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Abstrakt

Vztah pracovnika k organizaci je v této praci zkouman skrze koncept organiza¢niho
zéavazku. Za jeden z dusledki organizacniho zavazku je povazovana mira fluktuace pracovnikd,
ktera je vzhledem k soucasné situaci na trhu prace aktudlnim tématem. Cilem teoretické ¢asti
prace je predstaveni jednotlivych pfistupt k organizaénimu zavazku a dale souhrn jednotlivych
faktori, které lze dle vysledkit mnoha vyzkumil povazovat za jeho antecedenty. Na teoretickou
¢ast navazuje cast empiricka, ktera si klade za cil shrnout vysledky z kvalitativné-
kvantitativniho vyzkumu, jehoz cilem bylo zmapovani miry a typu zévazku pracovniki
v konkrétni organizaci a souvisejicich faktort. Vyzkumnymi metodami byly polostrukturované
rozhovory, dotaznik Tii dimenzi zdvazku (TCM Employee commitment survey) a dotaznik
zjistujici jednotlivé faktory. Na zdkladé provedené korelacni analyzy byly zjistény faktory,
které souvisi s mirou zévazku pozitivné i negativné. Bylo téZz zjisténo, Ze mira zdvazku
nesouvisi kromé pohlavi s Zddnou z demografickych proménnych. Z proménnych souvisejicich
s pisobenim pracovnika u Firmy byla nalezena souvislost jen s délkou ptisobeni pracovnika u
organizace a afektivni dimenzi zévazku. Vysledky vyzkumu podavaji komplexni obrazek
o organizacnim zévazku v konkrétni pobocce dané Firmy. Tyto vysledky nelze generalizovat,

ale Ize je pouzit v praxi a zohlednit je v rdmci Firmou vyuzivanych HR postupti a metod.

Klic¢ova slova:
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Abstract:

Attachment of an employee to an organization is explored through concept of an
organizational commitment. One of the results of an organizational commitment is a turnover,
which is in a light of the current situation on the labor market up-to-date topic. Goal of the
theoretical part of this thesis is an overview of approaches to organizational commitment and
summary of factors, that have been according to many studies considered to be antecedents of
organizational commitment. Following these findings, empirical part of this thesis sets the goal
to summarize the results of qualitative and quantitative research which objective was to conduct
a survey about extent and type of commitment to the organization and related factors. As
research methods were chosen semi-structured interviews, TCM Employee commitment survey
and survey examining related factors. Based on correlation analysis positive and negative
factors related to organizational commitment were identified. Results also suggests that
commitment does not correlate with any of demographic variables except of sex. From variables
connected to work of employee for organization only length of employment did significantly
correlate with affective commitment. Results of this research provide overall view on the
organizational commitment at the branch of the company. These results can’t be considered
generally valid but they can be used practically and involved to company’s HR practices and

methods.
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Uvod

Kazdy z nas stravi velkou cast svého zivota v pracovnim procesu. Pfevazna vétsina lidi
navic v praci, kterd probiha v organizacich. Jesté v minulém stoleti bylo typické, ze lidé travili
pfevaznou cast svého produktivniho Zivota v jedné organizaci. DneSni doba je odliSna.
Vyznacuje se tim, Ze jedinec ma moznost stat se béhem své kariérni dréhy ¢lenem vicero
organizaci, v nichz travi rizn¢ dlouhou dobu. Jiz se tedy nepiedpoklada, ze pracovnik ziistane
v organizaci az do doby svého odchodu do dichodu, naopak se ptredpoklada, ze z organizace
drive ¢i pozdéji odejde. Tento piistup ke kariéte klade nemalé naroky jak na pracovnika, tak na
zameéstnavajici organizace. Pracovnik je nyni odpovédny za svou kariéru. Ma moznost ji dle
svého uvazeni rozvijet a zvolit si, kterd organizace mu poskytne nejlepsi podminky pro tento
rozvoj. Organizace diky tomuto trendu musi ménit pfistup k pracovnikiim a nabizet jim takové
podminky, aby se staly pro pracovniky zajimavym zaméstnavatelem. Pfevazuje téz nazor, ze
lidé jsou tim nejdulezitéjSim zdrojem uspéSné organizace, a to pifedevsim oddani pracovnici,
ktefi ziistavaji v organizaci del$i dobu a maji téz s organizaci lepsi vztah a 1épe pro ni pracuji.

Budovani vztahu mezi pracovnikem a organizaci je proto aktudlnim tématem. O to
aktualnéjSim, ze slaby ¢i Spatny vztah pracovnika s organizaci muze vyustit k odchodu
pracovnika. To je pro organizaci nevyhodné, nebot’ musi vloZit finan¢ni i dalsi zdroje do hledani
nového pracovnika a také do jeho zaSkolovani. Situaci navic komplikuje téz aktudlni stav na
trhu prace, ktery je charakterizovan velmi nizkou nezaméstnanosti. Ta v Ceské republice
dosahuje v sou€asné dob¢ historického minima a ma klesat i nadale minimaln¢ do 1éta 2017
(Ceské Noviny, 2017; Holy, 2017). Tento stav s sebou pfinasi nové zmény, jimz se organizace
musi pfizptisobit, pokud cht&ji zlstat konkurenceschopné. ZvySuje s napiiklad pocet
pracujicich seniorti (Petranova, 2016). Pro studenty neni obtizné nalézt dobte placenou brigadu.
Agentury prace nejenze nabizeji volna pracovni mista, ale také aktivné vyhledavaji uchazece
za vyuziti riznych metod, aby tak naplnili vysokou poptavku po obzvlasté specializovanych
pracovnich pozicich, na néz je uchazect nedostatek.

Pro zaméstnavatele je stdle obtiznéjSi nalézt kvalifikované pracovniky a ty si také
udrzet. Otdzka vztahu pracovnika k organizaci tedy nabyva na duleZitosti, nebot pro
zaméstnavatele se udrZeni kvalitnich pracovnikli stdvd zna¢nou konkurenéni vyhodou. Stéle
vice se tedy v souc¢asné dobé ozyva pojem ,,loajalita® ¢i ,,zdvazek* (Hovorkova, 2017). Pravé
timto tématem se bude zabyvat i tato diplomova prace.

Teoreticka Cast prace se nejdiive zabyva otazkou, jakymi koncepty 1ze vymezit vztah

pracovnika k organizaci. Jako vhodny koncept je zvolen zavazek k organizaci. Dale je na
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zaklad¢ studia odborné literatury popsan vyvoj tohoto konceptu, teoretické ptistupy, dusledky
organiza¢niho zavazku a moznosti jeho méfeni. Zbytek teoretické Casti praci se zamétuje na
faktory, které jsou dle empirickych vyzkumi povazovany za antecedenty organizacniho
zavazku.

Poznatky z teoretické ¢asti jsou uplatnény v ¢asti empirické. Ta se zabyva vyzkumem
zavazku a souvisejicich faktorti v anonymni firm¢€. Pro vyzkum je zvolen smiSeny kvalitativné-
kvantitativni pfistup. Jeho cilem je zmapovéani miry a typu zavazku, ktery v organizaci
pievazuje a zjisténi faktord, které s nim praveé v této firme nejvice souvisi. Je téz zjistovano,
zda v mife zavazku existuji rozdily mezi jednotlivymi skupinami zaméstnanct. Vysledky
vyzkumu jsou shrnuty v diskuzi, kterd téz zahrnuje navrh dalSiho uplatnéni zjisténych
poznatki.

Dle nézoru autorky mohou byt poznatky shrnuté v teoretické ¢ésti této prace a model
vyzkumu popsany v empirické ¢asti prace uziteCnym piikladem toho, jak 1ze provadét métreni
zavazku pracovnikd a souvisejicich faktorti v organizacich, které si pieji u svych pracovniki

zavazek cilené a systematicky zvySovat.
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Teoreticka ¢ast
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1 Vztah pracovnika k organizaci

1.1 Pracovnik a organizace

Vymezeni pojmii ,,pracovnik® a ,,zaméstnanec*

V Ceském jazyce se mizeme setkat s pojmy zaméstnanec a pracovnik, které byvaji
uzivany jako synonyma. Rozdil mezi nimi ovSem pieci jen je. Za zaméstnance je oznacovan
jedinec, ktery ma s organizaci pracovni smlouvu. Kromé pracovni smlouvy ovsem miize
jedinec pracovat pro organizaci také diky jinému typu smlouvy ¢i dohody (naptiklad na zakladé
dohody o pracovni ¢innosti ¢i dohody o provedeni prace). Termin pracovnik Ize tedy povazovat
za SirSi oznaCeni jedince, vykondvajiciho urCitou praci pro organizaci, zatimco termin
zameéstnanec je uzivan pro jedince pracujiciho pro organizaci na zdkladé pracovni smlouvy.
V literatufe se ovSem Casto misto terminu ,,pracovni vztah® uziva termin ,,zaméstnanecky
vztah®, ktery presto zahrnuje vSechny pracovniky (a tedy i zaméstnance) organizace
(Armstrong & Taylor, 2015).

Jak jiz nazev této diplomové prace napovidd, bude probiran vztah vSech pracovnikil
(tedy 1 naptiklad brigaddnikti pracujicich na ¢astecny tivazek na zaklad¢ dohody o pracovni
¢innosti), ktefi maji n¢jaky vztah k organizaci. Nelze totiz vyloucit, Ze pravé aspekt délky
pracovni doby nebo kontraktu a uzaviené smlouvy ma vliv na konkrétni podobu vztahu
pracovnika k organizaci. Tyto proménné budou proto v ramci vyzkumné ¢asti diplomové prace

zahrnuty jako jedny z moznych faktora.

Vymezeni pojmu organizace

Organizaci lze vymezit jako ,subjekt, ktery existuje, aby umoznil dosahovani cilii
organizace prostrednictvim spolecného usili lidi, kteri v organizaci nebo pro organizaci
pracuji‘. Jedna se o ,,systém, ktery je ovliviiovan svym prostiedim a jako takovy ma strukturu,
ktera obsahuje jak formalni, tak neformalni prvky. Struktura organizace je ramec, ktery
umoznuje vykondvani prace* (Armstrong & Taylor, 2015, s. 161).

Obdobn¢ téz Dédina a Odchazel (2007, s. 16) oznacuji organizaci za ,,urcité socialni
usporadani vytvorené proto, aby Fizenym zpiusobem jednani dosahlo kolektivnich cili. Socialni
usporadani vyjadiuje skutecnost, Ze organizaci tvori urcity pocet cleni, kteri jednaji s ostatnimi
Cleny a vzdjemné se ovlivituji, aby jejich prace byla efektivni. Ke své praci pouzivaji nejriznéjsi

technologie a mnozZstvi informaci, ale i nastroju rizeni*.
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Organizace se sklada ze Ctyf vzajemné spolu souvisejicich komponent: lidé, prace,
informace, technologie. Déle v ni existuji minimaln¢ tfi zékladni systémy: systém produkce
(produktt nebo sluzeb), systém hodnotovych toka, systém informacnich toki (v€etné systému
ob¢hu dokumentll) (Dédina & Cejthamr, 2005).

Organizace 1ze rozd¢lit a zkoumat dle jejich typu, ktery mize byt vymezen z n¢kolika
hledisek (Dédina & Cejthamr, 2005):

e Pravni hledisko (vysledkem je déleni na rGzné typy obchodnich organizaci
vymezenych dle zdkona)

e Odvétvové hledisko (vysledkem je déleni na organizace dle jednotlivych
hospodaiskych odvétvi)

e Strukturalni hledisko (vysledkem jsou rGzné typy struktur na rlznych

organizac¢nich Grovnich)

Jak poukazuje Tureckiova (2004), pojem organizace je Siroky a zahrnuje t€Z synonymné
uzivana oznaceni jako je ,.firma* a ,,podnik*, které jsou jednim z typa organiza¢ni soustavy.
Naptiklad oznaceni firma ¢i obchodni firma blize vymezuje obchodni nazev, ktery odliSuje
podnikatelsky subjekt od jinych podnikatelskych subjektid. Jméno firmy je dale spojovano
s jejim postaveni na trhu, poslanim a vizi (Riegel, 2007).

V této praci budeme oznaCeni organizace uZzivat ve vyse uvedeném Armstrongove
vymezeni. V empirické Casti prace bude ddle vyuzivdno téZ oznafeni Firma, které bude

oznacovat konkrétni anonymizovanou organizaci.

1.2 Zpuisoby zkoumani vztahu pracovnika k organizaci

V nasledujici podkapitole bude blize vymezen vztah pracovnika k organizaci a budou
ve strucnosti rozebrany koncepty, skrze néz lze tento Siroky konstrukt 1épe uchopit. Vzhledem
k tomu, Ze se tato prace zamétuje na organizacni zavazek jako zpiisob interpretace vztahu mezi
pracovnikem a organizaci, je kaZzdy zkonceptil s organizacnim zivazkem porovnan.
Organiza¢nim zédvazkem se pak detailnéji zabyva zbytek prace.

Armstrong a Taylor (2015) povazuji za vychodisko vztahu mezi zaméstnavatelem
a zamé&stnancem (€1 pracovnikem a organizaci) to, Ze se zaméstnanec zavaze na zakladé
zékonem predepsané pracovni smlouvy (¢i pracovnik na zdklad¢ jiné smlouvy nebo dohody)

poskytovat zaméstnavateli (organizaci) své Usili a dovednosti, za coz od néj obdrzi plat ¢i
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mzdu. Vzniké tak pracovni pomér (Ci téz zaméstnanecky pomér nebo vztah), ktery vystihuje,
jak spolu zaméstnavatel a pracovnici spolupracuji. V pozitivnim piipadé a za pfitomnosti
vzajemné duvery jsou na sobé zaméstnavatel a pracovnik vzajemné zavisli, z ¢ehoz obéma
stranam plyne prospéch (Armstrong & Taylor, 2015). Kessler a Undy (1996, podle Armstrong
& Taylor, 2015) vymezili dimenze zaméstnaneckého poméru. Jak je znazornéno na schématu
nize, struktura zaméstnaneckého poméru se sklada z ¢asti formalni a ¢asti neformalni.
Neformalni stranku zaméstnaneckého poméru Ize popsat skrze psychologickou smlouvu, ktera
zahrnuje nevyjadfena vzajemna ocekavani. Psychologické smlouvé jako jednomu z moznych

konceptt, kterym lze popsat vztah mezi pracovnikem a organizaci, se vénuje prace nize.

Strany

e Manazefi
e Zameéstnanci
e  Zastupci zaméstnancl

Fungovani Podstata
e Urovedi e Individualni
e Proces o Prace
o Odména
s Sul > Zaméstnanecky < o Kariéra
pomér o Komunikace
A o Kultura
e Kolektivni
o Spole¢né dohody
o Spolecné mechanismy
Struktura

e Formalni pravidla
a procedury

e Neformalni porozuméni,
ocekavani, predpoklady

Schéma 1: Dimenze zaméstnaneckého poméru

Zdroj: Kessler a Undy, 1996 podle Armstrong & Taylor, 2015, s. 476

Oproti Armstrongovi a Taylorovi vidi Koubek (2015) pocatek vztahu pracovnika
k organizaci jiz v bodé¢, kdy se z jedince stane uchaze¢ o zaméstnani v dané organizaci. Nabidka

pracovni pozice je tedy dalsi fazi, v niz nastava intenzivnéjsi komunikace a predavani informaci
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od organizaci smérem k vybranému uchazeci. V této dobé dochazi k vyjednavéni a formulaci
pracovni smlouvy.

Po vstupu jedince do organizace, tedy po tom, co se stane pracovnikem, se vztah
k organizaci déle vyviji. Zafazovani nového pracovnika na pracovisté lze postihnout procesem
adaptace. Pracovnik prichdzi do organizace suréitymi ocekavanimi, dovednostmi
a zkusenostmi, kter¢ je potfeba skloubit s novou pracovni roli. Proces adaptace Ize vymezit jako
»osvojovani potiebnych dovednosti, ziskavani zkusSenosti, orientace na pracovisti a vpraveni se
do spolecenskych vztahu‘ (Rymes, 1985, s. 33). Adaptace je kontinualnim procesem a jeji miru
lze vyjadfit v dimenzi dostate¢né ¢i nedostate¢né adaptovanosti. Za indikatory miry
adaptovanosti 1ze povazovat miru pracovni spokojenosti, identifikaci s praci a s organizaci
a potencialni stabilitu pracovnika. Idedlnim vysledkem adaptace je vysokd mira identifikace

s organizaci a jeji kulturou (Rymes, 1998).

Psychologicka smlouva

Vztah mezi pracovnikem a organizaci lze vyjadiit skrze koncept psychologické
smlouvy. ,,Psychologickda smlouva je soubor nepsanych ocekavani, kterda existuji mezi
Jjednotlivymi zaméstnanci a jejich zaméstnavatelem. Je to systém presvédceni. Zahrnuje akce, o
kterych si zaméstnanci mysli, Ze se od nich ocekavaji, a reakce, které zaméstnanci ocekavaji na
oplatku od svého zaméstnavatele, a naopak, akce, o kterych si zaméstnavatel mysli, ze se od
ného ocekavaji, a reakce, které zaméstnavatel ocekava na oplatku od svych zaméstnancii*
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 485).

V ramci psychologické smlouvy miZzeme vymezit dva aspekty. Prvnim z nich je aspekt
transak¢ni, ktery se tyka vzajemného procesu, kdy pracovnik vyménuje urcitou praci ¢i usili za
ur¢itou odménu. Druhy je vztahovy aspekt, jehoz soucésti jsou neformalni vztahy, vzdjemna
davéra a loajalita (Kirovova, 2007).

a navrhuje model pro analyzu zaméstnaneckého vztahu za vyuZiti konceptu psychologické
smlouvy jako vysvétlujictho rdmce. Do tohoto konceptu zasazuje pravé psychologickou
smlouvu jako ¢ast procesu, ktery vede k vysledkiim pusobicich faktorti. Kombinuje tak do
jednoho modelu pfi¢iny, povahu a nasledky psychologické smlouvy. Vysledkem celého
procesu, ktery je zasazen do kontextu s mnozZstvim souvisejicich faktorii a persondlni politikou,
jsou projevy kvality ¢i sily vztahu pracovnika k organizaci, které na ni maji prakticky dopad.

Guest (2004) déli disledky tohoto procesu na postojové a behaviordlni. Mezi postojové
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duasledky tadi zavazek vici organizaci, pracovni spokojenost, rovnovahu mezi praci a osobnim
zivotem, pracovni jistotu, motivaci a stres. Z behaviordlnich dusledki, které vychazi
z postojovych, pak vyjmenovéava pracovni dochdzku, zadmér v organizaci zlstat ¢i odejit,
pracovni vykon a obCanské chovéni. Dle tohoto vymezeni lze miru zévazku k organizaci
povazovat za vysledek funkéni psychologické smlouvy, a tedy i toho, zda o¢ekavani pracovnika

byla naplnéna ¢i nikoliv.

Identifikace s organizaci
Dalsim z koncepti, pomoci néhoz lze popsat vztah pracovnika k organizaci, je
organiza¢ni identifikace. Tu lze vymezit jako ,vmitini prijeti a osvojeni hodnot,

113
1

norem a Zadoucich zpiisobii chovani“ (Rymes, 1998, s. 44). Organizacni identifikace se
vztahuje k vniméni jednoty nebo piinaleZeni k organizaci, pficemz pracovnici se definuji jako
¢lenové této organizace, kterd muze byt jejich primarnim zdrojem identity (Hassan, 2012).
Zakladnimi formami identifikace jsou: pfirozend identifikace, selektivni identifikace,
vykalkulovana identifikace. Za vné&js$i projev identifikace je povaZovana zaméstnanecka
loajalita, kterd je blize rozebirana v niZe uvedenych odstavcich (Rymes, 1998).

Mezi organizanim zavazkem a identifikaci 1ze nalézt nékolik podobnosti. Pfedné oba
konstrukty popisuji podobny psychologicky stav, ktery vyjadiuje pocity piindlezeni, Clenstvi
a vazby k organizaci. Podobnosti také vyvstavaji, nebot nékteré definice organizacniho
zavazku obsahuji identifikaci s organizaci jako svou soucast.

