasnéni cili - 12
kam ma sméfovat a hodnot - jak to muze
udélat.

Tvorba  kariérniho  planu;  dosaZeni
Rozvoj a jednotlivych cilti; podpora ristu a rozvoj_e;

2_JS_ASPEKTY Kariéra informace = o  moznostech  rozvoje, 11
koucovani, mentorovani; moznost
ovliviiovat déni - pfebirat odpovédnosti.
Temperament; stabilita - emocionalni
reakce; ne/duvetivost, duvera; vychova,

Osobnostni zkuSenosti; otevienost; zakladni potieby,

28 ERERTY aspekty hodnoty, motivace; znalost sama sebe - =
sebenahled a vlastni cile; postoje -
pesimismus vs. optimismus.

y - Znat je a pokud mozno je napliovat,

2 JS_ASPEKTY E;;rlilgiiaj cjich potfeby se méni v ¢ase, vékem a potfebami 11
v souladu s zivotni roli.

Vedeni; nastaveni procesii v organizaci; styl

2 3S ASPEKTY Vedeni vedeni pfimého nadfizenéhq, organiz:aléni 11

- = kultura; osobnost vedouciho a jeho
kazdodenni projevy.

2 JS_ASPEKTY  Bavi a smys| :Ine]lgitlvl prace - bavi; zaméstnanec v praci vidi 9

23S ASPEKTY !—Igdnotya Soulad hodnot organizace a zaméstnance; 8

— = jejich soulad zameéstnanec v organizaci vefi.

2 JS _ASPEKTY sops(;)lljgileznost Spokojenost s osobnim zivotem. 5

et Vzijemna investice do vztahu; koncept o
2 JS_ASPEKTY vztahy smeéné energie; podnikatelsky mode; sdilena 4

Pozndmka. Sloupec Kod oznaCuje vysledné zakladni koédy aspektd pracovni spokojenosti;
sloupec Popis shrnuje zékladni obsahy, které se pod kodem skryvaji; sloupec Cetnost vyskytu

odpoveédnost.

udava pocet ptipadu (z N=15), ve kterych se dany kod vyskytl.

Tabulka 4 Cetnost piipadii s vyskytem zakladniho kédu
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Disledky pracovni spokojenosti
Dusledky pracovni spokojenosti zahrnuji vykon, pod kterym se obsahové skryva
nasazeni do prace, efektivita, kreativita Vv feSeni problémti a hlavné ochota pracovni

zivot vnimat jako stejné dilezity jako Zivot osobni.

Participanti se shoduji, Ze nespokojenost mtlize mit vyrazné disledky v negativnim
vlivu na tym a jeho vykon. Nézory, ze diisledkem nespokojenosti je dlouhodoby stres,
ktery zaméstnanec do tymu ptindsi, byly relativné Casté. Spokojenost naopak bude mit
podle participant Vliv na konstruktivni feSeni problémi a rozpori, coz mize mit pfimy

vliv na vykonnost tymu jako celku.

Dalsim tématem je motivace, spokojenost ma dle participanti vliv na aktivni
dosahovani firemnich cilti. Motivace se muze projevit i v aktivnim sledovani vlastnich

cili v ramci téch organizac¢nich.

Nespokojenost - niz§i vykonnost, niz$i mira

kreativity a efektivity, mensi zapojeni, mén¢
2 JS DUSLEDKY  Vykon pracuji. Spokojenost - ochota udélat néco 13
navic, kreativita, nasazeni, rodinny a
pracovni Zivot na jedné urovni.
Nespokojenost  jako  pfidélani  prace
vedoucim. Spokojenost - konstruktivni
feSeni problémi; ovliviiovani tymové

2 JS DUSLEDKY  Vliv na tym : S . e 11
- = motivace a tymového vykonu pozitivnim
postojem k praci a problémim; stres a vliv
na tym.
2_JS_DI°JSLEDKY NIRRT Motivace jednat v souladu s firemnimi cili; 10

aktivni v dosahovani firemnich cilu.

Pozndamka. Sloupec Kod oznaCuje vysledné zakladni kody dusledk pracovni spokojenosti;
sloupec Popis shrnuje zakladni obsahy, které se pod kédem skryvaji; sloupec Cetnost vyskytu
udava pocet piipadi (z N=15), ve kterych se dany kod vyskytl.

Tabulka 5 Cetnost piipadii s vyskytem zakladniho kédu
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Aspekty loajality zaméstnanci

Hlubsi pohled na obsah jednotlivych zakladnich kodu aspekti loajality zaméstnanct
rozkryva osobnostni aspekty jako vyrovnanost, respekt k organizaci, hodnotovou
orientaci, duvéru, duvétivost, pracovitost apod. V rozhovorech také zaznéla slova jako
slusnost, poslusnost, pokora, moralni zralost. Spolecny cil a ochota ho ndsledovat
zahrnuje tendenci nasledovat cil organizacni a nésledovat ho i za cenu, ze s nim
zamestnanec docasné nesouhlasi, nebo 1 za cenu vzdani se cili vlastnich. Ideadlem je
pravdépodobné cil spole¢ny, kdy organizace 1 zaméstnanec sméfuji pfirozené stejnym
smérem. Otazka je, zda princip vztahu zaméstnanec a zaméstnavatel uméle neurcuje cile
opacné. Téma vyjasnénych ocekavani se objevilo jiz u aspektli spokojenosti, zde
participanti zddraziuji oboustrannou otevienost a nastaveni procesniho souladu s tim,

ze idedln¢ se ocekavani sdili, neustale konfirmuji a ptipadné upravuji.

Soulad hodnot organizace a zaméstnance bude pravdépodobné velmi tizce souviset
S vyjasnénymi ocekavanimi a s osobnostnimi aspekty zaméstnance. Jde o oboustranné
zjistovani hodnot a jejich soulad, jde o hodnoty, které jsou nejen navenek deklarované,
ale také hodnoty, podle nichz v organizaci zije. Hodnoty obecné vyrazné souvisi i
S vedenim a jeho zplsobem prace s hodnotami. Klicovym tématem bude také urcita
reciprocita vztahu, participanti popisuji loajalitu zaméstnanct jako vyrazné vztahovy
fenomén, ktery se vyznacuje oboustrannou virou ve vztah, v jeho dlouhodobé budovani

a Vv jeho udrzitelnost, nese S sebou témata, jako je dlivéra, otevienost, atd.

Tym funguje podle participantti jako zastupce celé organizace. Tym je blize
zamé&stnanci, v tématu se skryva hlavn€ tymova soudrznost, vyvéazenost roli a
otevienost. Diivéra a vira s tymem souvisi Uzce, jde o pravdomluvnost, otevienost a

vzajemnou duvéru, podporu a jistotu.

Hodnoceni vstupuje do hry formou finanéni i nefinan¢ni, stejné jako u konceptu
pracovni spokojenosti. Spokojenost a jeji vliv na loajalitu neni jednoznacny, predpoklad,
Ze spokojeny zaméstnanec bude loajalni, participanti vyvraci. Reputace organizace je
dilezita pro navazani jednostranného vztahu smérem od zaméstnance. Participanti také
upozornovali na promeénlivost loajality v case a na vyznam manazera pro ztélesnéni

hodnot.
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LOC; wvychova; hodnotova orientace;

Vyrovnanost; racionalita; osobnostni
Osobnostni typologie; respekt k...; konformita; jak udrzi
2 Lok el aspekty vztah; ne/duvérivost; diveéra; pracovitost; =

pokora; dispozice + sociokult+zkusSenost;
ambice — sebeprosazovani.
Zaméstnanec zna cil organizace a jedna v
Spole¢ny cil a = souladu s nim; firemni cil nadfazuje nad své
2 LOA ASPEKTY  jeho osobni pohodli; otazka spoluvlastnictvi 11
nasledovani (predpoklad pro spolecny cil); odpoveédnost
vici cilim organizace.
Vybér: oboustranné vyjasnénd ocekavani;
mapovani zmény ocekavani - pravidelné

2 LOA ASPEKTY Vvy jasnent konfirmovat oboustranné ocekdvani; soulad 10
- = ocekavani , y : oo
procesni; otevienost k tymu, podfizenym,
nadfizenym.
Ucta k organizaci a jejim hodnotam;
2_LOA_ASPEKTY Soulad hodnot = vzajemné zjist'ovani hodnot a jejich naplnéni; 9
zit podle hodnot organizace.
Zamilovanost do organizace - oboustranna
Reciprocita vira ve Vzt.ah; ob¢ strany znaji ocekavani;
2 LOA_ASPEKTY vztahu spoluvlastnictvi; firma podpofi zamé&stnance, 9

kdyz je v krizi; vzajemné investice; vzajemna
divéra, zpctnd vazba.

Tym jako zastupce organizace; bezpeci;
diavéra; role v tymu - mix znalostni,

2 LOA ASPEKTY Tym Y , ; y . 6
aspiracni; tymova soudrznost a jeji
ovliviiovani.

Dtvéra - fikat lidem pravdu a byt
2 LOA ASPEKTY Duvéraavira konzistentni; otevienost; vira v organizaci; 4

daveéra k vedoucimu, sdili i neuspéch, chybu.

Finan¢ni (finance jako objektivni ZV) a
2_LOA_ASPEKTY Hodnoceni nefinanéni  ohodnoceni; zpétna  vazba; 4
pozitivni ptistup; podpora.

2 LOA ASPEKTY Spokojenost  Firma napliuje potieby zaméstnance. 3
Unikatnost organizace; dobra reputace a
2 LOA ASPEKTY R_’eputace dobfe jméno; Casto uz pfedem ma kan.dldqt 3
- = firmy navazany jednostranny vztah k organizaci,
ale jesté ho nem¢l Sanci projevit.
V}'lyoj Vyvoj v Case, promenlivost loajality ve véku
2_LOA_ASPEKTY loajality - e ’ 3
Vv Case P '
Manazer a Manazer jako piiklad pro zaméstnance -
2_LOA_ASPEKTY hodnoty ztélesnéni hodnot. 3

Poznamka. Sloupec Kod oznacuje vysledné zakladni kody aspektd loajality zaméstnanct;
sloupec Popis shrnuje zakladni obsahy, které se pod kodem skryvaji; sloupec Cetnost vyskytu
udava pocet piipadi (z N=15), ve kterych se dany kod vyskytl.

Tabulka 6 Cetnost piipadii s vyskytem zakladniho kédu
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Diisledky loajality zaméstnancii

Nejéetngji  zminovanym dusledkem loajality zaméstnancii bylo ndsledovani
firemniho cile, a to 1 za cenu, Ze S nim dany zaméstnanec nesouhlasi, nebo je docasné
nespokojeny. Toto téma zahrnuje 1 ochotu aktivné hledat cestu k cili a jednat v dobrém

zajmu organizace.

Participanti popisovali nepifimy ekonomicky dopad loajality zaméstnancti. Zejména
formou kreativnéj$i prace zaméstnancu, proaktivnéj§iho pristupu K feSeni problému,
posouvanim vlastnich hranic vykonu a efektivity atd. Pozitivni vliv na vztahy
organizace s vnéj$im svétem lze téZ zaradit do trsu ekonomického dopadu, nejvice
viditelny je vliv na klienty, pfip. potencialni klienty a zaméstnance, loajalni zameéstnanci

mohou ¢astecné ovliviiovat reputaci dané organizace.

Trvala udrzitelnost vztahu ukazuje na fenomén budovani vztahu, na trvalost
loajalniho chovéni i po odchodu ze spolecnosti a také na dlouhodobém konani v dobré
vife pro organizaci. Loajalni zaméstnanec bude podle participantii pravdépodobné Zit
podle hodnot organizace, nepijde proti nim. Stejné tak nebude mit tendenci jednat proti
zajmu kolegt, soudrznost tymu je jednim z dusledkt loajality jeho Clend, participanti
zminili, Ze se soudrznost muiZze projevit jako motivovani zbytku tymu nebo jako ochota
zvysit vlastni vykonnost za G¢elem dosaZzeni tymovych cili. Dopady loajality 1ze vidét
V reciprocnim vztahu, jde tedy o oboustrannou ,,oddanost“, oboustranny zajem, kdy
osobni a pracovni Zivot zaméstnanec hodnoti na stejné tirovni. Prakticky jde o vzdjemné

investice do vztahu a jeho udrzeni — ,,je fo ldska, ne zamilovanost*.
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2 LOA_DUSLEDKY

2 LOA_DUSLEDKY

2 LOA_DUSLEDKY

2 LOA_DUSLEDKY

2 LOA_DUSLEDKY

2 LOA_DUSLEDKY

2 LOA_DUSLEDKY

2 LOA_DUSLEDKY

Nasledovani
firemniho cile

Vykon (ekonomicky
dopad)

Trvala udrzitelnost
vztahu

Zije podle hodnot

Tymova soudrznost

Recipro¢ni vztah

Chce rust

Ochota udé¢lat néco
proti svému pohodli

Nasleduje firemni cile, a to i za
cenu, Ze S nimi neni v tu chvili
v souladu; jedna v zajmu
organizace; aktivn¢é hleda cestu
k cili.

Pracuje vice a efektivnéji;
kreativni pfistup; ekonomicky
dopad nizs§i  fluktuace U
personaln¢  zavislych firem;
proaktivita: snazi se hledat nové
klienty, zakazky...; vykon:
posunuti vlastnich hranic.
Budovani vztahu jako proces;
zaméstnanec se vztahu nevzda v

zavislosti na soucasné
nespokojenosti; setrvava
loajalni 1 po odchodu ze
spolecnosti; dlouhodobost

vztahu a konani v dobré vire
S organizaci.

Identita a osobni vyzralost;
soulad hodnot organizace a
zaméstnance; pySny na ¢lenstvi
v organizaci; jedna v dobré viie
S organizaci.

Motivace zbytku tymu;
neplytva zdroji; jedna v souladu
s cilem tymu; zvySend
vykonnost kvili tymu.

Clovék na stejné pozici jako
organizace; oddanost na zaklade
recipro¢niho vztahu; investiéni
model lasky; oboustrannost.

Ochota udélat néco navic

15

13

11

1
1

Pozndmka. Sloupec Kod oznacuje vysledné zakladni kody disledki loajality zaméstnanc;
sloupec Popis shrnuje zakladni obsahy, které se pod kodem skryvaji; sloupec Cetnost vyskytu
udava pocet piipadii (z N=15), ve kterych se dany kod vyskytl.

Tabulka 7 Cetnost piipadii s vyskytem zikladniho kédu
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6.2 Zobecnéni kategorii a popis jejich vztahia

Popis procesu zobecnéni kategorii slouzi ke zvySeni transparentnosti postupného
zobecnovani a nachazeni vztahi mezi kody. Ke kazdé citaci z rozhovoru nalezi
oznaceni ¢isla konkrétniho transkriptu (R1-R15), napt. R1 oznacuje citaci z rozhovoru

s participantem ¢. 1 atd.

Vymezeni pracovni spokojenosti

Participanti byli dotazovani na vymezeni pracovni spokojenosti, VétSina z nich
definovala spokojenost jako jeji dusledky, nékteii jako souhrn vlivli na pracovni
spokojenost ¢i nespokojenost. V rozhovorech se objevovaly spekulace o tom, zda je
pracovni spokojenost Casové omezena ¢i trvald, zda je emociondln¢ nebo racionalné

podminéna.
V datech lze najit nasledujici vymezeni pracovni spokojenosti:

eprace zamestnance bavi,

ezaméstnanec chodi do prace za ti¢elem pracovniho vykonu; je ochoten pracovat nad
ramec pracovnich povinnosti,

evytvari vystup, ktery ho motivuje do dalsi pracovni ¢innosti,
epodminkou pracovni spokojenosti je adekvatni honorat,

epracovni spokojenost je pocit jistoty, zaméstnanec vi, co se od néj o¢ekava, jedna se
S nim férove,

epodminkou pracovni spokojenosti je pfijemné pracovni prostiedi,
ezaméstnanec rad chodi do prace, rozviji vztahy na pracovisti,
epracovni spokojenost je emocionalni stav, ktery je ¢asové omezen; jako dobry pocit,

epracovni spokojenost jako jednodimenzionalni vlastnost tykajici se prace zahrnujici
nadfizeného, znacku, kolektiv, organizaci prace, zpétnou vazbu na vykon a praci
s emocemi,

epracovni spokojenost jako faktor ovliviwyjici spoleény vykon a také stav, ve kterém
ma zaméstnanec zmapované osobni cile, vi, kde se nachézi a co bude dal nésledovat,
prace mu pomaha i v dosaZeni osobnich cili,

eprace jako plnohodnotna soucast Zivota, zhruba na stejné Grovni jako osobni Zivot,
espokojenost jako rozhodnuti,

espokojenost jako predpoklad pro vyssi vykonnost.
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Aspekty pracovni spokojenosti
V dal$i fazi zpracovani kvalitativnich dat hleddm souvislosti mezi jednotlivymi
tematickymi oblastmi, které byly identifikovany pomoci dvakrat realizovaného

,,otevieného* kodovani.
Osobnostni aspekty a vztahy v tymu

Participanti popisovali osobnostni aspekty jako vlivy na pracovni spokojenost,
zejména spokojenost sdm se sebou a spokojenost zivotni. Napiiklad ,,0sobnosti to urcité
bude, ale to jestli je to vrozené nebo ziskané, to nemam zZadné indicie, které by mé vedly
k tomu, aby to bylo vrozené. Takze uvazuji o tom, Ze je to ziskané. Myslim, Ze se to odviji
z rodiny. Byt spokojeny s tim co mds, sam se sebou. Treba i touha byt spokojeny.
Nekteri lidé maji velkou touhu byt spokojeni a vyhleddvaji tu spokojenost. Nekteri lidé
maji tendenci zit "Spatny scéndr" a vyhleddvaji, proc¢ jsou nespokojeni. Je to urcité
néjaka predispozice byt spokojeny nebo ne” (R9). Podle dalSich participantt je touto
dispozici ovlivnén komunikacéni styl pracovnika, ktery ma vliv na vztahy a atmosféru
V tymu. Mimo to ma vliv 1 na motivaci ostatnich ¢lent v tymu a vyzaduje jiny zptisob

vedeni. Nespokojeny pracovnik tak mtize vedoucimu komplikovat motivovani celého

4

tymu.

V souvislosti s vybérem novych zaméstnanci do tymu zminovali participanti vliv
osobnostni typologie jednotlivych ¢lend tymu a jejich soulad. Napt.: ,, Vidim velkou
podobnost mezi mnou a X. v dusevnich pochodech atd., je mi Vv tom blizkd, nevadi mi
spoustu véci, protoze v tom vidim sebe, ale je mozné, Ze to je zacatek jako zacatek vsech
vztahii“(R4). Z osobnostnich rys a vlastnosti participanti zdaraziiovali emocionalitu
Cloveéka, tedy jak konkrétné ¢loveék dokaze s emocemi pracovat. Zaznivaly hlasy, které

spokojenost zaméstnanci vidi jako emociondlni stav, ktery je nestdly a v Case

meénitelny.

Piedpokladam, ze pocit jistoty v tymu a pocit divéry také podporuje otevienost,
vyjasnéna ocekavani a také odolnost vici stresu. Otevienost umoziuje ocekévani viibec
vyjasnit, navic zpruhlediiuje vztahy vtymu. Vyjasnéna ocekavani zpétné mohou
ovlivitiovat pocit jistoty a vzajemnou otevienost. Zpruhlednéni vztahli pak miize
eliminovat tendence k politikafeni v tymu a nasledné se projevi v ochoté duverovat.

Ochota vzajemné si oteviené¢ sdélovat informace také predikuje moznost zjisStovani
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potieb, hodnot a motivii pracovnika a mluvit oteviené o moznosti jejich naplnéni. Pro
navazani vztahu a budovéani divéry v rdmci tymu je klicovou charakteristikou nejen
osobnostni typologie, ale také zvladani stresu a tendence k urcitému typu chovani pod
tlakem. Vice participantd popisovalo, Ze nespokojenost pracovnika vzbuzuje stav
neustalého stresu a tlaku, tzn., ze zalezi na chovani pod tlakem a na jeho dopadech na

ostatni ¢leny tymu.

V souvislosti s osobnostnimi aspekty se participanti zminovali o schopnosti,
dispozici, ochoté k sounélezitosti s tymem, ptipadné s organizaci. Ochota, pfip. touha,
sounalezet stymem ovliviiuje blizkost vztahii v tymu, otazkou zlstava, zda tym

sounalezi s organizaci a jejimi cili.

VIiv na vztahy vtymu maji také ocekavani zaméstnance od prace, aspirace
jednotlivych ¢lenti tymu a jejich naplnéni. Ovliviiovat budou pravdépodobné hlavné
davéru v tymu a ochotu vzajemné se podpofit. ,,Aspirace, myslim si, Ze clovek potrebuje
byt uspésny, aby sebe potvrzoval, pokud neberes praci jen tak, Ze si odkroutis 8 hodin a
jdes. Pokud tam mas néjakou sebeaktualizaci, tak potrebujes byt uspésna. V té praci je
kus tebe, ¢im vice to mds propojené, tim vice se tvoje osobni pohoda do prace promita,

ale také je tou praci ovliviiovana“ (R5).
Osobnostni aspekty a osobni spokojenost

Participanti davali do souvislosti osobnostni aspekty a spokojenost se situaci
Vv osobnim Zivoté. Predpoklady pro to byt pracovné a Zzivotné spokojeny néktefi
participanti definovali jako racionalni rozhodnuti spiSe nez emocionalni stav. VIliv
osobnostnich aspektli na osobni spokojenost popisovali jako urcitou stabilitu, odolnost
vaci stresu. Participanti se také vyjadfovali v tom smyslu, Ze Zivotni postoj ovliviiuje i
postoj k praci. Napf. frustrace z dlouhodobého nenaplnéni svych osobnich potieb mutze
mit vliv na rezignaci v oblasti pracovni, pfipadné na komunikaci s druhymi v praci a
také na vykon zaméstnance. , Zivotni postoj, spokojenost s viastnim Zivotem. Ddm
priklad svoji kolegyné, ktera méla takovou povahu a mimo to byla nespokojena sama se
svym Zivotem, byla frustrovana, byla sama, neméla pritele, takze si to kompenzovala
v§im moznym, opravdu byla frustrovand po osobni strance. A to se projevoval0 na jejim
pristupu, potom odesla do zahranici, tam také nebyla spokojend, vratila se zpét a opét

neni spokojend, tam je to porad to samé* (R12).
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Osobnostni aspekty jako potieby, hodnoty a motivatory, jejich naplnéni

Pracovnik je motivovan do urc¢ité miry napliiovanim svych potieb, primarn¢ zakladni
potrebou, tedy zajisténim obzivy. PO naplnéni primarni potieby obzivy si néktefi
zaméstnanci napliuji Vv praci ,,vysSi“ potieby jako je potieba pfijeti, lasky, potieba

uznani a ucty, potfeba seberealizace.

Zjevna hypotéza se skryva praveé V naplnéni potieb socialnich, potreb statusovych a
seberealizace. Pokud si zaméstnanec tyto potieby saturuje v praci, vede to k vyssi
pravdépodobnosti pracovni spokojenosti. Hodnoty zde hraji silnou roli, pokud jsou
realné hodnoty spole¢nosti v souladu s hodnotami zaméstnance, mize dojit k tomu, ze
si zaméstnanec organizace a jejich zastupcl vazi, tzn., Ze prace splituje jeden

zZ ptedpokladi loajality zaméstnanct.

Osobnostni aspekty zastupuji v rozhovorech znalost sama sebe, odhaleni vlastnich
hodnot, potteb, aspiraci, cili atd. Samotné potteby, hodnoty a motivatory predstavuji
hodnotu, kterou si zaméstnanec v praci hleda, ptipadné hodnotu, kterou mu prace a

organizace nabizeji.
Osobnostni aspekty, vyjasnéna ofekavani a rozvoj kariéry

V tomto vztahu kodu 1ze rozpoznat stiet vnitrnich aspektit a vnéjsich moznosti, které
mohou existovat vedle sebe bez vzajemnych vztahl. Vzdjemné vyjasnénd ocekavani
propojuji vnitini aspekty, potfeby, hodnoty zaméstnance s ofekavanim a potiebami
organizace a jejich zastupcl. Tento proces vyzaduje vzajemnou otevienost, k niz
nemusi dochazet hned na zacatku vztahu, ale az ve chvili, kdy jedna strana pocituje
nespokojenost. Otevienost tak muze slouzit k negativni zpétné vazb&é a nastaveni

novych procesi.

Osobnostni ptedpoklady zahrnuji i potfeby a hodnoty, které mohou byt v case
proménlivé. K souladu potfeb a hodnot organizace a zaméstnance mohou pomoci
vyjasnéna ocekavani jesté pred prijetim zaméstnance. Participanti zminovali k tématu
vyjasnéna ocekdavani nutnost vyjednani nastaveni, ve kterém je kandidat ochoten za
danych podminek nastoupit do zaméstnani, i1 pfes to, Ze zna negativa a rizika pracovni
pozice. Vyjasnéna ocekavani se tykaji také moznosti kariérniho ristu zaméstnance v
organizaci. Efekt sladéni osobnostniho potencialu a kompetentnosti vzhledem k dané

pozici byva zakladem pro pfijeti zaméstnance. Vedeni pracuje ur¢itou miru aspirace
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zaméstnance, dil¢i uspéchy mohou vyrazné motivovat zaméstnance do dalSich cild.
Absence uspéchu miize vést az k rezignaci, a to nejen na danou pracovni pozici, ale také

na praci v daném oboru nebo na praci obecng¢.