Organizacni zavazek je obecné povazovan za SirSi konstrukt nez organizacni
identifikace. Hlavnim ditvodem pro to je, Ze identifikace s organizaci je zaloZena na vnimani
sama sebe (tj. je soucasti sebepojeti), zatimco u organizacniho zdvazku tomu tak neni.
Identifikace s organizaci je tedy zaméfena na vnimani sama sebe jako sou€dst organizace
(tj. pfedmétem vnimani je subjekt), zatimco organizacni zavazek je zaméfen na vnimani

organizace (tj. predmétem vnimani je objekt) (Hassan, 2012).

Loajalita a oddanost

Mira a kvalita vztahu pracovnika k organizaci je téZ popisovana pomoci pojmi loajalita
a oddanost. Tyto pojmy byvaji v ¢eské odborné literatufe vyuzivany Casto jako synonyma ¢i
bez jasného rozliSeni od pojmu ,,zdvazek®. Jak bylo uvedeno vyse, loajalitu Ize chépat jako
vnéjsi projev identifikace s organizaci. Naptiklad Rymes udava, ze ,,identifikace s organizaci,

zameéstnaneckad loajalita je postoj zaméstnancu k organizaci vyjadreny chovanim, kterym
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pracovnik manifestuje sviij zajem podilet se na cilech a uspésich organizace* (Rymes, 2003,
s. 94). Mezi komponenty zaméstnanecké loajality fadi uznavéani a akceptovani hodnot a cilti
organizace, vynakladani tsili ve prospéch organizace a piani byt Clenem organizace.
Zamgéstnaneckou loajalitu Ize dale délit na afektivni ¢i postojovou a kontinudlni nebo
behaviordlni (Rymes, 2003). Toto déleni odpovidd pfiblizné afektivnimu, normativnimu
a kontinualnimu zavazku, jak bude blize uvedeno ve 2. kapitole.

K riznému vyuzivani pojmu loajalita a oddanost dochazi téz v odbornych publikacich,
které se zabyvaji psychologii prace a fizenim lidskych zdroju a které jsou prelozené do ¢eského
jazyka. Napftiklad Arnold (2007) piSe o zavazku k organizaci a Armstrong a Taylor (2015)
o oddanosti k organizaci. V pripad¢ téchto publikaci se ale jedna o totozny pojem, ktery
v anglickém originéle zni ,,organizational commitment®, tedy organizacni zavazek. V ptipad¢,
ze se blize urcuje, zda ma pracovnik vysoky nebo nizky zdvazek, je v publikacich uvadéno, ze
je pracovnik hodné ¢i malo oddany ¢i loajalni. V ¢eské literatuie jsou tedy pojmy organizacni
zavazek, loajalita a oddanost pouzivany vice mén¢ ve stejném smyslu a jejich vybér zalezi na
preferenci autora ¢i prekladatele. Obdobna je téZ situace v zahrani¢ni, jak tomu naznacuje
studie Li a Petricka (2010), ktefi zkoumali rozdil mezi pojmem zavazek a loajalita a ktefi

dospéli ke zjisténi, Ze se jedna o stejné konstrukty.

AngaZovanost

Dalsi z pojmu, skrze néjZz je mozné zkoumat vztah pracovnika k organizaci, je
angazovanost (engagement). Vychodiskem pro angaZovanost je teorie socidlni smeény.
wAngazovanost vyjadiuje stav, ve kterém jsou lidé oddani své praci a organizaci a jsou
motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu* (Armstrong & Taylor, 2015, s. 240).
V ptipad¢ angazovanosti lze rozlisit dva objekty, ke kterym se tento pojem vztahuje, a sice praci
jako takovou nebo organizaci. V piipad¢ angazovanosti v organizaci se jedna o identifikaci
s organizaci a ndklonnost k ni, takze pracovnici jsou piesvédceni, ze je organizace skvélym
mistem a pieji si vni setrvat. Jak Armstrong s Taylorem (2015) sami uvadi, toto pojeti
angazovanosti je velmi podobné vymezeni zavazku a je otdzkou, jak se od sebe oba pojmy lisi
a co maji spoleéného. Z ptehledu, ktery nésledné udavaji vyplyva, Zze v odborné literatuie
panuje shoda v tom, ze se jedna o odliSné, byt uzce spolu souvisejici pojmy. To, jak spolu
souvisi, je ovSem otazkou diskuze. Prvnim pohledem je, Ze se angazovanost sklada ze tii slozek

a oddanost je spolu s motivaci a obanskym chovanim jednou znich. Druhym moZznym
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pohledem je nahlizet na angazovanost jako na vysokou miru oddanosti, a tedy na oddanost jako

na ptedpoklad angazovanosti.

Z vyse uvedeného prehledu Ize usoudit, Ze se vSechny zminéné koncepty daji vyuzit pro
popis vztahu pracovnika k organizaci a k uréeni jeho miry a kvality. Kazdy z konceptd ma své
vyhody a nevyhody a vice ¢i méné néjak souvisi s organizatnim zévazkem. Pojmy loajalita
a oddanost jsou Casto vyuzivany ve stejném smyslu a jako synonyma pojmu ,,zdvazek
k organizaci®“. Ten lze povazovat za SirSi konstrukt nez identifikaci s organizaci, ktera je
napiiklad soucasti definice afektivniho zavazku, jak bude uvedeno dale. Naopak angazovanost
pracovnika lze vymezit jako $irs$i konstrukt a povazovat organizacni zavazek jako za jednu ze
sloZzek angazovanosti. Nebo je mozné mluvit o angazovanosti v pfipadé vysoké miry
organiza¢niho zavazku. Souvislost mezi zavazkem a psychologickou smlouvu miZze byt ve
vymezeni psychologické smlouvy jako antecedentu, ktery ma vliv na miru a kvalitu zavazku.

Vzhledem k tomu, ze detailni rozbor a srovnani v§ech konceptii neni cilem této prace,
omezuji se odstavce vySe pouze na toto velmi struéné srovnani jednotlivych konceptl. Pii
otazce, ktery z konceptli zvolit jako ten, ktery bude nejlépe vystihovat vztah pracovnika
k organizaci a bude nejlépe vyhovovat zaméteni této diplomové prace, byl vybran organizaéni
zavazek.

Dlvodem je pfedevsim fakt, ze praveé organizacni zdvazek je davan do souvislosti
s mirou fluktuace a téz absentérstvi (Armstrong & Taylor, 2015). Jak bylo shrnuto v tivodu,
pravé vysoka mira fluktuace, nizkd nezaméstnanost a snaha organizaci zajistit si dostatek
kvalitnich pracovnikd je aktudlnim tématem na soucasném trhu prace. Zavazek k organizaci lze
vnimat jako jeden z predpokladli, ktery urCuje miru fluktuace ¢i stability pracovni sily
v organizacich. Z toho diivodu je mozné jej povaZovat za nezbytny zaklad pro dal$i rozvijeni

angazovanosti, obcanského chovani a zvySovani vykonnosti pracovniki.
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2 Zavazek k organizaci

Jak vyplyva z vyse uvedené kapitoly, bude vztah pracovnika k organizaci zkouman za
pomoci konceptu zavazku k organizaci. Koncept zdvazku k organizaci ma za sebou vice jak
padesatilety vyvoj. Teoreticka sit’ riznych ptistupti a modelil, kterd se okolo tohoto konceptu
rozprostira, je velmi rozmanitd, az nepiehlednd. Nize uvedené podkapitoly si proto kladou za
Nejedna se o vyCerpavajici vycet vSech teorii a modeld, ale pouze o ty, které ovlivnily vytvoreni
modelu zavazku vyuzivaného v této diplomové préci, Ci ty, které ho teoreticky dopliiuji, nebo
mohou nabidnout alternativni vysvétleni nékterych jeho slabych stranek.

Prvni podkapitola podéva nastin historického vyvoje a pribéhu vyzkumného zajmu
pristupy ke zkoumani zavazku (behavioralni a postojovy) a shrnujici vyhody a nevyhody jedno
a multidimenzionalnich modelt zavazku. Dalsi podkapitoly se jiz vénuji konkrétnim
vymezenim zévazku nejdiive z behaviordlniho hlediska a poté z postojového hlediska. Celou
kapitolu o zdvazku uzavird vybér modelu a definice zavazku, které budou uZivany v této

diplomové préci a shrnuti divodu pro tuto volbu.

Historicky nastin

Ve velmi ranych pocéatcich vyzkumu nebyla dimenzionalita konstruktu vyzkumné
feSena a zdvazek k organizaci byl implicitné povazovan za jednodimenzionalni konstrukt.
Zavazek byl vymezovan piedevsim z behaviordlniho hlediska jako loajalita (a s ni souvisejici
chovani) pracovnikil k zaméstnavatelim (Klein & Park, 2016). Jiz ale témé&f ve stejnou dobu,
do niz je kladen vznik jednoho z nejznaméjSich jednodimenzionalnich behavioralnich
vymezeni zdvazku, kterym je Beckerova teorie vedlejSich vkladi (Becker, 1960), se zac¢inaji
objevovat také prvni multidimenzionalni modely. Pfikladem je dale zmiflovana Etzioniho
typologie (Etzioni, 1968) ¢i Kanteriv model (Kanter, 1968). V sedmdesatych letech pokracuji
tendence definovat zavazek jako jednodimenzionalni konstrukt, at’ uz z behavioralniho hlediska
(Salancik, 1977), ¢i z hlediska postojového (Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974).
Postojovy piistup nabyva postupné na diilezitosti predevsim diky rozsifeni vymezeni zavazku
jako psychologické vazby jedince na organizaci. Toto vymezeni je spojeno predevsim s definici
zavazku Portera a kolegt (1974) a k ni vytvofenému dotazniku OCQ, ktery zacal byt Siroce

prakticky vyuzivan.
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Jak poukazuji Klein a Park (2016), vyzkumim v Sedesatych letech dominoval
pfedev§im zijem o zavazek vi¢i zaméstnavajici organizaci. Zaroven ale bylo jiz tehdy
uznavano, ze na pracovisti existuje vice moznych zavazku, které mohou byt pro pracovniky
dulezité az konfliktni (napiiklad zavazek k nadfizenym, tymim ¢i kariéte). Zkoumani zavazku
k jinym objektiim, nez je organizace, se vyvijelo viceméné¢ nezdvisle na zkoumani
organiza¢niho zavazku. I v tomto vyzkumu ptevladalo jednodimenziondlni pojeti s vyjimkou
zéavazku vaci odboriim, ktery byl pojiman multidimenzionaln¢.

Béhem osmdesatych let se zacaly prosazovat multidimenzionalni modely zavazku. Ty
reflektovaly rtznoroda empirickd zjisténi podporujici pojeti zavazku jako komplexniho
konstruktu, ktery mize mit odlisné dimenze vzniklé na zaklad€ riznych predpokladi. Jednim
z téchto modeld bylo naptiklad déleni zdvazku dle O’Reillyho a Chatmanové (1986) ci
nejpopuldrngjsi trojdimenzionalni model Meyera a Allenové (1991). Tento multidimenzionalni
model se stal dominantnim pfistupem ke zkoumani zavazku na dalSich vice jak dvacet let. Na
zaklade vzeslé kritiky nékterych jeho deficitd se ovSem zacaly pozdéji vyskytovat tendence
k ur€eni jednoho hlavniho jadra zavazku ¢i obecnéjsiho modelu (Mercurio, 2015; Meyer
& Herscovitch, 2001) a také nové koncepce vracejici se k jednodimenzionalnimu pojeti

zavazku (Klein, Molloy, & Brinsfield, 2012).

Zkoumini zivazku k organizaci v Ceské a Slovenské republice

Zavazek k organizaci neni v ¢eském a slovenském vyzkumu pfili§ ¢astym tématem.
V literatute je zavazek nejvice zmiflovan v manaZerskych publikacich a publikacich
zamétenych na tematiku lidskych zdroji pielozenych do ceského ¢i slovenského jazyka
z anglitiny (Armstrong & Taylor, 2015; Arnold, 2007). V publikacich od ¢&eskych
a slovenskych autorii se setkdme se zdvazkem k organizaci spiSe okrajové¢, a pokud ano, tak
spiSe s obdobnymi pojmy jako oddanost organizaci ¢i loajalita.

Vyzkumy na téma zévazku k organizaci se zacinaji objevovat ve sbornicich
a Casopisech az v poslednich péti letech. Na vice studiich se podilela Schraggeova. Spolu
s kolegynémi zkoumala napiiklad organizacni zavazek ucitelli vetejnych a soukromych skol
(Schraggeova & Bakancové, 2014) nebo vliv jednotlivych typd zavazku na vysledné
organiza¢ni chovani a zaroven ovéfovala trojdimenzionalni model zavazku pomoci dotazniku
TCM (Schraggeova & Roskova, 2016). Nekuzova s kolektivem zkoumali vztah osobnostnich
ryst, pracovni spokojenosti a afektivniho zévazku k organizaci (Nekuzovd, Vaculik,

& Prochazka, 2015). Urbancikova s kolektivem (Urbancikova, Ferjencik, & Cizmarik, 201 1)
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se zaméfili na lékarky a zkoumali zévazek k organizaci a zavazek k povolani vzhledem
k ur¢itym osobnostnim a organiza¢nim proménnym.

Z vyse uvedeného strucného piehledu je patrné, ze v Ceském a slovenském prostiedi
nebyl dosud zavazek k organizaci ptili§ zkouman. Drtiva vétSina literatury a vyzkumt, z nichz
vychazi tato prace, je k dispozici v anglickém jazyce a pochazi ve valné vétSin€ ze zapadnich

zemi.

2.1 Pristupy a modely ve vyzkumu zavazku

Jak bylo popsano vyse v souhrnu historického vyvoje, je mozné rozliSit dva hlavni
ptistupy ve zkoumani zavazku k organizaci. Jedna se o behavioralni ptistup a postojovy ptistup.
Dal$im dopliujicim délenim je déleni modell zdvazku na ty, které maji pouze jednu dimenzi,
a ty, které maji dvé a vice, tedy multidimenzionalni. Podkapitoly nize podrobné&ji vysvétluji
rozdil mezi behavioralnim a postojovym pfistupem a dale se zaobiraji také bliz§im osvétlenim

rozdilu mezi jednodimenziondlnimi a multidimenzionalnimi modely véetné pozitiv i negativ,

které s timto rozdélenim souvisi.

Behavioralni a postojovy pristup

V pocatcich rozvoje zkoumani zavazku prevladal behavioralni pfistup. Ten se zaméfuje
na chovani. Konkrétné se ,,vztahuje k procesu, kterym se jedinci zaclenuji do urcité organizace
a jak se s tim vyrovnavaji* (Mowday, Porter, & Steers, 1982, s. 26). Dle tohoto pfistupu je
individualni psychicky stav (tj. city a/nebo postoje ohledné vztahu pracovnika k organizaci)
vysledkem konkrétnich ¢ind. Vyzkum vymezeny behaviordlnim pfistupem se proto zaméiuje
pfedevSim na urceni nezavislych proménnych, které maji vliv na vznik a opakovani urcitého
chovani. Toto chovéani pak ovliviiuje zménu postoje. Postoje, které vyplyvaji z urcitého
chovani, pak dle behavioralniho pojeti znovu ovliviiuji opakovéani tohoto chovani
v budoucnosti (Meyer & Allen, 1991). Nejznaméjsi teorii zastupujici behavioralniho piistup je
teorie vedlejSich vkladi Howarda Beckera (Becker, 1960), ktera je blize popsana v nasledujici
kapitole.

Na rozdil od behavioralniho pfistupu klade postojovy ptistup na prvni misto individualni
psychicky stav a zplisob uvazovani o objektu zdvazku. Z tohoto postoje vii¢i ur€itému objektu
az nasledné vyplyva konkrétni chovani. Tento pfistup se tedy soustiedi predev§im na to, jak se

jedinci vztahuji ke své organizaci kognitivné a emoc¢né. Hlavnim tématem je zpiisob mysleni
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(,,mind set), béhem néhoz ,jedinci uvazuji, do jaké miry jsou jejich vilastni hodnoty a cile
souhlasné s temi organizacnimi* (Mowday et al., 1982, s. 26). Vyzkum se zamétuje predevsim
na urceni faktorti a podminek, které maji vliv na rozvoj zavazku a na jeho disledky. Riizné
chovani, které vznikne jako nasledek zdvazku, pak miize mit vliv na podminky, které ptispivaji
k stabilité ¢i naopak zmén¢ zdvazku (Meyer & Allen, 1991). Piikladem postojového ptistupu
je koncept zéavazku Portera a kolegli (1974) ¢i O’'Reillyho a Chatmanové (1986). Oba typy

pristupti jsou stru¢né zndzornény na schématu nize.

behavioralni pristup

podminky
(napi.: volba, odvolatelnost)

/ chovami

chovani
psychologicky stav
postojovy pristup
podminky psychologicky stav chovani
" |

Schéma 2: Behavioralni a postojovy piistup

Zdroj: Meyer & Allen, 1991, s. 63

Jednodimenzionalni a multidimenzionalni modely

Dal$im dalezitym délenim jednotlivych konceptualizaci zavazku je rozliSeni modelt dle
poctu dimenzi. Jak bylo shrnuto vyse, zpocatku prevladaly jednodimenzionalni modely, které
ale jiz v Sedesatych letech zacinaly nahrazovat modely multidimenzionalni. Nejznamé&j$im
multidimenzionalnim modelem je trojdimenzionalni model zdvazku Meyera a Allenové (1991).

Vyzkum z4vazku za pomoci multidimenzionalnich modelu piinesl velké mnozstvi vyzkumnych
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studii a souvisejici literatury. V definicich konceptu zédvazku tak ve vysledku bohuzel nepanuje
jasny konsenzus a jednotlivé definice se lisi dle ptistupu (behavioradlni, postojovy) nebo dle
objektii, k nimz se vztahuji. Tyto nejasnosti vyustily v soucasné dobé& ve snahu o vyjasnéni
a zjednoduseni konceptu zavazku a jeho odliSeni od jinych (byt’ i velmi podobnych) konstruktii
(Klein et al., 2012). Jedno i multidimenzionalni modely zavazku maji své vyhody i nevyhody,
které rozebiraji nasledujici odstavce.

Jednodimenzionalni definice zadvazku Iépe rozlisuji zavazek jako specificky konstrukt,
poskytuji mu jasnéj$i hranice a zabranuji tak jeho pirekryvani se s jinymi obdobnymi
konstrukty. Strucnéj$i a uzs$i zaméteni jednodimenziondlnich definic napoméha sjednoceni
a sblizeni konkurujicich si vymezeni riznych typii zavazkl na pracovisti. Jednodimenzionalni
pojeti zavazku také snizuje nadbytecnost teoretickych vymezeni a pomocnych koncepti, které
jsou pottebné u multidimenziondlnich modeld. Dalsi vyhodou je téZ univerzalni vyuzitelnost
pro Siroké mnozstvi rznych objektl zdvazku bez nutnosti vytvafet kvtili nim nové definice
zévazku (Klein & Park, 2016).

Allenova (2016) upozoriiuje, ze multidimenziondlni pfistupy se zacaly objevovat
s rostoucim mnozstvim empirického vyzkumu, protoze bylo potieba reagovat na ¢asto matouci
vysledky, které naznacovaly vétsi nez jednodimenzionalni komplexnost konstruktu zavazku.
Multidimenzionalni vymezeni vidi jako vyhodné v tom, Ze umoznuje zohlednit a odlisit od sebe
ruzné psychologické zéklady zavazku a charakterizovat tak 1épe konkrétni povahu vazby. Jak
naznacuje empiricky vyzkum, rizné soucasti ¢i dimenze zdvazku jsou smysluplné spojeny
s odlisSnymi vzorci chovani pracovnika. Multidimenziondlni vymezeni zdvazku tak pomaha
1épe predvidat disledky rizné miry riznych dimenzi zavazku a také specificky vliv
jednotlivych faktort. V praktickém vyuZiti pak pravé multidimenzionalni pfistup umoziuje
organizacim podporovat rozvoj konkrétniho typu zavazku, ktery pfinese takové pracovni
chovani, které je pro organizaci zddouct.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze nelze jednoznacéné fici, zda je 1épe definovat zavazek
jako jednodimenzionalni ¢i multidimenziondlni. Pti vyzkumu zdvazku k organizaci je proto dle
mého nazoru vhodné zvolit takové vymezeni, které nejlépe odpovi na otazky souvisejici s cili
vyzkumu a které bude vhodné s ohledem na dal$i organizacni ¢i situacni charakteristiky,

v nichZ bude vyzkum probihat.
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2.2 Behavioralni pristup

Beckerova teorie vedlejSich vkladi

Zastupcem behavioralniho pfistupu je Howard Becker a jeho jednodimenzionalni
koncepce zavazku, kterd je téz znama pod pojmem ,,side-bet theory* (Becker, 1960). Pojem
»Side-bet* je mozné prelozit jako ,,vedlejsi vklad (Schraggeova, 2015). Zavazek v Beckerove
pojeti vznikd nahromadénim vedlejSich vkladd, kterymi mtze byt cokoliv, co je pro jedince
néjak hodnotné ¢i dulezité. Mlze se jednat napiiklad o investovany cas, ziskany plat, benefity,
postaveni, socialni a profesni kontakty, vék, pocet vyzivovanych déti, rodinny stav ¢i vnimané
pracovni alternativy (Alutto, Hrebiniak, & Alonso, 1973; Ritzer & Trice, 1969).

Podle Beckera (1960) je hodnota vedlejSich vkladi, kterd urcuje také silu zavazku,
zavisla predevsim na osobnich preferencich, ale mize byt téz ¢asteéné kulturné podminéna.
Neda se ovSem presnéji generalizovat, které vedlejsi vklady jsou vice hodnotné nez jiné, nebot’
to vzdy zélezi na osobnich preferencich daného jednotlivce. Becker (1960) v tomto ohledu sam
upozornuje, ze jim navrhovany koncept zavazku nefesi problém konfliktnich zavazka
jednotlivce a toho, jakym zptisobem si mezi nimi jedinec voli.

Zavazek lze podle Beckera (1960) definovat jako pokra¢ovani v zapocaté ¢innosti. Toto
pokracovani v zapocaté Cinnosti je zplisobeno uvédoménim si ptipadnych ztrat plynoucich
z mozného ukonceni této Cinnosti. Z toho vyplyva, ze pracovnik tim spiSe zistane ¢lenem
organizace, ¢im vice pro ng vyznamngjSich vkladii do Clenstvi v organizaci jiZ investoval.
Obava ze ztraty téchto vkladi pak nuti jedince pokraCovat v €lenstvi v dané organizaci. Jak
uptesiiuji Meyer a Allenova (1991), bez uvédoméni si ptipadnych ztrat nelze mluvit o zavazku.
Sam Becker (1960) rozvadi, ze zavazek muze existovat zpocatku v neuvédomované formé,
ovSem explicitnim zdvazkem se stava az v piipad¢, Ze si jej jedinec uvédomi. Toto uvédoméeni
se muze odehrat mimo jiné tehdy, kdyz je jedinec postaven pted nutnost ¢i potiebu zménit smer
svého dosavadniho jednani (naptiklad odejit z organizace). V tu dobu si uvédomi velikost jiz
uskutecnénych vedlejSich vkladi, a tedy i pfipadnych ztrat, které mu zména jeho jednani
zpusobi. Neuvédomovany zavazek muZe vzniknout sérii ¢ind, které kazdy zvlast’ nejsou pro
jednotlivce dostatecné vyznamné, ale spojené dohromady jiz tvori sérii vedlejSich vkladi
dostate¢né hodnoty, o niz nechce jedinec pfijit.

Beckerova (1960) teorie vedlejSich vkladii byla sice opusténa jako vedouci pfistup
spojeni organizacniho zévazku s fluktuaci. Fluktuace zacala byt diky této teorii vnimana jako

hlavni dsledek miry zdvazku k organizaci (WeiBo, Kaur, & Jun, 2010). Jak jest¢ dale uvidime,
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Beckerova teorie méla také vyznamny vliv na kontinualni dimenzi zdvazku tak, jak ji vymezili

Meyer a Allenova (1991).

2.3 Postojovy pristup

2.3.1 Jednodimenzionalni model zavazku Mowdaye, Steerse a Portera

VySe popsany behavioralni pfistup byl postupné vystiidan postojovym ptistupem.
Zavazek jiz neni pojiman jako pouhd vykalkulované vazba zalozena na sméné, ale spise jako
druh psychologického pouta jedince k organizaci (Cohen, 2007). Zakladem postojového
pristupu je vnimani zavazku jako ur¢itého zplisobu uvazovani jedince o organizaci. Priikkopniky
tohoto pfistupu byli Mowday, Steers a Porter (1979). Definovali zavazek k organizaci jako
relativni silu identifikace jedince s organizaci a jeho zapojeni do ni. Podle autorti této definice
muze byt zavazek vici organizaci charakterizovan minimalné tfemi propojenymi faktory.
Prvnim je silnd vira a pfijeti hodnot a cilii organizace. Druhym faktorem je ochota vyvinout
znacnou snahu ¢i Gsili ve prospéch organizace. Tretim faktorem je silna potieba zlstat clenem
organizace (Mowday et al., 1979).

Jak shrnuje Cohen (2007), v postojovém piistupu Mowdaye a koleglh je zavazek
vymezen jako zacileny postoj, ktery neni ovliviiovan dalSimi konstrukty a je od nich vniméan
jako odlisny. Vyznamné je odliSeni zdvazku od pracovni spokojenosti, ktera byla do t¢ doby
nejuzivanéjsi konstrukt pro pfedpovidani fluktuace. Porter s kolegy (1974) dochazi k zavéru,
ze zavazek k organizaci dokéaze fluktuaci pfedpovidat 1épe, neZ pracovni spokojenost. Tim, Ze
povazuji zavazek za dobry konstrukt pro predpovidani fluktuace, navazuji na Beckerovu teorii.
Zaroven také pokracuji jako on ve vymezovani zdvazku jako jednodimenziondlniho konstruktu,
ptestoZze si k jeho popisu pomdhaji ttemi faktory uvedenymi vyse.

Autotfi k méfeni zavazku k organizaci zkonstruovali dotaznik OCQ (Dotaznik
organiza¢niho zdvazku) (Mowday et al., 1979). Tento dotaznik se spole¢né s jeho teoretickym
vychodiskem neobeSel bez kritiky. Autofi nize uvedeného multidimenzionalniho modelu
O’Reilly a Chatmanova (1986) kritizuji dimenzionalitu tohoto modelu. Model je sice popisovan
za pomoci tfi faktorti, ale pfesto je prezentovan jako jednodimenziondlni. Dotaznik, ktery je
vytvoren tak, ze odrazi vySe zminéné tfi faktory, je taktéz uzivan jako jednodimenzionalni. Jak
ale O'Reilly a Chatmanova (1986) poukazuji, prvni z faktorti popisuje psychologicky typ
vazby, zatimco druhé dva faktory vymezuji nasledky zavazku, spise nez jeho piedpoklady.
Hodnocenim dotazniku a jeho dimenzi se také zabyvali Angle a Perry (1981), ktefi dosli
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k zavéru, ze se dotaznik (a tedy i samotné vymezeni zavazku) skladd ze dvou dimenzi,
konkrétné z afektivniho a kontinudlniho zavazku. Bliz§im zhodnocenim Dotazniku

organiza¢niho zadvazku se bude zabyvat kapitola o métfeni organizacniho zadvazku.

2.3.2 Model zavazku O Reillyho a Chatmanové

Postupné byly jednodimenziondlni modely nahrazeny modely multidimenzionalnimi.
WeiBo a kolegové (2010) shrnuji, ze nové vzniklé multidimenziondlni modely reagovaly na
nekteré nedostatky definice zavazku a skaly OCQ uvedené v predchozi podkapitole.

Jeden zprvnich multidimenziondlnich modeld byl navrzen autory O’Reilly
a Chatmanova (1986). Autofi vychazeli z teorie Kelmana (1958) o zménach postojii a chovani.
Navrhuji, ze zavazek vici organizaci (ktery povazuji za typ postoje) odrazi miru, do niz jedinec
akceptuje a piijima charakteristiky, hodnoty a cile organizace. Zavazek k organizaci definuji
jako ,.psychologické pouto jedince k organizaci, které zahrnuje smysl pro pracovni zapojeni,
loajalitu a viru v hodnoty organizace* (O’Reilly, 1989, s. 17). Vznik a rozvoj zavazku
k organizaci je spontannim procesem, v némz lze rozlisit tfi rizné formy (¢i faze nebo urovne)
zavazku.

Prvni z Grovni ,,compliance” miizeme pielozit do Ceského jazyka jako ,,dodrZovani
pravidel® (Schraggeova, 2015). DalSimi jsou identifikace a internalizace. Tyto formy se od
sebe lisi jednak hloubkou miry zdvazku a téZ tim, zda v nich pfevazuje spiSe instrumentalni i
vztahova dimenze.

Ve form¢ zédvazku, kterou O’Reilly a Chatmanova (1986) nazvali ,,compliance*
(dodrzovani pravidel) se jednd o cilenou (¢i téZ instrumentalni) ti€ast na dodrZzovani pravidel
stanovenych organizaci za ucelem ziskani odmén ¢i kvili obavam z riznych ztrat ¢i tresti.
Tento typ zdvazku odpovidd kontinualnimu zévazku v pojeti Meyera a Allenové (1991).
Zaméstnanci s timto typem zdvazku v organizaci zlistavaji pfedevs$im kviili vyhodam, které jim
to pfinasi.

Dalsi z forem, identifikace s organizaci, je zaloZena na citové vazb¢ k organizaci, ktera
vzniké diky souhlasu s organiza¢nimi cili a hodnotami, které sice nemusi byt naprosto totozné
s cili a hodnotami pracovnika, pfesto jsou pro né&j do urcité miry ldkavé a dulezité. Tento typ
zavazku vznikd, kdyZ se pracovnik snaZi udrZet si uspokojivy vztah s organizaci (O’Reilly,
1989).

Pti posledni formé zavazku — internalizaci, jiz dochazi ke ztotoznéni cili a hodnot

pracovnika s témi organiza¢nimi. Jedna se o podstatné hlubsi troven vazby k organizaci, nez
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pfi pouhém dodrzovani pravidel (compliance) s cilem ziskat vyhody. Ugast na plnéni cild
a dodrzovéni pravidel je dana vnitinim souladem s nimi, nikoliv obavou z pifipadného trestu ¢i
ve snaze ziskat odmény. Pracovnici si tedy pfeji v organizaci setrvat predevSim z vnitinich
pohnutek, nikoliv jen na zéklad¢ vné&jSich pobidek.

Kwvili uréitym nejasnostem mezi jednotlivymi formami zévazku a také diskutabilni
operacionalizaci nebyl tento model pfili§ popularni (Mathieu & Zajac, 1990;
Meyer & Herscovitch, 2001). Obtize pii rozliSovani identifikace a internalizace vedly autory
k tomu, ze tyto formy zkombinovali a vytvofili tak normativni typ zavazku k organizaci
(Caldwell, Chatman, & O’Reilly, 1990). Jak jesté pozd¢ji uvidime, tento normativni typ
zavazku koresponduje v modelu vytvoiené Meyerem a Allenovou (1991) spise s afektivni
(a nikoliv jimi definovanou normativni) dimenzi zdvazku. A¢ se vyse popsany model nestal
ptili§ populdrnim, i tak jeho vymezeni zavazku jako typu psychologického pouta vedlo
k rozsifeni pohledu na mozné disledky zavazku. Do té doby byla za hlavni disledek miry
zavazku k organizaci povazovana hlavné vysoka ¢i nizké fluktuace (Becker, 1960; Porter et al.,
1974). O'Reilly a Chatmanové (1986) vyslovili ndzor, Ze psychologické pouto muize vést
1 k jinym disledkiim, jako je naptiklad obcanské chovani. Tyto 1 dalsi disledky plynouci ze

zévazku k organizaci budou popsany v samostatné podkapitole.

2.3.3 Model péti forem pracovniho zavazku P. Morrowové

Mezi multidimenzionalni modely Ize zatadit jest€ Morrowové (1983) rozdéleni zavazku
na pét hlavnich univerzalnich forem, které se mezi sebou vzajemné ovliviiuji. Nektefi autofi
spiSe nez jeden z modelt zavazku vnimaji toto déleni jako identifikaci rtiznych ohnisek
zavazku, které na sebe mohou vzajemné pusobit (Meyer, Jackson, & Maltin, 2008). Pravé
déleni dle Morrowové je povazovano za jedno z prvnich, kde jsou rozliSeny rtizné objekty, na
néZ muze byt zavazek zaméfen.

Morrowova (1983) zprvu rozliSuje nasledujicich pét forem zavazku: organizacni
zévazek, zavazek k odbortim, kariérni zavazek, pracovni etika a pracovni angazovanost.
Zavazek k odbortim pozdéji z tohoto modelu vypustila. Navic téZ podrobné&ji rozdélila zavazek
k organizaci na afektivni a kontinualni. Objektem kontinualniho a afektivniho zadvazku je pfimo
organizace, zatimco zbylé tii zdvazky maji jiné objekty (tedy ohniska). Vznikly model ma
podobu péti soustiednych kruhti s pracovni etikou jakoZzto usttednim kruhem, kolem né¢hoz jsou
smérem ven soustfedény kruhy kariérni zavazek, kontinualni zavazek k organizaci, afektivni

zavazek k organizaci a jako posledni a vné&jsi kruh pracovni angaZzovanost. Ustfedni formy
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zavazku (tedy vnitini kruhy) jsou vymezeny jako zalozené vice na kulturnich a dispozi¢nich
ptedpokladech, zatimco vné&j$i kruhy ¢&i zdvazky jsou ovlivnény spiSe situacnimi faktory
(Morrow, 1993 podle Meyer et al., 2008).

Tento model se bohuzel nedockal prili§ velké empirické podpory. Naptiklad Cohen
(1999) ve svém vyzkumu zjistil, Ze pracovni angazovanost neni pouze okrajova a situaéné
podminéna proménna, ale Ze naopak hraje stéZejni roli jako zprostfedkujici proménna tak, jak
ji ve svém konkurencnim modelu definovali Randallova a Cote (1991, podle Cohen, 1999).
Vyznamny proto tento model zistava piredev§im diky rozliSeni riiznych ohnisek zédvazku na
pracovisti a dirazu na fakt, Ze se jednotlivé formy zavazki, byt maji odlisny objekt, mohou

vzajemné ovliviiovat.

2.3.4 Trojdimenzionalni model zavazku Penleyho a Goulda

Dal$im z multidimenzionalnich modelt zdvazku k organizaci je trojdimenzionalni
model navrzeny Penley a Gouldem (1988). Vychozi teorii byla autortim z velké ¢asti teorie
zapojeni do organizace (involvement), kterou rozvinul Amitai Etzioni (1968). Ten vidi zapojeni
Zapojeni do organizace definuje jako orientaci U€astnikli k organiza¢ni moci. Tuto orientaci
vymezuje jako kontinuum, na kterém mitiZe orientace k organizacni moci nabyvat odliSného
sméru a intenzity. Orientaci negativnim smérem oznacuje jako odcizeni, a naopak orientaci
pozitivnim smérem jako zavazek. RozliSuje tfi typy zapojeni do organizace — odcizené
(alienative), kalkulativni (calculative) a moralni (moral). Z téchto tii typt zapojeni dale vychazi
Penley a Gould (1988) pfi vymezeni tii dimenzi zdvazku.

Penley a Gould (1988) po analyze Etzioniho teorie rozliSuji dva odlisné ptistupy k vazbé
mezi pracovnikem a organizaci: instrumentalni pfistup a afektivni pfistup. Instrumentalni
pfistup definuje zavazek z pohledu smény. Sména probiha mezi pracovnikem a organizaci tak,
Ze organizace nabizi pracovnikovi urcité pobidky, za néZ on organizaci reciprocné prispiva
naptiklad plnénim konkrétnich tkold. Z opakovani této smény se utvari instrumentalni vazba
mezi pracovnikem a organizaci. Typem zéavazku zalozeného na instrumentalni vazbé je
kalkulativni zadvazek. Afektivni pfistup zahrnuje vSechny ostatni pfipady, které neodpovidaji
vyse uvedenému typu instrumentalni vazby. Z pohledu tohoto pfistupu neni dulezitd sména

mezi pracovnikem a organizaci, ale hodnoty a ideologie, které spolu pracovnik a organizace
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predevsim, pokud tyto hodnoty muze realizovat pravé diky cClenstvi v organizaci. Typem
zavazku zalozeného na afektivni vazbé je moralni a alienativni zdvazek.

Moralni zavazek pracovnika k organizaci je spojeny s pozitivnimi city k organizaci a je
zaloZen na identifikaci a souhlasu s organiza¢nimi cili. Na moralni zavazek Ize proto dle Penley
a Goulda (1988) nahlizet jako na druh organiza¢ni identifikace. Oznaceni tohoto typu afektivni
vazby jako zavazku pochazi od Wienera (1982), ktery propojil konstrukt organizacni
identifikace s teorii zdvazku Portera a kol. (1974), ktera byla popsana vyse.

Stejné jako u moralniho zavazku se jedna o afektivni typ vazby k organizaci. Alienativni
zavazek je negativni vazba k organizaci, kterd je charakteristickd nizkou snahou vyhovét
organizaci a zaroven je spojend se snahou zustat ¢lenem organizace. Etzioni (1968) uvadi jako
typicky piiklad organizace, kde Ize tento typ zavazku nalézt, vézeni ¢i vojensky vycvikovy
tabor, v nichz pievazuje systém poddanosti zaloZeny na donucovani. Penley a Gould (1988)
vysvétluji vznik takového zavazku k organizaci dvéma pfic¢inami. Prvni je nedostatek kontroly
nad organiza¢nim prostfedim a druhd je vnimana absence jinych moznosti. Jedinec tedy zistava
¢lenem organizace kvili obavam z moznych ztrat, které plynou z vyclenéni se z organizace.

Definice kalkulativniho zévazku vychazi z vySe popsaného instrumentalniho pfistupu.
Vazba k organizaci neni spojena s citovymi stavy ¢i procesy vlibec a je vnimana pouze jako
ucelova vazba. Zavazek k organizaci je zaloZen na tom, Ze pracovnik dostava pobidky od
organizace, za coz organizaci adekvatné pfispiva. Tento typ vazby k organizaci vidél Etzioni
(1968) jako typicky pro spoleCenské systémy zalozené na sméné. Penley a Gould (1988)
vymezuji kalkulativni zavazek jako podstatné odliSny od afektivniho zavazku, ktery je

implicitni v pfistupu Portera a kolegt (1974).

2.3.5 Trojdimenzionalni model zavazku Meyera a Allenové

Jiz vice nez dvacet let je nejvlivné€jSim z modelt zavazku trojdimenziondlni model,
ktery vytvotili Meyer a Allenova (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1984, 1991). Tento
model vychazi z neékterych jiz vysSe popsanych modelt a ptistupli k zadvazku. Meyer a Allenova
provedli analyzu do té¢ doby vzniklych ptistupt k teorii a vyzkumu zavazku, které¢ nepodavaly
uceleny obrazek toho, co vlastné zavazek znamena. Jak je vidét z vyctu definic jiZ popsanych
v této praci, n€které piistupy pojimaly zdvazek jako afektivni pouto k organizaci, jini spisSe jako
oddanost a loajalitu zaloZenou na sméné. Analyzou dospéli Meyer a Allenova k oznaceni

spolecnych aspektii jednotlivych definic a pfistupli, které poté sloucili do podoby
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to, ze je v jednotlivych piistupech zavazek vniman jako néco, co vaze jedince k organizaci
a snizuje tak pravdépodobnost fluktuace (Allen, 2016).

V prvnim ¢lanku, ve kterém se autofi tématem zavazku zabyvaji (Meyer & Allen, 1984),
se snazi skloubit dohromady dosud existujici postojovy a behavioralni ptistup. Rozebiraji skaly,
které vyvinul Becker (1960) a jeho nasledovnici (Alutto et al., 1973; Ritzer & Trice, 1969).
Meyer a Allenova se domnivaji, Ze spiSe nez behavioralni ptistup, tyto definice zavazku odrazi
postojovy pristup. Zavazek k organizaci je v nich sice popsan skrze teorii vedlejSich vklada
a také skrze to, jak tyto vklady ovliviiuji chovani jedince. Meyer a Allenova se ovSem
domnivaji, ze dalezitéj$i a vice vypovidajici je zpusob, jakym jedinec vnima tyto vedlejsi
vklady a jaky k nim zaujima postoj. Podle tohoto svého vniméani ¢i postoje pak usmérnuje své
chovani. Meyer a Allenova proto vytvaieji nejprve dvé Skaly: Skalu afektivniho zavazku
(zaloZzenou na postojovém piistupu) a Skalu kontinualniho zavazku (zalozenou na
behaviordlnim pfistupu). Ty pak porovnavaji a zkoumaji je v souvislosti s do té doby b&zné
pouzivanymi Skéalami. K témto dvéma skalam o par let pozd¢ji pridavaji jesté treti dimenzi —
normativni zavazek (Allen & Meyer, 1990).