Zkuseni manazeti popsali nedostate¢nost vyjasnéni oekavani na pocatku profesniho
vztahu. O¢ekavani obou stran se v Case meni, aktudlnost pozadavki a potteb je relativné
nestabilni. V rozhovorech zaznivala nutnost nastaveni systému zpétné vazby a
aktualizace ocekavani obou stran, napt. pravidelna setkani s nadfizenim, hodnoceni
spoluprace a upraveni stavajicich procest. Ve vybéru Ize hledat zaméstnance ofeviené,
ktefi jsou ochotni predat i negativni zpétnou vazbu a vlastni pozadavky konstruktivnim

zpiisobem.

V rozhovorech zaznéla i mira Casu tradvend v praci, moderni ¢lovék pracuje cca
tietinu Casu a plytvat jim k Cinnosti, ktera ¢lovéka nenapliiuje 1ze vnimat jako ztratu
Sasu. ,, Cisté statisticky je prdce ta francouzskd, tedy 8hod denné, 5 dni v tydnu, coz je
tak obrovsky procento casu, Ze pokud ho clovék nevyuzZije proto, aby se seberealizoval -
aspon castecne - tak plytva svym casem. Znamend 10 jenom to, zZe déla Spatnou prdci, Ze
by meél deélat néco jiného, mozind néco, co déla ve svém volném case, kdy se

seberealizuje “ (R11).
Osobnostni aspekty, potieby a hodnoty a role vedeni

Mezi osobnostni aspekty participanti ¢asto zafazovali potfeby a hodnoty.
V souvislosti s vnéjsimi vlivy pak jejich nasyceni a naplnéni. K naplnéni potieb dochazi
bud’ ndhodn€, nebo na zaklad€ sdileni oCekavani a racionalniho zhodnoceni moznosti
zaméstnance, organizace a pracovni pozice. Role vedeni spociva v praci s potfebami a

hodnotami zamé&stnancii vzhledem k nastavenému (organizacnimu) cili.

Roli vedeni nenachazeli participanti jen v zajmu o potieby, hodnoty atd., ale také
V podpoie rozvoje zaméstnanci. Mezi osobnostni aspekty patfi i aspirace zaméstnance,
vedeni mlZe zaméstnance v rozvoji podporovat ve smyslu vzdélavani, koucovani,
mentorovani, stinovani apod. Mimo to nadfizeny byva primarnim hodnotitelem
zaméstnance, byva odpovédny za konstruktivnost zpétné vazby, kritiky, nastavovani
zpétnovazebnych a rozvojovych procesi. Vedouci Caste¢né komunikuje tGspéchy a

uspésnost zamestnance, nastavuje spolu se zaméstnancem jeho konkrétni cile.
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Osobnostni aspekty a hodnoceni

Osobnostni aspekty souvisejici s hodnocenim zminovali participanti primarné ve
smyslu aspiraci a chuti kariérné rist. Hodnoceni totiz participanti popisovali jako formu
zpétné vazby, at’ uz financni (objektivni forma hodnoceni) ¢i nefinancni (subjektivni
forma hodnoceni). Pozitivni zpétnd vazba je nedilnou soucasti tspéchu, nedostatek

zpétné vazby totiz mize vést také k frustraci.
Osobnostni aspekty a smysl

Analyza dat ukazuje dulezitost aspirace, potifeb, hodnot a jejich naplnéni. ,,Ne
vzdycky je spokojeny proto, Ze ho bavi napln prdce, to ani nejde, tuhle ambici tam
nemdam. Ale minimdlné prave tim, kdo ho obklopuje, miize velmi verit ve smysl“ (R7).
Zlogiky véci ptredpokladam, ze pocitovany smysl prace jisté vyrazné sOUVISi
S potfebami a hodnotami. V na zisk zacilenych organizacich, které zaméstnavaji velmi
specializované odborniky, miize byt pocitovani smyslu zavislé na zpétné vazbe¢, nebo
pfimo na vlastnim uspokojeni. Zda prace zaméstnance bavi, se najednou lehce stava
zakladnim ptfedpokladem pro pocitovani spokojenosti a dil¢tho smyslu prace. ,.Ze
subjektivniho hlediska, clovek chodi do prace rdad a alespon 80% pracovni ndplné ho
bavi, napliuje, vidi v tom néjaky smysl, je ochotny v té praci stravit i néjakou dobu
navic, neni to styl, Zze v 5 hodin padla tuzka, je ochoten dany problém doresit a travit
tam cas navic. Prace je podle jeho meritek dostatecné ocenéna a to nejen financné, coz

Jje dulezité, ale je i spokojeny s managementem, s politikou dané spolecnosti*“ (R8).
Vztahy, vyjasnéna ocekavani, vedeni

Participanti zminovali mezi zakladnimi pracovnimi vztahy i vztahy s pfimym
vedenim. Vztahy v tymu jsou ziejmé diaveérngjsi nez vztahy ¢lend tymu s vedoucim.
Napt.: ,, V okamziku, kdy to v tymu funguje, nadrizeny neni dobry, tak to jeste chvilku
miize fungovat, do té doby, nez se prvni z tymu rozhodne, zZe odejde. Rekla bych, Ze jsou
to spojené nadoby, pokud dobre funguje tym, tak zvladne chvilku spatného vedouciho,
ktery se bud’ srovnd, nebo nesrovnda. Pokud ne, do pul roku odejde par lidi a spusti

lavinu “(R8).
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Nutnost vyjasnit vzajemna ocekavani jesté pred ndstupem zaméstnance zminovala
velkd Cast participantl, napt.: ,, Kazdému vict, jakou roli v tymu ma zastavat, co se od
nej bude ocekavat. Mame tady obchodnika, ktery bude prinadset klienty, pak tady mame
cloveka, ktery bude pozadavky klientii preklapet do nabidky, mame tady realizatory
projektii. Aby o sobé navzdjem o sobé vedeli, co od koho mohou ocekavat a aby také
vedeli, jaka jsou kritéria toho, kdy s nimi budu spokojeny ja. To je dilezité rict predem,
tohle je tviij ukol, tohle je tviij cil. Kdyz se to bude darit, budu spokojeny, tim padem ty
taky budes spokojeny, a kdyz ne, budeme hledat néjaké moznosti, jak to muzZeme

wlepsit“ (R1).

Praci s o¢ekavanim zaméstnance popisuji participanti ve vedouci pozici napt.:
»Kdybych méla hodnotit, zda je miij zaméstnanec spokojeny, tak nejdriv musim zndt
Jjeho osobni hodnotovy zZebricek a jeho ocekavani. Spokojenost mych zaméstnancii miiZe
byt v hrozné sirokém mériku, protoze pro kazdého znamend, co ho napliuje néco uplné

Jjiného* (R15).
Vztahy a reciprocita

Dilezitost reciprocity vztahli popsal zajimavé jeden z participanti na ptikladu
investi¢niho modelu vztaht, druhy participant ji popsal jako koncept o sméné energie.
Oba priiklady lze shrnout jako budovani vztahu na zéklad¢ pfijatelného poméru mezi
vnimanou investici do vztahu a vnimaného zisku. Napf.: ,, Zdroven citi, Ze ta energie,
kterou do prace dava, se mu vraci, nebo kdyz se mu nevraci ted, tak se nabiji néjaky
potencial, ktery do budoucna vyuzije. Vnimdam to v tomto konceptu 0 smeéné energie, a

ze je vyrovnana“ (R5).
Vztahy, osobnostni aspekty a hodnoty

V analyze rozhovort Ize najit vztah mezi hodnotami a vztahy. Do kategorie vztahti
zahrnuli participanti i davéru a jeji budovani, podporu a bezpeci. Hodnoty ve smyslu
motivatord mohou ovlivnit preference zaméstnance. Soulad hodnot s tymem miZe

posilit vztahy, jednozna¢né z divodu vnimani smyslu v budovani vztahu.

Z analyzy vyplyva vliv spravného vybéru roli v tymu, napt.: ,,Klad!l bych diiraz, aby
se i po té softové strance lidi dopliovali. Uz vim, Ze to ma smysl a ve stredné
dlouhodobém horizontu to prinasi ovoce* (R11). Dale: ,, Vychdzim z toho, Ze jsem si

néjak vybral pro svou roli a Ze vim ty potreby tak trochu dopredu. Melo by se to
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dopliovat. Kdybych to zjistoval jako na nepopsané ctvrtce papiru potom, co bych je
najal, tak je to uz pozde. Protoze bych mohl zjistit, Ze jsem ho najal do role tmelice, ale

on to zadny tmelic neni* (R11).
Ohodnoceni a vyjasnéna oCekavani

Pokud do ohodnoceni spada i zpétna vazba, jist¢ bude zakladem pro pravidelnou
konfirmaci vzajemnych ocekavani. Vzajemna ocekavani pak mohou byt podkladem pro
hodnoceni a zpétnou vazbu na vykon. Napt.: ,, Vytvorit si s lidmi ditveru, vztah, aby
fungovala komunikace, kdyz funguje komunikace, nastavit si zpétnou vazbu, aby to
rozhodnuti, kam se budeme ubirat, jak to budeme resit, jestli to opravdu bylo spravne,

abychom si nevytvorili chiméru“ (R6).
Ohodnoceni a vedeni

Ptedpoklddam firemni praxi, kde hodnoceni podifizenych nastavuje vedeni, styl
vedeni casto predikuje, jaké formy hodnoceni l1ze od nadfizeného ocekévat. Vedeni
uréuje, které dal§i formy ohodnoceni zvoli, mimo zakladni finanéni hodnoceni. Casto
voli rozvoj zaméstnancl, kurzy, nastaveni rozvojovych pland, koucovani apod.
Participanti zmifuji pochvalu, dodani kuraze k samostatné praci, podani konstruktivni

zpétné vazby atd.

Castou formou hodnoceni za dlouhodobéjsi zasluhy je povyseni, zde v piikladu
nespokojenosti: ,, casem ta frustrace zpiisobi, zZe kazdy rok pri hodnoceni se ptaji, kdy uz

prijde povysent, nakonec nevydrzi a odejdou“ (R1).
Rozvoj, kariéra, potieby, hodnoty a recipro¢ni vztahy

Mezi potieby, hodnoty a preference, které zaméstnanec v praci napliuje, miZe patiit
1 kariérni rlst, osobni a profesni rozvoj. ,,Kdyz tohle nabidnete tomu mladsimu, tak
nechce 5 tydnii dovolené, chce makat, vydeélat si penize, je tam proto, aby si mohl
vydélat penize, neni tam od toho, aby chodil na dovolenou. Je dulezZité poznat jejich
potreby, ta firma si musi uvédomit redlné, jestli na to md, ty jejich potreby splnit, nebo
ne“ (R6).
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Rozvoj, kariéra, bavi, ma smysl a vztahy

Participanti popisovali smysl prace ve vlastni seberealizaci, ve vlastnim rozvoji.
Jeden z participantti popsal zajimavou metodu sdilené odpovédnosti, ktera vyrazné
podporuje ptijimani novych odpovédnosti, tedy rozvoj kompetenci zaméstnance. Kromé
toho podporuje i vztahy na pracovisti. Napt.: ,, Ted zavadime koncept sdilené
odpovédnosti, kazdy zaméstnanec je odpovedny za néjaky svij projekt, je v tom prdce
navic, ale toho cloveka to zatahuje hloubéji do té prdce, je tam i vétsi prostor pro
rozvoj, ktery pokud mas rozdeélené role, tak se muzZe zdokonalit. Z nékoho udélat
odbornika na vycviky, pokud maji néjaky problém, veédi, na koho se maji obratit.
Posiluji tam persondlni vazby, myslim si, zZe to je zdravé v tom, Ze se lidi uci navzdajem

se na sebe spolehnout“ (R3).
Vedeni a rozvoj, kariéra

Moznosti rozvoje zaméstnancii a jejich kariérni cesty dil¢im zpiisobem zavisi na
ochot¢ vedeni tyto tendence podporovat a zahrnout do procesti organizace. Manazersky
styl vedeni miiZze a nemusi podporovat rozvoj svych lidi. ,,Osobnostné do toho vstupuje
vedouci a co je diilezity, je to budovani vztahu. SnazZim se o téch lidech premyslet tak, zZe
Jjsou to lidi, kteri maji néjaké prednosti a néjaka omezeni, koncept sdilené odpovednosti,
tam to neni délano tak, kdo na co je odbornik technicky, ale spise pocitove, komu co
sedne. Zase do toho vstupuju ja, jako osobnost, spokojenost je pro né dulezita. Takze
dvé véci — osobni vklad toho vedouciho a hlavné rozhodnuti, jak to bude délat, jestli
bude technokrat, nebo jestli piijde mékkou cestou. Takze styl leadershipu? Urcite
(R3). Manazersky styl ovliviiuje i vnimani podpory samostatnosti zamé&stnance, vedeni

K ptebirani vétsi odpovédnosti a tudiz zvySovani kompetentnosti pracovnika.
Vedeni a reciprocita

Vedeni mlZe ovliviiovat vnimané spoluvlastnictvi a na zakladé¢ néj i zvySenou
odpovédnost. Napt.: ,, Ze to pomiize firmé, to je také pékné, to je véc, za kterou hodné
bojujeme, aby lidi citili viastnictvi. Nemusime se bavit o firmé, ale ten tym md na
starosti néjaky produkt, podle mé nemusi citit viastnictvi nebo odpovédnost v ramci celé
firmy. Musi citit vlastnictvi alespon za ten produkt, coz by podle mé mohli mit. U téch

spokojenych to funguje, u nespokojenych to nefunguje “ (R10).
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Zaméstnanec vnima urcité spoluvlastnictvi a pracuje tedy nejen pro firmu, ale tim
padem i pro sebe. Vedeni se vyrazné podili na tom, zda zaméstnanec citi investici do n¢j
ze strany firmy. Napi.: ,,Z moji zkuSenosti, tady to tak bylo, kdyz zaméstnanec pocituje,
Ze si ho firma vazi a poskytuje mu prostiedi pro to, aby mohl pracovat, a dba na jeho
rozvoj a dejme tomu, Ze mu poskytuje néjaké ndastroje jako pocitac, mobilni telefon, auto
I K osobnimu vyuziti, takze ten spokojeny a citi, zZe ta firma do néj investuje, tak vetsina

lidi, ktera je poctivd a rozumné smysli, se snazi to té firmé vrdtit* (R14).
Vedeni, vyjasnéna ofekavani, hodnoty a potieby

Styl vedeni ma dopad na naplnéni hodnot a potfeb zaméstnance, a to zejména skrze
otevienost a vyjasnéna ocekavani. Styl vedeni podporujici naplnéni potieb bude
charakteristicky otevienosti, ochotou vyjasnit ocekdvani zaméstnanci jesté pred
nastupem na danou pozici. Vyjasnénd ocekavani davaji zaméstnanci prostor pro
rozhodnuti, zda pro n¢j bude dana pozice vhodna. Napt.: ,, Samoziejmé zdsada je tem
lidem moc nekecat, predem, snazil bych se jim vysvetlit situaci, jaka je. Tin., Ze
zacindame od nuly, je to néco nového, mame vice moznosti, jak to mize dopadnout,
véetné neuspéchu, nemalovat vzdusné zamky, Fict na rovinu, co je treba, aby udélali“
(R1). Dale napt.: ,, Musite slidmi komunikovat, zdakladem komunikace je duvera,
nebudou s vami komunikovat, pokud vam nebudou veérit, musite si s Nimi vytvorit vztah,
pracovni, z pozice funkce, jakkoli, musi k vam citit ditveru, kdyz maji problém, vy jste
ten, ktery to vyresi, nebo tém lidem rekne, proc to nejde a jaké tem lidem nabizi Feseni.
Pak musite zjistit potieby, co dany clovek potiebuje, co potiebujete vy, dat jim nabidku
na reseni. Karle, rekni mi, co bys potieboval. Karel rekne, no ja bych chtél, tohle, tohle
a tohle. Reknu mu, tohle a tohle ti miZu ddt, to ostatni udélame takhle, co ty na to? On
rekne, ok, ja s tim SOuhlasim, je zase motivovany. Vytvorit si s lidmi ditvéru, vztah, aby
fungovala komunikace, kdyz funguje komunikace, nastavit si zpétnou vazbu, aby to
rozhodnuti, kam se budeme ubirat, jak to budeme resit, jestli to opravdu bylo spravne,

abychom si nevytvorili chiméru“ (R6).
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Dalsi aspekty

Pracovni prostiedi participanti popisovali nejen ve smyslu fyzikalnich charakteristik
prostiedi, ale také jako miru stresu na pracovisti, pfipadné moznosti jeho eliminace.

Stres byl zminovan zejména Ve Spojitosti s bezpecim a jistotou zaméstnancu.

Z vnéjsich aspektd pracovni spokojenosti byly casto zminovany rizné formy
ohodnoceni, odménovani, at’ uz finan¢ni, nebo nefinanéni. Participanti o finan¢nim
hodnoceni mluvili s lehkou ambivalenci. Na jednu stranu vnimali dtlezitost finan¢niho
hodnoceni jako vyznamny aspekt pracovni spokojenosti, ktery byva v posledni dobé
ptehlizen. Na druhou stranu v manazerské pozici popisovali zkuSenosti stim, ze
nespokojenost s finanénim hodnocenim zaméstnance byva tézko fesitelnd. Casto
z diivodu nelehké financni situace organizace. Popisovali efekt rdstu platu, méli
zkuSenost, ze vyslySeni pozadavki zaméstnance na zvySeni platu uspokojilo potiebu
zameéstnance cca na tii mésice. Po né¢jaké dobé se zaméstnanec na zménu adaptoval a
nespokojenost s finan¢ni odménou se vratila zpét. Po del§im Case ji zaméstnanec znovu
projevil. Participanti také zminovali nefinan¢ni formy ohodnoceni zaméstnanct, jako je
pochvala, povySeni, nefinanéni formy benefiti, atd. Jejich dilezitost se pak poji
K potfebé uznani za vykonanou praci, ptip. k potvrzeni vlastni dobfe vykonané prace od
autority. Zaméstnanci, ktefi ocCekavaji za svou praci primarné finanéni benefity,

nevnimaji nefinanéni ohodnoceni jako odménu.

Socialni aspekty prdace, jako jsou vztahy s kolegy, s nadfizenymi, pocit dobrého
zaClenéni do tymu. Nadfizeny ma ur€ity styl vedeni, komunikaci, pokud panuje v tomto
stylu shoda a soulad se zaméstnancem. Jeden z participantii ptinesl velmi zajimavy
pohled na tym. Pro fadového zaméstnance byva organizace a jeji vedeni vybarveno ve
velmi abstraktnich obrazech. Zaméstnanec se setkdvd se svym tymem a piimym
nadfizenym, pfipadné nadfizenym o jednu troven vyse. Tym a nejbliZ§i nadfizeni pro
n¢j tedy predstavuji zastupce organizace. Spokojenost v tymu a se vztahy s kolegy pak

muze nastolit velmi vzacnou tymovou sounalezitost.

S konceptem 0 sméné energie a spoluvlastnictvi ptiSel jeden z participantt, ktery ma
zkuSenost s manazerskou pozici v korporaci, ale také s podnikatelskou Cinnosti. Vztah
zamé&stnavatel - zaméstnanec podle néj stoji na protichidnych zajmech téchto stran,
zam¢stnavatel potfebuje co nejvice prace za nejméné penéz od zaméstnance.

Zamé&stnanec ma Casto opacné zajmy, za €O nejvyssi mzdu by rad odvedl co nejméné
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prace (Ize fict adekvatni praci). Kazda ze stran pfinasi n&jakou investici a odchazi
surcitym vynosem, investicnimu konceptu se budu vénovat v zavéru. Vnimané
spoluvlastnictvi zajistuje aktivnéjsi spoluticast na nejen ekonomickych vysledcich

organizace.

Vnimany smysl prdace byva vnitinim soubojem zameéstnance, smysluplnost prace
nema zadné meéfitko, jde pouze o vnimani prace zaméstnancem vzhledem k jeho
potfebam a hodnotam. Pokud zaméstnance prace sama o sob¢ bavi, nemusi byt ani tak
objektivné smysluplnéd. Po priimyslové revoluci Ize vidét pracovniky v pasové vyrobé,
ale 1 uznavané odborniky, které pracuji na urcité vymezené c¢asti celkového vysledku.
Ostatni faze napt. vyroby znaji pouze teoreticky nebo zbézné a nemaji tak zazitek
z dokoncené prace, z dodavky klientovi. Participanti se o tomto problému zminovali
zejména u programdtorti, ktefi vykonavaji velmi odbornou a finan¢né vysoce
hodnocenou préci, ale Casto pracuji ve velmi jasn€ vymezeném poli pisobnosti a do
dal§ich fazi projekti nemaji moZnost dohlédnout. Smysl pak zlstava v efektivni

predatelnosti vysledkl prace do dalsi faze vyvoje, kde bude funkéné vyuzita dal.

Jestlize prace zaméstnance bavi, je dalsi otazkou v problematice aspektl pracovni
spokojenosti. Z hlediska tématu bavi - nebavi Ize zaznamenat podkategorie: zda
zaméstnance bavi jeho profese, pracovni pozice nebo zda ho bavi konkrétni prace a role
vV daném pracovnim prostfedi. Pokud zaméstnance nebavi profese, nebo pracovni
pozice, jde spiSe o problematiku profesni identity a o otdzku osobnostnich a
kompetenénich predpokladii, jako je ochota a ptipravenost ke zméné profese. Pokud
zam&stnance nebavi role v pracovnim prostiedi, vnimam jako dulezity vztah

S nadfizenym a mozZnost oteviené si vyjasnit o¢ekavani ohledné dalSich plant a postupi.
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Aspekty pracovni spokojenosti

Z vysledku ,,axialniho“ kodovani lze zobecnit aspekty pracovni spokojenosti na
vnitini, vn&jsi a integrativni. Do vnitinich zahrnuji osobnostni aspekty, divéru, rozvoj a
kariéru, potfeby a hodnoty. VnéjSim faktorem je pouze vliv vedeni. Trs integrativnich
aspektli zahrnuje vztahy, bezpeci a oporu, ohodnoceni, vyjasnéna ocekavani, rozvoj a

kariéru, recipro¢ni vztahy, naplnéni potieb a soulad hodnot.
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Vztahy v praci obecn¢; budovani
vztahi v tymu, s nadfizenym i
podiizenymi; daveéra; sounalezitost;
bezpe¢i a podpora; osobnostni
slozeni tymu; role v tymu.
Ohodnoceni Finan¢ni; nefinanéni; zpétna vazba. Integrativni
Otevienost; vyjasnéna ocekavani v
podminkach prace, platu; napli prace
Vyjasnéna ofekavani adekvatni zkuSenostem; vyjasnéni Integrativni
cili - kam ma sméfovat a hodnot -
jak to mtze udélat.
Tvorba kariérniho planu; dosaZeni
jednotlivych cild; podpora rlstu a
rozvoje; informace o moznostech
rozvoje, koucovani, mentorovani;
moznost ovlivilovat déni - pfebirat

Vztahy: diivéra,
bezpeci, podpora

Integrativni (bezpeci,
podpora, vztahy)

Rozvoj a kariéra Integrativni

odpovédnosti.
Temperament; stabilita - emocionalni
reakce; ne/duveérivost, duvéra;

vychova, zkuSenosti; otevienost;
Osobnostni aspekty zakladni potieby, hodnoty, motivace; Vnitini
znalost sama sebe - sebenahled a
vlastni cile; postoje - pesimismus Vvs.
optimismus.
. . Znat je a pokud mozno je napliovat,
Potfeby —a  jejich potfeby se méni v Case, vékem a Vnitini + Integrativni

naplnéni potfebami v souladu s zivotni roli.
Vedeni; nastaveni procesi V
organizaci; styl vedeni pfimého
Vedeni nadfizen¢ho, organizacni kultura; Vné&jsi
osobnost  vedouctho a  jeho
kazdodenni projevy.
Bavi a smysl Napln prace - bavi; vidi smysl. Integrativni
- Soulad  hodnot  organizace a
Hodnoty a jejich y y .
oulad zames.tnal.lcev;w zamestnanec V  Vnitini + Integrativni
organizaci veri.
Spokojenost s osobnim Zivotem Vnitini

Osobni spokojenost

Vzijemna investice do vztahu;

koncept 0 smén¢ energie; Intearativni
Reciproc¢ni vztahy podnikatelsky ~ model; sdilena g
odpovédnost.

Tabulka 8 Zobecnéni ,,otevi‘eného* kodovani aspektii pracovni spokojenosti z hlediska mista vliva
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Disledky pracovni nespokojenosti a spokojenosti

S disledky pracovni spokojenosti pracuji na zakladé Herzbergovy dvoufaktorové
teorie pracovni spokojenosti. Otazky v rozhovoru jsou zaméfeny na dusledky
spokojenosti a nespokojenosti. Dvoufaktorovy pohled jsem vyuzila K jasnéj$imu
oddéleni dusledkd spokojenosti a nespokojenosti. Participanti hovofili o zku$enostech
se svymi tymy, ¢astecné o zkuSenostech vlastnich v pozici podiizeného. Kddovani jsem

zjednodusila na tfi oblasti, a to vliv na motivovanost, na vykon a viiv na tym.
Nespokojenost - motivovanost

Diusledky nespokojenosti ve vykonu jsou Casto popisovany jako ztrita motivace
k dosahovani firemnich cili, coz ma nasledné vliv na vykon jednotlivce, ale také na
vykon tymu. Napf.: ,, Ta nespokojend potom chodila za mnou a tvrdila mi, Ze neni uplné

motivovand a Ze se ji nechce makat pres c¢aru “(R2).