Tti vySe uvedené dimenze oznacuji tfi odliSné psychologické stavy (chténi, potiebu,
povinnost). Jejich zakladem jsou odli§né zplisoby uvazovani (mind-set) jedince o organizaci,
kterymi jsou touha zlstat v organizaci (afektivni zavazek), uvédomovani si ztrat spojenych
s opusténim organizace (kontinudlni zavazek) a povinnost zlstat clenem organizace
(normativni zdvazek). VySe uvedené zplisoby uvazovani jsou tedy postojem, ktery jedinec
k organizaci zaujima.

V nové¢j$im vymezeni trojdimenzionalniho modelu zlstdvaji zachovany vSechny vyse
zminéné hlavni myslenky, ovSem autofi misto postojového piistupu navrhuji spiSe motivacni
interpretaci konstruktu zavazku (Solinger, van Olffen, & Roe, 2008). Zavazek je z pohledu
trojdimenzionalniho modelu definovan jako ,,sila, kterd nuti jedince k urcitéemu jednani vuci
jednomu ci vice objektiim* (Meyer & Herscovitch, 2001, s. 301). Blize jest¢ dodavaji, Ze ona
»sila® je zakouSena jako zpiisob uvazovani (mind-set), ktery nuti jedince k ur¢itému zplisobu
jednani vzhledem k objektu zdvazku (v nasem piipadé organizaci).

Spole¢né vSem tfem dimenzim zévazku je to, Ze se vZdy jedna o psychologicky stav,
ktery charakterizuje vztah pracovnika k organizaci a ktery mé souvislost s rozhodnutim zistat
v organizaci €1 z ni odejit. Kazdou z té€chto €¢asti mohou ovliviiovat odlisné faktory a kazda
z nich miize mit téZ odli$né dusledky pro pracovni chovani, jak je zndzornéno na schématu nize

(Meyer & Allen, 1991). Jednotlivé dimenze zadvazku, jak budou jeste blize popsany dale, nejsou
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rozdilnymi typy zé&vazku, ale spiSe rozdilnymi ¢astmi zavazku. Tyto jednotlivé ¢asti mlze
jedinec zazivat najednou a kazdou z nich do ur¢ité miry. Organizacni zavazek je pojiman jako
soucet téchto tii psychologickych stavli. Proto muze napiiklad jeden pracovnik citit silnou
touhu 1 potiebu zlstat v organizaci, pficemz se ale neciti povinovan zustat. Jiny zase miiZe citit
malou touhu zlstat ¢lenem organizace, ale silnou povinnost neodejit (Meyer & Allen, 1991).
Jak bude jesté pozdéji probrano, sila téchto dimenzi (psychologickych stavil) mize byt zmétena

a jejich kombinace miize byt oznacena jako urcity profil zavazku (Meyer & Herscovitch, 2001).
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Schéma 3: Trojdimenzionadlni model zavazku

Zdroj: Meyer & Allen, 1991, s. 68

Afektivni zavazek

Dimenzi, které se dostalo ziejme nejveétsi pozornosti co do poctu jednotlivych studii, je
afektivni zédvazek. Mercurio (2015) se pokousi vymezit mozné jadro ¢i podstatu zavazku,
pfi¢emz jej naléza praveé v afektivni dimenzi zavazku. Tato dimenze dle n¢j nejvice plsobi na
chovani a pocity jedince a nejvice tak formuje individudlni vniméni a mize proto i nejvice

ovlivnit individualni reakce na prubéh smény, ktera probiha mezi jednotlivcem a organizaci.
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Podobné i Allenova a Meyer (1990) upozoriiuji, Ze vymezeni zdvazku jako afektivni ¢i
emocni vazby k organizaci je nejcastéji se vyskytujici moznosti, kterd v definicich zavazku
prevlada. Tento pfistup se objevuje v literatuie jiz od Kanterovy (1968) komparativni studie
zavazku v americkych utopistickych spolecnostech. V té popisuje jeden typ zavazku jako
soudrznost (cohesion commitment), tedy jako emocni investovani se a pfilnuti jedince ke
skuping. Dal$im, kdo se zaobiral zdvazkem z pohledu emoc¢ni vazby, byl Buchanan II (1974).
V definici zavazku, ktery oznacuje jako stranicky, se zamétuje na to, jakou zastava v organizaci
jedinec roli a jak silné je jeho pfilnuti k cilim a hodnotdm organizace bez ohledu na vyhody,
které z toho pro n¢j plynou. K afektivnim definicim zavazku patii téz vymezeni zavazku
k organizaci jako ,,relativni sily identifikace jedince s organizaci a jeho zapojeni se do ni*
Mowdaye a kolegti (Mowday et al., 1979, s. 226) jiz uvedené v podkapitole vyse.

Meyer a Allenova (1991) charakterizuji afektivni dimenzi zdvazku jako emoc¢ni vazbu
k organizaci, identifikaci sni a zaclenéni se do ni. Zaméstnanec s vysokym afektivnim
zavazkem tedy zlstava v organizaci, protoze chce. Napiiklad jedinec, ktery ma vysokou miru
zavazku vuci organizaci, se s ni muze identifikovat, je do ni do znacné miry zaclenén

a z Clenstvi v ni se také tési (Allen & Meyer, 1990).

Kontinualni zavazek

Dalsi z dimenzi je kontinudlni (do CeStiny téZ piekladany jako trvaly (Arnold, 2007))
zavazek. Oproti afektivnimu zévazku jsou vymezeni kontinudlniho zévazku zalozend na
charakteristice tohoto zavazku jako na vykalkulovaném zhodnoceni vyhod ¢i moznych ztrat,
které¢ plynou z €lenstvi v organizaci. Napiiklad Kanter (1968, s. 504) definuje kontinualni
zavazek jako ,,zisk spojeny s pokracujici ucasti v organizaci a ztratu spojenou s opousténim
organizace.

Meyer a Allenova (1991) pfi vymezeni kontinudlniho zavazku vychazeji z jiz vySe
popsané Beckerovy teorie vedlejSich vkladii (side-bets). Becker (1960) popisuje kontinudlni
zévazek jako pokracovani v zapocatych aktivitach, které je zalozené na uvédomeéni si moznych
ztrat jiz provedenych vkladl a o n€z by pracovnik svym odchodem z organizace pfisel. Vyssi
mira kontinualniho zavazku tedy vznika, kdyZz pracovnik zhodnoti vSechna pro a proti
s vysledkem, Ze se mu vyplati v organizaci spiSe zistat nez z ni odejit. Zatimco afektivni
zévazek oznacuje touhou ziistat v organizaci, tedy Ze pracovnik chce byt nadale jejim ¢lenem,

kontinualni zavazek oznacuje potfebu zlistat v organizaci, nebot je to pro néj vyhodngjsi
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varianta nez n€kterd z jinych pfipadnych alternativ. Kontinualni zdvazek miize ovlivnit vyrazné
dostatek ¢i nedostatek dalSich alternativ, které se pracovnikovi nabizi.

Krom¢ ptipadnych alternativ je dalSim dtlezitym faktorem délka setrvani v organizaci
a tedy délka, po kterou mohl pracovnik hromadit ¢i zvétSovat rizné vyhody (plat, benefity,
misto v hierarchii organizace), které pak zvySuji miru kontinualniho zavazku. DalSim moznou
ztratou, kterou jedinec miiZze zvazovat, je naruseni osobnich vztahti (Meyer, Allen, & Gellatly,
1990). Meyer a Allenova (1991, s. 67) definuji kontinualni zavazek jako ,,uvédomovani si ztrat
spojenych s opusténim organizace. Zaméstnanci, jejichz pouto k organizaci je primarné

zalozeno na kontinualnim zavazku, ziistavaji, protoze to tak potrebuji*.

Normativni zavazek

Posledni ze tii dimenzi zdvazku k organizaci je normativni zdvazek. Meyer a Allenova
vychézi z Wienerova (1982) vymezeni normativniho zavazku. Ten jej definuje jako ,,souhrn
zvnitrnénych normativnich tlakii k takovému jednani, které je shodné s organizacnimi cili
a zajmy* (Wiener, 1982, s. 421). Jedinci se chovaji urcitym zplisobem, protoze to tak povazuji
za spravné. Meyer a Allenova definuji na zaklad€ vySe zminénych piistupii normativni zdvazek
jako ,,pocit povinnosti pokracovat v zaméstnani* (Meyer & Allen, 1991, s. 67).

Normativni zavazek je tedy charakterizovan jako pouto k organizaci, které vznikéd na
zaklad¢ vnimané moralni povinnosti v ni zistat. Pracovnik se citi organizaci zavazan. Jako
ptiklad Ize uvést pracovnika, ktery ziistdva v organizaci kviili pocitu, Ze je to tak spravné, nebot’
by mél organizaci naptiklad splatit svou praci to, ze investovala do jeho rozvoje riznymi
Skolenimi (Baker, 2009).

Dle Wienera (1982) je mozné urcit pocatek vzniku tohoto typu zavazku jesté pred
vstupem do organizace. Normativni zdvazek vznikd diky zvnitinéni normy o spravnosti
setrvani v existujici organizaci skrze socializaci v primarni roding ¢i skrze kulturni socializaci.
Dal§i moznosti je, ze ke zvnitinéni této normy dojde az po vstupu do organizace diky
organizacni socializaci. Meyer a Allenovd (1991) déale poukazuji na fakt, Ze k rozvoji
normativniho zavazku miize dojit také v pfipadé, Ze organizace poskytne pracovnikovi ptedem
urc¢ité vyhody (naptiklad zaplaceni Skolného), které¢ se pracovnik posléze citi povinen svym
setrvanim a praci organizaci vynahradit. Tento koncept reciprocity je spole¢ny normativnimu
1 afektivnimu zavazku. Rozdil ovS§em Meyer a Allenova (1991) nachézi v tom, ze v ptipadé
afektivniho zavazku se jednd o touhu zlistat clenem organizace za ucelem pfispivani k dobrému

fungovani organizace, coz je pracovnikem vnimano jako oboustrann¢ vyhodné. Oproti tomu
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reciprocita normativniho zavazku je zalozena spiSe jednosmémné ve prospéch organizace.
Pracovnik miize ziistavat ¢lenem organizace, protoze to povazuje za spravné, i kdyz jemu
osobné to vyhody nepfindsi a mize to byt pro né¢j naopak i nevyhodné. Podobné¢ definuji
normativni zavazek také Marsh a Mannari (1977), ktefi ve své studii zkoumali souvislost
zavazku s fluktuaci. Normativni zdvazek (v jejich studii nazyvany celozivotni zdvazek)
charakterizuji jako pfesvédceni pracovnika, Ze je spravné zlstat v organizaci bez ohledu na to,

nakolik jeho setrvani v organizaci zlepsuje jeho status a je pro né¢j uspokojujici

Profily zavazku k organizaci

Jiz ve své prvni konceptualizaci trojdimenziondlniho modelu poukazovali Meyer
a Allenova (1991) na vhodnost zachédzet s dimenzemi modelu jako s jeho ¢astmi, nikoliv
odlisnymi typy. Pfedpokladaji, ze pracovnici mohou rtiznou miru téchto zplisobli uvazovani
zakouSet najednou, nikoliv kazdy zvlast. Meyer a Herscovitch (2001) tento teoreticky
ptedpoklad dale rozvijeji ve svém navrhu obecného modelu pracovniho zavazku. Mira
jednotlivych zpisobil uvazovani miize byt zmétena a dohromady tvofti ,,profil zavazku* (Meyer
& Herscovitch, 2001).

Autofi (Meyer & Herscovitch, 2001) se zaméfuji na to, jakym zpisobem jednotlivé
kombinace dimenzi zdvazku ovliviiuji chovani pracovnika. RozliSuji mezi ohniskovym (focal)
chovanim a vybérovym (discretionary) chovanim. Ohniskové chovani definuji jako to, které
pfimo vyplyvad ¢i je svazdno s mirou zavazku. Piikladem mulZe byt setrvani pracovnika
v organizaci. Jako vybé&rové definuji takové chovani, které neni jasné¢ vymezeno v souvislosti
se zavazkem, nemuze byt automaticky ocekavano ¢i predpokladano, ale mize byt zvoleno
pracovnikem, jehoZ se zavazek tyka. Jako piiklad uvadi jakékoliv mimoiadné chovani nad
ramec pracovnich povinnosti ¢i obcanské chovani.

Meyer a Herscovitch (2001) na zéklad€ nizké ¢i vysoké miry jednotlivych dimenzi
zavazku (kontinudalni, afektivni a normativni) definuji osm riznych profilti zdvazku a s nimi
souvisejici pravdépodobnost vyskytu ohniskového ¢i vybérového chovani. Tabulka nize uvadi

souhrn v§ech moznych profilt.
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Afektivni Kontinualni Normativni
zavazek zavazek zavazek

Profil zavazku

Profil vysokého zavazku

. . ky ky y
(zcela oddani organizaci) VYSOXY VYSORY vysoky
Profil nizkého zavazku nizks nizks nizks
(bez zavazku k organizaci) Y Y Y
Afektivné dominantni vysoky nizky nizky
Afektivné-kontinualni vysoky vysoky nizky
Afektivné-normativni vysoky nizky vysoky
Kontinualné dominantni nizky vysoky nizky
Kontinualné-normativni nizky vysoky vysoky
Normativné dominantni nizky nizky vysoky

Tab. 1: Prehled profili zavazku k organizaci

Zdroj: volné upraveno podle Meyer & Herscovitch, 2001, s. 314

Na toto vymezeni navazuji dal$i empirické vyzkumy. Zprvu se vyzkumy zamérovaly
predevsim na souvislost jednotlivych profilti s uréitymi zavislymi proménnymi. Naptiklad
Somers (1995) zkoumal souvislost mezi absencemi a zdvazkem. Zjistil, ze afektivni zavazek
a kontinudlni zavazek se spolu vzdjemné ovliviiuji. Pozitivni vztah mezi kontinudlnim
zavazkem a absencemi byl vyss§i u zaméstnanct se slabym afektivnim zadvazkem. Dalsi vyzkum
provadeli Gellatly s kolegy (2006), ktefi zkoumali interakci mezi tfemi komponenty
trojdimenzionalniho modelu. Zjistili, Ze souvislost mezi afektivnim zavazkem a obCanskym
chovanim byla silnéjsi u téch zaméstnanct, u nichz sila kontinudlniho a normativniho zavazku
byla spiSe niz$i nez vyssi. Dalsi vyzkumy vyuZivaly shlukovou analyzu za tcelem nejdiive
identifikovat jednotlivé profily. U nich pak porovnavaly vzijemné odliSnosti v mife vlivu na
zéavisle proménné. Wasti (2005) zjistila ve svém vyzkumném vzorku Sest profilovych shluki.
Vysoky pracovni vykon pfitom vykazovali pracovnici s profily s vysokym afektivnim
zavazkem, a naopak nejméné zadouci pracovni chovani bylo spojeno s profily s nizkym
zavazkem &1 s témi, které byly charakteristické pouze vysokym kontinudlnim zivazkem.
Podobny pftistup vyuzil také Somers (2010), ktery identifikoval sedm z osmi vySe zminénych

profilt. Jediny, ktery nebyl v jeho vyzkumu identifikovan, byl normativné-dominantni profil.
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Z jeho zjisténi vyplyva, ze zamér ziistat v organizaci byl nejvyssi u zaméstnancl s vysokym
zavazkem ve vSech tfech dimenzich ¢i s vysokym afektivnim nebo normativnim zavazkem.

Mezi nejnovejsi metody pouzivané ke zkoumani profiltt zavazku k organizaci patii
tzv. latentni profilova analyza (LPA). Tato strategie je vice zaméiena na osobu a Iépe umozituje
rozli§it homogenni subskupiny (profily), které existuji v ramci zkoumaného vzorku. Je téz 1épe
pouzitelna v piipadech, kdy je zkoumano vice interakci mezi jednotlivymi proménnymi (Allen,
2016). Meyer s kolegynémi (Meyer, Stanley, & Parfyonova, 2012) zjistili pomoci latentni
profilové analyzy Sest profili organizatniho zavazku u zaméstnancti ze tii agentur
zdravotnickych a socialnich sluzeb. Tyto skupiny profild byly dle zavéri vyzkumu spjaty
s odlisnymi vzorci chovani odpovidajici teoretickym ocekavanim.

Jak vyse uvedeny ptehled naznacuje, je multidimenzionalita konstruktu zavazku vici
organizaci dilezitym aspektem ve zkoumdani z toho vyplyvajiciho organizacniho chovéni.
Tomuto tématu se bude podrobné&ji vénovat podkapitola zabyvajici se diisledky organiza¢niho
zavazku. Jak shrnuje Wasti (2005), nejvice zadouci a ptindsejici nejpozitivnéjsi dasledky je
profil vysokého zavazku, dale afektivné-normativni profil a profily s dominantnim afektivnim
zavazkem. Nejméné zadouci diisledky veetné nizkych pracovnich vysledki a fluktuace souvisi

s profilem nizkého zavazku a s profily s dominantnim kontinualnim zavazkem.

Kritika trojdimenzionalniho modelu

Okolo trojdimenzionalniho modelu zadvazku Meyera a Allenové (1991) se nerozprostira
jen Siroké spektrum rtizné zamétenych empirickych vyzkumi, ale také kritiky. Kritika se da
rozdélit do tfi hlavnich témat. Prvnim z nich je kritika validity trojdimenzionalniho modelu
zavazku, tedy diskuze o tom, zda tento model opravdu méfi to, co ma, a sice zavazek
k organizaci. Druhou oblasti kritiky je otazka, zda je normativni zavazek odliSny od afektivniho,
nebot’ spolu vysoce koreluji. Treti oblast kritiky se zamétuje na kontinualni zadvazek a jeho
dimenzionalitu.

Kritiku validity trojdimenzionalniho modelu vznesli ve svém c¢lanku obsahujicim
systematickou konceptudlni analyzu autofi Solinger, van Olffen a Roe (2008). Autofi
poznamenavaji, ze se model Meyera a Allenové stal hlavnim modelem pro méfeni zavazku
k organizaci, nebot’ v sob¢ spojuje tii odlisné aspekty zavazku (dimenze), které jsou evidentni
v ptedchozich definicich a pfistupech. Dale se domnivaji, Ze model Meyera a Allenové by
nem¢l byt vyuzivan jako obecny model méfeni zdvazku a misto néj navrhuji vyuZzivat

postojoveé-behavioralni model vytvofeni Eaglyovou a Chaikenovou. Autofi v kritice
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trojdimenzionalniho modelu vychazeji z nesrovnalosti, které jsou znatelné¢ v dosavadnim
empirickém vyzkumu. Tyto nesrovnalosti dle autorti nejdou odstranit pouhym zlepSenim
operacionalizace pojmi, a tedy ani Upravou $kal, protoze se jedna o nesrovnalosti hlubsi
a konceptualni povahy. Za pomoci modelu Eaglyové a Chaikenové dochazi k zavéru, ze
trojdimenzionalni model je ve skute¢nosti kombinaci riznych postojl a spiSe nez o model, ktery
méii zavazek k organizaci, se jedna o model, ktery méii tendenci k fluktuaci ¢i jinak feceno,
ochotu opustit organizaci. Dle jejich ndzoru v sobé¢ trojdimenzionalni model skloubi dva typy
riznych postojli: postoj k objektu (tedy organizaci) a postoj k chovani (tedy ochoté ztstat ¢i
odejit). Afektivni zavazek ma pak odpovidat praveé postoji k objektu a predikuje proto Sirsi
Skalu s tim souvisejiciho chovani. Kontinudlni a normativni zavazek nejsou oproti afektivnimu
zavazku zaméfeny na objekt, ale na chovani — tedy jiz konkrétni postoj viici tomu, zda ma
jedinec v organizaci zustat ¢i odejit, nikoliv na postoj k organizaci jako takové. Toto spojeni
dvou odlisnych typt postojii povazuji autoti kritiky za diivod, pro¢ se trojdimenzionalni model
nemuze stat obecnym modelem zavazku k organizaci, nebot’ se dle nich jednd o spojeni
odlisnych typl postoji pod spolecny ndzev, coz je ve vysledku nelogické a matouci.

Solinger s kolegy (2008) tedy kromé& toho, ze navrhuji postojové-behavioralni model
jako vhodnéjsi k pouziti, apeluji také na navrat k chapani zdvazku k organizaci jako afektivni
vazby k organizaci. A¢ se miize zdat tento typ konceptualizace zdvazku k organizaci podobny
afektivni dimenzi zdvazku z trojdimenzionalniho modelu, autofi upozornuji, Ze se tato definice
nesmi omezovat pouze na afektivni slozku, ale je nezbytné zahrnout také kognitivni
a behavioralni aspekty. Sami autofi proto na zaklad¢ vySe uvedené analyzy navrhuji vlastni
definici zavazku k organizaci, ktery dle jejich ndzoru diky kombinaci jednotlivych slozek
zlepSuje diskriminaéni validitu konstruktu. Zavazek k organizaci pak definuji jako ,,postoj
zaméstnance k organizaci, ktery se odrazi v kombinaci citu (emocni vazba, identifikace),
kognice (identifikace a internalizace cilu, norem a hodnot) a pripravenosti k jednani
(zobecneény behavioralni zavazek naplnovat a zlepsovat organizacni zajmy)* (Solinger et al.,
2008, s. 80). Zatimco trojdimenziondlni model diky svym sloZzkdm normativniho
a kontinualniho zavazku zlstava uZzitecny pro méteni fluktuace, neni vhodny jako obecny
model pro zjistovani dalSiho se zdvazkem souvisejiciho jednani.

Dal$im spornym bodem trojdimenzionalniho modelu je fakt, Ze dochéazi k prekryvani se
dimenzi afektivniho a normativniho zavazku. Na tento fakt poukazuje nékolik autor
(Bergman, 2006; Jaros, 2007; Ko, Price, & Mueller, 1997). Jak shrnuje Solinger a kol. (2008),

néktefi autofi se priklanéli k tomu, aby byla vyuzivana pouze afektivni dimenze zavazku a to
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kvtli nizké diskrimina¢ni validité normativni dimenze. Afektivni dimenze zévazku oproti
dvéma zbyvajicim dimenzim nejsilnéji koreluje se zavislymi proménnymi a ma také nejlepsi
obsahovou a face validitu. Tyto zddouci charakteristiky afektivni dimenze zavazku tak, jak je
definovana trojdimenzionalnim modelem, se projevila i v jeji preferenci v pfipad¢ snahy
o definovani jednotného jadra organizacniho zdvazku (Mercurio, 2015).

Sami tvlrci trojdimenzionalniho modelu zdvazku vysSe uvedené namitky reflektuji
(Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002), ale pfesto ve svych studiich dokazuji
nezavislost jednotlivych dimenzi. Pfiznavaji, ze afektivni a normativni zavazek spolu vysoce
koreluji, zaroven vSak dodavaji, ze vysoka korelace neznamena jednotu koncepti. Afektivni
1 normativni dimenze zavazku sice vykazuji podobné korelace s nezavislymi proménnymi,
korelaty 1 zavislymi proménnymi, ale velikost ¢i zdvaznost téchto korelaci se u kazdé z dimenzi
1i$i. Autofi poukazuji také na fakt, ze efekt na velikost korelaci mé i vliv geografické lokality
a ponejvic také to, zda byla vyuzita starSi osmi polozkova verze skaly (Allen & Meyer, 1990)
¢1 novéjsi upravena verze skaly, ktera se sklada jiz jen ze Sesti polozek (Meyer, Allen, & Smith,
1993). Takto odiivodituji pivodné vyssi miru korelace, kterd se upravenim Skaly zmenSila.
Pivodni Skala normativni dimenze zdvazku vychazela z konceptualizace zavazku (Wiener,
1982) zduraziujici internalizaci socidlnich hodnot. Oproti tomu revidovana Sesti polozkova
verze Skaly zdaraziuje zavazek jako smysl pro povinnost zistat ¢lenem organizace bez ohledu
na to, jaky je ptivod této povinnosti. Pfi¢inou vzniku normativniho zdvazku tak v novéj$im
pojeti neni jen socializace, ale jakykoliv jiny divod — naptiklad ziskani vyhod s naslednou
potiebou jejich oplaceni.

Dal$im problematickym bodem je dimenzionalita kontinualniho zavazku. McGee
aFord (1987) provedli analyzu hlavnich komponent plivodni osmi polozkové Skaly
kontinualniho zavazku vytvofenou Meyerem a Allenovou (1984). Dva z faktort, které byly
touto analyzou odhaleny, byly oznaceny jako CC:LoAlt — nedostatek alternativnich moZnosti
k zaméstnani a CC:HiSac — vnimané ztraty spojené s opusténim organizace. Tyto subskaly
korelovaly signifikantné se skory afektivniho zavazku (CC:LoAlt negativné r=-0,21
a CC:HiSac pozitivné r = 0,34). Snahy o urceni dimenzionality kontinudlniho zavazku za
pouziti konfirmaéni faktorové analyzy doSly ke smiSenym zavérim. Ne&které potvrdily
dvojdimenziondlni strukturu (Hackett, Bycio, & Hausdorf, 1994; Meyer et al., 1990), jiné
naopak jednodimenzionalni (Dunham, Grube, & Castaieda, 1994; Ko et al., 1997; Shore
& Tetrick, 1991). Meyer a kol. (2002) upozornuji, ze ve studiich, které potvrdily

dvojdimenzionalitu konstruktu, spolu oba faktory vysoce korelovaly. Powellovd a Meyer
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(2004) testovali Beckerovu teorii vedlejs$ich vkladi v rdmei trojdimenziondlniho modelu a dosli
téz k zavéru, Ze Skala kontinudlniho zavazku je dvojdimenziondlni. Dimenze CC:HiSac, tedy
vnimané ztraty plynouci z opusténi organizace 1épe vystihuje Beckerovovu teorii vedlejsich
vkladii a tedy i pfistup k zavazku. Druha dimenze CC:LoAlt (nedostatek alternativnich
moznosti) mize byt vnimana spiSe jako antecedent kontinuélniho zavazku. Na zaklad¢ téchto
zjisténi upravuji Skdlu kontinudlniho zavazku pouze na Sesti polozkou verzi stim, Ze

ponechavaji pouze ty polozky, které¢ odpovidaji dimenzi vnimanych ztrat.

2.3.6 Dvojdimenzionalni model zavazku A. Cohena

Jednim z  novéjSich multidimenziondlnich  pfistupit  je  Cohentv  (2007)
dvojdimenzionalni model zavazku. Tento model je schematicky znidzornén nize. Dvéma
dimenzemi, jejichz kombinaci déle vznikaji ¢tyfi druhy zavazku k organizaci, jsou
,hacasovani* a ,,zaklady zavazku®.

Prvni z dimenzi, ,,na¢asovani, se skladd ze dvou komponent. Ty rozliSuji zavazek
existujici jest¢ pred vstupem do organizace a zavazek vznikajici az po vstupu do organizace.
Pied vstupem do organizace se jedna dle Cohena (2007) spiSe o tendence k jednomu ze dvou
typli zévazku, které se pak déle rozviji po vstupu do organizace. Jednd se o tendence
k instrumentalnimu zdvazku a tendence k normativnimu a afektivnimu zavazku. Tyto tendence
k riznym typim zavazku jsou ovlivnény osobnimi hodnotami, pfedstavami o praci
a ocekavanimi, které jednotlivec ma jesté dtive, nezZ do dané organizace nastoupi.

Tendence k normativnimu zavazku je dana cCloveéku socializaci. Tendenci
k normativnimu zavazku definuje Cohen (2007, s. 337) jako ,,obecnou moralni povinnost viici
organizaci. Znamend to, ze se jesté pred vstupem do organizace citi jednotlivec povinen
v organizaci setrvat a usilovné pro ni pracovat, protoZe to tak povazuje za spravné. Oproti
modelu Meyera a Allenové tedy normativni typ zavazku nevznika po vstupu do organizace, ale
jesté pred nim. Tendence k instrumentalnimu zavazku je vymezena ocekavanimi ohledné
kvality smény s organizaci ve smyslu pfedpokladanych vyhod a odmén.

Druhou dimenzi jsou zdklady (bases) zavazku. Dvéma komponentami této dimenze je
instrumentalni vazba a psychologick4 vazba. Diky této dimenzi lze rozlisit zadvazky zaloZené
na dvou odlisnych zptsobech, kterymi se mize jedinec vztahovat k organizaci.

Z vyse uvedenych dvou dimenzi vyplyvaji Ctyfi formy organiza¢niho zavazku: tendence
k instrumentalnimu zavazku, tendence k normativnimu zavazku, instrumentalni zavazek,

afektivni zdvazek. Po vstupu jedince do organizace se mohou rozvinout dvé formy zavazku.
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Instrumentalni zavazek se vyviji na zdkladé¢ vnimané kvality vymeény mezi tim, ¢im jedinec
organizaci pfispiva a tim, co mu organizace dava na oplatku. Afektivni zdvazek je vymezen
jako psychologicka vazba k organizaci, kterd se projevuje tak, Ze se jedinec s organizaci
identifikuje, emocné se angazuje a ma pocit prinalezitosti k organizaci. I pfes to, ze jsou vyse
uvedené typy zavazku k organizaci koncepcné odlisné, jsou propojené. Tendence k zavazku
vznikajici jesté pred vstupem do organizace maji zna¢ny vliv na typy zavazku vznikajici po
vstupu do organizace.

Oproti konceptualizaci zdvazku dominujici v literatue tak, jak ji vymezili Meyer
a Allenova, dochazi Cohen (2007) k n€kolika zasadnim zménam. Normativni zavazek, ktery je
v trojdimenzionalnim modelu vniman jako situacni postoj, se v pfistupu Cohena méni na
tendenci k instrumentalnimu typu zavazku. Je tedy ovlivnén osobnostnimi proménnymi,
nikoliv situa¢nimi proménnymi. Jeho formovani tedy nesouvisi s konkrétni organizaci, ale
s postoji prevzatymi béhem socializace.

Dale, jak argumentuje Cohen (2007), tento model fesi problém vysoké korelace mezi
normativnim a afektivnim zavazkem v trojdimenzionalnim modelu. Z Cohenova pfistupu
vyplyva, Ze normativni zavazek je predispozici k afektivnimu zavazku a neni tedy divod, pro¢
by spolu tyto dvé formy zavazku nemély vysoce korelovat.

Posledni vyhodou, kterou Cohen (2007) zdlraziuje, je posun pouze k dimenzim
instrumentalniho a afektivniho zavazku, a tedy vynechani ptivodniho kontinuélniho zavazku
tak, jak je vymezen v trojdimenziondlnim modelu. Instrumentdlni dimenze je soucasti
motivaéniho procesu. Uhel pohledu se tak presouva ze ztrat vznikajicich z opusténi organizace
na vyhody, které vyplyvaji ze setrvani v ni. Tento posun také poméha zamezit prekryvani

konstruktu zadvazku s moznymi diisledky zavazku jako je tendence k odchodu ¢i fluktuace.

zaklady zavazku

instrumentalni vazba psychologicka vazba
tendence tendence
pred vstupem do
k instrumentalnimu Kk normativnimu
organizace
nacasovani zavazku zavazku
po vstupu do
instrumentalni zavazek afektivni zavazek
organizace

Schéma 4: Dvojdimenzionalni model zavazku A. Cohena
Zdroj: upraveno podle Cohen, 2007, s. 337
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2.3.7 Jednodimenzionalni model zavazku Kleina, Molloyové a Brinsfielda

Jednim znejnovéjSich  modelt, které se vraci kpojeti zavazku jako
jednodimenzionalniho konstruktu, je model Kleina, Molloyové a Brinsfielda (2012). Na
zaklad¢ tii zékladnich cili se autofi tohoto modelu odklani od v literatufe a vyzkumu
prevladajiciho trojdimenzionalniho modelu Meyera a Allenové (1991). Zaprvé vymezuji
zéavazek jako jedinecny typ psychologické vazby ¢i pouta. Tim zavazek jasnéji vymezuji oproti
jinym konstruktim. Za druhé definuji zévazek jako obecny konstrukt s tim, ze je jejich
vymezeni aplikovatelné na jakékoliv objekty ¢i pfedméty zdvazku. Za treti velmi tizce vymezuji
hranice konstruktu, aby tak zamezili moznym zdméndm s jinymi konstrukty. Zavazek na
zakladé¢ vyse uvedenych cilt definuji jako ,,volni psychologickou vazbu, ktera odrazi oddanost
a zodpovednost viici urcitéemu objektu‘ (Klein et al., 2012, s. 137).

Z vysSe uvedené definice a navrzeného modelu vyplyvaji také dusledky urc¢ité miry
zavazku. Ty Klein s kolegy (2012) d¢€li na blizsi a vzdaleng;jsi. Bliz§imi disledky jsou setrvani
a motivace. Z téch vyplyvaji vzdalengjsi disledky, kterymi jsou jiz konkrétni Ciny (naptiklad
vykon). Dle tohoto vymezeni jedinci s vy$$i mirou zavazku opusti objekt svého zavazku
s mens$i pravdépodobnosti nez jedinci s nizsi mirou zavazku. Jedinci s vy$$i mirou zavazku také
kviili objektu zadvazku vyvinou vice Usili a zdrojt (naptiklad cas nebo pozornost) a budou téz
svolngjsi ke kompromistim ve prospéch objektu zavazku.

Podobné jako disledky zavazku rozdéluji autofi 1 pfedpoklady zavazku na blizsi
procesy, pomoci nichzZ je objekt zdvazku vniman: napadnost, pozitivni cit, divéra a kontrola.
Sirokou $kalu vzdalengjsich predpokladti déli dle irovn& na individudlni charakteristiky,
charakteristiky cile, interpersonalni faktory, organizacni faktory, socialni faktory.

Pro méfeni zavazku vymezeného vySe uvedenym modelem navrhli autofi (Klein,
Cooper, Molloy, & Swanson, 2014) skalu KUT (Klein et al., Unidimensional, Target-free)
sloZzenou ze Ctyf polozek. Blize tento nastroj méteni zavazku popisuje kapitola o zpiisobech

méteni zdvazku k organizaci.

Shrnuti

vvvvvv

zévazku. Kazdy z vySe uvedenych piistupi ¢i modeli mé své vyhody i nevyhody. V této

diplomové praci je vyuzit trojdimenziondlni model (TCM) zavazku k organizaci Meyera
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a Allenové (1991). Tento model byl pro tuto praci vybran jako nejvhodnéjsi ze Ctyt hlavnich
divodu.

Prvnim diivodem je existence dobie prozkoumaného a jiz revidovaného nastroje pro
méieni zavazku k organizaci (TCM employee commitment survey), ktery je teoreticky
podlozeny. Jsou dobfe zndma pozitiva i negativa této metody a lze se inspirovat jinymi studiemi
pfi prekladu a uzptisobeni metody pro nasSe kulturni prostredi.

Druhym divodem je bohat¢é mnozstvi studii, které¢ jiz zkoumaly souvislost mezi
jednotlivymi piedpoklady a organizacnim zavazkem za vyuziti tohoto modelu a dotazniku.
Vysledky z této studie tak bude mozné porovnat s vysledky z jinych studii, kde byl stejny
dotaznik vyuzit.

Tretim divodem pro volbu tohoto modelu je jeho multidimenzionalita. Vymezeni
zavazku pracovnika jako multidimenzionalniho konstruktu umoznuje zmapovat komplexnost
a konkrétni povahu vazby, kterd mezi pracovnikem a organizaci vznika. Dilezitou roli tedy
nehraje jen mira zavazku, ale také typ zavazku. Rizné typy zavazku mohou rizné korelovat
s odlisnymi piedpoklady a praktickymi disledky. Pro organizaci proto bude vyhodné
zmapovat, jaky typ vazby k organizaci u pracovnikll ptevlada a které konkrétni faktory na ni
pusobi negativné a které pozitivng.

Poslednim diivodem je praktické uplatnéni vysledku studie. Na ¢eském pracovnim trhu
je v soucasnosti problémem nizk4 nezaméstnanost a vysoka fluktuace. Zde se zifejm¢ nejvic
ukazuje vyhoda vyuziti trojdimenzionalniho modelu, ktery i pfes své nékteré nevyhody je
vhodnym modelem pro predikci fluktuace a tendenci odejit ¢i zUstat v organizaci.

V této diplomové praci je proto vyuzito vymezeni zavazku pomoci trojdimenzionéalniho
modelu popsaného detailné vySe. Zavazek je v této praci definovan jako ,.sila, ktera nuti
jedince kurcitému jednani vici jednomu ci vice objektim* (Meyer & Herscovitch, 2001,
s. 301). Objektem zavazku v této praci je konkrétni organizace. V ptipad¢, Ze tedy bude v praci
dale pouzivan pojem ,,zavazek* bude se tim mysSlen zavazek vymezeny dle této definice

a v pojeti trojdimenzionalniho modelu.

2.4 Disledky zavazku k organizaci

Jak bylo jiz uvedeno v nékterych z pfedchozich podkapitol, zdvazek k organizaci je

povazovan predevsim za antecedent fluktuace a ptipadné téz dalSiho pracovniho chovani, které
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muze byt oproti fluktuaci pro organizaci ptinosné. Shrnuti téchto diisledkd, které se poji s mirou
nizkého ¢i vysokého zdvazku pracovnika k organizaci podavaji odstavce nize.

Zadouci proménnou je pro organizaci co nejvyssi pracovni vykon pracovnikd. Ten
koreluje s mirou pracovniho zavazku pouze slabé¢ a Casto je tato korelace také ovlivnéna dalSimi
proménnymi. S pracovnim vykonem koreluje pozitivné afektivni zévazek, o néco méné
normativni zavazek. Negativné pak koreluje zavazek kontinualni (Mathieu & Zajac, 1990;
Meyer et al., 2002). Podobn¢ souvisi s mirou zdvazku k organizaci téz obcanské chovani (OCB
— organizational citizenship behavior). To oznacuje chovani pracovnikl, které “presahuje
ramec stanovenych povinnosti a podporuje efektivnost organizace. Jednda se o chovani
dobrovolné, které neni primo ocernované prostrednictvim formalniho systéemu odmeéenovani”
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 243). Nejvice koreluje s afektivnim zdvazkem a dale o néco
mén¢ s normativnim. S kontinualnim zdvazkem k organizaci nebyla nalezena Zadna souvislost
(Meyer et al., 2002).

Pro tuto praci nejdulezitéjsi skupinou duasledki zavazku k organizaci jsou postoje
a chovani tykajici se odchodu pracovnika z organizace. V ramci studii byly zkoumany jednak
tendence k odchodu (withdrawal intentions), chovani souvisejici s ochodem z organizace
(withdrawal behavior) a absentérstvi. Tendence k odchodu se mohou projevovat bud’ formou
aktivniho hledani si alternativnich moznosti uplatnéni ¢i zdmérem opustit aktualni zaméstnani.
Oboji koreluje s mirou zdvazku negativné (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002).
Tendence k odchodu koreluji vice negativné s mirou zdvazku nez aktudlni fluktuace. Ta souvisi
se zavazkem téz negativné, nejsilnéji s afektivnim zévazkem, dale s normativnim a
nejméne s kontinudlnim (Meyer et al., 2002).

Vysledky ze studii zjiStujici souvislost mezi mirou zavazku a absentérstvim se 1isi,
ovSem v akademické literatuie panuje obecny nazor, Ze mira zavazku koreluje s absentérstvim
negativné (Solinger et al., 2008).

Mira zavazku téZz muze pulsobit na miru stresu a spokojenost s vyvazenosti prace
arodinného zivota, respektive, konfliktu mezi t€émito dvéma hodnotami. Afektivni zavazek
souvisi s obéma negativné zatimco kontinudlni zavazek pozitivn¢ (Meyer et al., 2002).