Nespokojeny zaméstnanec podle participantl bude davat najevo, Ze néktera z jeho
potieb neni saturovana, dochazi k negativnim emo¢nim projeviim v praci. Clovék, ktery
nema saturované potieby, se mize dostat do stavu permanentniho stresu, na ktery mitize
reagovat riznymi mechanismy. N¢&ktefi participanti zminovali koncept, na kterém
postavili svou diagnostiku reputace osobnosti pod stresem Hogan a Hoganova (Hogan,
2009). Skaly Hoganova rozvojového testu (dale HDS) vychazeji z koncepce reakce pod
tlakem smérem od lidi, proti lidem a klidem. Dani participanti tedy ptedstavili
zajimavou ideu ohledné¢ vyuziti HDS v rozvoji v piipadé pracovni nespokojenosti
Vv tymu. Napt.: ,,podle toho, jaké maji HDS, u nespokojenych to bude riizny postoj, u
nespokojeného zaméstnance tam je urcite zaruceny stres a tim padem jedou vic v HDS,

Vv diisledku je moc neuvidis v normalu* (R7).

Zaznély 1 zkuSenosti participantli hovofici o vyvoji nespokojené¢ho zaméstnance
VvV organizaci, nekteti popisovali vyvoj konCici odchodem zaméstnance do jiné
organizace. Néktefi mluvili o tzv. chronické nespokojenosti plynouci pravdépodobné
Z osobnostnich charakteristik zaméstnance. Na chronickou nespokojenost maji
zaméstnanci podle participantid Cast€ji nahled a racionalné hodnoti pfinos odchodu
Z organizace, ktery neni v jejich pfipad¢ zarucen. V organizaci tedy setrvavaji spise
dlouhodobé a ditvodem k odchodu byva bud’ velmi atraktivni nabidka, nebo vypovéd ze

strany zamé&stnavatele.
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Naptiklad: , nespokojeny — to jsem viastné rekl. Nebo lidi, kteri jsou hodné ambiciozni a
chtéji hodné rychle nahoru, chtéji za rok vidit a za dalsi rok dal. Ta firma mu to
neumoziuje, protoze tak rychle se zase rist neda, uz tam nékdo sedi, kdo je taky
Sikovny. Casem ta frustrace zpiisobi, ze kazdy rok pri hodnoceni se ptaji, kdy uz prijde

povySeni, nakonec nevydrzi a odejdou “(R1).

Do oblasti motivace Ize zahrnout také dopad nespokojenosti zaméstnance na postoj
k ekonomickym vysledkiim organizace. Nespokojenym zaméstnanct dle participanti
tolik nezalezi na tom, jak se bude organizaci jako celku dafit. V nékterych rozhovorech
se objevuje formulace ve smyslu: ,,nespokojeny zaméstnanec se¢ zaméfuje primarné na

plnéni vlastnich cilt, nikoli na plnéni cilti organizacnich®.
Nespokojenost — vliv na tym a vykon

Vliv na tym ov§em participanti nepopisovali pouze z hlediska vykonu tymu, ale také
z hlediska tvorby negativni atmosféry v tymu a nekonstruktivniho feSeni problému.
Negativni vliv na tym pak muaze zptisobovat komplikace vedoucimu, ktery byva nucen
vyuzit kontrolni mechanismy v fizeni, vice motivovat podiizené k samostatnému feSeni
problémt, zkratka celit niz§i mife samostatnosti a odpovédnosti Vtymu. ,, Kdyz
komunikuji s kolegy, tak jsou precitliveli az vztahovacni. Maji tendenci neresit strety

ndzorovy neresit asertivné “(R11).

Participanti popisovali negativni vliv nespokojenych zaméstnancti na komunikaci
Vtymu. Zalezi na konkrétnim nespokojeném jedinci, jak se bude v ptipadé
nespokojenosti chovat. Néktefi reaguji spiSe agresivné ¢i formou skryté agrese, néktefi
primarné rezignuji. Participanti popisovali negativni vlivy na tym v podob¢& piinaSeni
negativni nalady a negativistického pftistupu k praci, ukolim a cilim, napf.: ,,ostatni

strhava k apatii®.

Vliv na tym se muze projevit ventilovanim negativnich emoci, mize se objevit
nekonstruktivni pfistup k feSeni problému a konfliktnost. Coz ma dusledky nejen na
vykon jedince, ale zejména na vykon tymu jako celku. Ptiklad poklesu vykonnosti
nespokojeného zaméstnance participant popisuje napft.: ,, nespokojeni zaméstnanci jedou
na 50%, ostatni to musi dotdhnout, takze jedou na 120%, coz zdkonité v tymu tvori
konflikty “ (R9). Soucasné mize dochazet také ke ztraté ochoty fesit problémy efektivné

a kreativngé, klesa samostatnost zaméstnanct, kterou musi né&jakym zplsobem

90



kompenzovat svou aktivitou nadiizeny. Casové a energetické zatizeni nadfizeného bude
mit pravdépodobné vycislitelné ekonomické disledky. Napt.: ,, Nespokojeny cloveék,
(...)ten, nez néco udéla, ti trikrat rekne, proc to nejde, osoci pét lidi, co udelali spatné.
Je to takova klopotnd prace s nespokojenym zaméstnancem. Ted je otazka, jestli je
nespokojeny opravnéne, nebo jestli je to povahovy rys (...). Zcela jednoznacné a jesté je
tam jeden prvek, podle mé nespokojeny zaméstnanec neudela nic navic. Nespokojeny
zaméstnanec déla jen to, co musi a mnohdy se snazi nedélat ani to, co musi a znamend
to od manazera mnohem vetsi usili ho dohnat ktomu, aby udélal to, co udeélat ma*“

(R14).
Spokojenost - motivovanost

Z hlediska motivace participanti zminovali, Ze spokojeni zaméstnanci se budou
pravdépodobné snazit vratit investici organizaci, tedy jednat v souladu s organiza¢nimi
cili. Spokojeni zaméstnanci budou pracovat samostatné, nachazet feSeni problém,
kreativné fteSit problémy, budou samostatn&js$i atd. Napi.: , Je fo rizné, pro mé
spokojenost znamend, Ze se poustéla do inovaci a do véci, které byly nestandardni
Z mého pohledu* (R2). Dale ,,Spokojeny je tviirci, kdyz je svobodny, je svobodny, citi se
V bezpeci. Faktor bezpeci je hodné duilezity “ (R5).

Spokojeny zaméstnanec bude podle participantii pravdépodobné pulisobit pozitivné
v komunikaci nejen interné, ale zejména s klienty, bude ochoten vyftidit jejich zakazku,
pozadavek. Jejich pozitivni naladéni v komunikaci bude mit dopad i na tym, nejen na
vztahy v tymu, ale také na samostatnost a vykonnost tymu. Spokojeny zaméstnanec
bude ochoten fesit problémy efektivne, konstruktivné, nebude tedy zahlcovat okoli

negativnim pfistupem k ukoltim.

Spokojeny zaméstnanec bude také pravdépodobné ochoten dat praci plné nasazeni,
tudiz se rychleji rozviji a ma predpoklad pro rychlejsi kariérni rast. Pokud mu je
umoznén zazitek uspéchu, bude ho pravdépodobné uspokojovat a motivovat k dalsi
aktivité. Spokojeni zaméstnanci také podle jednoho z participantti budou ochotni setrvat

s organizaci, 1 kdyZ se ji pfechodné nedafi.
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Spokojenost — vliv na tym a vykon

Spokojeni zaméstnanci ddvaji energii tymu, tim podporuji nejen pozitivni atmosféru
Vv pracovnim prostiedi, ale také vykon tymu. Pozitivni pfistup k feSeni problému
pomaha ostatnim naladit se také na vilnu ,,hledame feSeni spiSe nez na vinu ,,vyhybame
se feSeni, neexistuje”. Konkrétni projevy lze vidét v setkavani tymu i mimo pracovni
prostiedi, ochoté setrvavat v praci déle a v efektivnéj§i praci. Mohou se objevit i
projevy loajality, spokojeni zaméstnanci budou spiSe setrvavat v organizaci a Sifit jeji

dobré jméno.

Napt.: ,,A moznost Fict svému Séfovi, jak se citim, hele ted’ mi je fakt zle, nebo faktor
oteviené komunikace, to hodné déla. Spokojeni zaméstnanci jsou veseli, zistavaji
prescas, chodi so prace radi, vysledky, je tam takové flow prosté v tom tymu. Tési je ty

vysledky, davaji energii tymu. Lidi jsou spolu radi“(R5).
Diisledky pracovni nespokojenosti a spokojenosti — navrh zobecnéni

K  Popis  Zobecntni
Nespokojenost - nizsi
vykonnost, nizsi mira
kreativity a efektivity, mensi
zapojeni, méné  pracuji.
Spokojenost - ochota udélat
néco navic, kreativita,
nasazeni, rodinny a pracovni
zivot na jedné urovni.
Nespokojenost jako piidélani
prace vedoucim. Spokojenost
- konstruktivni fesSeni
problému; ovliviiovani = Ekonomické dusledky +
tymové motivace a tymového = Vztahy

vykonu pozitivnim postojem k

praci a problémim; stres a

Vykon Ekonomické dusledky

Vliv na tym

vliv na tym (HDS).
Motivace jednat v souladu s
Motivovanost firemnimi cili; aktivni v Ekonomické dusledky

dosahovani firemnich cilu.

Tabulka 9 Zobecnéni ,,oteviceného* kédovani disledki pracovni spokojenosti
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Loajalita zaméstnancu

Vymezeni loajality zaméstnanci
V rozhovorech participanti narazeli na problematiku vymezeni pojmu loajalita,
vétsina z nich poskytla popis chovani loajalnich zaméstnanct, tedy spiSe popis dasledkt

loajality. V navrzenych definicich participantt se objevovaly nasledujici prvky:

eprvek prohlubujiciho se vztahu obou stran, ktery provéfuji narocné situace; i kdyz
je zaméstnanec s firmou v néfem nespokojeny, tak ziistava a snazi se véci menit
klepsSimu a naopak, pokud je zaméstnanec indisponovan a snizi vykon,
zaméstnavatel ho podpofi,

etrvalost v Case, proveéiuji to narocné situace; i pies chyby zastava loajalni,

emira ochoty setrvat s firmou, i kdyZz zrovna vSechno nebézi, jak ma; setrvani
s organizaci i pies nespokojenost nebo nesouhlas s firmou,

®]oajalita jako rozhodnuti,

ebyt s firmou i tehdy, kdyZ s ni nesouhlasim, akceptovat organizacni zmény, chépat
je, nesirit kviili tomu $patné jméno firmy,

elogjalita jako osobnostni vyzralost, identita; loajalita jako vysledek racionalni
analyzy; u nevyzralych osobnosti se bude vyskytovat spiSe zavislost nez loajalita,

esoulad hodnot ¢lovéka s hodnotami spolecnosti,

esouznéni, respekt k firmé skrze hodnoty, skrze to, jak se ke mné chova (potfebujes
na to trochu inteligence),

eprvni okamzik - za¢ne pouzivat "my" ve smyslu ja a firma,
esouvisi hodné se spokojenosti,
ekrize vyzkousi jejich ochotu pro spole¢nost pracovat na spole¢ném,

®loajalita ma dvé roviny, tendenci neodchazet z firmy a citizenship (starost o
prostiedi firmy, zaméstnanci na tom zalezi),

etrvalost loajality v ¢ase, loajalita trva, i kdyz uz tam nepracuje,
ekopat za nas tym a véfit mu - tymova soudrznost a vira v kvalitu,

evolba urcitého chovani, které vyjadiuje vyrovnanost vlozené a ziskané energie
organizace a zamestnance,

en¢co, co délame nad ramec svych povinnosti,

®jsou to lidi motivovani, kteti chtéji riist spolu s organizaci,
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eprakticky disledek toho, Ze si mysli, Ze je na spravném misté, véfi firme, Cini v
dobré¢ vite, ze firmé pomaha, chce za kazdou cenu pomoci (i kdyz d€la chyby),

eposlusnost - pokud je zaméstnanec loajalni, jedna jako by byl manazerem, jedna v
souladu s cilem organizace, v dobré vife (nema tendenci vymyslet zaludnosti),

eslusnost - osobni hodnoty, které by mély byt v souladu s témi organizacnimi a
tendence fidit se pravidly,

eochota udélat néco navic, v souladu s potfebami firmy,

®loajalni zamé&stnanci §ifi dobré jméno firmy.

Aspekty loajality
V dalsi fazi zpracovani kvalitativnich dat hleddm souvislosti mezi jednotlivymi
tematickymi oblastmi, které byly identifikovany pomoci dvakrat realizovaného

,,otevieného* kodovani.
Osobnostni aspekty a soulad hodnot

Nektefi participanti popisovali hodnoty a potieby jako soucast osobnostnich aspektt,
spolu s dispozicemi k loajalité. Dispozice k loajalité tvoii sociokulturni pivod jedince a

zkuSenosti.

Mezi osobnostni faktory jeden z participantll zahrnul také schopnost udrzet vztahy,
napi.: ,, dispozice k tomu byt loajalni, jsou takovi ti prelétavi ptaci, rozchod s témito
lidmi je snadny a do budoucna nebrani spolupraci, kdyz prijdou narovinu rict, Ze je to
tahne jinam* (R1). Dovoluji si pielozit schopnost udrzet vztahy do pojmi teorii
osobnosti, tedy do uréité miry sociability, ochoty vyjit druhym vstiic a divéfivosti.
Postoj k lidem obecné i s jeho moralnim piesahem. Zajimavé vypada moznost popsat
loajalitu jako dvoudimenzionalni koncept, jedna z participantek popsala neloajalitu jako
pfirozené zaméfeni na vlastni cile, na sebe, absenci ochoty pfijmout cile ostatnich.
Loajalitu popisuje jako sounalezitost, sdileni odpovédnosti a cilii spoleénosti, napt.: ,, je
hodné orientovand na svoji rodinu, na svého manzela. (...)Na druhou stranu, kdyz se
pred rokem snazila povysit a povysila, tak v tu chvili byla ochotna deélat véci navic, to
slouzilo jejimu cili, chtela ziskat povyseni, takze byla loajalnejsi, ochotnéjsi, vstricnéjsi,

i viici svému okoli, byla ochotna délat i véci navic*“ (R12).

94



Vztah mezi osobnostnimi piedpoklady a souladem hodnot 1ze vidét jako hranici mezi
vnitinimi aspekty a vné&j$Sim svétem. Soulad hodnot totiz vyzaduje jistou miru

otevienosti, sdileni informaci a o¢ekavani.

Lze nahlédnout jesté hloubéji, do oblasti souladu moralniho nastaveni zaméstnance a
zbytku organizace. Jeden z participanti se vyjadfil v tom smyslu, Ze uréité moralni
nastaveni zaméstnance zvysuje pravdépodobnost loajality zaméstnance. ,, Myslim si, Ze
zameéstnanec miize byt spokojeny, i kdyz neni loajalni, souvisi to s vychovou, moralkou,

S temito vecmi‘* (R4).
Osobnostni aspekty a diivéra

Participanti popisuji loajalitu jako vztahovou zalezitost mezi zaméstnancem a
organizaci, tymem ¢i zéstupcem organizace. Predpoklad loajality jako vztahu pomaha
pochopeni souvislosti mezi jednotlivymi aspekty loajality. Ur¢itd mira otevienosti,
ochoty sdilet s druhou stranou vlastni postoje, divéry v druhou stranu a viry ve vztah, je
pro vznik a udrzeni profesniho vztahu zakladem. Budovani duvéry piedstavuje proces,
ktery muize vedeni podpofit pravdomluvnosti a ochotou sdilet informace, tedy
otevienosti. Samoziejm¢ pouze za piedpokladu, Ze vztah obé strany primarné
vyhledavaji a maji zajem ho zachovat. ,, Komunikace, ocenéni, podekovani, divéra,
vytvoreni spravného pracovniho prostiedi, ohodnoceni, aby mél pocit, Ze to, co déla, je

ocenént, porozumeéni osobnim problémiim “ (R6).

Jeden participant ptimo popsal loajalitu jako: ,, prakticky diisledek toho, ze si mysli,
Ze je na spravném misté, veri firmé, cini v dobré vire, Ze firmé pomaha a chce za kazdou
cenu pomoci, i kdyz déla chyby* (RT). Zaroven zminuje, Ze loajalita neni o jistoté, ale o
vite, duvere, participant vsak varuje pfed zaménénim loajality a naivniho nasledovani

organizace bez racionalniho zhodnoceni situace.

Zajimavy pohled piedstavil jeden z participanti, ktery se k snadno ziskatelné divéie
a divéfivosti zaméstnance vyjadioval negativné, a to z toho divodu, Ze si miiZe snadno
vybudovat loajalitu a byt ,, kazdou chvili loajalni nékde jinde*. Otazkou zlstava, zda

tato charakteristika pielétavosti odporuje definici loajality.
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Osobnostni aspekty a vyjasnéna ocekavani

Osobnostni aspekty ovliviiuji komunikaci vlastnich oc¢ekavani od organizace,
nadfizeného. Pfedpokladem vyjasnéni ocekavani je aktivita oboustrannd, zaméstnanec
dava najevo své potieby a oCekavani jejich naplnéni, zaméstnavatel dava informace o
ocekavani vykonu od zaméstnance, naplni prace atd. ,, Vyjasnit ocekavani, pak
pravidelné se s nimi zase setkdavat a popovidat si, jak vidi pozici v tymu, nejhorsi jsou
zamlcené problémy v tymu. Idedlné, kdyz lidi Sami prijdou. Je potreba s lidmi mluvit,
ptat se jich, jak se citi, ale take s nimi mluvit o tom, jak se citi firma, je tieba je tlacit
k tomu, aby pracovali tak, jak potiebuje zaméstnavatel. Kdyz jsou tam tieci plochy, tak
je dobré o nich mluvit, kdyz jsou tam treci plochy, které Ize vesit, tak se jimi zabyvat,

pokud je nelze resit, tak se s nimi rozejit” (R1).

Vyjasnéna o¢ekavani jsou podle participantt téz podminkou spokojenosti, ktera ma
nasledné vliv na loajalitu zaméstnanct. Participanti zminovali dilezitost vyjasnéni
oc¢ekavani obou stran jiz pii vybéru zaméstnancl, potencialni zaméstnanec by mél

védét, do jakych podminek vstupuje a zhodnotit, zda je ochoten v nich pracovat.
Osobnostni aspekty a spolecny cil

Analyza ukazuje, Ze ochota nésledovat spole¢ny cil vychazi z osobnostnich
charakteristik zaméstnance. Participanti mezi osobnostnimi vlivy na nasledovani
spole¢ného cile uvadeéli napt.: misto kontroly, hodnotovou orientaci, ambice a aspirace,
pokoru k praci na nééem trvalém, soulad osobnostnich ptedpokladti a naroku pozice,
pracovitost, toleranci k ruting, jak zaméstnanec dokaze udrzovat vztahy — davéfivost,
ochotu, vstiicnost, respekt, vyrovnanost, tendenci ke konformité, temperament, hodnoty
a potieby. Napft.: ,, logjalitu zaméstnancii nejlépe ovlivnis tim, ze prijmes lidi, kteri maji
podobné cile, jako ma firma. Nebo lidi, kteri kdyz délaji tu prdci, tak si ji predstavuji
podobne, jak ji déla ta spolecnost, slucuje se to tam. Zaroven, dilezity faktor je, ze do

toho lidi investuji sami ze sebe“ (R5).
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Soulad hodnot a spole¢ny cil a tym

Vybér lidi, kteti maji podobny cil a podobné hodnoty jako organizace, miize zvysit
V budoucnu jejich loajalitu ke spole¢nosti. Participanti poskytli vysvétlujici hypotézy,
ze se tak sndze prolind organizacni cil s osobnim cilem zameéstnance, né¢kdy jsou
dokonce totozné, napi.: ,,VIliv ma na to jednoznacné to, jestli si myslim, Ze ta firma ma
néjakou budoucnost, jestli ma néjaky cil, kam jde, jestli ja vidim v ni tu budouCnost, Ze
se V ni mohu uplatnit a najit v ni néjaké svoje uplatneni* (R14). Nékolik participant
zminovalo moznost podpory spolecného cile formou vnimaného spoluvlastnictvi. Diky
zaméestnancem vnimanému spoluvlastnictvi mize byt podpofen zejména spolecny cil
tvorit zisk, na druhou stranu cilem mutze byt i budovani organizace, péce o ni, zajem o
to, jakym zplisobem na vefejnost pusobi atd., ve smyslu organiza¢niho obcanstvi

(citizenshipu).

Hodnotovy soulad miize mit vliv hodnoceni zptisobu dosahovani organiza¢niho cile.
Pokud ma zamé&stnanec za kol dosahovat cile zpusobem, ktery neni ve shod¢ s jeho
hodnotovym/moralnim piesvédéenim, ztraci divéru a loajalitu k organizaci. Napt.:
., Kdyz kosmeticka pujde do kosmetické firmy a vi se, Ze je stale médii propirdno, jak
testuji Fasenky na malych holcickach. Tak tam tomu nebude vérit. Piijde tam, protoze ji

tam daji dost penez, ale ten vztah nebude zaloZen na loajalite “ (R11).

U hodnot se participanti viceméné shodovali na tom, ze v praxi mohou byt
deklarované organiza¢ni hodnoty odlisné od téch realnych, podle kterych organizace
funguje. Realné hodnoty tvoii jednotlivcei, kteti v organizaci pracuji. Proto zahrnuji do
vztahu dalsi koncept ,,tym*. Hlavné v rozsédhlych korporacich jednotlivé tymy, tseky
nebo divize podle nékterych participanti zprostfedkovavaji hodnoty organizace
fadovému zaméstnanci. Nejde pouze o ,,tlumoceni® hodnot organizace, cilti a vizi, ale
celkové byva referencnim ramcem predstavujici organizaci jako celek, korporace miize
totiz byt pro fadového zaméstnance piili§ abstraktnim pojmem. Napi.: ,, loajalita viici
skupiné a loajalita vuci firmé je v soundleZitosti, protozZe firma je abstraktni pojem.
Daleko veétsi pouto je k tem spolupracovnikii, nez k firmé jako takove. Ty predstavitelé
firmy si predstavuji, Ze by lidi meli verit hodnotam té firmy, ale to je podle mé pro né
vzdaleny. Oni nemaji zadna procenta z té firmy. Podle mé se to odviji od nejblizsich lidi,
co tam ma. Pokud tomu véri a tvori to néjaky celek, tak se to miize stat skutecnosti

(R9).

97



Soundlezitost s tymem podle participanti podporuje velmi vyrazné nejen efektivni
ptistup ke spoleénému cili, ale hlavné ochotu pracovat navic, pokud je to ve skupiné
normou. Zkratka, pokud tym potiebuje stihnout termin dil¢iho cile a pokud je funk¢éni
tymova sounalezitost, dochazi snadnéji ke konformité, piipadné k ochoté se o praci

navic pod¢lit.

Tym byl zminovan hlavné v kontextu vybéru zaméstnanci, a to nejen z hlediska
souladu hodnot a cili ¢loveka a firmy, ale i z pohledu tymovych roli. Sounalezitost
V tymu totiz miize podpofit i osobnostni souhrou jednotlivych tymovych ¢lent, napf.:
»na zacatku, kdyz si vybiram lidi, tak se snazim o to, aby mi 5li osobnostné, aby nesli
proti sobé. Budu potrebovat tym tri lidi, takze vzit si tam tri viid¢i osobnosti (pokud to
nejsou prodejci), tak nejde. Stejné tak to mixovat znalostne, aby se tam mohli vytvairet
prirozené autority, aby mohlo dochadzet k mixu. Aby dochdzelo K toku informaci, abych
za tri mésice neresila, Ze jsou vsichni seniorni a na stejné urovni. Stejné tak, aby nebyli
vSichni viidci, kazdy tym potiebuje tahouny, kteri budou délat a , nejsou ambiciozni*,
Jjsou spokojeni, ze délaji a maji jasné dany ukol, ktery maji udélat, pak lidi, co jsou
kreativni. Nenechat je samotné po ndstupu, provést je, pomiize jim pochopit psand a
nepsand pravidla, jak s kym komunikovat. Buddy systém, nenechat je vtom topit se.
Znalost softwaru, kuchyrnky, tim se tvori loajalita vV tymu, potom uz je jednodussi tvorit

loajalitu vzhledem ke spolecnosti* (R8).
Diivéra a reciprocita vztahu

V rozhovorech lze najit vymezeni loajality jako vztahu mezi zaméstnancem a
instituci, ktery se postupné tvoii a prohlubuje. K prohlubovani podle participanti
protoze se buduje casem. Je to podobny jako s néjakou duverou. TakzZe to zavisi na
dlouhodobém vyvoji minimadlné pracovniho vztahu. Asi to jde podporit i néjakym
mimopracovnim vztahem. Jako kdyz dva kamarddi jsou partneri ve firmé...Potom to
podpori tu vzajemnou diiveru a urcité i tu loajalitu. (...) Loajalitu zaméstnavatele vici
zameéstnanci bych nazval spise diverou. Kdyz ten zaméstnanec udéla tieba néco spatné,
tak firma vychazi z toho, Ze to udélal v dobré vire, Ze je to loajalni zaméstnanec. Snazi
se mu spis pomoct a ne ze ho hned vyrazi, nebo mu neposkytne pravnika u soudu. Ten
zaméstnanec pokud identifikuje naznak toho, Ze je to jen na oko, tak ma to devastujici

ucinek na tu jeho loajalitu. Nezadlezi, jak dlouho je budovand a miize se to znicit behem
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kratké doby“ (R11). Ptiklad ilustruje dilezitost zkuSenosti obou stran ze vzajemného

vztahu.