Z vyse uvedeného piehledu mizeme souhrnem konstatovat, Zze pro zaméstnavatele
1 pracovniky je oboustrann¢ vyhodné, kdyz organizace podporuje zvySovani afektivniho
zédvazku. Ten totiz nejenze souvisi se SirSim spektrem pozitivné hodnoceného chovani

pracovnika, ale piisobi na tento druh chovéni také nejsilnéji (Meyer et al., 2002).
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3 Faktory ovliviiujici zavazek k organizaci

3.1 Individualni faktory

Pohlavi

Souvislost pohlavi s mirou zavazku k organizaci neni jednozna¢né prokéazéana
a v jednotlivych studiich se 1isi. Z metaanalyzy, kterou provedli Mathieu a Zajac (1990),
vyplyva, Ze zeny maji vyssi miru zdvazku k organizaci nez muzi. Tento rozdil ovSem neni pfili§
vyrazny. To je vysvétlovano napiiklad tim, ze Zeny musi pfi ziskani pracovni pozice a dosazeni
ur¢itého pracovniho tspéchu piekonavat vice pirekazek nez muzi. Jak ale autofi metaanalyzy
poukazuji, tento nazor miize byt jiz zastaraly. Moderujici efekt mize hrat typ zavazku, kdy
dochazi k vét§imu rozdilu v ptipadé postojového zavazku. Wolowska (2014) ve své studii
zkoumajici zavazek ve dvou odlisSnych organizacich (statni a soukromé) zjistila, ze pohlavi
mélo vliv na vysi kontinudlniho zavazku, ovSem pouze v soukromé firmé, kde vySs$i miry
zavazku dosahovali pravé muzi. Cohen (1992) v metaanalyze, ve které porovnaval faktory
ovliviiujici zavazek mezi odliSnymi pracovnimi skupinami (administrativni pracovnici,
manudlni pracovnici) zjistil, ze u manudlnich pracovnikii dosahovaly vyssiho zédvazku Zeny,
zatimco u administrativnich pracovniki muzi.

Souvislost mezi pohlavim a mirou zavazku se tedy nedd, jak vyplyva z rtiznych
vyzkumi, jednozna¢né prokéazat. Da se spiSe pfedpokladat, Ze se na vysledném vlivu pohlavi
na zavazek k organizaci podileji jeSté dalsi moderujici proménné, kterymi mohou byt naptiklad
pracovni charakteristiky €1 konkrétni pracovni zkuSenosti, které mohou byt pro kazdé z pohlavi

odli$né (Mathieu & Zajac, 1990).

Vzdélani

Dosazené vzdélani mé negativni vliv na miru zavazku, byt’ jeho efekt je jako u dalSich
individudlnich faktori velmi maly az zanedbatelny (Mathieu & Zajac, 1990; Mowday et al.,
1982). Negativni vliv vzdélani na miru zadvazku potvrzuje i Cohen (1992). Z jeho metaanalyzy
vyplyva, Ze rozdil v mife zadvazku ovlivnény vzdélanim je patrny predevSim u manudlnich
pracovnikil. Mén¢ vzdélani manudlni pracovnici maji vyssi miru zévazku k organizaci nez
vzdélangj$i pracovnici. U administrativnich pracovnikli nebyl zZadny rozdil v mife zavazku
s ohledem na dosazené vzdélani nalezen. Chughtai a Zafar (2006) shrnuji, Ze divodem
souvislosti vzdélani s mirou zdvazku miiZze byt to, Ze pracovnici s niz§im vzdélanim maji vétsi

problémy nalézt si pracovni pozici a jsou tedy vice oddéani organizaci, pro niZ pracuji. Jako dalsi
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mozné vysvétleni lze nabidnout to, Ze vzdélanéj$i pracovnici maji od pracovni ndplné i
organizace vysSi oCekavani, nez kterym muze organizace realné dostat, coz vede k niz$i mite

zavazku (Mowday et al., 1982).

Rodinny stav

Rodinny stav ma urcity vliv na miru zadvazku. Vicero studii zjistilo, ze Zenati pracovnici
¢1 vdané pracovnice maji vysSi miru zdvazku nez nesezdani. OvSem jako u predchozich
jmenovanych proménnych je sila tohoto vlivu velmi mala (Cohen, 1992; Mathieu & Zajac,
1990). Teoreticky nebyla souvislost rodinného stavu a zdvazku pftili§ zkoumana a rodinny stav
je do studii zahrnovan spise jako deskriptivni udaj. Jednim z divodu, pro¢ miize mit manzelstvi
vliv na miru zadvazku, mize byt naptiklad mira finan¢nich zavazki, které s nim jsou spojené.
Je mozné, ze sezdani pracovnici potiebuji vice stabilni a jistou praci, kterou si snazi udrzet.
Tyto zévazky a potieby pak l1ze vidét jako ,,vedlejsi vklady* a manzelstvi proto mlize souviset

predevsim s kontinualnim typem zavazku (Mathieu & Zajac, 1990).

Vék

V¢ek pracovnika vykazuje ve vyzkumech se zdvazkem vétSinou jen slabou pozitivni
korelaci (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al.,, 1993). Tato pozitivni korelace se tyka
afektivniho, normativniho i kontinualniho zédvazku (Meyer et al., 2002).

Dulivodi, pro¢ maji star$i zamé&stnanci vysSi zavazek k organizaci, 1ze nalézt nékolik.
V ptipadé kontinualniho zavazku se s postupem let zvétSuje pocet vedlejSich vkladu a tak se
muze stavat opusténi organizace ¢im dal tim vice nevyhodnym (Dunham et al., 1994). Jak
poukazuji dale Harrison a Hubbard (1998) svékem se také mulze snizovat moZnost
alternativniho pracovniho uplatnéni, coz také ptispiva k vyS§imu kontinudlnimu zavazku, ktery
se stava pro pracovnika vyhodnéjsim. S vyssim vékem se zvétSuje 1 mira afektivniho zdvazku
(Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002; Mowday et al., 1982). Divodem mitize byt
napftiklad to, Ze organizace pro pracovniky nabyva postupné vice na osobni dileZitosti a mize
dochazet také k vétsi identifikaci se s organizaci (Chughtai & Zafar, 2006). VEk téz uzce souvisi
s délkou plisobeni v dané organizaci a na dané pracovni pozici. Tyto faktory jsou rozebirany

v nasledujicich odstavcich.
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Délka prace v dané organizaci a na dané pozici

Délka zaméstnani v dané organizaci byva spojovana piedevsim s vedlejsimi vklady
(Meyer & Allen, 1984). Dle obecného ocekavani dochazi v pribéhu delsiho zaméstnani u jedné
organizace k hromadéni vyhod, které s postupem cCasu piibyvaji a tedy s vySSimi
pfedpokladanymi ztratami spojenymi s témito vyhodami v pfipadé¢ odchodu z organizace
(Mathieu & Zajac, 1990).

Mathieu a Zajac (1990) rozlisuji délku prace v dané organizaci a délku prace na urcité
pozici v dané organizaci. Jak poukazuji, obé proménné spolu uzce souvisi, ale délka prace
v organizaci je lepSim prediktorem miry zavazku. Mira vlivu obou proménnych na celkovy
zavazek k organizaci je podobné jako u vySe popsanych proménnych stale velmi mala.
Vysledky jejich metaanalyzy dale nasvédcuji tomu, Ze délka prace na urcité pozici je lepSim
prediktorem pro afektivni typ zdvazku, zatimco délka prace v dané organizaci pro kontinualni
typ zavazku. Autofi dale upozoriuji, ze neni jasné, zda mira zavazku ma vliv na délku setrvani
v organizaci ¢i naopak. Je samoziejm¢ pravdépodobné, ze tato souvislost vznikd tim, ze

pracovnici, ktefi nejsou organizaci oddéni, odchazeji diive a Castéji nez ti, ktefi ji oddani jsou.

Plat a benefity

Vyse platu opét koreluje s mirou zdvazku mirn¢ pozitivné. Plat je povaZzovan za dalsi
z vedlejSich vklada a tedy by mél mit nejvetsi vliv na miru kontinuédlniho zédvazku (Mathieu &
Zajac, 1990). Vliv vyse platu mize mit také ale dopad na jiny druh zavazku. Mathieu a Zajac
(1990) navrhuji, ze vyse platu mize ovliviiovat vysi sebeucty a tak pozitivné ovliviiovat
afektivni druh zévazku.
odmén kromé finan¢niho ohodnoceni a tak vytvaii bohatsi zaklad pro rizné druhy zavazku.
Grover a Crooker (1995) ve svém vyzkumu personalnich praktik zamétenych na vyhody pro
rodiny (naptiklad: flexibilni rozvrh, firemni mateiska Skolka a dalsi) a jejich dopadu na troveil
zavazku zjistili, Ze tyto benefity vyznamné podporuji organizacni zavazek a snizuji
u pracovnikli zdmér z organizace odejit. Programy zaméfené na péci o déti podporovaly
pfedevsim afektivni zavazek u téch pracovniki, ktefi na tento benefit méli narok.

Cohen a Gattiker (1994) provadéli metaanalyzu s cilem zjistit, jak ovliviluje zavazek
k organizaci objektivni vySe odmeén za praci a subjektivni spokojenost s odménami za praci.
Autofi zjistili, Ze vySe zadvazku zavisi spiSe na subjektivni spokojenosti s odménami neZ na

redlné vysi platu a souvisejicich odmén. To ziejmé vyplyva z individualnich potieb
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jednotlivych pracovnikil a s erpanim benefiti, které je organizace schopna nabidnout, ale které
nemusi byt vyhovujici pro kazdého pracovnika. Rusbult a Buunk (1993) shrnuji, ze jednotlivei
zustavaji v riznych vztazich s ohledem na existujici alternativy. V piipadé, Ze se jedna o vztah,
kde v ptipadé¢ jeho ukonceni nehrozi jedinci velké ztraty a zaroven se mu nabizi jiné lakavejsi
alternativy, nebude na néj jedinec tolik odkazéan a zavazek k objektu vztahu bude nizky.

Z vyse uvedeného souhrnu Ize tedy vyvodit, ze ¢im vice lakavéjSich a unikatngjsich
odmén bude zaméstnavatel pracovnikovi nabizet, tim spiSe by mohl povzbudit vys$si miru
zavazku. Dale lze vyvodit, ze nezalezi tolik na objektivni hodnot¢ téchto odmeén, ale vice na
subjektivnim uspokojeni, které z téchto odmén plyne bez ohledu na jejich realnou souhrnnou

VySi.

Alternativni moZnosti

Dalsi proménnou, kterd zna¢né odvisi od individualniho nastaveni jednotlivce a jeho
okolnosti, jsou vnimané alternativni moZznosti. Jedna se pfedev§im o alternativni moZnosti
uplatnéni se u jiného zaméstnavatele, 1 kdyz dle autorky mohou hrat roli také dal$i zdroje opory
¢i seberealizace, které¢ pracovnik vnimé pro néj jako dulezité (naptiklad uspory, studium
a vzdélavani). Jak shrnuje Wolowska (2014), vnimané alternativni moZznosti Uzce souvisi
s vnimanou osobni kompetenci a pienositelnosti dovednosti a znalosti do jiného kontextu.
Vnimané alternativni moZznosti jsou jednim z hlavnich prediktorti kontinudlniho zavazku, kdy
¢im méné alternativ vidi jedinec jako mozné, tim vyssi je jeho kontinualni zdvazek k organizaci
(Allen & Meyer, 1990). Jak bylo naznaceno v uvodu, na soucasném pracovnim trhu je dostatek
moznosti uplatnéni, takze v tomto kontextu se d4 ocekévat, Ze alternativni moznosti pracovniho
uplatnéni budou relativné Siroké. Na druhou stranu je nutné nezapominat, Ze se jedna
o subjektivni faktor, ktery ovliviiuje fada dalSich proménnych individualniho charakteru.
Alternativni moznosti jsou pracovnikem srovnavany s jiz vynaloZzenymi vedlejSimi vklady
a moznymi ztratami plynoucimi z opusténi organizace. Toto srovndni pak vede k urcité mire

kontinudlniho zavazku (Allen & Meyer, 1990).

Zaujeti praci (job involvement)

Zaujeti praci 1ze vymezit jako miru, do niZ se jedinec identifikuje se svou praci (Morrow,
1983) nebo téZ jako internalizaci hodnot tykajicich se prace a pojimani prace jako tstedni ¢ast
zivota jednotlivee (Uygur & Kilic, 2009). Uygur a Kilic (2009) shrnuji, ze v konceptu zaujeti

praci lze nalézt Ctyfi kategorie: prace jako ustfedni Zivotni zajem, aktivni podileni se na praci,
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sebeucta plynouci z vykonu, vykon souvisejici se sebepojetim. V ptipadé zaujeti praci se jedna
o psychologické pouto k praci a v piipadé zavazku k organizaci se jedna o psychologické pouto
k organizaci. Tyto dva koncepty spolu mirn¢ az stfedné koreluji, pficemz zaujeti praci vice
koreluje s afektivni dimenzi zdvazku nez s kontinualni (Esfahani, Emami, & Tajnesaei, 2013;
Ko et al., 1997; Mathieu & Zajac, 1990; Uygur & Kilic, 2009). Lze tedy predpokladat, ze
pracovnici s vysokym zaujetim praci budou mit také vyssi afektivni zavazek k organizaci

v ptipad¢, ze v ni maji pracovni pozici, na niz mohou zaujeti praci adekvatné realizovat.

Osobni norma zavazku

Jak jiz bylo vysvétleno vySe, normativni zavazek muze byt ovlivnén jednak
individudlnimi zkuSenostmi (tedy socializaci ¢i pievzetim norem z rodiny) jesté pied vstupem
do organizace ¢i nasledné organizacni socializaci po vstupu do organizace (Wiener, 1982).
Jedinec tedy muze mit silnou osobni normu zévazku a vnimat loajalitu k organizaci jako
dilezitou v ptipadé, ze podobné nazory zastavali jeho rodice ¢i je tato norma pozitivné kulturné
podporovana a jedinec si ji socializaci internalizoval. Silnd osobni norma zavazku miize
vzniknout téz v ptipadé, Ze je Casté stfidani zaméstnani v dané kultufe hodnoceno negativné

(Meyer et al., 1990).

Osobnostni rysy

Mezi dal$i zkoumané charakteristiky patii také osobnostni rysy jedince, které byly
zkoumany casto pomoci modelu Big Five. Ve vicero studiich byl prokazan pozitivni vliv
extraverze pfedevSim na afektivni dimenzi zdvazku (Erdheim, Wang, & Zickar, 2006;
Nekuzova et al., 2015; Panaccio & Vandenberghe, 2012; Parastoo & Kamran, 2014). Khiavi
s kolektivem (2016) ve své studii zjistili negativni vliv extraverze na normativni dimenzi
zavazku a pozitivni vliv na kontinuédlni dimenzi zavazku. Piivétivost ma také vliv na miru
zévazku, ovSem vysledky studii jsou smiSené nebot’ byl zjistén pozitivni 1 negativni vztah ke
vSem dimenzim zavazku (Erdheim et al., 2006; Khiavi et al., 2016; Panaccio & Vandenberghe,
2012). U svédomitosti byl prokdzan predev§im jeji pozitivni vliv na kontinudlni zavazek
(Erdheim et al., 2006; Khiavi et al., 2016; Parastoo & Kamran, 2014). V piipad¢ neuroticismu
byl nalezen kladny vztah s kontinudlnim zavazkem (Erdheim et al., 2006; Khiavi et al., 2016;
Panaccio & Vandenberghe, 2012) a naopak negativni s afektivnim zavazkem (Panaccio
& Vandenberghe, 2012). V jiné studii ovSem vztah mezi afektivnim zdvazkem a neuroticismem

nebyl zjistén zadny (Nekuzova et al., 2015). Otevienost korelovala se zavazkem k organizaci
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kladng, ale byly v jejim ptipad¢ zjistény odliSnosti ve vztahu k jednotlivym dimenzim (Arora
& Rangnekar, 2016; Erdheim et al., 2006; Khiavi et al., 2016; Parastoo & Kamran, 2014).

Z vyse uvedeného piehledu vyzkumi je patrné, ze jednotlivé osobnosti rysy modelu Big
Five maji na miru zédvazku k organizaci urcCity vliv. Zda je tento vliv pozitivni ¢i negativni
a kterou z dimenzi zadvazku ponejvice ovlivituje ovsem nelze jednoznacné fici, nebot’ vysledky
vyzkum jsou riznorodé az protichiidné.

Mezi dalS$i osobnostni proménné, jejichz vliv na miru zévazku k organizaci byl

A%

vnimana osobni uc¢innost (self-efficacy) (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002).

3.2 Organizacni faktory

Mezi proménné tykajicich se pfimo organizace, které byly zkoumany v souvislosti
s mirou zéavazku, patii velikost organizace, mira centralizace a formalizace organizace

a ptipadné také typ vlastnictvi organizace.

Velikost organizace

Velikost organizace je dana celkovym poctem ¢lent v organizaci. Lze se dohadovat, Ze
vétsi organizace se mohou jevit jako méné osobni, takZe 1 jako takové, s nimiZ se budou
pracovnici htfe identifikovat. Na druhou stranu, byt ¢lenem vét§i organizace muize ptinaSet
vetsi mnozstvi vyhod, at’ uz to mohou byt Sance na povySeni ¢i bohatSi profesni kontakty
(Stevens, Beyer, & Trice, 1978). Naptiklad Hodson a Sullivan (1985) zjistili, ze pracovnici
v mensich organizacich méli siln€jSi osobni vztahy se svym zaméstnavatelem
a spolupracovniky a naopak pracovnici ve vétSich organizacich se potykali s vétSi mirou
odcizeni. Su, Baird a Blair (2013) zjistili, Ze zaméstnanci menSich organizaci vykazovali vyssi
miru zdvazku k organizaci, nez tomu bylo u vétSich organizaci. Jejich vyzkum se ovSem
zamé&foval na manaZery organizaci a je tedy mozné, Ze vliv velikosti organizace u fadovych
pracovnikil nebude hrat podstatnou roli jak tomu nasvédcuje vysledek metaanalyzy, kterou
zpracovali Mathieu a Zajac (1990). V té se souvislost velikosti organizace s mirou zavazku

neprokazala jako signifikantni.
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Centralizace a decentralizace

Dalsi charakteristikou organizace, ktera byla zkoumana v souvislosti s mirou zavazku
pracovnikii je mira centralizace ¢i decentralizace. Centralizace a decentralizace lezi na
odli$nych stranach téhoz kontinua. Zadnad organizace neni naprosto centralizovana ¢&i
decentralizovana. Decentralizace je mira, do niz je autorita pfeddvana na niz$i stupné
v organizaci. Jedna se o nésledek delegace manazerské prace na niz§i rovné. Muze se téz
jednat o geografickou decentralizaci na vzdalenéjsi jednotky organizace. Oproti tomu je
centralizace mirou, do niz je moc zachovavana na nejvyssich urovnich organizace v ramci top
managementu. To, kolik si top management pieje zachovat moci a kontroly, ovliviiuje miru, do
niz dochézi k decentralizaci. Organizace, které davaji prednost decentralizaci, tak ¢ini mimo
jiné kvili potfebé, aby na niz§ich urovnich byla ¢inéna rozhodnuti odpovidajici snaze naplnit
pozadavky klientii (DuBrin, 2010).

Vysledky z dosud provedenych ne pfili§ ¢etnych studiich podédvaji smiseny obraz
o vztahu centralizace ¢i decentralizace organizace a zdvazku. V nékterych vyzkumech bylo
vysledovéno, Ze ucast na rozhodovéni (tj. decentralizace) meéla pozitivni signifikantni
souvislost s organizacnim zavazkem (Morris & Steers, 1980; Rhodes & Steers, 1981). Jiné
vyzkumy naopak neprokdzaly mezi témito dvéma proménnymi zaddnou souvislost (Curry,
Wakefield, Price, & Mueller, 1986; Mueller, Boyer, Price, & Iverson, 1994). Souvislost mezi
mirou centralizace a zdvazkem k organizaci nepotvrdila ani metaanalyza Mathieu a Zajace

(1990).

Formalizace

Mira formalizace je dal$i z organizacnich proménnych, jejiz souvislosti s organiza¢nim
zavazkem se nékteré vyzkumy zabyvaly. Formalizaci 1ze vymezit jako miru do niZ pravidla
a vnitini pfedpisy stanovuji pracovnikovu praci a aktivity. Cilem formalizace je kontrolovat
a pfedem urcovat zaméstnancovo pracovni chovani (Griffin & Moorhead, 2014).