Jeden z participanti popsal loajalitu na zakladé investi¢niho modelu vztahu, tedy
jako vzajemnou oddanost. Vstupy investicniho modelu vztahu jsou popsany jako
naklady, odmény, pokud jsou odmény vyssi nez naklady, roste spokojenost a snizuje se
potieba hledat alternativy (n¢koho lepsiho). Je-li ¢lovék ve vztahu spokojen, roste jeho
ochota do vztahu investovat, vys§i mira investic a niz$i mira alternativ je pfedpokladem
pro oddanost. Oddanost zvySuje stabilitu, ochotu se prizptisobit a ochotu se obétovat.

(podle Impett, Beals a Peplau, 2001)
Vyjasnéna ocekavani a diivéra a tym

K vzajemné divéfe piispivaji dle analyzy vyjasnénd ocekavéani a pravdomluvnost
obou stran. Vyjasnéna ofekavani také zvySuji pocit bezpeci tymu, diky tomu, Ze
odfiltruje n€kolik stresort, které na ¢loveéka pisobi. Otevienym vysvétlovanim zmén,
ukolu a vyjasiiovanim procest organizace tedy nepiimo podporuje divéru, pocity jistoty

a zavazek tymu.
Vyjasnéna ocekavani a reciprocita

Z analyzy vyplyva zaméteni na ocekédvani, kterd ma zaméstnavatel od zaméstnance.
Nekteti participanti zduraziiovali pravidelné oboustranné vyjasiovani ocekavani
zamé&stnance a firmy. Vyjasnénd o€ekavani jsou z obou stran podminéna otevienosti a
davérou. Dalsi podminkou je i vyjasnéni vlastnich o¢ekavani, co od druhé strany bude
vyzadovano. Participanti popisuji reciprocitu vztahu tak, Ze organizace Vé&ii
Vv zaméstnance a zaméstnanec v Organizaci, vzajemné tedy konaji s dobrou vuli pro
druhou stranu. Investice firmy do zaméstnance podpofi zpétnou investici zaméstnance
do firmy. Napt.: ,,zndmd, kdyz nastoupila, tak po ndstupu zjistila, Ze ma zavaznou
nemoc, firma ji podrzela, nebylo to tak, Ze by Skoncila, naopak ji podporili a u ni to

podporilo pocit odpovédnosti, pracuje trikradt vic nez drive (R12).
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Reciprocita a spolecny cil

V rozhovorech zaznivalo pojeti loajality jako vztahu, nékteti participanti popisovali
loajalitu jako lasku, tedy vzajemny vztah. Reciprocita vztahu nepiimo podporuje ochotu
nasledovat spolecny cil, pravdépodobné skrze pocit spoluvlastnictvi a zavazku. Napf.:
., MuiZe to ovlivnit i to, Ze do toho lidi detailné vidi, Ze mohou vidét do jadra probléemu a
mohou se jakoby zamilovat do ¢ organizace, do projektu. Myslim si, ze kdyz ja to mam
taky tak, tak snaz to budou mit zaméstnanci taky tak, kdyz jsem k nim loajalni. Kdyz si
myslim, Ze mam nejlepsi zaméstnankyni, co miizu mit, tak ona taky bude mit pocit, Ze ta

organizace je dobra“ (R4).
Soulad hodnot, tym a manaZer

Hodnoty organizace jsou fadovému zaméstnanci piili§ vzdaleny, ztélesnéni hodnot
organizace hledd zaméstnanec v nadfizeném a nejblizsich spolupracovnicich. Hodnoty
organizaci deklarované tak nemusi byt v ramci organizace zity. Idedlni nastaveni
popisuje napt. R1: ,, (Manazer) ztélesiiuje hodnoty firmy a prosazuje je, opravdu je to
tak, zZe se zabyva tim, jestli lidi hodnoty firmy znaji a jestli se jimi zabyvaji, bavi se o

3

tom s nimi, kdyz zjisti, Ze to nefunguje, tak je to uci, aby pochopili k cemu to je.
Soulad hodnot a ochodnoceni

Preference formy hodnoceni se 1i8i 1 podle hodnot ¢loveka a jeho potfeb. Zajimavé
pohledy piinesli dva participanti, jeden z nich se zminoval o finanénim hodnoceni jako
o jediné mozné objektivni form¢ zpétné vazby. Napt.: ,, myslim, Ze odména na loajalitu
vliv md, protozZe penize jsou dost casto jediné objektivni hodnoceni, jestli tu prdaci

zaméstnanec délda dobie* (R11).

Druhy se vyjadfoval o finan¢nim hodnoceni jako o specifiku doby zaméfené na
hmotné statky a jejich shromazd'ovani. Mluvil o efektu zvySujicich se narokl v této
oblasti, tedy, Ze spokojenost s finan¢nim ohodnocenim neni dlouhodoba. Napt.: ,, vrdtim
se k tomu, ze zaméstnanec bude asi vzdycky trochu nespokojeny. Takze ty prvky, co ho
vedou Vté spolecnosti, strategie, prostredi, jistota odménovdni, na to nesmime
zapomenout. Materialné nastaveny svet, kde hodne zalezi na tom, co kdo md a stdle
dosahovat vetsich a vétsich materidlnich hodnot vede k tomu, Ze ta odména je na prvnim
misté, ale neni jedind. Za ta léta, kdyZz si vezmu, s kolika lidmi jsem hovoril, plat byla

vec dulezita “ (R14).
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Spokojenost

Zajimav¢ participanti popisovali vliv spokojenosti na loajalitu zaméstnancu.
Z analyzy dat vyplyva, ze loajalitu nelze vnimat jako pifimy dusledek pracovni
spokojenosti, relativni spokojenost bude spi§ jednim z nutnych ptredpokladt pro vznik
loajality. ,, Spokojenost je jednim z predpokladii pro loajalitu, loajdlni miize byt i chvili
nespokojeny. Pokud budu loajalni, ale pak se podminky zmeéni tak, ze budu dlouhodobé

nespokojeny, tak asi loajalitu ztratim, ale téch parametrii je tam hodné“ (R1).

., Loajalita je postavena na zpétné vazbe, ktera je reciprocni, spokojenost miize byt
Jjednostranna, clovek miize byt spokojeny, ale nemusi té firmé davat nic zpatky. Koncept
loajality je hlubsi, je to vzdjemné posilovani vztahu, kde musi byt aktivni obé strany.
Spokojenost miize byt i pasivni, jsem tady spokojeny, ale zapadnu do role, kdy

nevyddavam vic, nez musim, ale s tim ¢lovékem se mi miize délat prijemné* (R3).

Jeden z participantti popsal spokojenost jako néco, co muze pracovni vztahy brzdit,
absence nespokojenosti, ptipadné lehka obcasna nespokojenost miize v piipadé moralni
vyzralosti naopak loajalitu podporovat. Participanti popisovali, Zze se loajalita Casto
projevi prakticky az v situaci krize nebo pfechodné nespokojenosti. ,, Vzdycky existuje
vyjimka. Spokojenost loajalité napomaha, ale jak uz jsem rekl, tak mirné nespokojeny
zameéstnanec muze byt loajalni s tou firmou, protoze si uvédomuje, Ze asi nic neni

idealni, spokojenost je stav idedlni* (R12).

Participanti se shodli na tom, Ze dlouhodoba nespokojenost ¢i frustrace nebude mit
na loajalitu dobry vliv, naopak, dlouhodoba nespokojenost bude pravdépodobné vést

k odchodu zaméstnance z organizace, pokud bude mit moznost.
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Aspekty loajality zaméstnancii — navrh zobecnéni

LOC; vychova; hodnotova orientace;
vyrovnanost; racionalita; osobnostni typologie; _
respekt k...; konformita; jak wudrzi vztah; Vnitini

(DROlBrTRh i 6 Pl ne/duveétivost; daveéra; pracovitost; pokora;

dispozice + sociokult+zkuSenost; ambice -

sebeprosazovani.

Zamgstnanec zna cil organizace a jedna v souladu
Spole¢ny cil a jeho s nim; firemni cil nadfazuje nad své osobni Integrativni
nasledovani pohodli; otazka spoluvlastnictvi (predpoklad pro
spolecny cil); odpovédnost vici ciliim organizace.
Vybér: oboustranné¢ vyjasnéna  ocekavani;
. e, mapovani zmény ocCekavani - pravidelné
Vyjasnénl konfirmovat oboustranné ocekavani; ~soulad
otekAvAni onfirmovat obous ¢ ofekavani; sou

procesni; otevienost k tymu, podfizenym,

nadfizenym.

Ucta k organizaci a jejim hodnotim; vzijemné
Soulad hodnot zjiStovani hodnot a jejich naplnéni; Zzit podle

hodnot organizace.

Zamilovanost do organizace - oboustranna vira ve

vztah; ob¢ strany znaji ocekavani;
Reciprocita vztahu  spoluvlastnictvi; firma podpofi zaméstnance,

kdyz je v krizi; vzajemné investice; vzajemna

divéra, zpétna vazba.

Tym jako zastupce organizace; bezpeci;

Tym divéra; role v tymu - mix znalostni, aspiracni;

tymova soudrznost a jeji ovlivilovani.

Dtivéra - tikat lidem pravdu a byt konzistentni;
Diivéra a vira otevienost; vira v organizaci; duavéra k

vedoucimu, sdili i netspéch, chybu.

Finanéni (finance jako objektivni ZV) a
Hodnoceni nefinancni ohodnoceni; zpétnd vazba; pozitivni

piistup; podpora.

Integrativni

Integrativni

Integrativni

Vnéjsi

Integrativni

Integrativni

. ) _ . , Vnitini
Spokojenost Firma napliuje potfeby organizace.
Unikatnost organizace; dobra reputace a dobré
jméno; casto uz predem ma kandidat navazany —Vnéjsi
jednostranny vztah k organizaci, ale je$té ho
nem¢l Sanci projevit.
Vyvoj loajality Vyvoj v &ase, proménlivost loajality ve véku a Integrativni
Vv Case pozici.

Reputace firmy

ManaZer jako piiklad pro zaméstnance, ztélesnéni =~ Vnéjsi

ManaZer a hodnoty hodnot

Tabulka 10 Zobecnéni ,,otevi‘eného“ kodovani aspektii loajality zaméstnanci z hlediska mista vlivu
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Diisledky loajality

Reciprocni a trvale udrZitelny vztah

Vybudovani loajalniho vztahu byvd dlouhodobé, ale pokud uz je loajalita
vybudovana, byva trvale udrzitelnym vztahem. Pokud nedojde k vyraznému zklamani
jedné strany. Napt.: ,, loajalita by neméla kolisat, ale taky nevznikne ze dne na den,

néjakou dobu trva, nez zjistis, jestli ti lidi pasuji, roste, pak se miize snizovat “(R1).

Loajalni vztah byva recipro¢ni, vysledkem by méla byt vzajemna podpora, i v Krizi.
Zaméstnanec podporuje organizacni cile, i kdyZ s nimi doCasn€ nesouhlasi, organizace

podporuje zaméstnance v nelehké zivotni situaci.

Nektefi participanti hovofili o naruseni reciprocniho vztahu z divodid zklamani

davéry jedné strany.
Reciproc¢ni vztah a tymova soudrznost

Tymovou soudrznost lze chéapat jako recipro¢ni vztah na Urovni tymu, nikoli na
urovni organizace. Napi.: ,, Urcité by na to méla viiv tymova soudrznost. Jste loajalni
VUC svému tymu, tak jste loajalni viici firme. Miizete si o firmé myslet, co chcete a staci
byt loajalni v tom tymu. Neudélate nic proti tymu, neudéldte nic proti firmé. Nelze

udeélat nic proti firmé a zistal loajalni viici tymu. Leda Ze by byl cely tym neloajalni

(R9).

Nasledovani firemniho cile, tymova soudrznost a vykon, ochota udélat néco

proti svému pohodli

Z analyzy dat vyplyva, Ze nasledovani firemniho cile a tim padem zacileni na
zvySovani vykonu, souvisi stymovou soudrZznosti. Tymova soudrZnost souvisi s
ochotou pracovat vice, nez je nutné a délat néco proti svému pohodli. ,, Loajalni jsou
schopni délat trochu vice, nez je jejich pracovni zaméreni, tak to musi zvysit efektivitu

celého tymu“ (R1). Zpétné Ize podporovat soudrznost tymu.
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Nasledovani firemniho cile a Zivot podle hodnot organizace

Loajalni zaméstnanec jedna v dobré vite, tedy v souladu s firemnim cile. Zivot podle
hodnot organizace mize byt jednim z projevi pfijeti hodnot a cili organizace
zamestnancem. Napft.: ,, Jednoslovné je to poslusnost. Zadam ukol, relativné nesmysiny,
zaméstnanec ho splni. Takovy vyssi definice. Pokud je zaméstnanec loajalni, tak se snazi

délat tak, jako by byl v té pozici manazera on. Ze to jako mysli dobie (R11).
Nasledovani firemniho cile a recipro¢ni vztah

Recipro¢ni vztah predikuje oddanost, jde tedy 0 oboustranny zavazek. Nejenze
zaméstnanec podporuje cile organizace, ale také organizace podporuje cile
zaméstnance. Oddanost ve smyslu investiéniho modelu vztahu, napi.: , Loajalita ve
smyslu udrzeni tymu dohromady, aby lidé neodchazeli, tak to mi velmi dobre vysvétluje
investicni model vztahu, ktery se pouziva na oddanost. To si myslim, ze celkem dobre
vystihuje i to, co se deje i v oblasti loajality zaméstnanecké. Jsou tam benefity a naklady
a podivat se na alternativy, tam nékdy vznika oddanost, videl jsem hodné oddanych lidi,
zajimavé je to, Ze to velmi casto vyplyvalo z historie. Treba jSte méla v minulosti tézkou
Zivotni situaci a Séf Vam vV tom pomohl. Toto jsou véci, co Vas napoji na toho cloveka,

to je ta investice. To miize byt velmi silné, ale casto se o tom nevi“ (R2).

Oddanost popisuje napt. R2: ,, To si myslim, zZe je velmi dobra myslenka. Nemusi byt
vys$si, ale ta firma je alespon na stejny urovni, jako Vy sama. Ta firma miiZe tomu

dopomoci tim, Ze to neni v rozporu. “

Vykon a tymova soudrZnost a Zivot podle hodnot organizace a ochota udélat

néco proti svému pohodni

Tymova soudrznost se poji velmi vyrazné na vykon tymu. Pravdépodobné diky
ochoté setrvavat v praci delSi dobu, vykonéavat tkoly navic proti svému pohodli.
Hodnoty organizace ztélesituje vedeni nebo tym a zivot podle nich mize byt také spjat

s urc¢itou mirou konformity ¢i zdvazku k soudrznému tymu.

Vysledkem loajality zaméstnance tedy muize byt motivovani tymu k vyS$Simu
vykonu, tedy k soudrznosti tymu a plnéni tymovych cili. Ochota udélat néco proti
svému pohodli a zivot podle hodnot organizace jsou ve vztahu vzdjemné podpory se

soudrzZnosti tymu.
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Napt. R1 popisuje disledky: |, loajdlni se snazi o to, aby ten tym a firma méla
uspech, dava do toho néco navic. Néco se douci, kdyz to je potreba. Vim, ze to je

potieba, protoze potom uspéjeme vsichni a bude z toho uspéch. “
Organizac¢ni cil a jeho nasledovani podle organiza¢nich hodnot

Ochota udélat néco proti svému pohodli v zdjmu organizacniho cile, v ramci
soudrznosti s tymem, byla ¢asto zmiflovanym dusledkem loajality zaméstnancti. Nékteii
participanti véfili, Ze loajalita nemusi vznikat pfimo k organizaci jako instituci, ale lidé

dokazou byt loajalni spise k tymu, k urcité skuping, ktera jim je bliz.

., Lidé musi verit. Prakticky bych se ptal, cemu veri. Jestli jim to ta firma miize dat a
Jestli jim to ta firma miize dat, tak bych jim to dal. Jsou casto bézny véci. Casto to tu
firmu nemusi ani nic stat. Urcité by na to méla vliv tymova soudrznost. Jsi loajalni viici
svéemu tymu, tak jsi loajalni vici firmeé. Miizes si o firmé myslet, co chces a staci byt
loajalni v tom tymu. Neudelas nic proti tymu, neudelas nic proti firme. Nelze udélat nic
proti firmé a ziistal loajalni viici tymu. Leda zZe by byl cely tym neloajalni. Podporoval
bych tymovou zpétnost. Délal bych maximum proto, aby tam dostali to, co do toho
potiebuji “(R9).

Blizkost vztahli a tymova soudrznost pravdépodobné podporuje kooperativnost ve
chvili, kdy je tfeba udélat néco nad ramec pracovnich povinnosti. Napt.: ,, kdyz kolegové
padaji na usta a sedi tam pét dni v tydnu 12 hodin denné, tak abych ja odesla driv, neni

to pro mé predstava loajality “ (R12).
Osobni rist a organizacni cil a ekonomicky dopad

Na ekonomickou situaci organizace maji vliv loajalni zaméstnanci nejen tim, ze
budou pravdépodobné setrvavat v organizaci a firma tedy nebude mit naklady na nabor,
adaptaci a rozvoj zameéstnancli novych. Navic existuji pozice, na kterych maji
zameéstnanci pfimo na sebe navazané klienty, vliv na ekonomické vysledky v piipade
ztraty loajality miize byt obrovsky, a to ani nemusi dojit az ke kontraproduktivnimu

chovani zaméstnance.
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Participanti velmi ¢asto popisovali loajalniho zaméstnance jako ,,clovéka, ktery jedna
V z4jmu organizace”. Pravdépodobné i takové ,,malickosti jako efektivita v praci a
komunikaci, ochota upozoriiovat na rizika, zastavat pozitivni postoje vici organizacnim
cilim, kreativné fesit problémy, nevzdavat projekty atd., mohou vyrazné ovlivnit vykon

tymu a nasledné tak dlouhodobé zvedat ekonomické vysledky organizace.

Vztah mezi chuti rist osobné a organiza¢nim cilem pomaha nejen motivaci a
podpofe naplnéni cile skrze zaméstnance, ale také ma dopad na financni vysledky
organizace. Loajalni lidé maji zdjem rlst spolecn¢ s organizaci, zalezi jim na tom, jak se

firmé dafi.

Napt.: ,,Setri to finance spolecnosti, neodchdzi, nemusis investovat, vice pracuji,

nauci se vice veci, souvisi to s reputaci spolecnosti “ (R1).

Na ekonomickou situaci firmy ma podle participanti loajalita neptimy vliv skrze
nastaveni organizacénich cild. Napt.: ,, firmy miuzou mit riizné cile. Nektery mohou mit cil
zisk, nékteré nemusi mit zisk. Mohou mit cil dat praci viastnim lidem. Cil mit vetsi trzby,
neni to samé co cil mit zisk. Je to ekonomicky ukazatel, ale v takové firmé to vypada
upiné jinak. U toho zisku je jednodussi zpétna vazba, Ze se to vSechno da prepocitat na
penize. Rekne si na rovinu, chceme mit nejvétsi zisk a jako manazeriim ddame nejvétsi
bonusy. Pokud to udélate dobre, tak je budete mi také. Jednoznacnd zpétna vazba. Je to
Jjednodussi, ale v téch cilech to nemusi byt jenom zisk. V dnesni dobé, pokud ma firma za
cil zisk, tak vesi kratkodobéjsi cile a ta loajalita v zaméstnaneckém vztahu pro né
nemusi byt tak dileZitd, jako pro firmy, ktery maji za cil se dlouhodobé udrzet na spicce
ve svém oboru, nebo podil na trhu. Muze to byt tak, Ze tatinek vlastni firmu a chce ji

predat synovi. Bez tymu loajalnich lidi by to neslo “(R11).
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Disledky loajality zaméstnancii — navrh zobecnéni

Nasledovani firemniho cile

Vykon (ekonomicky dopad)

Trvala udrzitelnost vztahu

Zije podle hodnot

Tymova soudrznost

Recipro¢ni vztah

Chce riust

Ochota udélat néco proti
svému pohodli

Nasleduje firemni cile, a to i
za cenu, 7€ s nimi neni v tu
chvili v souladu; jedna v
zajmu organizace; aktivné
hleda cestu k cili.

Pracuje vice a efektivnéji;
kreativni ptistup; ekonomicky
dopad nizsi fluktuace a u
personaln¢ zavislych firem;
proaktivita: snazi se hledat

nové klienty, zakazky...;
vykon: posunuti vlastnich
hranic.

Budovani vztahu jako proces;
zamestnanec se vztahu nevzda
v zavislosti na soucasné
nespokojenosti; setrvava
loajalni 1 po odchodu ze
spole¢nosti; dlouhodobost
vztahu a konani v dobré vife
S organizaci.

Identita a osobni vyzralost;
soulad hodnot organizace a
zaméstnance; pySny  na
Clenstvi v organizaci; jednd v
dobré vife s organizaci.

Motivace  zbytku  tymu;
neplytva zdroji; jedna v
souladu s cilem tymu; zvySena
vykonnost kvili tymu.

Clovék na stejné pozici jako
organizace;  oddanost na
zaklad€ recipro¢niho vztahu;
investicni  model  lasky;
oboustrannost.

Ochota udélat néco navic

Vykon

Vykon

Trvale udrzitelny vztah

Ekonomicky dopad

Ekonomicky dopad +
Tymova konformita a socialni

opora

Ekonomicky dopad + Trvale

udrzitelny vztah

Ekonomicky dopad

Ekonomicky dopad +
Tymova konformita a socidlni

opora

Tabulka 11 Zobecnéni ,,oteviceného“ kédovani disledki loajality zaméstnanci
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6.3 ldentifikace zakladnich kategorii
Posledni faze kodovani vede k vysSi mife abstrakce jednotlivych kategorii a
identifikaci zdkladnich témat, vysledkem bude definovéni ustfedni a na ni navazujici

kategorie. V konceptu pracovni spokojenosti, ktery je 1éta zkouman, se zamétim na

srovnani vysledku této studie a teoretického vymezeni.

Identifikace zakladnich témat konceptu pracovni spokojenosti

Vnitini Osobnostni  aspekty = Vztahy + Motivace
(duvéra, otevienost,

potieby, hodnoty)

Rozvoj a kariéra

Vnéjsi Vedeni Vykon + Vztahy
Prostiedi Motivace
Integrativni Vztahy Vliv na tym

(bezpeci, podpora)
Ohodnoceni
Vyjasnéna ocekavani
Rozvoj a kariéra

Naplnéni potieb a
hodnot

Recipro¢ni vztahy

Tabulka 12 Identifikace zakladnich kategorii konceptu pracovni spokojenosti
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Identifikace zakladnich témat konceptu loajality zaméstnancu
Nize uvedené zobecnéné kategorie, které maji podle pfedchozi analyzy vliv na
loajalitu zaméstnancii, jsou shrnuty formou tabulky. Jejich bliz§i popis a nalezeni vztaht

mezi nimi v ramci sestaveni teorie bude provedeno v nadchazejici kapitole.

Osobnostni  aspekty
(hodnoty,  potieby,

davéra)
Vnitini
Spokojenost
Vedeni
Vnéjsi Manazer
Reputace firmy
Ekonomické dusledky
Spolecny cil a ochota (nésledovani firemniho cile, vykon, trvala
ho nasledovat udrzitelnost vztahu, reciprocni vztah, chce rist,
ochota udélat néco proti svému pohodli)
Vyjasnéna ocekavani  Tymova soudrznost
Integrativni Soulad hodnot Socialni opora
Reciprocita vztahu Trvala udrzitelnost vztahu
Duivéra a vira Zivot podle hodnot organizace
Hodnoceni
(zpétna vazba,
podpora)

Tabulka 13 Identifikace zakladnich kategorii konceptu loajality zaméstnanci
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6.4 Navrh konceptu loajality zaméstnanci

Navrh konceptu loajality zaméstnanci vychazi pouze zanalyzy dat metodou
tematické analyzy sprvky zakotvené teoric. Analyza dat byla provedena z 15
hloubkovych rozhovori, zavéry proto nelze zobecniovat do obecné teorie loajality
zamé&stnancl. Adekvatni volbou, jak teorii alespoil nastinit je navrh teoretického
konceptu loajality zamé&stnancti. Na zavér popisuji miru shody S teoretickymi zdroji.
Srovnani se tedy tyka dil¢ich teoretickych zavéri odborné literatury, ktera se casto
odvolava na analyzu piipadové studie, na praktické zkuSenosti konkrétni organizace,

ptipadné na vysledky analyz dil¢ich dat.