Ve vyzkumu zjiStujicim vliv organizacni struktury na organizacni zévazek u firem
statnich a soukromych byl zjistén maly pozitivni vztah mezi formalizaci a zdvazkem ve statnich
firmach a sttedné velky pozitivni vliv formalizace u firem soukromych (Al-Qatawneh, 2014).
V dalsim vyzkumu byl zjistén nepiimy vliv formalizace na organizani zavazek skrze
nejednoznacnost role a konfliktni role (Michaels, Cron, Dubinsky, & Joachimsthaler, 1988).
Toto zjisténi odpovida také predpokladu vysloveném vicero autory a sice Ze organizacni

charakteristiky jako velikost, formalizace a centralizace nemaji pfimy vliv na miru zadvazku
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k organizaci, ale ze jej ovliviuji skrze ,,bliz§i* proménné, které maji ptimé&j$i dopad na miru
zavazku a které jsou spojené vice s charakterem pracovniho mista a pracovnimi zkusenostmi
(Mathieu & Zajac, 1990; Rodriguez, Franco, & Nicolau Santos, 2006; Tufail, Zia, Khan, &
Irfan, 2012). Témito faktory se zabyvaji nasledujici podkapitoly.

3.3 Charakteristiky pracovniho mista

Dalsi skupinou ¢i kategorii faktorti, které ovliviiuji miru zavazku pracovnika
k organizaci, jsou konkrétni charakteristiky pracovniho mista. Pfevazna vétSina vyzkumi, které
se touto problematikou zabyvaji, vychéazi z modelu charakteristik prace Hackmana a Oldhama
(1975), kteti vymezili pét zékladnich charakteristik prace: Site dovednosti uzivanych pfi
vykonu prace, identifikace s tkolem, dulezitost tkolu, autonomie a zpétna vazba. Vysledkem
téchto charakteristik pracovniho mista jsou tfi psychologické stavy: prozitek smysluplné prace,
zodpovédnosti za vysledky a védomi konkrétnich vysledkti konkrétnich pracovnich aktivit.
Tyto psychologické stavy pak ovliviiuji pracovni vysledky, mezi nimiz je téz se zdvazkem
souvisejici absentérstvi a mira fluktuace (Hackman & Oldham, 1975).

K témto zdkladnim charakteristikdm lze ptidat téz dalsi charakteristiky jako je naro€nost
prace at’ uz psychicka ¢i fyzicka, podminky pro vykon prace (prostiedi, prostiedky a nastroje
k préaci), mnozstvi prace, slozitost ukold, konflikt roli a dalsi. Obecné lze fici, Ze vSechny tyto
charakteristiky pracovniho mista vyplyvaji, i kdyZ ne Uplné€, z obecnéjSich organizacnich
charakteristik, které byly uvedeny v piedeslé podkapitole. Z toho divodu lze nékteré z nich
fadit téz k faktorim souvisejici se zkuSenostmi v organizaci. Jedna se naptiklad o zpétnou
vazbu, kterd, pokud je v organizaci regulovana stanovenymi procesy, které jsou jednotné pro
vSechny, by spadala spiSe do kategorie, které se vénuje az nasledujici podkapitola.

V nésledujicich odstavcich je uveden souhrn stézejnich charakteristik pracovniho mista,

které jsou v souvislosti se zdvazkem k organizaci nej€astéji zkoumany.

Si¥e uzivanych dovednosti

Sife uzivanych dovednosti ozna¢uje miru do niZ pracovnik potiebuje pro vykon své
prace provadét rizné aktivity, k nimz pottebuje mnoZzstvi odlisSnych dovednosti a znalosti
(Hackman & Oldham, 1975). Dle metaanalyzy provedené Mathieu a Zajacem (1990), tento
faktor koreloval stfedné pozitivn€ s mirou organiza¢niho zdvazku. U skupiny pracovnikil

s Castecnym Uvazkem, kteti byli predevs§im studenty, byla zjiSténa korelace negativni. Obecné
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se ovSem predpoklada, Ze moznost uzivat vice dovednosti bude pro pracovnika obohacujici, a

tak povede k vy$S§imu organiza¢nimu zavazku nez jednoducha a monoténni prace.

Autonomie

Autonomie spojend s pracovnim mistem udava, nakolik je pracovnik nezavisly ve své
praci, nakolik si mize svou praci planovat a rozhodovat o zpiisobu jejiho provedeni (Hackman
& Oldham, 1975). V ptipad¢ autonomie byla nalezena slaba pozitivni korelace (Ko et al., 1997;
Mathieu & Zajac, 1990).

Rozsah prace a pracovni vyzva

Rozsah prace (job scope) a pracovni vyzva (job challenge) koreluji se zavazkem
k organizaci pozitivné. Pracovni vyzva neni soucasti vySe zminéného modelu charakteristik
prace, ovSem jak shrnuji Mathieu a Zajac (1990), je pravdépodobné, ze pracovnici nevnimaji
charakteristiky prace oddélené, ale spiSe jako celek, ktery charakterizuje, nakolik je prace
komplexni. Cim vice je dané pracovni misto komplexngjsi, tim vétsi miize piedstavovat vyzvu,
a tim vice muze korelovat se zdvazkem k organizaci, protoze je obecn¢ obohacujici a nabizi

Sirsi Skalu moznosti naptiklad pro profesni rist.

Pracovni role

Pracovni roli lze vymezit jako Glohu, ,,kterou maji lidé hrat, a chovani které se od lidi
ocekava, aby splnovali pozadavky vykondvané prace* (Armstrong & Taylor, 2015, s. 679).
V souvislosti se zavazkem k organizaci byl zkouman konflikt pracovnich roli a nejasnost
pracovni role. Konflikt pracovnich roli udava miru, do které jsou ocekavani od této role
nekompatibilni a v rozporu. Pfikladem miiZe byt napiiklad zadavani odporujicich si pracovnich
ukold. Nejasnost pracovni role udava miru, nakolik jsou ocekavani, kterd se s danou pracovni
roli poji, konkretizovand a jasnd. Oba tyto faktory koreluji se zavazkem dle provedenych

vyzkumi negativné a spise minimaln¢ (Ko et al., 1997; Mathieu & Zajac, 1990).

3.4 ZkuSenosti s organizaci

Posledni z kategorii faktorti, které maji vliv na miru zavazku pracovnika k organizaci
jsou pracovni zkuSenosti. Jednd se konkrétné o zkuSenosti s praci v dané organizaci, které

jedinec zakusi po néstupu do organizace. Nejedna se tedy o predchazejici pracovni zkuSenosti
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v jiné organizaci, i kdyz i ty mohou samoziejmé formovat aktudlni pracovnikovy postoje
k sou¢asnému zaméstnavateli. Pokud budou v nasledujicich odstavcich zmiflovany pracovni
zkusenosti, budou se tim tedy myslet pracovni zkusenosti od zacatku plsobeni pracovnika

v dané organizaci.

Komunikace

Komunikaci, ktera probiha v organizaci, miizeme rozd¢lit dle nékolika hledisek. Jednim
z nich je rozdéleni komunikace na horizontalni a vertikalni. Horizontalni komunikace zahrnuje
pfedevsim kazdodenni komunikaci s nejbliz§imi kolegy. Jedna se o komunikaci neformalni,
zahrnujici socialni a emocionalni interakce. V ramci horizontalni komunikace mizeme vymezit
blize komunikaci mezi kolegy ¢i komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi.

Vertikalni komunikace se tyka ucelové a formalni komunikace vedouci nejcastéji od
vyse postaveného managementu organizace smérem k fadovym pracovnikiim. MiiZe se jednat
o komunikaci pracovnika se svym piimym nadfizenym ¢i organiza¢ni komunikaci, kterd ma za
cil zajistit informovdni o zméndch v organiza¢nich pravidlech a procesech, finan¢nich
vysledcich, uspésich pracovniki ¢i zpétné vazby od klientlh (Ng, Butts, Vandenberg, Deloy,
& Wilson, 2006; Nzitunga, 2016).

Toto déleni organizacni komunikace je dllezZité 1 pro jeji souvislost s organiza¢nim
zavazkem. Obecné je kvalitni komunikace povaZovana za faktor, ktery na miru zavazku pisobi
pozitivné. Naptiklad Chen a kolegové (2006) zjistili vyS$Si miru zdvazku v organizacich
s otevienym a stabilnim typem organizaéni komunikace. Pozitivni souvislost organizacni
komunikace a organizacniho zavazku byla zjiSténa téz v dalSich vyzkumech (Nzitunga, 2016;
Varona, 1996). Pozitivni korelace byla téZ zjist€éna u souvislosti zdvazku s komunikaci
pracovnika s jeho nadfizenym (Mathieu & Zajac, 1990). Zajimavé je zjiSténi Postmese a kolegl
(2001), ktefi zkoumali ve dvou studiich rozdil mezi horizontalni a vertikalni komunikaci
a jejich souvislost s organiza¢nim zavazkem. V obou ptipadech dosli k zavéru, ze horizontalni
komunikace m& minimalni vliv na miru zdvazku k organizaci, zatimco vertikdlni komunikace
je podstatné silnéj$im prediktorem miry organiza¢niho zévazku. Autofi vyzkumu vysvétluji
tento rozdil tim, Ze interpersondlni komunikace mé vliv spiSe na osobni identitu jednotlivct,
zatimco organizacni vertikalni komunikace vice vliv na socidlni identitu pracovnikii. Vertikalni

komunikace tak vice ovliviiuje vnimani sebe sama jako ¢lena organizace.
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Vzdélavani a rozvoj

Poskytovani Skoleni a vzdé€lavani je vnimano jako oboustranné vyhodné pro
zaméstnavatele 1 pracovniky. Trénink pracovnikli je vniman jako jednou z metod fizeni
lidskych zdrojt, ktera zajistuje organizaci konkuren¢ni vyhodu. Vzhledem k tomu, Ze jsou
pracovnici vnimani jako zodpovédni za svou kariéru a jeji rozvoj, jsou poskytovana skoleni ze
strany pracovnikil ocekévana. Jejich ocekavani se stava soucasti psychologické smlouvy, kdy
jsou poskytnuté prilezitosti ke vzdelavani predpokladem pro projevy loajality k organizaci
(Bartlett, 2001).

Ve vyzkumech, které se zabyvaji souvislosti vzdélavani a Skoleni s mirou zavazku, je
rozliSovano né€kolik pisobicich aspektid. Jedna se o dostupnost vzdélavani, motivaci se
vzdélavat, prosttedi, kde je vzdélavani zdiraziiovano, a vnimané vyhody ze $koleni plynouci.

Naptiklad Gaertner a Nollen (1989) zjistili, Ze zdvazek souvisi s nabidkou Skoleni
a vzdélavani, ovSem nikoliv sredlnym absolvovanim Skoleni. V jinych studiich bylo
prokézano, ze vnimané moznosti ke Skoleni a vzdélavani pozitivné souvisi s afektivnim
zavazkem, ale nesouvisi s kontinudlnim zédvazkem (Ahmad & Bakar, 2003; Bartlett, 2001).
Zavazek je tedy mozné zvySovat téz rozSifovanim povédomi o moznostech vzdélavani a Skoleni
mezi pracovniky. Ahmad a Bakar (2003) dale zjistili, Ze z péti vySe uvedenych zkoumanych
aspektli souvisejicich se vzdélavanim, mélo vliv na kontinualni zavazek pouze tréninkove

zamé&fené prostiedi a vnimané benefity plynouci ze Skoleni.

Vedeni

Béhem svého plisobeni v organizaci se pracovnik setkava také s urCitymi styly vedeni.
Vedeni lidi (leadership) lze vymezit jako ,.schopnost presvédcovat ostatni lidi, aby se
dobrovolné chovali jinak. Vedeni lidi vyjadruje proces inspirovani lidi k tomu, aby v zdjmu
dosazeni pozadovaného vysledku ze sebe vydali to nejlepsi. To zahrnuje rozvijeni
a komunikovani vize tykajici se budoucnosti, podnécovani lidi a upeviiovani jejich
angazovanosti* (Armstrong & Taylor, 2015, s. 718-719). Tiemi zdkladnimi tlohami lidrt jsou:
definice ukold, zajisténi plnéni ukold, udrzovani efektivnich vztaht. Dale existuji rizné styly
a pfistupy k vedeni lidi (Armstrong & Taylor, 2015).

Souvislost mezi styly vedeni lidi a organizatnim zdvazkem patii mezi ¢astd vyzkumna
témata a je bohaté podporena empirickymi nalezy (Keskes, 2014; Mathieu & Zajac, 1990;
Yahaya & Ebrahim, 2016). Z nich vyplyva, Ze miru organizacniho zédvazku nejvice ovliviiuje

transformacni styl vedeni, ktery souvisi predev§im s afektivni dimenzi zavazku. Vedouci
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uplatnujici transformacni styl vedeni totiz ovlivituji miru zavazku tim, Ze prosazuji organiza¢ni
hodnoty, plnéni cilli, navazuji s pracovniky intenzivnéjsi kontakt a jsou zastupci organizacni
vize. Vy$si mira zdvazku byla téz zjisténa u typl vedeni, které se orientuji na lidi, zahrnuji je
do rozhodovéani a podporuji rozvoj pracovniki. Dulezitym moderujicim faktorem je
organizacni prostfedi. Lze tedy ocekavat, ze ne kazdy styl vedeni podporuje organizacni
zavazek, pokud tento styl vedeni neni odpovidaji ¢i se nehodi do daného typu organizace

(Keskes, 2014).

Psychologicka smlouva

Jak jsme méli moznost vidét vyse, dle Guesta (2004) je zavazek k organizaci vysledkem
psychologické smlouvy. Jak konkrétné je zavazek ovlivilovan psychologickou smlouvou?
Mozné vysvétleni podava Ng a Feldman (2008), ktetfi vychdzeji z teorie socidlni smény ze
60. let od P. Blaua. Dle této teorie je dulezitou soucasti socidlnich vztahti reciprocita. Jedinci,
ktefi vnimaji, Zze jsou respektovani a ocefiovani budou s nejvetsi pravdépodobnosti vracet
davéru a budou emocné zainteresovani. Pfeneseno do organiza¢niho kontextu, pracovnici, ktefi
vnimaji, Ze se 0 né organizace stard, podporuje je a nabizi jim vhodné ¢i uspokojujici smlouvy
¢1 dohody budou na oplatku v organizaci vice emocné zainteresovani a budou projevovat Sirsi
Skalu pozitivnich emoci vaci organizaci. Naopak tedy, pokud bude pracovnik vnimat, Ze
organizaci nezajimaji jeho potieby, odpovédi na to bude nizsi divéra, loajalita a horsi
kooperace a Usili vloZzené do organizace. Mira zavazku vii¢i organizaci je tak pfimo ovliviiovana
psychologickou smlouvou a napliiovanim ¢i poruSovanim vzajemnych ocekavani.

Pozitivni souvislost mezi splnénymi ocekavanimi a organizacnim zavazkem potvrzuje

vicero studii (Guest, 2004; Ko et al., 1997; Wolowska, 2014).

Diivéra a spravedlnost

Diivéra v organizaci je dalSim z faktori, které maji vliv na miru organiza¢niho zavazku.
Dle Armstronga (2015) hraji dualezitou tlohu ve vytvafeni a udrZzovani daveéry manazefi
a vyjasnovani si vzdjemnych ocekdvani mezi pracovniky a zaméstnavateli. Ze studii, které
shrnuje Zeffane s kolegy (2011) a Mercurio (2015) vyplyva, Ze divera souvisi predevsim
s normativnim a afektivnim zavazkem, nikoliv vSak s kontinualnim zavazkem. Mete a Serin
(2014) dosli na zaklad¢ vysledka z jejich studie k zévéru, ze duvéra k organizaci ma
s organiza¢nim zavazkem vyznamnéjsi souvislost nez organiza¢ni spravedlnost. Ta je dal$im

z Casto zkoumanych faktorti (Aamodt, 2004; Gaertner & Robinson, 1999). Obdobné jako
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u organiza¢ni divéry i u tohoto faktoru se ve studiich potvrdila souvislost s afektivnim

a normativnim zavazkem, nikoliv vSak kontinudlnim (Ko et al., 1997).

V ptedchozich odstavcich byly jmenovany faktory, které maji dle mnoha vyzkumi vliv
¢i souvislost s organiza¢nim zavazkem. Nejednd se o vycerpavajici prehled, nebot’ faktori
plynoucich z individudlni zkuSenosti pracovnika s organizaci mize byt vice nez dvé desitky,
jak bylo zjisténo ze studia odborné literatury. Zalezi tedy na konkrétnim vyzkumnikovi
a konkrétnim cili zkoumani, dle kterého lze zvolit faktory, které jsou typické pro danou
organizaci a praci v ni. Mezi takové faktory, které souvisi s mirou zavazku patii napiiklad Sance
na povyseni (Gaertner & Nollen, 1989; Gaertner & Robinson, 1999; Ko et al., 1997), vnimané
klima ¢i atmosféra organizace (Wolowska, 2014), vnimana podpora ze strany organizace

(Mercurio, 2015) a dalsi.

Ze Ctyt kategorii faktorti popsanych v podkapitolach vySe souvisi nejvice s mirou
organiza¢niho zavazku prave individudlni zkuSenosti pracovnika s organizaci. Tyto zkuSenosti
maji nejveétsi vliv predev§im na afektivni zadvazek (Meyer et al., 2002). Jak shrnuje Arnold
vnéjsi faktory (mzda, pracovni podminky). Pro kontinudlni zavazek plati, Ze je nejvice
ovlivilovan tim, jak pracovnik vnima své dosavadni vklady do organizace, a nakolik jsou pro
néj daleziti ostatni pracovnici, s nimiz by svym odchodem ztratil kontakt.

Zkoumani toho, které konkrétni faktory maji souvislost s jednotlivymi dimenzemi

zavazku v konkrétni organizaci, bude pfedmétem empirické ¢asti prace.
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4 Meéreni organizacniho zavazku

Z vyse uvedeného vyctu piistupt k organizacnimu zavazku vyplyva, ze zavazek je
nejcastéji pojiman jako subjektivni postoj, ktery zaujima pracovnik k organizaci. Mira zdvazku
je proto zjistovana riznymi typy dotazniki, které vyuzivaji Skaly k mefeni osobnich postoju
vuci objektu zavazku (Jex & Britt, 2014). NiZze popsané dotazniky byly vybrany s ohledem na
jejich souvislost a vyznam pro teorii organizatniho zévazku a jejich Cetné vyuziti ve

vyzkumech.

4.1 Dotaznik organizac¢niho zavazku

Dotaznik organiza¢niho zdvazku (OCQ — Organizational commitment questionnaire)
vytvoreny autory Porter, Mowday, Steers a Boulian (1974) se stal prvni Siroce uzivanou skélou
pro méteni organiza¢niho zadvazku. Dotaznik se sklada z patnacti polozek, z nichz nékteré jsou
zaporné formulované s obracenym skorovanim za ucelem snizeni pfipadného zkresleni
odpovédi. Odpovedi zaznamenévaji respondenti pomoci sedmistupiiové Likertovy Skaly na
kontinuu od ,,naprosto souhlasim* az po ,,naprosto nesouhlasim®. Dle autori ma byt dotaznik
pouzitelny pro vétSinu pracujici populace.

OCQ ma obecné zadouci psychometrické vlastnosti (Jex & Britt, 2014). Sami autofi
uvadi vnitini konzistenci zjisténou pomoci koeficientu alfa v rozmezi 0,82 az 0,93 (Porter et
al., 1974). Kritika tohoto dotazniku se tykd piedevSim jeho dimenzionality. Dotaznik je
konstruovan dle teorie Portera a kolegti (1974) jako jednodimenzionalni. To ale vyvraci
naptiklad Angle a Perry (1981). Zjistili, Ze devét polozek méti hodnotovy (tedy afektivni)
zavazek k organizaci a zbylych Sest zdvazek zUstat (tedy kontinuélni). Jako dvojdimezionalni
hodnoti dotaznik také Commeirasova a Fournier (2001). Ti poukazuji na nizkou reliabilitu této
druhé dimenze a také na fakt, Ze dotaznik vytvofeny v roce 1974 jiz nemusi byt v dneSni dobé
za odliSnych podminek pouzitelny. Pokud by tedy vyzkumnik chtél vyuzit tento dotaznik,
doporucuji kvuli lepSim psychometrickym vlastnostem pouzit jeho kratSi verzi, ovSem

s védomim omezeni, ze méfi pouze afektivni zdvazek k organizaci.

4.2 Dotaznik tri dimenzi zavazku

Dotaznik tfi dimenzi zdvazku (TCM employee commitment survey) vychazi

z trojdimenzionalniho modelu zavazku Meyera a Allenové (1991). Dotaznik je tvofen tiemi
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zavazku (ACS) méii zavazek zaloZeny na psychologické vazbé pracovnika k organizaci. Skala
normativniho zavazku (NCS) méfi zdvazek zaloZzeny na vnimané povinnosti ziistat ¢lenem
organizace. Skéla kontinualniho zavazku (CCS) méii zavazek zaloZzeny na potiebd zistat
¢lenem organizace z obavy z pfipadnych ztrat, které jsou spojené s opusténim organizace.
Kazda z téchto skal je skorovana zvlast’ a dohromady mohou byt vyuzity k identifikaci jiz vySe
zminénych profili zavazku.