Kontext pracovnich postoji

Z analyzy vyplyva, ze spokojenost i1 loajalitu v pracovnim kontextu ovliviiuji
pracovni postoje Clovéka. Analyza i teoretické zdroje potvrzuji pohled na kontext
pracovnich postojl, kde 1ze délit postoje na jednostranné a vztahové. Vztahové postoje

ptedpokladaji vnimanou reciprocitu.

Empirickéd studie neposkytuje jednotny popis vztahu mezi pracovni spokojenosti a

loajalitou zamé&stnanct. Participanti popsali tii zakladni moznosti:
1. loajalita zaméstnancti jako prirozeny diisledek pracovni spokojenosti,

2. loajalita jako silny wvztah, ktery lze rozpoznat az ve chvili, kdy dojde

k nespokojenosti jedné strany,

3. dlouhodobéd obecna pracovni spokojenost jako zdkladni ptedpoklad pro vznik

loajalniho vztahu.

Z téchto poznatkli 1ze usuzovat, ze ve fazi zrodu loajalniho vztahu bude urcita
minimalni mira pracovni spokojenosti nutnou podminkou. Loajalni vztah se bude rodit
delsi dobu. Pokud je loajalni vztah nastaven, unosna mira nespokojenosti zaméstnance
by ho neméla ohrozit. A to zejména proto, Ze se nespokojenost pravdépodobné

Vv urc¢itém ¢asovém horizontu vyiesi.

Pracovni spokojenost piedstavuje jednostranné pracovni postoje. Analyza studie
ukazuje loajalitu zaméstnanct jako na oboustranném vztahu zalozeny pracovni postoj
a/nebo postoj ke vztahu. V kontextu dalsich pracovnich postoju Ize podle analyzy dat

usuzovat na cyklus. Pracovni spokojenost lze povazovat za vliv podporuji vznik a

110



rozvoj loajalniho vztahu. Projevy zajmu, ochoty a vstiicnosti jsou charakteristiky
klicové pro rozvoj vztahti obecné. Na druhou stranu z vysledkd analyzy lze vycist, ze
jednostranné postoje jsou podporovany funkénim loajalnim vztahem zaméstnance a
organizace. Disledky loajality, které vyplynuly z empirického Setfeni, jsou shodné
S projevy jednotlivych jednostrannych pracovnich postojti, konkrétn¢ angazovanosti,
zavazku, organizaéniho obcanstvi a pracovni spokojenosti. Ekonomické dusledky
zahrnujici nasledovani firemniho cile (projev angaZovanosti), trvalou udrzitelnost
vztahu (jednostranné projev zdvazku), chut’ rlst v organizaci (projev angazovanosti) a
ochota dé€lat néco proti svému pohodli (projev angazovanosti a zavazku). Tymova
soudrznost miize byt projevem angaZovanosti, spokojenosti i zavazku. Zivot podle
hodnot organizace lze hodnotit jako projev organizacniho obCanstvi, angaZovanosti a

zavazku.

Vymezeni loajality zaméstnancii

Koncept loajality se od ostatnich pracovnich postojii odliSuje praveé svou reciprocni,
vztahovou slozkou, loajalita vznika a je udrzovana diky vztahu. Organizace byva
Vtomto vztahu CéasteCné zastoupena tymem, nadfizenym, tedy piimym socialnim
okolim zaméstnance v praci. Jednostranny vztah zaméstnance k organizaci jako ke

znacce byl v rdmci analyzy také popsan, mize vzéjemny vztah podpofit.

Z analyzy dat pfimo vyplyva vymezeni loajality zaméstnancii jako vztahu, ktery se
postupné buduje mezi zaméstnancem a organizaci (kterd byva Casto zastoupena tymem
a pfimym nadfizenym zaméstnance). Vztah mezi zaméstnancem a organizaci nemusi
byt nutné loajalni. K loajalité je nutnym predpokladem prvek vzajemnosti a reciprocity
V mife investic do vztahu. Vznikl4 loajalita byla popsana jako relativné stabilni, trvale
udrzitelny vztah, az v naronych situacich se poznd, zda je vztah opravdu pevny a
oboustranny. Pod narofnymi situacemi si participanti ptredstavovali podporu i ve
chvilich, kdy se firm¢ nedafi nebo s ni zaméstnanec nesouhlasi, nutnost dotahovat cile
V neredlnych terminech, nutnost podpofit zaméstnavatele, pokud mé finan¢ni problémy
ze strany zameéstnance. Zaméstnanec potiebuje podporu zejména ve chvili nemoci,
indispozice €1 osobnich problémi. Naro€nou situaci se vSak nemysli zrada loajalniho
vztahu, ktery muze byt velmi citlivy na ochotu duveérovat druhé strané. Trvalost vztahu

se vztahuje i na obdobi, kdy je pracovné pravni vztah pferuSen nebo ukoncen.
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Loajalitu zaméstnancii na zakladé¢ analyzy vymezuji jako recipro¢ni a trvale
udrzitelny vztah. Vztah mize byt podle analyzy disledkem nékolika vlivi,, mize jit o
oboustranné rozhodnuti, které jist¢ podporuje osobni, moralni vyzralost a identita.
S nadsazkou lze loajalni vztah zaméstnance k organizaci popsat jako identifikaci,
zamé&stnanec se citi byt soucasti organizace. Rozhodnuti ob¢ strany ¢ini na zakladé
spole¢nych hodnot, souznéni, podobnych morélnich ptresvédceni. Roli hraje vzajemny
respekt. V chovani se tyto charakteristiky projevi v oddanosti, vzajemné slu$nosti a

V dodrzovani dohodnutych pravidel.

Aspekty loajality zaméstnanci

Na zaklad¢ analyzy dat 1ze rozdélit aspekty loajality zaméstnancli na vnitini, vnéjsi a
integrativni. Osobnostni aspekty a pracovni spokojenost zahrnuji do vnitinich aspektt
loajality zaméstnanct. Vedeni a reputaci firmy do vnéjSich aspektli. Ostatni vlivy do
aspektii integrativnich, zejména reciprocitu vztahu, davéru, tymovou soudrznost,
vyjasnéna ocekavani, spoleény cil a soulad hodnot. Vngjsi vlivy jsou tematicky shodné
s vn&jSimi vlivy pracovni spokojenosti, lze tedy usuzovat na prolnuti téchto dvou

koncepti.

Vnitini aspekty

Schopnost byt loajalni se pravdépodobné formuje vlivem sociokulturniho pavodu,
zkusenosti, a to jiz béhem procesu socializace. Centralni kategorii vnitinich aspekti
jsou osobnostni aspekty. Osobnostni charakteristiky relevantni k vyvoji a udrZeni
loajalni vztahu souvisi vyrazné s navazovanim a udrzovanim vztahi obecnych.
Z analyzy plynou nasledujici osobnostni aspekty: otevienost, tendence iniciovat blizsi
vztah, duvétivost, tendence vztah udrzovat, investovat do néj, ochota sdilet informace,
potieby, pozadavky, dale vstticnost, pokora, respekt k druhym, pracovitost, tendence ke
konformnimu chovédni a vnitini misto kontroly. Udrzitelnost vztahu také podporuje
urcitd mira konzistentnosti v chovani, kterou lze hledat v emocni stabilit¢ a integrit¢.
Jasn¢ definované hodnoty a potteby pomahaji konzistentnosti chovani, 1 kdyZ je zfejmé,
Ze hodnotova orientace nemusi mit nutné kongruentni projevy v chovani. Otevienost,
vyhledavani a navazovani novych vztaht podporuji kvantitu vztahii. Otevienost, ochota
sdilet, vstficnost a respekt k druhym vyrazné¢ podporuje davéru ve vztahu. Ochota
podfidit se, jednat s druhymi vstficné a ochotné€, zajimat se o jejich pocity a problémy,

ptredstavuji charakteristiky osobnosti, které pravdépodobné podpoii potencial udrzovat
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dlouhodobé vztahy. Udrzitelnost vztahti bude pravdépodobné zéavisla i na moralni

vyzralosti ¢lovéka, piipadné soulad v této oblasti s predstaviteli dané organizace.

Za osobnostni aspekty souvisejici se schopnosti udrzovat vztahy lze oznacit tendenci
zamé&fovat se na pocity druhého, inklinaci k citovému piipoutani ke skupiné a tymové
soudrznosti. Tymovou soudrznost v extrému oznacujeme za komunitni chovani, ve

kterém pak funguje vzajemna socialni opora a emocionalni podpora.

Vliv pracovni spokojenosti na loajalitu zaméstnanct vychézi z analyzy dat nejasné.
Zékladni mira spokojenosti podporuje vznik a udrzeni loajalniho vztahu. Loajalita
zaméstnancl se totiz projevuje i ve chvili, kdy jsou docasné¢ nespokojeni nebo

nesouhlasi s organiza¢nim feSenim urcité situace.

Vnéjsi aspekty

Mezi vnéjSimi aspekty spokojenosti zaméstnancl a loajality zaméstnancli v radmci
analyzy panuje takika shoda. Tato shoda naznacuje jisty ptekryv aspektl spokojenosti a
logjality v pracovnim kontextu. Nicméné tento piekryv je pouze tematicky, k loajalité
jako vztahovému konceptu je tieba jesté integrativni prvek shody a podobnosti
S vnitinimi aspekty zameéstnance. VétSina z vnéjSich vlivi souvisi s moralnimi a
hodnotovymi Zebiicky zaméstnance a organizace. Centralni kategorie vnéjSich aspektl
pfedstavuje vedeni, zejména piimy nadrizeny, ktery Casto predstavuje ztélesnéni
organizaCnich hodnot pro zaméstnance. Styl jeho vedeni pfimo souvisi s moznosti
naplnéni potfeb, hodnot a aspiraci zaméstnance. Zajimavy vnéjSi aspekt loajality
zamé&stnancll piedstavuje reputace firmy, na zakladé které si zaméstnanec tvori
jednostranny vztah k organizaci jiz piedtim, neZ se stane ¢lenem organizace. Pozitivni
reputace firmy tak jednostranné podporuje vztah k organizaci, coz nésledné ulehcuje

proces budovani loajalniho vztahu.
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Integrativni aspekty

Integrativni prvky loajality zaméstnanci pifevladaji, zfejmé proto, ze se jedna o
oboustranny recipro¢ni vztah mezi zaméstnancem a organizaci. Organizaci zastupuji
nejbliz§i spolupracovnici zameéstnance, ¢asto tym a nadfizeny. Tym a nadiizeni tedy
byvaji zt€lesnénim hodnot a moralnich standardd organizace. Reciprocitu vztahu lze
ilustrovat na investiénim modelu vztaht, ktery ilustruje podminku udrZeni vztahu jako
miru investice do vztahu, ktera neni vnimana jako neadekvatné vyssi, nez je zisk ze
vztahu. Pokud vnimana investice do vztahu neadekvatné pickracuje zisky, jeden
Z partneru si za¢ina hledat alternativni mozZnosti vztahu. Reciprocitu vztahu podporuje
znalost vzajemnych potieb a hodnot, jejich akceptace moznost s nimi souznit. Vzajemné
hodnoceni mé téz podpurny vliv na vznik reciproéniho vztahu mezi obéma stranami.
Vzé4jemna zpétna vazba piispiva k ne tolik hierarchickému pojeti vztahu a také shrnuje
vnimané investice a zisky obou stran. Zakladni kategorii integrativnich aspektt loajality

zamé&stnancu bude reciprocita vztahu.

Reciprocni vztah na sebe vaze dal$i integrativni aspekty loajality zaméstnanci,
hlavné¢ ochotu nasledovat spole¢ny cil, v reciprocnim vztahu se totiz nejednd o
organizacni cil, ale o cil spolecny. Plnéni spolecného cile se stavd zajmem obou stran.
Predpokladem pro reciprocni vztah jsou vyjasnénd ocekavani a divéra. Vyjasnéna
oc¢ekavani a diivéra mohou podporovat predavani zpétné vazby, upozoriiovdni na
nefunkéni procesy, chyby atd. Pfedpoklad recipro¢niho vztahu lze najit v poznani druhé
strany, jejich hodnot, potfeb a také ve vzijemné podpote. Soulad hodnot a cilt
organizace a zaméstnance vyrazné podporuje loajalitu. Otazkou zlstava, zda jsou
hodnoty oficialné formulované organizaci shodné s hodnotami, podle kterych zastupci
organizace jednaji. ManaZefi byvaji ztélesnénim hodnot organizace pro fadové
zamestnance a piipadné rozdily v hodnotach deklarovanych a redlnych Ize popsat jiz u

vybéru zaméstnanci.

Otazkou ziistdva, zda Vv situaci uchdzeni se o pracovni pozici dokdze uchazec
objektivné zhodnotit podminky, které zaméstnavatel nabizi. Zaméstnani v tu chvili
muze racionalné ohodnotit jako zdroj uspokojeni primarnich potieb, tedy jako nutny a
neodkladny zdroj obzivy. Podle mé hypotézy moznost redlného zhodnoceni o¢ekavani
obou stran pii vybéru zélezi na tom, zda kandidat pottebuje praci nutné ziskat jako zdroj
primérnich potteb, pokud ano, mize se ,.chranit socialni maskou a optimismem a

pfistupuje na ocekavani zaméstnavatele, se kterym by v jiné situaci nesouhlasil.
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Nasledné, ve chvili, kdy ma primarni potfeby uspokojeny, mtize dojit k prohlubovani
nespokojenosti. Dlouhodoba nespokojenost muze vést ke ztrat€¢ loajality z divodu

pocitu zrazeni.

Disledky loajality zaméstnancu

Dusledky loajalniho vztahu lze popsat ve dvou rozdilnych oblastech, v oblasti
socialni a ekonomické. Zakladnim socidlnim dusledkem loajality zaméstnanci je
reciprocni a trvale udrZitelny vztah. Konkrétné se projevuje v tendenci vztah zachovat,
napt. 1 po skonceni pracovné-pravniho vztahu, a to zejména pokud druha strana
dodrzuje intence zaméstnancem vyznavanych moralnich hodnot a potfeb. V socialnim
slova smyslu se loajalita vyznacuje vzajemnou virou v toho druhého a ve spolecné cile.
Projevuje se Vv ochoté vzajemné si duvérovat, konat v dobré vife, pro dobro druhé
strany, Vv tendenci délat néco navic pro spolec¢ny cil a v zdjmu druhé strany. Nastaveni
respektujiciho vztahu duvéry, ktery ziejmé zaklada na vztah loajalni, mize mit ptiznivé
dopady i1 na socialni Zivot organizace. Sociadlni opora v zaméstnani miZze také
zefektivnit procesy, hlavné v obdobi velkého tlaku. Tymova soudrznost a konformita
ukazuje lidem v organizaci, ze na nich nékomu zalezi a muze byt takto suplovana
obecnd kontrola socidlni normy. Mordlni zralost a jeji podpora vychazi pak pifimo
z fadovych zaméstnancl, nikoli pouze z deklarovanych firemnich hodnot. Pfijemné
socialni prostiedi s atmosférou divéry podporuje trvale udrzitelné vztahy. Loajalita ma
své meze, v ptipad¢, kdy dojde ke zklaméni jedné strany, vztah byva ukoncen. Ke
zklamani dochazi casto nedodrzenim hodnotovych a moralnich zasad, které byly

spolecné Zity.

Druhou skupinou dusledkli loajality zaméstnancli jsou ekonomické dopady,
konkrétné do nich lze zatadit tendenci nasledovat firemni cile, zvySeni vykonu, ochotu
udélat néco proti svému pohodli a chut’ riist v ramci organizace. 1 Zivot podle hodnot
organizace muze mit ekonomicky dopad, zejména v pfipadé¢ vztahu ke klientovi.
Obecné lze na zékladé analyzy usuzovat na vztah miry kontaktu s klientem a
ekonomického dopadu vyznévani hodnot organizace. Ekonomické duasledky loajality
bohuzel nejsou jednoduse meéfitelné, jde pouze o teoretickou uvahu nad dopadem
zvySeni efektivity prace, kreativity, samostatnosti, ochoty pracovat vice nez je nutné,
snahy hledat inovativni feSeni atd. Ne&kteti participanti uvedli, ze v jejich spolec¢nosti je
mira ochoty vyjit vstfic zamé&stnavateli a pracovat nad ramec svych povinnosti lehce

vyc¢islitelnd, v tomto piipad¢€ §lo konkrétné o oblast sluzeb.
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Ovliviiovani loajality v personalnich procesech

Loajalita zaméstnanci neni kauzdlnim projevem vysoké pracovni spokojenosti
zaméestnance. Nicméné dlouhodobd nespokojenost zaméstnance muize znemoznit
vybudovani loajalni vztahu mezi zaméstnancem a organizaci. Snahu o ovliviiovani
pracovni spokojenosti a loajality zaméstnanct ze strany zaméstnavatele predpokladame

u zameéstnanct, kteti maji pro organizaci potencial, a tudiz si je chce udrzet.

Z analyzy dat jasn¢ vyplyva dilezitost vlivu jednotlivych personalnich procesti na
loajalitu zaméstnancti. V procesu vybéru lze vyuzit osobnostni diagnostiku, ktera odhali
osobnostni potencial K udrzeni loajalniho vztahu. Osobnostni diagnostika, ktera méfi
motivaci, potfeby a preference, pomtze odhalit miru shody hodnot zaméstnance a

predstavitelti organizace, pfimého nadfizeného atd.

Pro zvySeni pravdépodobnosti navazani loajalniho vztahu je kli¢ové vyjasnéni
oc¢ekavani obou stran, popsani role potencialniho zaméstnance, predstaveni internich
pravidel, hodnot, moznosti naplnéni potfeb zaméstnance v praci, zkratka s podminkami
pracovni pozice. Zameéstnanec ma nasledné moznost racionalné¢ a informované
zhodnotit, zda jsou pro n¢j podminky vyhovujici nebo ne. Souhlas ¢i nesouhlas je
podminén nejen konkrétni psychologickou smlouvou, ale také aktualnosti potieb
zameéstnance (stejné tak aktudlnosti potfeb zaméstnavatele). V nekterych ptipadech totiz
cilem zaméstnavatele neni pfijmout v budoucnu loajalniho zaméstnance, ale vytesit
stavajici nedostatek personalnich zdroji. Cilem uchazece o zaméstnani mize byt rychlé
feSeni své nezameéstnanosti z ditvodu vyteSeni své socialné ekonomické situace. Obé
dvé strany pak mohou pfistupovat do urcité miry ke kompromisu, ¢astecné uspokojeni
potfeb na n¢jakou dobu vyiesi situaci. Nevyhodou této neupiimnosti na zacatku
pracovniho vztahu byva relativné rychle ptichazejici nespokojenost jedné nebo druhé

i~

strany, kterda ma vliv na loajalitu zaméstnancii. Vztah neni ,,Cisty a méa potencidlné

problematickou budoucnost.

Scénafi, ktery predurCuje destabilizaci vztahu, lze predejit v adaptaéni fazi kariéry
nového zaméstnance. Analyza ukazuje, Ze si manazefi Casto uvédomuji nedostatky
nastaveni psychologické smlouvy na zafatku pracovniho vztahu, tedy pii piijeti
zam¢stnance. Potfeby zaméstnance se méni stejné jako potfeby organizace/tymu.
Nastaveni procesti, které sdileni téchto potteb pravidelné obnovuji, ¢astecné predchazi

naplnovani neaktudlnich potieb obou stran. Opakované sdileni se netykd pouze potieb
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zamg&stnance a organizace, ale také zmén v roli zaméstnance, v jeho cilech, v tom, jak
vypadéd prace na spoleéném cili. Ke sdileni potfeb a cilli ovSem nesta¢i jen nastavit
procesy, ale také oboustranna otevienost, divéra, upiimnost a ochota naslouchat.
V analyze dat Ize najit jasny pfedpoklad, ze sdileni potieb a cilti pfedstavuje jen prvni
krok k informované analyze situace z obou stran. Po informované analyze zpravidla
nasleduje rozhodnuti a po ném piipadné konkrétni kroky, které jsou bud’ v souladu
vzajemné sdilenych proménnych, nebo v nesouladu. Sliby obou stran, které predchazi
akénim krokiim a jejich splnéni vSak nesmi byt plané, pokud opakované dochazi

k nedodrzeni dohody z jedné strany systému, dochazi ke ztraté divéry ze strany druhé.

Jakakoli situace zmény byva citliva z hlediska udrzeni pracovniho vztahu a vyzaduje
péci o vztah, participanti ¢asto popisovali nutnost transparentni komunikace zmény a
nastaveni novych roli, o¢ekavani a cila pfedstavuje zakladni pilitfe pro zvlddnuti zmény

bez ohroZeni loajalniho vztahu.

Rozvoj zaméstnancli lze vnimat jako investice zaméstnavatele do zaméstnance.
Zaméstnanec investuje svou energii a snahu rozvijet kompetence potiebné k praci.
Vzajemna investice piedstavuje recipro¢ni investici, tedy ukazuje v praxi reciprocitu
vztahu, kterd v dasledku podporuje vnimani spoleéného cile a trvalost udrzitelnosti

vztahu.

Strategické planovani rozvoje predchazi konkrétnim krokiim vedoucim Kk rozvoji
zamé&stnanct, piipadné tymul. Proces identifikace rozvojového potencidlu zaméstnance
probihd formou hodnoceni, transparentnost tohoto procesu, jasn¢ dany ucel hodnoceni
pomaha k efektivité procesu a také zvySuje diivéru ze strany zaméstnancii. Pro efektivni
nastaveni rozvojového procesu je takika nutnd znalost kompetenci, potieb, hodnot,
motivi zaméstnancil. Upfimné sdileni téchto charakteristik a jejich naplnéni
Vv rozvojovych aktivitach, kterd zaméstnanec nakonec vyuzije pro praci na spolecném
cili, podporuje vzdjemnou divéru a ochotu zaméstnavatele do svych lidi investovat

v budoucnu. V dutsledku se projevi ekonomickym dopadem.

Situace odchodu zaméstnance =z organizace byvd zménova a to nejen pro
zaméstnance odchazejiciho, ale i pro zaméstnance jemu blizké. Zména Casto znamena
pfijeti nového zaméstnance, ktery pro ostatni znamena nutnost ptizplsobit se, zménit
svoje postupy. Pokud odchazi nadiizeny, pro jeho podfizené to obvykle znamena zménu

cilt, pfipadné zpiisobu jejich napliovani. Zptisob ukon€ovani vztahli se zaméstnanci
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ovlivituje vnimanou vyjasnénost o¢ekavani, diveéru, vnimanou reciprocitu a zejména
reputaci firmy. Procesem pfijimani a odchodu zaméstnanci mé vliv také na reputaci
firmy na trhu. Loajalni zaméstnanec ma podle participanti pravo ze spole¢nosti odejit a
oboustranny pozitivni vztah byva zachovan i po odchodu zaméstnance. Vyhod je
nékolik, nejenze zaméstnanec Siii dobré jméno organizace na trhu prace, ale také byva

ochoten firm¢ odborné pomahat i po svém odchodu.

Nasledujici tabulka (Tabulka 14) shrnuje aspekty a dusledky jednostrannych a

vztahovych postojl, zde konkrétné€ pracovni spokojenosti a loajality zaméstnanct.

Béhem pracovniho vztahu se zaméstnanec i1 firma dostdvaji do potizi. V ptipadé
zaméstnance jde o osobni, zdravotni nebo psychické problémy. Ze strany
zaméstnavatele jde ¢asto o ekonomické Ci persondlni problémy. Analyza ukazuje, Ze
V logjalnim vztahu dochazi ke vzajemné podpore. Dobré zkuSenosti, ve smyslu
oboustranné podpory, v budoucnu velmi vyznamné podporuje udrzeni loajalniho vztahu
formou oboustranného zavazku. PteloZeno do jazyka aspektl loajality zaméstnanct, jde
o investici do druhé strany. Problém mulze vzniknout diky nedivéfe, formou
neobjektivity vnimani investic obou stran. Informace o investici se mohou snadno ztratit
v komunika¢nim Sumu organizace. V podobné situaci pomaha otevienost a ochota

sdilet, formou hodnoceni a zpé&tné vazby.
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Popis centralnich kategorii

Centralni kategorie aspektli loajality délim pro veétsi piehlednost podle aspektt
vnitinich, vnéjsich a integrativnich. Centralni kategorii vnitinich aspektti, podle analyzy
dat, predstavuji osobnostni aspekty. Osobnostni aspekty v sobé zahrnuji predpoklady
k tvorb¢é loajalniho vztahu, jakymi jsou: hodnoty, moralka, otevienost, stabilita,
sociabilita, vstficnost, integrita, misto kontroly, divéra, divéfivost, pracovitost, pokora
apod. Na osobnostni aspekty se vaze dalsi vnitini aspekt, spokojenost. Vnitini aspekty
zastupuji zékladni proménnou v kontextu aspektii vnéjsich a integrativnich. Osobnostni

aspekty maji vyrazny vliv zejména na integrativni slozku loajality zaméstnanci.

Vnéjsi aspekty loajality jsou tematicky shodné s vnéjSimi aspekty pracovni

v

spokojenosti. U pracovni spokojenosti jsou vnéjsi aspekty spiSe hygienického
charakteru. Loajalita ptedpoklada uréity integrativni prvek vnéjsich aspektt, manazer
pfedstavuje centralni kategorii vnéjSich aspekti. Manazer ztélesiiuje hodnoty, moralni
standardy organizace, komunikuje strategie organizace, nastavuje procesy vedouci
k transparentni komunikaci zmén. Manazer hodnoti a je prvnim ¢lankem vztahu mezi

zaméstnancem a organizaci. Také na zékladé chovani manazera organizace buduje svou

reputaci.

Z vyznamu integrativnich aspektl vyplyva nutnost souhry vnitinich a vnéjSich
aspektl. Podle analyzy dat lze za centralni kategorii integrativnich aspektii povazovat
reciprocitu vztahu. Vnitini, osobnostni aspekty a vnéjsi aspekty v podobé manazera
vyrazn¢ ovliviiuji schopnost reciprocni vztah navéazat a udrzet. Ostatni integrativni
aspekty reciprocitu vztahu podporuji, napt. divéra, vyjasnénd ocekavani, soulad hodnot
a hodnoceni. Naopak reciprocita vztahu napoméaha prohlubovani dalSich integrativnich
aspektl, napf. ochoté nasledovat spole¢ny cil, vyjasnénd ocekavani, soulad hodnot,

hodnoceni.

Z analyzy vyplyva, ze centralni kategorii dusledka loajality je reciprocni a trvale
udrzitelny vztah. Tento vztah pak podporuje dalsi dasledky. Z reciprocity vyplyva
vnimani organizac¢niho cile jako spole¢ného. Vnimani reciprocity investic ze strany
zamé&stnance a zameéstnavatele podporuje vykonnost a ochotu udélat néco proti svému
pohodli. Pozitivné vnimany reciprocni vztah podporuje tymovou soudrznost, vzajemnou

socialni oporu a Zivot podle hodnot organizace.
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Vnitini
aspekty

Vnéjsi
aspekty

Integrativni
aspekty

Disledky

Osobnostni
aspekty
(dtvéra,
otevienost,
potieby,
hodnoty)

Vedeni

Vztahy
(bezpeci,
podpora)

Rozvoj a
kariéra

Vyjasnéna
ocekavani

Motivace

Vliv na

Rozvoj a Vnitini
kariéra aspekty
Prostiedi Vngsi
aspekty
Ohodnoceni
Integrativni
Naplnéni
potieb a LRI
hodnot
Recipro¢ni
vztahy
Vykon
Disledky

Osobnostni

aspekty

Vedeni

Ochota
nasledovat
spole¢ny cil

Vyjasnéna
ocekavani

Duvéra a vira

Ekonomické
dasledky

Tymova
soudrznost

Trvala
udrzitelnost
vztahu

Tabulka 14 Shrnujici model pracovnich postoji
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Hodnoceni
(zpétna
vazba,
podpora)

Soulad
hodnot

Reciprocita
vztahu

Socialni
opora

Sdileni
hodnot
organizace



6.5 Zpracovani vyzkumnych otazek
Vyzkumné otazky jsou zpracovany na zakladé analyzy 15 hloubkovych
polostrukturovanych rozhovort, tudiz odpovédi na né¢ nelze vnimat jako obecné platné

Zavery.

1.Jaké atributy jsou charakteristické pro loajalitu zaméstnanct V organizacich,

jejichz primarnim cilem je zisk?

Na zaklad¢ analyzy rozhovorii lze usuzovat, ze zdkladnim atributem odliSujicim
logjalitu zaméstnancti od ostatnich pracovnich postoju je reciprocita vzajemného vztahu
zaméstnance a organizace, kterou ve vztahu k zaméstnanci zastupuje pfimy nadiizeny a
tym. Jednim ze zékladnich atributd loajality je dlouhodobé budovani vztahu, pokud
vSak loajalni vztah vznikne, je trvaly. Dobu trvani limituje dodrZovani moralnich
hodnot obou stran, zklamani vztahu predstavuje ztratu loajality. Loajalni vztah ma své

ptedpoklady a své disledky, které jsou shrnuty nize.

V ramci obecné teoretické Casti jsem navrhla vymezeni loajality takto: ,, Loajalitu
zameéstnanci miizeme definovat jako moralné zakotveny postoj k organizaci, ke
skupinam ¢i podskupinam v organizaci; loajalita je vzdjemnd, zalozend na respektu,
zavazku a ochoté pracovat na cilech druhych na ukor svych vlastnich potieb a hodnot.
Idealni formou loajality je souznéni hodnot a mordlnich pravidel obou stran a

komunitni svazek na jejich zakladeé postaveny. *

Na zéklad¢ analyzy dat a studia teoretickych zdroju si dovoluji vymezeni loajality
zamé&stnanci navrhnout takto: ,, Loajalita v kontextu ziskové organizace predstavuje
reciprocni a oboustranny pozitivni vztah mezi zaméstnancem a organizaci, ktery trva i
pres prechodnou nespokojenost jedné strany S podminkami. Loajalita predstavuje
moralni a hodnotovy soulad obou stran, je limitovana selhdanim jedné strany a negativni

zkuSenosti strany druhé*.
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2.Jaké aspekty ovliviiuji loajalitu zaméstnancii?

Na zakladé analyzy dat Ize rozd€lit aspekty loajality zaméstnancti na vnitini, vnéjsi a
integrativni. Osobnostni aspekty a pracovni spokojenost zahrnuji do vnitinich aspekti
loajality zaméstnancii. Vedeni a reputaci firmy do vnéjSich aspekti. Ostatni vlivy do
aspektli integrativnich, zejména reciprocitu vztahu, davéru, tymovou soudrznost,

vyjasnéna ocekavani, spolecny cil a soulad hodnot.

Centralni kategorii vnitinich aspektt jsou osobnostni aspekty, Kategorie zahrnuje:
otevienost, tendence iniciovat bliz§i vztah, duvéfivost, tendence vztah udrzovat,
investovat do né&j, ochota sdilet informace, potieby, pozadavky, dale vstiicnost, pokora,
respekt k druhym, pracovitost, tendence ke konformnimu chovani a vnitini misto
kontroly. Za osobnostni aspekty souvisejici se schopnosti udrzovat vztahy lze oznacit
tendenci zamétovat se na pocity druhého, inklinaci k citovému pfipoutani ke skupiné a
tymové soudrznosti. Tymovou soudrznost v extrému oznacujeme za komunitni chovani,

ve kterém pak funguje vzdjemnd socialni opora a emociondlni podpora.

[ 24

Centralni kategorii vnéjSich aspekti je vedeni, konkrétnéji nadrizeny. Zejména
nadfizeny totiz ztélesiiuje ve vztahu se zaméstnancem organizaci, jeji hodnoty, cile atd.
Vnéjsi  aspekty loajality jsou tematicky shodné s vnéjSimi aspekty pracovni
spokojenosti. U loajality je vSak Zadouci integrujici prvek shody mezi vnitinimi a

organiza¢nimi charakteristikami.

Pocet integrativnich aspekti loajality nepiimo podporuje jeji vzéjemnou povahu.
Centralni kategorii integrativni aspektd je podle analyzy dat reciprocita vztahu.
Reciprocita vztahu pfiblizuje pojeti organiza¢nich cild a hodnot jako spolenych.
Reciprocita vztahu je zaloZena na duvéte, otevienosti, vyjadfovani svych o¢ekavani, na

zpétné vazbe, vzajemné respektu, socialni opote apod.
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3.Jak se projevuje loajalita v chovani zaméstnancu a jaky je dopad chovani na chod

organizace?

Dusledky loajality zaméstnancti lze rozdélit na sociadlni a ekonomické dopady.
Centralni kategorii z oblasti socidlnich disledkt je reciprocni a trvale udrzitelny vztah.
Loajalni vztah se tedy v socialnim kontextu projevuje v ochoté vzajemn¢ si davéfovat,
konat v dobré viie a pracovat pro spoleény cil. Loajalni vztah se charakterizuje tim, ze
byva zachovan i po ukoneni pracovné-pravni slozky vztahu. Zakladni kategorii
ekonomickych dusledktt je podle analyzy dat ndsledovini ekonomickych cilu
organizace. Ekonomické dusledky lze jen tézko méfit, jde spiSe o uvahu, jaké dopady
chovani zaméstnancii muize mit. Zejména jde o efektivitu a kreativitu pii praci,

zlepSovani vztahu s klienty a reputace organizace na trhu apod.
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4. Jak by bylo mozné vyuzit navrh konceptu loajality zaméstnancii v praxi?

Koncept byl navrzen na zaklad¢ analyzy dat z 15 rozhovor(, tudiz doporucuji jeho
vyuziti v praxi spiSe experimentalni, nelze zobecnit, a tudiz nemiizeme zarucit jeho
fungovani. Nicméné¢ koncept byl tvoifen se zamérem vyuziti zjisténych poznatkl
v praxi. V prvni fazi lze vyuzit znalosti dusledkd loajality zaméstnanct k rozhodnuti,
zda dlouhodobé podporovani loajalnich vztahti v organizaci mize pfinaSet organizaci
vyhody. Znalost aspektti loajality zaméstnanci lze vyuzit ke zhodnoceni miry, do jaké
organizace s aspekty pracuje. Tedy zda je realné, aby zaméstnanci s organizaci navazali
recipro¢ni dlouhotrvajici vztah. Koncept piedstavuje 1 praktickd doporuceni pro
podporu loajality v jednotlivych procesech fizeny lidskych zdroji. Koncept organizacim
poskytuje inspiraci pro vnéjs$i ovliviiovani loajality od vybéru zaméstnancii, pies

adaptacni proces az k ukonceni pracovné-pravniho vztahu.
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7.DISKUZE

Cilem diskuze je zhodnoceni pfinost a limitd diplomové prace jako celku. Pfinosy
vychazi hlavné z komplexity pojeti tématu loajality zaméstnancli v ceském pracovnim

kontextu, limity naopak z omezeni rozsahu prace a z ného vychazejicich mantineld.
Piinosy

Za hlavni pfinos této prace povazuji komplexni piehled teoretickych souvislosti
pracovni spokojenosti a loajality zaméstnancti. V teoretické Casti bylo vyuzito velké
mnozstvi zdroji. Analyza dat poskytla poznatky, na zakladé kterych lze zakomponovat
do tvorby koncepce loajality zaméstnanc. Koncepce predstavuje piehled aspekti,
disledkt a jejich vzajemné vztahy. Hloubkové rozhovory poskytuji velmi cenné
nahledy participantli na oba teoretické konstrukty, na jejich vztahy a popisuje moznosti,

jak koncepci vyuzit v praxi.

Nézev prace vyjadiuje predpoklad, Ze loajalita zaméstnanclii pifedstavuje projev
pracovni spokojenosti. Tato premisa nebyla v analyze dat potvrzena. Z vysledkil
analyzy lze popsat, ze uréita mira pracovni spokojenosti (nebo absence nespokojenosti)
podporuje vznik loajalniho vztahu, loajalni vztah samotny pak ovlivituje prozivani
zamé&stnance ve smyslu podpory pracovni spokojenosti. Empiricka ¢ast poskytla hlubsi
vhled do problematiky loajality zamé&stnanct hlavné z pozice vnimani loajality z role

podtizeného a vedouciho.

Zajimavym vystupem analyzy a tvorby koncepce je rozdil mezi jednostrannymi
pracovnimi postoji a loajalitou (vztahovym pracovnim postojem). Jednostranné postoje
jsou otazkou odpovédi zaméstnancli na podminky prace, tedy postoje projevované ze
strany zaméstnance, napi. jako je pracovni spokojenost. Jednostranné postoje
predstavuji vlivy, které mohou vznik a udrZeni loajalniho vztahu mezi zaméstnancem a
organizaci (zastoupenou nadfizenym a tymem), podporovat. Na druhou stranu analyza
dat ukazuje, Ze projevy jednostrannych pracovnich postoji jsou i soucasti disledkt
loajality zaméstnanct. Piikladem muze byt pracovni spokojenost a jeji souvislost
s loajalitou zaméstnancti. Spokojenost byla v analyze dat identifikovdna jako wvnitini

aspekt loajality, 1 teoretické zdroje potvrzuji, Ze urcita mira spokojenosti (nebo alespon
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absence nespokojenosti) ma pozitivni vliv na ochotu k budovani loajalniho vztahu.
Analyza dat vSak potvrzuje, ze spokojenost lze vidét hlavné€ v oblasti socialnim
kontextu diisledkt loajalniho vztahu. Loajalni vztah bude podporovat projevy pracovni

spokojenosti.

Aspekty loajality nepfimo potvrzuji vztahovy koncept loajality, ktery je v praci
pfedkladédn. Z analyzy plyne vyrazné¢ niz8§i pocet vnitinich a wvné&jSich aspektt,
integrativni aspekty jsou v pievaze. Vnitini aspekty popisuji spise predpoklady, se
kterymi zaméstnanec vstupuje do vztahu s vnéjSimi aspekty. Integrativni aspekty
predstavuji podminky, které moderuji vnitini a vnéj$i aspekty, napf. reciprocita vztahu,
soulad hodnot, vyjasnénd ocekavéani. Z empirické ¢asti prace lze piedpokladat, ze
teoretické zdroje nepopisuji veskeré aspekty loajality zaméstnancl. Na zaklad¢ analyzy
dat rozSifuji spektrum aspekti loajality o misto kontroly, tendenci divéfovat druhym,
pracovitost, pokoru, ambice a uréitou miru sebeprosazovani, v oblasti osobnostnich
pfedpokladii. Déle jde o vyjasnénd ocekdvani a mapovani jejich piipadnych zmén
Z obou stran, znalost vzajemnych cilii, ochotu nadfadit spole¢ny cil nad cil vlastni,
odpovédnost vici spoleénym cilim. Analyza dat také popsala dilezitost oboustranné
viry ve vztah, uréitou formu spolecného vlastnictvi, vzdjemnou divéru, podporu a
zpétnou vazbu. Dalsi vlivy plynouci z analyzy dat jsou: tym a role v tymu, reputace
firmy ve smyslu jednostranné¢ho vztahu jesté pted vstupem do firmy, manazer jako
zt€lesnéni hodnot organizace.

Dtsledky loajality zamé&stnanct lze rozd€lit na socidlni a ekonomické, které maji
udrzujici vliv na loajalni vztah. Ekonomické disledky loajality zaméstnancii popsané na
ptikladech dobré praxe v literatuie (naptf. Reichheld, 1996) byly studii v této praci
potvrzeny. Analyza dat poskytla informace o ekonomickych dusledcich nepiimého
charakteru, jako je zvySeni vykonu zaméstnance, nasledovani firemniho (spole¢ného)
cile a ochota jednat proti svému pohodli. Zajimavym disledkem loajality zaméstnanci
je 1 trvala udrZitelnost vztahu, tedy loajalni vztah ptetrvava i po odchodu zaméstnance
z organizace. Empiricka studie tematicky potvrdila dusledky loajality zaméstnancd
uvedené v teoretické literatute, vétSinu disledkt vSak popisuje v kontextu ostatnich

duasledkd, ptipadné v kontextu vztahového postoje.
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Limity

Prace se zaméfuje na loajalitu zaméstnanci v kontextu ceské populace, zjevné
interkulturni rozdily by bylo vhodné doplnit v teoretické ¢asti. Interkulturni
problematika piedstavuje o néco rozsadhlejsi souvislosti. Nékolik odbornych studii
pracovnich postoji v Mad’arsku, Japonsku a USA jsem méla moznost prostudovat.
Jejich zavéry podporuji zjevnou interkulturni rozmanitost pracovnich postoji, ¢astecné
pravdépodobné diky rozdilnému situaénimu kontextu, c¢astecné diky osobnostnim
vlivim vychdzejicim ze sociokulturniho pavodu. Interkulturni rozdily budou
pravdépodobné vychazet z odlisnych ofekavani zaméstnance a také v rozdilné vychove

k postoji k praci. Vnimani fenoménu reciprocity a oddanosti bude také ziejmé odlisny.

Spojujicim ¢lankem této prace by z teoretické perspektivy mély byt pracovni postoje.
Vyvoj pracovnich postoji vznika ze zkuSenosti, pravdépodobné je ovliviiuje velmi
vyrazné socializace v primarni skupin€. Bliz§i a detailngjsi pohled na ontogenetické
souvislosti vyvoje postojii, moralniho vyvoje a zrodu hodnotové orientace by mél v
teoretick¢ casti zaznit. V idedlnim piipadé¢ by mohl odpovédét na otdzku, jak

podporovat pozitivni pracovni postoje jesté pied zacatkem profesniho zivota.

Mimo piedchozi dva tematické celky se k diskuzi hodi zminit etickou otazku, ktera
vyplouva na povrch az po analyze dat. Pivodnim zdmérem této prace bylo vytvoreni
modelu, do budoucna metody, kterd by loajalitu zamé&stnanci dokdzala predikovat,
méfit a nastavovat ,,rozvoj loajality”. Loajalita se vSak ukdzala jako koncept ryze
vztahovy, u jehoz cileného ovlivilovani na strané organizace se obavam obvinéni
Z manipulace. PouzZivat pfedem pfipravené nastroje k podpote recipro¢niho vztahu zni
velmi nepfirozené¢ a vice profesné nez vztahové. PremySlim do budoucna o
experimentu, ktery by mohl byt pfidanou hodnotou v méfeni ovliviiovani loajality
zamé&stnancl. Metodologicky problematickou vidim podminku vzijemnosti vztahu,
tézko lze reciprocitu objektivné méfit, proto navrhuji méfeni vnimané reciprocity ve
vztahu. Tézko lze experimentalné zajistit oboustrannost emoci, moralniho hodnoceni
situace nebo racionalnich investic. Spise jde o motivaci jedince do vztahu vibec

vstoupit, investovat a udrzovat ho nejen na zakladé investi¢nich cilt.

K investici se vaze problematika odliSnosti vnimané a objektivni loajality, ktera
mimochodem potvrzuje vztahovou zakotvenost tohoto teoretického konceptu. Miize se

stat, Ze se jedinec ozna¢i za loajalniho vuc¢i firmé, ale jeho okoli to tak nevnima?
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Pravdépodobné ano. Predkladdm hypotézu o vnimané vzijemné investici, o které se
participanti ani teoretické zdroje nezminuji. Pokud je loajalita zaméstnance vysledkem
Cist€¢ osobnostnich aspekti, tento problém jakoby mizel. Osobnostnimi aspekty se zde
mysli moralni zralost, hodnotovy zebiicek, otevienost ve sdileni ocekavani atd. Pokud
ovSem zaméstnanec raciondlné¢ zhodnocuje svoje investice do organizace a jejich
navratnost, mize se stat, ze vnimad své investice jako vySS$i, neZ jsou investice
organizace do n¢j a jeho loajalita pak mtze objektivné klesat, 1 kdyz ma pocit, ze stale
drzi socialni masku loajalniho zaméstnance. V idealnim ptipad¢ by Slo podchytit ztratu

loajality oboustrannou otevienosti a vyjasnénim si ocekavani a pohledil na investice.

Dalsim bodem k diskuzi je velikost vzorku, do studie jsem zaradila 15 participantd,
se kterymi jsem absolvovala hloubkové rozhovory. Pocet participanti vnimam jako
hrani¢ni, ale pro explorativni studii dostacujici. Vzorek byl také specificky vybran za
ucelem prozkoumani loajality v organizacich, které primarné cili na zisk. Domnivam se,
Ze organizace primarné zaméfené na jiny cil, se mohou potykat s loajalitou k cili, nikoli
s loajalitou k organizaci. Coz potvrzuji studie loajality zaméstnancti neziskovych
organizaci a dlouhodobych dobrovolnickych programt. Navic, jak se potvrdilo
Vv analyze dat, spolecny ,,smysluplny* cil jisté¢ podporuje loajalni chovani. Cilovou
skupinu jsem vybrala z manazerské populace, a to z n€kolika dtivodd. Prvnim z nich je
zkuSenost sroli podiizeného 1 vedouciho, druhym znich je vétsi blizkost
k organizatnim hodnotam a cilim, nez ma fadovy zaméstnanec. K diskuzi bych dala
oblast podnikani organizaci, ze kterych participanti pfichazeli. Slo o manazery, ktei
pracuji v organizacich s odborniky, ktefi pracuji pfevazné hlavou. K diskuzi se tedy
hodi zatadit 1 relativni omezenost Sife socialni skupiny, v navazné studii navrhuji vzorek

roz§ifit na nemanaZerskou populaci.

Mezi vyzkumnymi otazkami byly dusledky nespokojenosti a spokojenosti, dale
dusledky neloajality a loajality, odpovédi, které participanti uvadély, jsou zavislé na
vnimani spokojenosti a loajality podfizenych manaZerem. K diskuzi mohu ptidat
zpusob, kterym manazer muze zjistit spokojenost nebo loajalitu svych lidi. Aby
manazer rozpoznal jeden ztéchto dvou postojii v chovani zaméstnance, musi byt
chovani s postojem kongruentni, deklarované a rozpoznané manazerem. Zameéstnanec
muze teoreticky redlné postoje skryvat a chovani kratkodobé ptizplisobit socidlnimu

tlaku, své roli atd.
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8.ZAVER
Na zavér prace hodnotim naplnéni cila této prace, zpracovani vyzkumnych otazek a
vysledktt empirické casti vzhledem K teoretickym poznatkim. V zavéru naznacuji

moznosti a doporuceni pro ptipadny budouci vyzkum.
Teoretické vymezeni loajality

Jednim z hlavnich cild price je teoretické vymezeni loajality zaméstnancu.
Teoretické vymezeni bylo vytvofeno na zékladé¢ vybranych zdroja takto: ,, Loajalitu
zameéstnanci miizeme definovat jako moralné zakotveny postoj k organizaci, ke
skupinam ¢i podskupinam v organizaci; loajalita je vzdjemnd, zalozend na respektu,
zavazku a ochoté pracovat na cilech druhych na ukor svych vlastnich potieb a hodnot.
Idealni formou loajality je souznéni hodnot a mordlnich pravidel obou stran a

komunitni svazek na jejich zakladeé postaveny. *

Mezi aspekty loajality zaméstnanci byly zafazeny zejména Osobnostni aspekty
logjality (inklinace k sounalezitosti, emocionalni stabilita, tendence sdilet s ostatnimi,
extraverze, ochota spolupracovat, otevienost, svédomitost, potfeby, napt. bezpeci a
moralni hodnoty, integrita ve smyslu kongruence postoje a chovani). Mimo aspekty
osobnostni literatura poskytuje také prehled socialnich aspektl loajality (interpersonalni
divéra, moralni vyvoj, vyvoj postojii, socidlni trénink a jeho dopad na projevy
loajality). Dal$i mozny pohled predstavuje rozliSeni loajality na emociondlni a
kognitivni, emocionalni loajalita je zaloZzena na sdileni podobnych hodnot a
pfesvédceni, naproti tomu kognitivni loajalita byvd urcovana dlouhodobosti,
zkuSenostmi a racionalnim zhodnocenim investic. Mezi dalsi aspekty Ize zatadit projevy
typu: prani dobrého, identifikace s hodnotami a cili organizace, obétovani se a

vzajemnost.

Dusledky, které popisuje teoretickd literatura, lze shrnout do oblasti motivace,
zvySeni vykonu, vlivu na ziskovost, diveéryhodnost a vztahy v organizaci. Loajalni
vztah bude mit dopad na zvySeni motivace skrze sdileni hodnot a cild, cile se stanou
spoleCnymi, nejen uréenymi. Motivovanost se také projevuje ochotou byt

k organizatnim procesim efektivné kritickym na zakladé snahy zlepSeni stavajicich
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procest. ZvySeni vykonu skrze ochotu pracovat vice nez je minimalné¢ nutné, dale
pomoci kreativni a samostatné prace. Ziskovost mize byt vniméana jako pfirozeny
dopad motivovanosti zaméstnancii a zvySeni jejich vykonu. Navic ma loajalni
zaméstnanec navazané své loajalni klienty, jeho setrvani v organizaci tak miize piinaset
zisk. Dusledkem loajality je podle teoretickych zdroju také divéryhodnost, diky které
lze na zaméstnance delegovat odpovédnosti, rozhodovaci pravomoci atd. Loajalni
zaméstnanci maji mezi sebou pozitivni vztahy zalozené na divéfe, mimo pracovni

prostiedi jsou schopni také 1épe navazovat autentické vztahy.

V teoretické literatufe lze najit nazor, ze pracovni spokojenost ma na loajalitu
pozitivni vliv. Neshoduje se v otdzce povahy vztahu pracovni spokojenosti a loajality
zaméstnancl, néktefi autofi podporuji mysSlenku kauzality vztahu, néktefi podporuji
pohled na pracovni spokojenost jako na zdkladni podminku vzniku loajalniho vztahu
mezi zaméstnancem a organizaci. Oba konstrukty maji svij zaklad zejména

Vv osobnostnich charakteristikach, v socializaci ve vyvoji pracovnich postojl.

Dil¢im cilem prace je i navrzeni moznosti, jak s loajalitou zaméstnanct lze v praxi
pracovat, moznosti lze popsat podle procest fizeni lidskych zdroji. Z teoretickych
zdrojii je nejvystizn€j$i prdce Furnhama a Taylora (2004), ktera se zaméfuje na
konkrétni popis krokti smétujicich k ovliviiovani loajality zaméstnancl ve fazi vybéru
zamé&stnancl, kde popisuji hodnoceni integrity pomoci assessment center, dale
dilezitost otevienosti a podpory v pribéhu adaptacni faze po nastupu zameéstnance.
Ovliviovani loajality skrze potvrzovani zavazku se déje konkrétné skrze nastaveni cild,
které nejsou v rozporu se zaméstnancem, jeho potiebami a hodnotami. Zavazek je dale
rozvijen podporou ve smyslu technické, rozvojové, finan¢ni, informacni a emocidlni
opory, dale poskytovanim zpétné vazby. Dilezité aspekty udrzeni zavazku predstavuji
schopnosti fizeni zmény a komunikacni schopnosti (jednoduchost, jasnost, lidskost a
pfesnost). Manazersky vliv popisuji Furnham s Taylor zejména v inteligenci, emo¢ni
stabilité, sv€domitosti, integrité, angazovanosti a odvaze chybovat a chyby napravovat.
Dal$im vlivem na loajalni vztah je upfimnost, transparentnost nastaveni vhodnych

procesu pro odchod zaméstnance z organizace.
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Porovnani teoretickych poznatki a vysledki prace

Koncepce loajality zaméstnancti vznikla na zdklad¢é teoretickych a empiricky
zjisténych poznatki. Vzniku koncepce piedchdzela explorace celé Sife tématu
v kontextu pracovnich postoji. Teoreticky souvislost mezi pracovnimi postoji a
loajalitou zameéstnancii popsali blize jen Furnham a Taylor (2004), ktefi jako ptedstavuji
moznost ovliviilovani loajality zaméstnancti v ovliviiovdni zavazku (commitmentu).
Coughlan (2005) se zamétil na odliSeni konceptu zavazku a konceptu loajality
zamestnancl. V Ceské literatuie 1ze najit zminky o loajalit€¢ zaméstnanct ve skupiné

pracovnich postoji, a to v kontextu dopadu organizacnich procesti na prozivani

zaméstnancu.

Koncept loajality zaméstnancii uvedeny v této praci vznikl za ucelem vytvoreni
komplexné&jSiho zpracovani tématu loajality zaméstnanc v souvislosti S ostatnimi
pracovnimi postoji. Na zéklad¢ analyzy dat lze povazovat pracovni spokojenost za
jednostranny postoj zaméstnance k organizaci. Loajalita vznika na zakladé recipro¢niho
vztahu zaméstnance a organizace (kterd byva zastoupena nadfizenym), proto ji lze
oznacit za postoj vztahovy. Analyza dat ukazala, ze jednostranné postoje budou mit na
vznik a uchovani loajality vliv, soucasn¢ vSak mohou predstavovat jeden z disledki
loajality (podobné o tom hovoii Martensenova, 2001). Na zakladé téchto poznatkl lze
predpokladat, ze pracovni postoje se vzajemné ovliviiuji a nelze v nich najit obecné

platné kauzalni vztahy.

Z empirické studie vyplyvaji aspekty loajality a jeji dusledky. V teoretické literatuie
se odehraval ke konci tisicileti ,,boj o vzajemnost®“. Duska (1997) naprosto odmital
moznost vzajemného loajalniho vztahu zaméstnance a organizace, argumentoval tim, Ze
podobny typ vztahu mtze vzniknout jen ve chvili, kdy za setrvani v ném neocekava ani
jedna strana odménu. Naproti tomu Schrag (2001) popsal vzijemnost jako jeden
z elementli loajality. Analyza dat potvrdila dilezitost vnimané vzajemnosti vztahu
zaméstnance a organizace. Vztah byl ¢asto popisovan jako investice, pokud je investice
smysluplna, musi byt adekvatni kinvestici z druhé strany. Aspekty loajality
zaméstnancl zjisténé v empirickém Setfeni z velké Casti kopirovaly vlivy popsané
Vv teoretickych zdrojich. Vliv osobnostnich charakteristik vSak neni v odborné literatuie

tolik zdiiraznén, konkrétnéji se o né€ zajima pouze Becker (1998). Becker (1998) rozviji
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myslenku vlivu integrity, integrita by podle n¢j méla zajistit kongruenci pracovnich

postojii a jejich behavioralnich projevi.

Zakladem integrity je urcitd mira svédomitosti ve smyslu pétifaktorového modelu
osobnosti. Hodnotami, zejména moralnimi hodnotami ve formé respektu, socidlni
odpovédnosti, osobni moralni povinnosti, upfimné komunikace, zajmu o dobro druhych
a spravedlnosti, se Becker (1998) zabyval téz. V ostatnich zdrojich je jen implicitné
zminén formou konkrétnich vlivl, napt. Ewin (2003) popisuje jako zakladni aspekt
loajality zaméstnanct inklinaci k formé citového piilnuti (attachmentu), ktera ma zjevné
zéklad v osobnostnich piedpokladech jedince. Odborna literatura obsahuje také socialni
vlivy na loajalitu zaméstnancti, Matzler a Renzel (2006) zjistili, Ze interpersonalni
davéra silné ovliviiuje pracovni spokojenost, potazmo loajalitu. Emocionalni loajalita
(Furnham a Taylor, 2004) je zaloZena na sdileni podobnych hodnot a ptesvédceni,
loajalita kognitivni na zkuSenosti a logickém zhodnoceni vzajemnych investic. Schrag
(2001) ptisel se ¢ctyfmi elementy loajality: 1. ptani dobrého, 2. identifikace (s
hodnotami, cili organizace), 3. ob&tovani se a 4. vzajemnost. ZdUraznuje moznost
konflikti loajalit v ptipadé¢ vicero objektt loajality jedince. Tyto konflikty by se nemély
objevit, pokud je jedinec vazan vlastnimi moralnimi zdsadami a vykazuje integritu.

Coughlan (2005) zdiraznuje moralni podstatu loajality zaméstnancl.
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Analyza dat v této praci rozSifila spektrum osobnostnich vlivii na loajalitu
zaméstnancll o: misto kontroly, tendenci davétovat druhym, pracovitost, pokoru,
ambice a urcitou miru sebeprosazovani. Shodné s Beckerem (1998) vychazi z analyzy
dat jako osobnostni aspekty respekt k druhym, moréalni hodnoty, soundlezitost a
upiimna komunikace. Analyza dat potvrdila velky vliv vzajemnosti, pfani dobrého,
sdileni hodnot a cilti, oddanosti na vznik loajalniho vztahu. Stejné tak potvrzuje i
moralni podstatu loajality. Ve vysledcich empirické studie lze najit dalSi aspekty
loajality zaméstnanct, které v teoretickych zdrojich nejsou pfimo popsany. Zejména jde
o vyjasnéna ocekavani a mapovani jejich pfipadnych zmén z obou stran, znalost
vzajemnych cili, ochotu nadfadit spole¢ny cil nad cil vlastni, odpovédnost vuci
spoleénym cilim. Déle jde o oboustrannou viru ve vztah, urcitd firma spolecného
vlastnictvi, vzajemna duvéra, podpora a zpétna vazba. Jednou z moznosti, jak zp&tnou
vazbu projevit je hodnoceni zaméstnance. Dal$i vlivy plynouci z analyzy dat jsou: tym a
role v tymu, reputace firmy ve smyslu jednostranného vztahu jesté pied vstupem do

firmy, manazer jako ztélesnéni hodnot organizace.
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Dusledky loajality zaméstnancti podle Becker (1998) souvisi s upiimnosti,
rozhodovanim moralnich dilemat, zavazkem vuci organizaci (i formou ohlasovani
nespravnych postupti), dobrovolnym nedostatkem, chovanim mimo roli a organiza¢nim
obcanstvi (citizenship). Shrnutim poznatki teoretickych zdroji dochazim k struktuie
dasledkd loajality zaméstnanctl, kterymi jsou: motivace, zvySeni vykonu, ziskovost,
divéryhodnost a vztahy. Motivaci jako dasledkem loajality zamé&stnanct se zabyval
Eledigo (2013). Loajalni zaméstnanci jsou téZ motivovani ke snaze Cinit pro organizaci
dobro, proto jsou Casto ochotni byt vii¢i organizaci kriti¢ti, pokud to mize pomoci celku
a zlepsit procesy (Hirschman, 1970). ZvySeni vykonu popisuji jako dasledek zvyseni
motivace (napf. Locke a Latham, 1990). To zpétné nahrava profitabilité organizace, na
zaklad¢ vysSiho vykonu se jakoby uzavird cyklus zvySovani vykonu na zékladé:
motivace -> zvySeni vykonu-> spokojenost s vykonem->motivace->rozvoj dovednosti-
>zvyseni vykonu->spokojenost s vykonem->motivace. Ziskovosti se vénuje zejména
Reichheld (1996), ktery popisuje na loajalit¢ zalozené tizeni (loyalty-based
management). Primarnim cilem organizace v jeho pojeti neni maximalizace zisku, pravé
tvorba urcité hodnoty. Reichheld (1996) uvadi konkrétni priklady dobré praxe, nikoli
vSak kvantitativni vyzkum. Podle Eledigo (2013) se loajalita zaméstnancii projevuje

vys$si schopnosti navazovat vztahy s druhymi i mimo pracovni kontext.

Empirickd studie potvrdila mezi disledky loajalniho vztahu zaméstnance a
organizace zvySeni motivace a vykonu, do jisté miry také ziskovost, dusledky ve
vztahové roving. Analyza dat z pohledu disledk pracovni loajality potvrdila ochotu
nasledovat spole¢ny cil, i kdyZ je zaméstnanec nucen udé¢lat néco na ukor svého
pohodli, coZz je projevem vys§i motivovanosti zaméstnance. Potvrzeni teoretickych
zdroju je i ve vysSim vykonu zaméstnance, ktery se projevu skrze efektivnéjsi praci,
kreativni a samostatny piistup, proaktivitu a posouvani vlastnich hranic. Disledky na
roving vztahové potvrzuje empirickd studie v jiném slova smyslu nez teoretické zdroje,
a to votdzce tvorby pozitivnich vztahii v praci, které jsou zalozeny na otevienosti,
divéte, dlouhodobosti a trvalé udrzitelnosti. Diisledkem loajalniho prostiedi je i socialni
opora a soudrznost tymu. Analyza dat ¢astecné potvrzuje disledky loajality popsané
v odborné literatuie, avSak ptidava hlubsi ndhled na jednotlivé disledky a jejich projevy
chovani. Koncept loajality zaméstnancl také shrnuje mozZnosti, jakymi je moZné
loajalitu zaméstnanci zvnéjSku ovlivnit, a to v ramci jednotlivych procesi fizeni

lidskych zdrojt.
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Podnéty k naslednému vyzkumu

Vhodnym doplnénim teoretické ¢éasti by bylo zaméfeni na popis socializacnich
faktorti dilezitych pro vznik loajality zaméstnancti. Tato oblast bude pravdépodobné
rozsdhlym tematickym doplnénim, které je dulezité z hlediska vyvoje jedince.
V organiza¢ni praxi ho nicméné nelze pfili§ vyuzit. V této praci nepopsané, avsak

dilezité téma, ptedstavuji interkulturni rozdily v koncepci loajality zaméstnanci.

Vystupem diplomové prace je navrh konceptu loajality zaméstnanct, ktery byl
vytvofen pouze na zéklad¢ studia zahrani¢ni literatury a analyzy dat ziskanych
kvalitativni analyzou rozhovort s 15 participanty. Koncepce predstavuje velkou $ifi
vlivi a disledki loajality zaméstnanctli, které by bylo vhodné v budoucnu ovéfit a
potvrdit, ptipadné vyvratit spravnost konceptu. Moznost, jak spravnost ovétit vidim ve
vybéru zaméstnancii s vhodnymi osobnostnimi pfedpoklady a postupné ovliviiovani

jejich loajality v ramci procest fizeni lidskych zdroju.

Pokra¢ovani empirickych snah v podobé kvantitativni metody méfeni nebude
jednoduché. Navrhuji moznost kombinovat méfeni osobnostnich piedpokladl, souc¢asné
s hodnocenim vnimanych aspektl loajality zaméstnancii a méteni hodnoceni dusledk
loajality napfi¢ organizaci. Zda se, ze méfeni loajality zaméstnanci nelze pojmout
jednoduchym dotaznikem. Empiricka studie v rameci této prace poskytuje hlubsi pohled
na loajalitu zaméstnancii z pohledu stfedniho managementu, tento vystup by bylo
vhodné doplnit o studii zahrnujici vy$si vedeni organizace, které ma nahled na Sir$i
strategii a vizi organizace. Logickym vyusténim téchto snah ve zkoumani loajality
zamé&stnancl by mohla byt studie navratnosti investic do prace s konceptem loajality

zaméstnancu, napt. ve spolupraci s vedenim organizace.
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Priloha ¢. 1: Ukazka Minnesotského dotazniku spokojenosti

Ack yoursally How sotlsfled om [ with ihie capact of my job?
Vary Sat. mecni | am very alished wilh this cipect of my job.
Lot. meovns | om sodisfled whr&hnwﬂmr}uﬁ,
M means | con’l decide whether | om sofisfied or oot with this aspec? of my job.
Dlssab, means | am dissolivfied with ibis asped of my job.
Vary Dissaf, meons [ am vaery ditsodishied with this oipect of my job.

f

On my prasant job, this Is how I fesl about . . .
1. Baing able fo keep buvy all the Fime

1. The chance to work alone om the job

: 3

3. The chance ta do diffaresl things from lima lo Hee
4. The chonce ta be “somebady” in fhe ity

5. The way my boss homdles bis/her warkers

b The competenca al my wupervisor in making decision

7. Bulng sbils 1o do (ings that don’t go sgeinst my eonickncs
& The woy my job peovides fer seody employment

?. The chonce to do things for ather people

cooooooooaof

160, The chanes to tell peophe whot 1o do

11, The chanes ta do somsihing ihot mokes e of my obllibes
12, The wey company policies are pat into peadice

13, My pey ond the amount of work | do

14 The chances for advancement ea this job

cooooooooDpoooof

15. Tha freadom fo wee my own judgment
18. The chance 1o iry my cwn methods of doing the job
17. The working condilions

]

18. The way my co-worken ged along with each ather
17 'I'hl;.lfnilllnurfw doing o goed job
0. The feeling of aoccmplahment | get from the job

0
(.

ffopoooOoDOCO0O0O0CO0OO0DO0OOCOD O

: 0D O0O0D0O0O0CDO0O0DDODOODODODDORN Oz
foopDODOODDOOOODDODODOOODOOF

]
f oooooO0ooaa

fio

Priloha 1 Minnesota Satisfaction Questinnaire (kratka verze), ukazka z Weiss et. al. (1967, s. 111)



Priloha €. 2 Ukazka Dotazniku poznani pracovni pozice

SECTION ONE

This part of the questionnairas asks you to
deseribe your job, as objectively as you cam.

Please do mot usc this part of the questicanaire to show how much you like
or dislike your job, fuestioms about that will come later. Instead, try to
make your descriptions as accurate and a: objective as you possibly can.

A sample question !s given below.

A. To what extenc does your job requ.re you to work with mechanical

equipnent?

N 5 5 £5) 7
Very little; the Moderately NS very much; the job
job requires almost requires almost’
no contact with constant work with
mechanical equip- mechonical equipment.

ment of any kind.

You are to circle the number whici is the moat accurste description of your job.

Lf, foi example, your job requires you to work
with nechanical aquipmert a good deal of the time--
hut also requires some paperwork--you might circle
the uumber aix, a8 was dome in the rxample above.

1f you do not understand thege inatructioms, please ask for
assistance. 1f you do understand them, turn the page and begin.

Priloha 2 Job Diagnostic Survey, ukazka z Hackman a Oldham (1974, s.43)



Priloha &. 3 Ukazka Skaly spokojenosti Brayfielda a Rothea

An Indexn of Sob Satisfaction

JOB QUESTIONNAIRE

Some jobs are more inleresting and satisfying

309

than others. 'We want to know how people feel about different

jobs, This blank contains eightesn slatements about joba.  You are bo cross out the phrase below each stalesment
which best describes how you fecl about your present job. There are no rght or wrong answers. We should
like your honest opinion on each ane of the statements. Work out the sample iteém numbered (0],

0.

L

ey

14,

15.

18,

17,

18,

‘There are aome conditions concerning my job that could be lmproved,

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DIS.‘LIGREE
My job is like & hobby to me,
STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE

. My job is usually interesting enough to keep me fram getting bored.

STRONGLY AGREE AGREE . UNDECIDED DISAGREE

It seema that my friends pre more intevested in thelr jobs,

STRONGLY AGREE AGRELR UNDECIDED DISAGREE
. I comsider my jﬂh rather unp]r.u.innl..

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE

I enjoy my work more than my lelsure time.

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE

I am often hored with my job.

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE

1 feel fairly well satisfied with my present job,

STRONGLY AGREE AGREE Uh'DEC{DED DISAGREE
. Most of the time I have to force mysslf to go to worke

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE
. 1 am satisfied with my job for the time being.

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE

. T fee] that my job Iz no more interesting than others T could get.

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE
. T defmitely dislike my work. -

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE
. 1 feel that T am happier in my work than moest other people.

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE

Mot days T am enthusiastic about my work,

STROMNGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE

Each day of wark seema hike it will never end.

STRONGLY AGREE AGREE UNDECIDED DISAGREE

I like my job better than the average worker docs,

STRONGLY AGREE AGREE UTHDECIDED DISAGREE

My job i2 pretty uninteresting.

STRONGLY AGREE AGEEE TNDECIDED DISAGREE

I find real enjoyment in my worle.

STRONGLY AGREE AGEEE UNDECIDED DISAGREE

I am disappeinted that [ ever took this job.

STRONGLY AGREE AGEREE UNDECIDELD DISAGREE

Fig, 1, Revised job gatistnction blank.

STRONGLY DISAGREE .

STRONGLY DISAGREE

STROMGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY IMSAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGHEE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE:

STROMGLY DISAGREE

STROMGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

STRONGLY DISAGREE

Piiloha 3 Ukézka Skaly spokojenosti Brayfielda a Rothea (1951, s. 309)



Priloha & 4 Ukazka PANAS Skaly

Appendix
The PANAS

This scale consists of 2 number of words that describe different feelings and emotions. Read each item and then mark
the appropriate answer in the space next to that word. Indicate to what extent [INSERT APPROPRIATE TIME
INSTRUCTIONS HERE]. Use the following scale 1o record your answers.

1 2 3 4 5
very slightly a little moderately quite a bit extremely
or not at all

interested irritable
distressed _ alent
excited ____ashamed
upset inspired
strong METYUS
guilty _ determined
— scared attentive
__ hostile Jitnery
enthusiastic active
proud — . afraid
We have used PANAS with the following time instructions;
Moment (you feel this way right now, that is, at the present moment)
Today {you have felt this way 1oday)
Past few days  (you have felt this way during the past few days)
Week {vou have felt this way during the past week)
Past few weeks  (wou have felt this way during the past few weeks)
Year {you have felt this way during the past year}
General {you generally feel this way, that is, how you feel on the average)

Received May 10, 1987
Revision received September 14, 1987
Accepted November 11, 1987 =

Piiloha 4 Ukazka PANAS Skaly z Watson et al. (1988, s. 1070)



Priloha €. 5 Plné znéni polostrukturovaného rozhovoru

1.Uvodni kontrakt — ptedstaveni, podékovani za vénovany cas, predpokladana
délka rozhovoru, ucel rozhovoru, popis nasledného zpracovani dat, overeni

pochopeni a souhlasu se zafazenim do vyzkumu, prostor pro dotazy.
2.Biografické tidaje — v€k, pohlavi, délka zkuSenosti s vedenim v letech.

3.Jak byste definoval/a pracovni spokojenost? (Alternativa: Co je podle Vas

pracovni spokojenost?
4.Co vSechno ma, podle Vas, na pracovni spokojenost vliv?

5.Mate konkrétni zkuSenost se spokojenym zaméstnancem? Kdo to je? Jak se

jeho pracovni spokojenost projevuje v chovani?

6.Mate konkrétni zkuSenost s nespokojenym zaméstnancem? Kdo to je? Jak se

jeho pracovni nespokojenost projevuje v chovani?

7.Pokud byste v tuto chvili stavél/a sviij novy tym od zacatku, jakym zptsobem

byste ovliviioval/a, aby byli ¢lenové tymu spokojeni?

8.Jak byste definoval/a loajalitu zaméstnancii? (Alternativa: Co je podle Vas

loajalita zaméstnancd?
9.Co vsechno ma, podle Vas, na loajalitu zaméstnanct vliv?

10.Méte konkrétni zkuSenost s loajalnim zaméstnancem? Kdo to je? Jak se jeho

loajalita projevuje v chovani?

11.Mate konkrétni zkuSenost s neloajalnim zameéstnancem? Kdo to je? Jak se

jeho neloajalita projevuje v chovani?

12.Pokud byste v tuto chvili stavél/a sviij novy tym od zacatku, jakym zptisobem

byste ovliviloval/a, aby se tym stal loajalnim?
13.Jak se lisi koncept pracovni spokojenosti a loajality? Jaky maji vztah?

14.Jaky ma loajalita pro organizaci vyznam?



Priloha €. 6 Ukazka doslovné transkripce rozhovoru

V: Jak byste definoval zaméstnaneckou spokojenost?

Pro mé je dilezity, nebo jsem spokojeny, pokud zaméstnanec chodi do prace a vykonava
svoji praci. To znamend, ze tam skute¢n€ chodi za ucelem pracovat. Kdyz ho tohle uspokojuje,
tak je to docela dobré.

V: Podle Vs je tedy spokojenost zaméstnance chodit do prace za icelem prace?

Jde o to, aby chodil do prace a vydaval n&jaky vystup. Musi vytvotit néjaky vystup, a kdyz
ho to bavi.

V: Spokojenost je tehdy, kdyZ chodi do prace a bavi ho to. Jesté néco to znamena?

J& si myslim, ze tohle je tpln€ nejdilezitéjsi. Ze ho ta prace bavi, ze si vecer fiké ,,Co ja v ty
praci zase budu délat, co me ¢eka za zajimavé ukoly".

V: Co vSechno ma na pracovni spokojenost vliv?

Z vétsi miry je to manazerska prace: motivovani zaméstnanct, spravny rozdélovani tkolu,
spravny nastaveni pracovniho tymu - kolektiv. Je toho spousta. Spousta faktort. Urcité je to o
tom, Ze ten ¢lovek déla néco, k ¢emu ma vztah a co ho bavi - to je ta primarni véc. Pak je ta fada
véci, kteryma se to da trochu ovlivnit, nebo podpofit.

V: Co si myslite, Ze je nejduleZitéjsi?

Myslim, Ze je to do jisté miry individualni. U vétSich tymu si musi ur¢it néjaky priority,
n&jak obecn& a jednotnd piistupovat k tém lidem. Rict napiiklad, prvni jsou penize. Kdyz
napiiklad d€lam v bance, tak je dost typicky, Ze lidi jsou motivovany penézi. Kdyz si budu
vybirat motivaci pozitivni, tak tohle nebudu podcenovat. Kdybych dé€lal v néjaky neziskovce,
nebo byl ve firmé, ktera nebude mit hlavni cil zisk, tak to ty penize tfeba nebudou a ta motivace
bude fizena Uplné nécim jinym. Definovat si priority, které vyplyvaji z celkové kultury
organizace nebo firmy. A potom je tady prostor pro individualizaci. To znamena, Ze kazdy ten
¢lovek jiny. Pokud to stereotypné zjednodusim, tak Zeny davaji diraz na kolektiv, na vazbu z
okoli. U chlapt to tak dulezity neni, takZe potom se da individualizovat na riznych tGrovnich.
Néco jiného bude zabirat na mladsi, na star$i generace. Potom se da individualizovat na zaklad¢
motivacniho mixu.

V: Jaké jsou osobnostni vlivy?

Stoprocentné je na to mraky typologii. Nékdo podezird, jak se to dé€la. Nékdo je sova. Nékdo
je analytik. Ne&kdo je cholerik. To se da taky pouzivat a je to docela dobry, kdyz tym posles na
néjaky teambuilding, kde jako mimochodem ziskas tyto idaje, tak se s tim da lip pracovat.

V: Myslite, Ze néjaké ty osobnostni vlastnosti predikuji, Ze bude spokojenéjsi?

To, co po ném chci, jak ho motivuji, s tim souvisi. Kdyz budu nutit clovéka, ktery se
profiluje jako analytik - rad sam se dan ni¢im duma, nerad odpovida rychle, protoze si to musi
promyslet, ale kdyZ se da mu ten cas, tak to rozpitva a vypadnou z n& dobry analyticky
vystupy. Kdyz takového ¢lovéka poverim fizenim né&jakych krizovych situacich, nebo fizeni
sub-tymu, tak se mu to nebude libit. Takze urcité ano.

V: Takové sladéni jeho potencialu s roli, kterou ma v praci?

Ano, to je asi nejpresngjsi.



V: Kdybyste mél popsat néjaké osobnostni vlastnosti, které predikuji spokojenost toho
zaméstnance?

Myslis, jako obecnou vlastnost? To si myslim, Ze neexistuje.
V: Napi-., Ze je vic socialni.

To akorat znamena, ze se pro néj hodi jiny typ prace. Nic univerzalniho existovat nebude.
Myslim, ze pokud to neni v rozporu s tim hlavnim cilem, coz je v préci "pracovat". Pokud je
patologicky lenoch, tak je to mentalni deviace. Kazdy potiebuje néjakou formu seberealizace,
chce néco delat a vidét néco za sebou - to je podle mé normalni. Pokud to ten ¢lovék nema, tak
to neni upln€ normdlni. Pokud by to normalni bylo, tak uz je to problém, protoze o¢ekavam, ze
cile zaméstnanosti je pracovat.

V: Myslite, Ze se obecné lidé seberealizuji v praci?

Cisté statisticky je prace ta francouzska, tedy 8 hod denné, 5 dni v tydnu, coZ je tak obrovsky
procento Casu, Ze pokud ho ¢lovek nevyuZije proto, aby se seberealizoval - aspon ¢aste¢né - tak
plytva svym Casem. Znamena jenom to, ze déld Spatnou praci, ze by mél délat néco jiného,
mozna néco, co déla ve svém volnim ¢ase, kdy se seberealizuje.

V: Dokazete si ve svém tymu vybavit ¢lovéka, ktery je typicky spokojeny a ktery je
typicky nespokojeny?

Pro mé se to zaméfiuje se profilem pesimisty a optimisty. Clovék, ktery je pesimista aZ
katastrofik, naptiklad ja, tak samoziejmé potencialni problémy a rizika, které ho vykolejuji z
pocitu, ze to déla spravné a dobfe, tak je vnima intenzivnéji. Z toho pohledu je to pro néj
komplikovangjsi naplnit, aby byl v praci spokojené;jsi. Takze da se fict, ze u nékterych lidi, s
jejich charakteristikami je pro né jednodussi udrzet je v praci n¢jak spokojengjsi.

V: Ted’ jste vlastné rekl, Ze vlivem na spokojenost je pokud je nékdo optimista, tedy
pozitivné nastaveny jaky to miize byt.

On je jako spokojenéjsi celkové. Pokud je Zivotné spokojenéjsi, tak bude spokojenéjsi v
praci. Ja si to substituuji s tim, ze pokud lidé chodi radi do préce, radi tam d¢laji, tak to pro mé
znamena, ze jsou spokojeny. Nékdy se to zaméfuje s pojmy jako Stastny, spokojeny - to je
pochopitelné, subjektivni.

V: Vybavite si nékoho z tymu, kdo by byl spokojeny / nespokojeny? Néjaky protipol.

Urcité jsem mél v tymu lidi, kteti byli spokojenéjsi a kteti byli méné spokojeny. Uz jsem
zazil takovou situaci, ze pfijdeS n€kam, nafasujes par lidi - tak mén€ spokojenéjsi se ptaji:
»Mam néjaky problém." Typicky to d€laji, kdyZ je ten manazer novy, ze vyslysi jejich situaci,
7e nezna situaci, takze ptichazeji a ptaji se. Tak se lidi rozd¢lit daji. Nékteti fikaji "Hele dobry,
délam ted’ néjakou praci, bavi mé to, v pohod€". Toho si zatadite do skupiny spokojenéjsich.
Pak néktery tikaji "Jesté tady furt jsem a nevim..., je to to tady takovy dost blby," tak si je
zatadite do Skatulky nespokojeni. Takze si dokazu takovy lidi predstavit v tymu a asi je to i
normalni, pokud tam jsou.

V: LiSi se néjak v chovani? Kromé toho, Ze...

...Zbrblaj? Téch symptomu je asi vic. Maji problém konstruktivné hledat feSeni. A priori,
kdyZ dostavaji ukol, hledaji divod, pro¢ to nemohou fesit, pro¢ to nejde. Kdyz komunikuji s
kolegy, tak jsou precitlivéli az vztahovacni. Maji tendenci nefeSit stfety nazorovy nefesit

asertivné.

V: Jak to popisujete, da se Fici, Ze jednaji jako by byly neustale ve stresu?



Urcite, pokud travim 8 hodin denné nékde a nevidim to smysluplng, tak to generuje né&jakou
formu stresu, takze ano.

V: Néjaky rozdil mezi spokojenym a nespokojenym?
Pokud se takto zamyslim nad témi ptiklady, tak toto je nejzasadné;jsi.

V: TakZe jsou ochotnéjSi reSit problém konstruktivné, protoze vidi smysl v tom
prekonat tu prekazku. Jsou prijemnéjsi na kolegy. Umi asertivné feSit konflikty...

...kdyz je nazorovy stiet, tak se v tom snaZzi najit to pozitivni. Kdyz je potfeba hledat n¢jaké
to feseni, tak se opravdu snazi najit. Nesnazi se hledat divody, proc to nejde.

V:Kdybyste jako manaZer dostal za ikol sestavit novy tym lidi, co byste délal pro to,
aby byl tym v budoucnu spokojeny?

Pro m¢ znamena spokojenost zaméstnance to, Ze d€la rad svou praci. Mam uz za sebou

Vv

vvvvvv

a dobfe.
V: A ¢im to je, Ze se nakonec splni?

Délaji to, co délaji radi, a kdyz délaji radi, tak to délaji, jak nejlépe to uméji. Prosté vic z
nich nevyrazis.

V: A co byste jako manaZer pro to délal od zacatku. Predstavte si, Ze byste dostal za
tkol postavit si novy tym lidi. Co byste délal za kroky, abyste vytvoril tym, ktery bude
spokojeny?

Zaviselo by, za jakym tucCelem bych ten tym staveél. Udé€lal bych si analyzu, jaky tam
pottebuji hardskills a softskills a podle toho bych si namichal ten tym, aby i do budoucna
fungoval. Kladl bych diraz, aby se i po ty softovy strance ty lidi doplnovali. Uz vim, Ze to ma
smyl, ve sttedné dlouhodobém horizontu uz to pfinasi ovoce.

V: To byste vybiral p¥i vybéru?

U téch softovych véci, tam porad jesté zastanou misto i ty personalni agentury a HR. U téch
hardskills, to uZ ne, to uZ je o mé. Nebo bych to vybiral sam a v jednom. Cim dal tim, kdyz
vybiram lidi, tak ty predvybéry, co mi déld HR, tak mi to nepfinasi pfidanou hodnotu. Kdyz je
¢lovek mladsi, tak se mu to hodi, aby se néceho chytil - obzvlast’ u téch softskills, protoze tak
rychle toho ¢loveéka neprokouknes. Dnes mi uz na to sta¢i méné Casu, aby zjistil i po téch
softovych strankach, jestli je to budouci vedouci tymu, nebo je to tmeli¢, nebo je to n&jaky
sabotér a je lepsi ho rovnou vykopnout.

V: Pouzivate k tomu néjakou diagnostiku?
Urcite je dobry se o néco opfit, udélat si néjakou analyzu, dat si to do tabulky, co je pro ten

tym podstatny. Také je dulezity, co ten tym bude fesit za tkoly. U nas v IT je to Siroky obor.
Nejsou to jenom programatoii a kodéfi. Tam taky mohou byt tymy riizny.



V:V prubéhu, jaké jiné kroky by to byly.
Asi bych dostal néjaky ukoly, jaky mam s tim tymem plnit. Takova ta rutina.
V: Jak byste dal tym podporoval, aby byl spokojeny.

Vhodnym vybérem roli - v ramci toho tkolu. Pokud by jich bylo vice, tak to strukturovat do
n&jakych subtymi, podle toho, co by se fesilo. A zvolit ten sprdvny motiva¢ni mix. Nékdo ma
rad Skoleni - to jsou lidi, co jsou na hardskills. Nékdo je na ty penize. Nékdo potiebuje, aby se
lidi v tymu nehadali.

V: Zjistil byste tedy, jaké maji lidé potieby, a ty byste jim napliioval?

V zéasadé jo. Vychazim z toho, Ze jsem si n¢jak vybral pro svou roli a Ze vim ty potieby tak
trochu doptedu. Mélo by se to dopliiovat. Kdybych to zjistoval jako na nepopsané Ctvrtce
papiru potom, co bych je najal, tak je to uz pozdé. Protoze bych mohl zjistit, Ze jsem ho najal do
role tmelice, ale on to Zadny tmeli¢ neni.

V: Myslite si, Ze na spokojenost maji vliv vnéjsi vlivy, jako je teplo, sucho, svétlo,
vzduch...

Pracovni prostiedi je urCit¢ soucésti toho mixu, ktery zaméstnanec konzumuje a podle
kterého se citi dobte nebo ne.

V: A co jeSté tam konzumuje?

Jak vypada kancl, jak to chodi v kantyné, to jsou vSechno véci, co to ovlivituji. Jsou to
samoziejmé véci, které nesouvisi s vybérem toho tymu. Ptiklad mize byt takovy, ktery ve svych
dimenzich mohou ovlivnit je, zda ty lidi budou sedét ve stfedné velky kancelafi, nebo v
openspacu. To taky mlze byt rizné. Obecné jsou ted” openspace vnimany negativné, ale preci
jen tu napfiklad u mladych lidi tak straSny neni. Vyhleddvaji prostiedi se Srumem, aby tam
mohli néco délat. Také to mize byt jiny.

V: Jak byste definoval zaméstnaneckou loajalitu?

Jednoslovné je to poslusnost. Zadam ukol, relativné nesmyslny, zaméstnanec ho splni.
Takovy vyssi definice. Pokud je zaméstnanec loajalni, tak se snazi délat tak, jako by byl v té
pozici manaZera on. Ze to jako mysli dobfte.

V: Kona v dobré vire.

Kona v dobré vite. Nepfemysli "coby kdyby", jak to bude pfisti tyden, kdy na poradu ptijde
manazer toho manazera a néco se dozvi. Jedna v ramci néjaky lidsky duvéry a nesnazi se o
zadnou zaludnost a bo¢ni akci. Je to takova definice, Ze u nékterych lidi je to problém - s
takovym uvazovanim. Nékteti lidi maji stale tendenci uvazovat bokem - to jaky to bude pro né.
Proto je univerzalngjsi definice ta poslusnost.

V: Kdyz o tom tak piremyslim, tak si to miZe odporovat. KdyZ konate v dobré vire...

Ten, ktery je loajalni a dostane nesmyslny ukol, tak prvni co ud¢la, tak zajde za manazerem a
snazi se mu to vysvétlit. Ze si mysli, Ze je to blbost a ,,ze kvtili tomu vSichni chcipnou®.



V: Na ¢em si myslite, Ze zavisi, jestli ten clovék bude loajalni? Jaké jsou ty vlivy?

davérou. Takze to zavisi na dlouhodobém vyvoji minimalné pracovniho vztahu. Asi to jde
podpofit i n¢jakym mimopracovnim vztahem. Jako kdyz dva kamaradi jsou partneti ve firmé -
ac spis sledujeme, ze to mize pisobit naopak. Miize to byt i opacné, Ze jsou nejdiive obchodni
partnefi a pak zjisti, Ze si rozumi i lidsky. Potom to podpofi tu vzdjemnou davéru a urcité i tu
loajalitu

V: Je to proces, ktery trva déle. Je to o navazani néjakého vztahu a jeho udrZeni?

Kromé profesni loajality je ta profesionalni. Tteba vojak - koho ma na vyplatni pasce tomu
je loajalni. Tento neformdlni vztah respektuje. Ted’ ale nevim, jestli to nazvat loajalnosti. Ale
mize to tak byt. Jsem zaméstnany u této firmy, budu automaticky loajalni, budu usinat a
probouzet se s myslenkou, co udélat pro firmu lépe. Asi to i zavisi na prostiedi, kde to je.
Naptiklad v Americe zaméstnanec to chape jinak.

V: MiiZe to zaviset na brandu, reputaci té firmu na trhu?

Urcite, protoze kdyz si tu firmu vybira, tak si vybere, co se mu dlouhodobé¢ libi, kde chtél byt
a tim vlastné se preskoci ten cas, kdyby se ta loajalita budovala. On uz vlastné byl loajalni delsi
dobu, jen nedostal prilezitost to ukazat.

V: A neni to jako takova ta slepa zamilovanost?

Ne, tieba v IT je v téch marketingovych materidlech Google. Tam kdyz nékdo zacne
pracovat, tak je hned totalné loajalni.

V: Myslite, Ze je diilezité, aby ten vztah byl recipro¢ni - mezi firmou a zaméstnancem?

Loajalitu zaméstnavatele vii¢i zaméstnanci bych nazval spise ditvérou. Kdyz ten zaméstnanec
udéla tteba néco Spatné, tak firma vychazi z toho, ze to udélal v dobré vite, Ze je to loajalni
zaméstnanec. Snazi se mu spi§ pomoct a ne ze ho hned vyrazi, nebo mu neposkytne pravnika u
soudu. Ten zaméstnanec pokud identifikuje naznak toho, ze je to jen na oko, tak ma to
devastujici ucinek na tu jeho loajalitu. Nezalezi, jak dlouho je budovana a mize se to znicit
bé&hem kratké doby.

V: Myslite, Ze jsou tam néjaké osobnostni vlivy podobné jako u spokojenosti?

To si ani nemyslim. Startovni uroven je podle me u vSech podobna - toho vztahu, té diveéry.
Lisi se to u kazdého, jak dalece, jak dokdze ten vztah udrzet pevny. Nekoho to naplituje byt
soucasti smecky, potfebuje to ke své existenci. Nékdo je takovy westernovy pistolnik a ke
svému zivotu to moc nepotiebuje - néjaky pevnéjsi vztah. TakZe se zastavi relativné brzo a uz
neposupuje dal v budovani né&jaké vztahy: "Mné staci, Ze mi davate prachy, ja to budu délat, ale
odsad’ podsad’." Muze to byt samoziejmée tak, ze dostane ukol "top secret" a tady ten pistolnik je
dobry, je to krizovy manazer, ale tento ukol mu dat nemazu. Jsou to néjaky citlivy data a nevim,
co s tim za dva roky udéla. Tak jsem asi nakonec kecal, takze asi jo, ale bude to néco v tomhle
smyslu. Tu loajalitu kazdy to individuum vnima jinak intenzivné.



V: Jesté néjaké vlivy Vas napadaji?

Obecné je to o tom, jestli ten zaméstnanec chova k té firmé nebo k tomu manaZerovy néjaky
respekt, minimalné profesné ho uznava. Ty faktory, které ovliviiyji, jak ta firma ptisobi nebo jak
ten manazer pasobi, takto na to mize mit vliv. Dokazi si predstavit rizné Grovné t¢ loajality, i
né&jakou tu profesiondlni loajalitu jako, "jsou tady tkoly, ty ja pro vas udélam." To s sebou nese
ty problémy, ze ty tkoly musi byt vice vyspecifikovany. U kontrakti je to uz jedno, protoze je
do pismene popsané jak se to ma stat. Kdyz jsou pak n&jaky veci "udélej to a ted’ se neptej".
Clovék, ktery nevéfi nadiizenému, tak to neud&la. Kdyz vi, Ze je to manaZer, ktery vyhazuje
jednou za pil roku vzdy nékoho, aby usetfil, aby si udélal ¢arku, ze na ty lidi nebere ohled. U
n¢j se tézko vybuduje vztah loajality, protoze ten ¢lovek plisobi tak, Ze to neni dobry napad.

V: Napada mé, jestli je diilezity cil toho tymu nebo organizace.

To nevim, spis ne. Jako kdyZ ma néjaky vzneSeny cil, naptiklad dostat se na mésic zni lip,
nez prodat v poslednim kvartalu nejvice finan¢nich produktd, to je jasny.

V: Jestli ta instituce dosahuje sviij cil zpisobem, ktery je pro mé prijatelny. Prodat
finan¢ni produkty do konce roku ano, ale prijatelnym zpisobem?

To jakym zplisobem puisobi ten manaZer na svoje okoli, tam je to jasny. U té firmy taky.
Pokud je pozitivni, je hodnocena pozitivné, coz souvisi s medii as timto svinstvem - tak jak se
medializuje. To urcit¢ ma také néjaky vliv. Kdyz kosmetic¢ka ptijde do kosmetické firmy a vi se,
ze stale médii propirano, jak testuji fasenky na malych hol¢ickach. Tak tam tomu nebude véfit.
Pijde tam, protoze ji tam daji dost penéz, ale ten vztah nebude zaloZen na loajalité.

V: Myslite, Ze ma odména vliv na loajalitu?

Myslim, ze ma, protoze penize jsou dost Casto jediny objektivni hodnoceni, jestli tu praci
déla dobre.

V: Tedy zpétna vazba?

Ano, je to ta nejobjektivnéjsi forma zpétné vazby. Dnes jsou uz ty zaméstnanci pokrocili v
téch softovych technikach a vi, Ze poplacani po rameni, pied nastoupenou jednotkou v prvni
fad¢ nic nestoji. Tomu uz ani nedavaji vahu. Ale pofad to mize a n¢kde to funguje.

V: Je to takové potvrzeni, Ze si vaZime svého zaméstnance?

Ano, a 7e tu svoji praci délate skute¢né dobie a nepiSe to jen v e-mailech s vano¢nimi
pranimi.

V: Jak jste mluvil o divére, tak mé stale napada, jestli to nemiize mit dispozi¢ni vlivy.
Napriklad jestli jsou lidé, kteFi jsou méné diivérivi neZ jini lidé.

Ma to néjaky vliv, jak se s tim ¢loveékem pracuje, jak se ten vztah buduje, jakym zptisobem
se vyviji, ale neda se podle m¢ fici, ze pokud je ten cloveék duverivy, tak se to s nim vybuduje
lip a pevnéji. Dokonce to miize byt naopak. Lehce zna¢né diveérovat tomuto manazerovi a pak u
piva potka jiné a ten mu to vysvétli jinak a pak véfi jemu. KdyZz uz by se musel n&jak
rozhodnout, kdyz uz je duvéfivy, tak je to horSi. Z tohoto pohledu je pro vztah loajality

v

nespolehlivesi.
V: Loajalita tkvi v tom, Ze by loajalni ¢lovék byl naivni nebo hloupy?

Neni to upln¢ perspektivni. Loajalni asi je, ale je kazdou chvili nékde jinde. Jako manazer
firmy, ktery se na zaméstnance musi spolehnout, tak by to pro m¢ znamenalo, ze bych s nimi
musel pracovat jinak neZ s t€éma ostatnima. Asi by to pro mé bylo Casové a energeticky

Vv

narocnéjsi. Castéji bych se musel ujistovat, Ze je stale loajalni mné a nikomu jinému.
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V: Dokazete si ve svém tymu predstavit konkrétniho loajalniho a neloajalniho
zaméstnance?

Dokazu. Dozvite se to tak, jak jsem to poznal ja, ze ten ¢lovek za vasimi zady néco tika néco
1zivého. Je normdlni, Ze pokud je néco Spatné - to je spis slusnost nez loajalita - tak piijde za tim
manazerem a feknu "tohle je k ni¢emu". Rad bych, abychom s tim néco udélali, ty s tim udélal.
Kdyz manazer 3x fekne, Ze na n&j kasle, tak mu fict: "Je mi lito, budu to fesit jinak, abys to
veédel a preskoci uroven". Zazil jsem i takovy podiizeny, ktery neméli problém mi nic fict a jit
rovnou za mym nadfizenym. To se mi zase prolind s diveérou. Takovému ¢lovéku nevéfim, na
toho si budu do konce Zivota davat bacha.

V: A jak se ty dva lidi lisi v chovani, nejen k Vam jako manaZerovi, ale i v ramci prace?

Oni se umi dobfe pfetvarovat. Jedna véc je spokojenost, to je podle m¢ dobie poznat. Ta
loajalita moc poznat neni. U nékterych typi lidi si myslim, Ze to pozndm intuitivné. Je to asi
né&jakd polo-telepatie. Neni to na ni¢em zalozeny. KdyZ jsem pftijimal J., tak jsem védél, ze ten
¢lovek me nepodrazi, protoze takovy neni. Ani ne kvtli mné, ale Ze takovy neni. Jemu vétim. U
nekterych nevim, oni se tak néjak tvari, prosté nevim.

V:Jaky si myslite, Ze je dopad na organizaci, jestli ma nebo nema loajalni zaméstnance?

V dlouhodobém horizontu je ta firma lepsi v plnéni svych cili. U zaméstnanci, ktefi jsou
musi myslet, Ze tam bude délat jesté dva tfi roky a netika si kazdy mésic: "za da mésice pljdu
jinam, kaslu na n€". S takovymi nejde dlouhodobéji pracovat. Z pozice definic ukoll, protoze
takové ukoly vyzaduji néjakou osobni invenci, aby se do toho sami zapojili a necekali, az jim
neékdo néco fekne. Nejde to, aniz bych si myslel, Ze to pro tu firmu udélam a ma to smysl, Ze ta
firma je zpétné loajalni - Ze si nevymyslela néjakou blbost. Ta firma to za rok nezrusi, protoze
kazdy rok meéni svoje cile a preference. Pokud mam takovou jistotu, tak do takového ukolu
pijdu.

V: Loajalita bude mit vliv na ekonomické ukazatele spole¢nosti?

Na cile. Firmy mtizou mit rizné cile. Néktery mohou mit cil zisk, néktery maji zisk...nemusi
mit zisk. Zalezi také na narodu. Mohou mit cil dat praci vlastnim lidem, ty to maji hozeny jinak.
Neziskovky maji upln€ jiné cile. Cil mit vétsi trzby, neni to samé co cil mit zisk. Je to
ekonomicky ukazatel, ale v takové firmé to vypada uplné jinak. U toho zisku je jednodussi
zpétna vazba, Ze se to viechno da pfepoditat na penize. Rekne si na rovinu, chceme mit nejvétsi
zisk a jako manazerim dame nejveétsi bonusy. Pokud to udélate dobte, tak je budete mi také.
Jednoznacna zpétna vazba. Je to jednodussi, ale v téch cilech to nemusi byt jenom zisk. V
dnes$ni dobé, pokud ma firma za cil zisk, tak fes$i kratkodobéjsi cile a ta loajalita v
zameéstnaneckém vztahu pro né¢ nemusi byt tak dtlezita, jako pro firmy, ktery maji za cil se
dlouhodobé¢ udrzet na $pi¢ce ve svém oboru, nebo podil na trhu. Mize to byt tak, ze tatinek
vlastni firmu a chce ji pfedat synovi. Bez tymu loajalnich lidi by to neslo.

V: Kdybyste si stavél tym, jak byste ovlivnil, Ze bude jednou loajalni. Rikal jste, Ze je to
proces.

Myslim, Ze je nutné lidem fikat pravdu. Byt konzistentni, stat si za tim, co jsem fekl minuly
tyden, aby lidi v&déli, Zze se na mé¢ mohou spolehnout. Zase se mi to micha s tou davérou. Také
loajalnost podporuje néjaka G¢inna zpétna vazba. Tém lidem fika, tak tohle jste udélali fakt
dobfe. Zaroven jim néjakym hezkym zplisobem tikam, tohle jste udélali blbég, priste to udélate
lepsi. Ta zpétna vazba je dilezitd. M¢li by mit tak pocit, Ze se mohou nékam posunout. Tohle se
udéla $patné, ale pristé se to udéla lip, coz tieba v jiné firme by se nenaucili.



V: D4 se to néjak ovlivnit pii vybéru téch lidi?

Ano, asi ano. Fluktuanti, tam s tou loajalitou bude n&jaky problém. Lze ocekdvat, ze tam
néjaky problém bude. Pokud za posledni rok vysttida pét zaméstnani, tak to bude blby. Znam
takové lidi, ze se jim podafi udélat takovy dojem, Ze je vezmou a vydrzi kratkou dobu. To ale
nelze délat dlouhou dobu, protoze kdyz v tom CVicku je, tak uz se nedostane do uzsiho vybéru.
Ja bych si to urcité piecetl. Nesnazil bych se ty lidi soudit. Tohle uz je takova nitern¢jsi
zaleZzitost, nez napiiklad spokojenost.

V: Zajimalo by mé, jaky vidite rozdil mezi téma dvéma koncepty, spokojenosti a
loajalitou?

Premyslim, Ze jestli je clovek spokojeny v praci, tak jestli to vytvaii néjaké predpoklady, ze
bude loajalni. Takto by se to asi fict dalo. Nemyslim, ze loajalni ve skutecnosti bude, protoze ta
spokojenost se u kazdého profiluje jinak. Nékomu mtze vyhovovat zaméstnani, kdy si fika, ze
za dva mésice miize byt nékde jinde. Takze je spokojeny v praci, kde dostava kratkodobé tukoly,
byt tfeba uderny, protoze je ma skly k adrenalinovym zazitkim. Chce délat takové véci.
Nakonec ho v té praci mohou udrzet hodné dlouho, ale ma k tomu jiny pfistup. Nebo nakonec se
u n¢j muze vybudovat néjakd loajalita, ale on z principu své osobnosti to ipln€ nepotiebuje,
takze se to zastavi na nizké rovni. Patfi to do téch predpokladi, ale spokojeny zaméstnanec
neimplikuje, Ze je loajalni. A opacné, kdyz je loajalni zaméstnanec, tak jestli mize byt
nespokojeny? Dlouhodobé to asi plati. Kdyz je loajalni zaméstnanec, tak je viceméné
spokojeny. Déla ve firme, kde chce délat, nebo pod manaZerem ktery mu je loajalni a to k tomu
patii. Pro lidi pro které¢ je ta loajalita podstatnd, tedy u téch u kterych ma cenu se o tom vibec
bavit, tak to u nich podle me¢ indikuje spokojenost.