Pivodni forma dotazniku (Allen & Meyer, 1990) obsahovala osm polozek v kazdé
Skale. Na zaklad¢ kritiky vzeslé z empirickych vyzkumi provedli autofi revizi skal. Novéjsi
verze dotazniku sestava ze Sesti polozek v kazdé skale (Meyer & Allen, 2004; Meyer et al.,
1993). Polozky jsou formulovéany ve formeé vyrok tykajicich se vztahu pracovnika k organizaci
a jejich diivodl pro zachovani ¢lenstvi v organizaci. Odpovédi ze starsi i novéjsi verze jsou
zaznamenavany pomoci Likertovy sedmistupnové skaly od ,,siln¢ nesouhlasim™ po ,,silné
souhlasim®.

Ptehledu kritickych vytek viici trojdimenziondlnimu modelu, a tedy i potazmo tohoto
dotazniku, byl jiZ dan prostor v jedné z predchozich podkapitol. Co se tyce kritiky jednotlivych
Skal, detailn¢ je zkoumal Solinger s kolegy (2008). Ti na zaklad¢ ptehledu dosavadnich
vyzkumu zpochybiiuji konvergentni validitu kontinualniho zavazku. Z provedenych vyzkumi
vyplyvé, Ze kontinualni zavazek koreluje mirné negativné ¢i skoro vibec s afektivnim
zavazkem, dualezitymi korelaty a také s dualezitymi pracovnimi duasledky. Konvergentni
validitou kontinudlni Skaly zévazku se zabyvali 1 McGee a Ford (1987). Ti zjistili, Ze je
kontinualni zavazek slozeny ze dvou dimenzi: dimenze dulezitych ztrat a dimenze nedostatku
vnimanych alternativ. Autofi dotazniku (Allen & Meyer, 1996; Meyer & Allen, 2004) na tuto
kritiku zareagovali Gpravou kontinuélni skaly zavazku. Ponechali v ni pouze polozky zjistujici
dimenzi dulezitych ztrat, tedy nenahraditelnych vkladi, o néZz pracovnik odchodem
z organizace nenavratné ptijde (Solinger et al., 2008).

Normativni zavazek (a tedy i1 Skdla normativniho zavazku) byva kvili své vysokeé
korelaci s dimenzi afektivniho zavazku vniman jako nadbyte¢ny kvuli nizké diskriminacni
validit¢ (Ko et al., 1997). Z vyzkumt také vyplyva, Ze nékteré z pfedpokladi normativniho
zévazku koreluji obdobné s afektivnim zdvazkem (Solinger et al., 2008). Zajimavy pohled na
tuto problematiku podava, jak bylo jiz uvedeno vySe, Cohen (2007). Podle n&j vznika

normativni zavazek je$té¢ pfed vstupem do organizace, kde se nasledné¢ miiZze vyvinout
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v afektivni zavazek. Timto zpisobem tedy vysvétluje existenci onéch spole¢nych predpokladii
a vysokou korelaci obou dimenzi mezi sebou.

Nekteti autofi se domnivaji, Ze trojdimenzionalni model nelze pouzit jako obecny model
organizacniho zavazku, nebot’ koncept jako takovy neni konzistentni. Vyuzitelnost modelu

a tedy 1 dotazniku vidi ov§em jako v nastroji pro predikci fluktuace (Solinger et al., 2008).

4.3 Skala KUT

Ziejm¢ nejnovejSim nastrojem pro méfeni zavazku je Skala KUT (Klein et. al.,
Unidimensional, Target-free measure), ktera vznikla na zakladé jednodimenzionalniho modelu
definovaného Kleinem a kolegy (2012). Vysledna Skala (Klein et al., 2014) se sklada ze ctyt
polozek, na které 1ze odpovidat na pétistupniové skale od ,,vlibec ne* az po ,,extrémne moc*.

Autofti zkonstruovali $kalu tak, aby byla vyuzitelnd pro rtizné volitelné objekty ¢i cile
zavazku. To je také jednou z prednosti tohoto dotazniku, ktery se navic diky své délce (a tedy
i rychlosti a snadnosti vyplilovani) miiZe stat univerzalnim nastrojem pro mefeni a porovnavani
vice typl zavazku k riznym objektliim na pracovisti. Dalsi vyhodou je také jednoduchost
dotazniku. Autofi se cilené¢ snazili béhem vyvoje dotazniku vyloucit prolindni s jinymi
koncepty, jako je napfiklad identifikace s danym objektem. Podobné& se snazili také vyloudit
propojeni Skaly, kterd ma métit pouze konstrukt zavazku, s dal$imi konstrukty, jakymi jsou
napiiklad mozné disledky zavazku (naptiklad fluktuace). Ze zjiSténi autort dotazniku vyplyva,
ze jejich skala vyznamné méné koreluje s t€émito disledky a piibuznymi konstrukty, nez je tomu
jinych metod méteni zavazku (Klein et al., 2014).

Mozn¢ dal$i vyhody ¢i nevyhody ukaze az dal§i empirické pouziti Skaly, ktera je
relativné nova. Autofi ji prozatim ovéfili na osmi rozdilnych objektech, coZ nemize zatim
naprosto zarucit jejich zdmér, ze je Skala univerzalné pouzitelna. Dalsi otazkou je vyuzitelnost

Skaly v odlisnych kulturnich a jazykovych podminkéch.
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5 Charakteristika spole¢nosti

Historie a struktura spolecnosti

Firma', ve které probihal vyzkum, je spolecnosti s ru¢enim omezenym, ktera je soucasti
mezinarodni evropské skupiny slozené z vice nez 30 pobocek v 6 zemich Evropské Unie.
Spolegnost byla zalozena v zahrani¢i v 80. letech minulého stoleti a prvni pobo¢ka v Ceské
republice byla oteviena v letech devadesatych. Od té doby bylo zalozeno v Ceské republice
nekolik dalSich pobocek, aktualné se Firma se sidlem v Praze chlubi celorepublikovym
pokrytim s pobo¢kami v téméf viech krajskych méstech. V sou¢asné dobé ma Firma v Ceské
republice pies 200 zaméstnanct. Firma je ¢lenem Asociace poskytovateli personalnich sluzeb

— APPS.

Profesni zaméreni, trh a konkurence

Firma je personalni agenturou. Jejim predmétem podnikani je zprostiedkovani
zaméstnani. Sluzby, které Firma poskytuje, jsou rozdéleny do tii oblasti:

e Nabor zaméstnancii na hlavni pracovni pomér

e Agenturni zaméstnavani

e Sluzby (napt. HR poradenstvi, Talent Management)

Firma je jednim z pfednich a nejvétSich poskytovatelt personalnich sluzeb na ¢eském
trhu. Vynikd mezi konkurenci pfedev§im v naboru na trvaly pracovni pomér. Klienty Firmy
jsou mimo jiné také velké nadndrodni i tuzemské spolecnosti. Firmé se na trhu velmi dati a
udrzuje si svou dominantni pozici mezi konkurenci, coZ vyplyva mimo jiné i z finan¢nich

mgéfitek jako je obrat ve vysi vice nez 1 300 mil. K¢ za fiskélni rok 2015/2016.

Lidské zdroje a pracovni pozice

Ve Firmé Ize rozdélit pracovni pozice na dva hlavni typy: obchodni pozice a podpiirné
pozice. Hlavni naplni prace obchodnich pozic je spoluprace s klienty, kandidaty a obsazovani
jednotlivych pracovnich mist. Naplii prace podptirnych pozic se lisi dle oddéleni, cilem je

zajistit vSechny procesy a poskytnout podporu pro obchodni aktivity Firmy.

! Kwviili zachovéani anonymity organizace, v niz vyzkum probihal, bude misto ndzvu uzivano oznadeni

,,Firma‘.
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V prazské pobocce se nachazi ¢tyfi obchodni oddéleni, kazdé znich ma svého branch
managera, jimz je nadiizeny area manager. Tii z téchto odd¢leni zajist'uji ndbor zaméstnanct
na hlavni pracovni pomér a li§i se dle oboru pracovnich pozic, které maji na starosti. Ctvrté
obchodni oddéleni se zaméfuje na agenturni zaméestnavani. V téchto odd€lenich jsou pracovnici
zatazeni prevazné do téchto pozic:

e Konzultantské typy pozic: recruitment consultant, senior recruitment consultant, project

coordinator, team leader
e Talent sourcer, senior talent sourcer

e Tymova asistentka (podptirna pozice)

Konzultantské typy pozic se zamétuji na komunikaci s klienty a umistovéani kandidata.
Cilem talent sourcerd je vyhledavani kandidatt a tymova asistentka zajisStuje administrativni
podporu celému odd¢leni.

Mezi podplrné oddéleni patii ucetni oddéleni, marketingové oddéleni, recepce a IT

oddélent, v nichz jsou jednotlivé pozice dale blize specializovany.

Nabor pracovniki, rozvoj a hodnoceni

Mezi nové ptijimanymi pracovniky na pozice recruitment konzultantti ¢i talent sourcerd
pfevazuji uchazeci s bakalatskym ¢i vysokoSkolskym vzdélanim s velmi dobrou znalosti
anglického jazyka. Firma klade kromé zkuSenosti, znalosti a schopnosti dliraz na osobnosti
profil a hodnoty, které maji byt souhlasné s celkovymi charakteristikami Firmy. V inzeratech
se tedy napiiklad vyskytuje diraz na pratelskou povahu, tymového ducha, soutézivost,
samostatnost, zodpovédnost a proaktivitu. Firma vyhlaSuje téZ interni vybérova fizeni
a pfedevs§im manazerské pozice obsazuje vlastnimi pracovniky.

Pracovnici Firmy jsou motivovani dobrymi Sancemi na povyseni. Typickym kariérnim
postupem je naptiklad postup z tymové asistentky ¢i talent sourcera na recruitment consultanta,
ktery miize byt povySen dale na team leadera ¢i branch managera.

Kazdy novy pracovnik absolvuje vstupni Skoleni, které trva dle typu pozice dva az ¢tyfi
dny. Zaroven ma manazerem svého oddé€leni pfipraveny adaptacni plan, ktery je aktualni po
dobu trvani zkuSebni doby. Bé&hem prvnich tydni zaucuji nového pracovnika piedevsim
kolegové a manazer, k dispozici je téZ mentor.

V pribéhu dalsiho pisobeni ve Firmé jsou pro pracovniky pfipravovana rizn€ zaméiena
Skoleni urc¢end pro rizné cilové skupiny. Pracovnik se miize na tato Skoleni piihlaSovat se

souhlasem svého manaZera. Skoleni se zaméfuji na prohloubeni osobnostnich predpokladi
62



a ziskani dalSich odbornych znalosti potfebnych pro vykon prace. Jedna se o znalosti v oblasti
marketingu, jednani s klienty, technik vedeni pohovoru, prace s internimi systémy a dalsi.
Firma také porada seminaie informujici o aktualnich legislativnich zménach a dalSich tématech
souvisejicich s aktudlnim dénim na trhu prace. Pracovnici se téZ maji moznost vzdélavat
jazykové.

Jednou za ptl roku absolvuji vSichni zaméstnanci, ktefi ve Firmé pracuji déle nez pét
mésicl, pololetni hodnoceni. Vykon je hodnocen skrze stanovené cile a kompetence, které
vychézi z firemnich hodnot. Béhem hodnoceni probihd kromé vzajemné zpétné vazby také
vyhodnoceni a nastavovani individualniho planu. Individualni plan zahrnuje oblasti, v nichz se
chce pracovnik rozvijet, véetné stanoveni metod, kterymi svych cili dosdhne. Firma apeluje na
pracovnikovu vlastni proaktivitu v ramci osobniho a profesniho rozvoje a zaroven nabizi

pomocnou ruku a moznosti, jak zvolenych cilii dosahnout.

Firemni kultura a hodnoty

Firma je specifickd svym diirazem na pratelskou a tymovou atmosféru. Bez ohledu na
umisténi v pracovni hierarchii je zvykem tykdni. Ve Firm¢ je vzhledem k obchodnim
kontaktim s klienty a kandidaty stanoven formalni styl oblékani s vyjimkou méné formalnich
patka.

Volnéjsi ptistup panuje k upravé vlastniho pracovniho mista, které si pracovnici mohou
ptizptsobit svym potiebam. Ve Firmé se téz udrzuji gratulace k narozenindm pracovnikil
s ptispévkem od Firmy a jsou téZ oslavovana rizna vyro€i a uspéchy pracovniki.

Dilraz na tymovou, inspirativni a ptatelskou atmosféru se prolind téz zakladnimi
firemnimi hodnotami. Hlavnim cilem Firmy je byt nejlepsi, jak v oboru podnikéni, tak
v napliiovani ocekavani klientl, uchazecl 1 vlastnich pracovniki. Je kladen dliraz na komunitu,
ktera se sklada z klientl, kandidath a pracovnikl Firmy. Pravé lidi jsou inspiraci a dlleZita je
komunikace mezi nimi, kterd vede ke sdileni védomosti a prohlubovani odbornosti. S hledanim
inspirace souvisi t€z diraz na hledani inovaci at’ uz skrze nové myslenky nebo technologie.
Firma si stavi na tom, Ze prave lidé a jejich riznost jsou jejim nejdilezitéjSim zdrojem a skrze
spojeni jejich odliSnych osobnosti a talenti dochéazi k posileni jedine¢nosti Firmy a jeji sily jako

jednoho tymu.
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6 Vyzkumné cile a otazky

6.1 Vyzkumné cile

Z teoretické ¢asti vyplynulo, ze na mira zavazku pracovniki k organizaci miize souviset
sruznymi faktory. Ty lze obecné¢ rozdélit do individualnich proménnych, organizacnich
proménnych, proménnych souvisejicich s pracovni pozici a proménnych souvisejicich
s pisobenim v dané organizaci, tedy konkrétni zkusenosti s organizaci.

Vzhledem k tomu, Ze je vyzkum provadén pouze v jedné organizaci, a to navic pouze
v jeji jedné pobocce, neklade si prace za cil objasnit $ir$i souvislosti ¢i zjiSténi generalizovat.
Vyzkum shrnuty v této praci si klade za cil zmapovani a popis organiza¢niho zavazku
a souvisejicich faktor v konkrétni organizaci. Vysledkem vyzkumu bude popis aktualni
situace v organizaci, co se zavazku a jeho typu tyCe, urCeni souvisejicich faktorti a urceni
rozdili mezi riznymi skupinami pracovnikti. Firma poté muze udaji ziskanych v tomto
vyzkumu vyuzit pro lepsi planovéani postupit a metod, které maji za cil zdvazek pracovnikl

zvysovat.

6.2 Vyzkumné otazky

Na zaklad¢ vyse stanovenych vyzkumnych cili byly vymezeny dvé hlavni vyzkumné

otazky:

1) Jaky typ zavazku a jaky profil zavazku prevazuje?
a) v celé Firmé

b) u obchodnich a podptrnych typi pozic

2) Které faktory signifikantné€ souvisi s mirou zavazku pozitivné a které negativne?
a) v celé Firme
b) u obchodnich typt pozic s ohledem na délku pisobeni ve Firmé (do 1 roku a nad 1 rok)

¢) upodptirnych pozic s ohledem na délku plisobeni ve Firmé (do 1 roku a nad 1 rok)
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6.3 Hypotézy

Dale byly stanoveny téz podrobnéjsi hypotézy, vychazejici ze studia odborné literatury
a analyzy polostrukturovanych rozhovora. Dle zjisténych teoretickych predpoklada jsme se
rozhodli formulovat hypotézy bud’ v nulové ¢i alternativni formé&. Volba alternativni formy
hypotézy je vzdy blize zdivodnéna spolu suvedenou hypotézou. Dale je v textu kazda
z hypotéz rozdélena pro ptehlednost na tfi ¢asti, pro kazdou z dimenzi zavazku zv1ast’.

Prvnich pét hypotéz se tykd demografickych charakteristik a zjiStovéani, zda mezi
skupinami, které zrozd€leni na zakladé¢ demografickych charakteristik ziskame, existuje
signifikantni rozdil mezi mirou kazdé z dimenzi zavazku. Posledni tfi hypotézy zjist'uji taktéz
rozdil mezi skupinami, ovS§em tentokrate se zaméiuji na charakteristiky souvisejici s ptisobenim

v organizaci a na konkrétnim typu pracovni pozice.

Hoi: Mira a) afektivniho, b) kontinualniho, ¢) normativniho zavazku se nelisi dle pohlavi.

Hoz: Mira a) afektivniho, b) kontinualniho, ¢) normativniho zavazku se nelisi dle véku.

Hos: Mira a) afektivniho, b) kontinuédlniho, c) normativniho zavazku se nelisi dle rodinného

stavu.

Hos: Mira a) afektivniho, b) kontinudlniho, ¢) normativniho zavazku se nelisi dle dosazené¢ho

vzdélani.

Has: Mira a) afektivniho, b) kontinualniho, ¢) normativniho zévazku se lisi dle toho, zda
pracovnik studuje ¢i nikoliv.
Predpokiadame, zZe studujici pracovnici budou mit nizsi miru zavazku ve vsech trech

dimenzich.
Has: Mira a) afektivniho, b) kontinudlniho, ¢) normativniho zavazku se 1isi dle typu pozice.

Predpokiadame, Ze pracovnici na obchodnich pozicich budou mit vyssi miru

kontinuadlniho zavazku nez pracovnici na podpurnych pozicich.
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Ha7: Mira a) afektivniho, b) kontinudlniho, ¢) normativniho zavazku se lisi dle typu
pracovniho tivazku.
Predpokiladame, Ze pracovnici zaméstnani na zkrdceny pracovni uvazek budou mit nizsi

zavazek ve vsech trech dimenzich nez pracovnici zaméstnani na hlavni pracovni pomer.

Has: Mira a) afektivniho, b) kontinudlniho, ¢) normativniho zavazku se 1isi dle délky plisobeni
ve Firmé¢.
Predpokiladame, Ze pracovnici pusobici u Firmy déle jak jeden rok budou mit vyssi

kontinualni zavazek.
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7 Charakteristika zakladniho a vyzkumného souboru

Charakteristika zakladniho souboru

Vyzkum a sbér dat pro tuto diplomovou praci probihal v nejvétsi ceské pobocce Firmy,
kde je i sidlo spolecnosti, v Praze. Prazska pobocka je kromé své velikosti (Citd v soucasnosti
zhruba 100 pracovnikill) specificka také prestizni lokalitou v centru Prahy a tim, Ze v ni sidli
vétsina Ceského top managementu, ¢astecné zde téz plisobi evropsti manazeti a pravidelné se
konaji zasedani nejvyssiho vedeni.

Vzhledem k tomu, Ze se tato diplomova prace zamétuje na fadové pracovniky Firmy, a
nikoliv na pracovniky na manazerskych postech, budou se diale uvedena data tykat prave
fadovych pracovniki. Téch bylo v prazské pobocce zaméstnano v dob¢ psani diplomové prace
okolo 80-83 (¢islo se lisi kvili pfichodu a odchodu nekterych z pracovniki).

Ve Firm¢ pracuje pfevazna vétSina zen, zastoupeni muzi je necelych 23 %. Primérny
vek pracovniki je 30 let. Pracovnici jsou ve vétSing piipadii zaméstnani na hlavni pracovni
pom¢ér, pouze 9 % pracovnikil pracuje na dohodu o pracovni ¢innosti ¢i dohodu o provedeni
prace. Pocet pracovnikil, ktefi ve Firmé nepracuji déle nez jeden rok, je téméf vyrovnany
s poctem pracovnikil, pracujicim ve Firmé nad jeden rok. Detailnéjsi piehled podava nize
uvedeny histogram. Primérna doba ptisobeni soucasnych pracovnik u Firmy je 2 roky a 1
mésic. Median piisobeni pracovnikli u Firmy je ovSem 1 rok a 1 mésic. Tento rozdil je
zpiisobem predevSim plsobenim 6 pracovniki, ktefi jsou u Firmy déle jak 5 let. Nejdéle

pusobici pracovnik je pfitom u Firmy zaméstnan jiz 18,5 roku.

Délka piusobeni u Firmy

28
26 A
24 A
22 A
20 A
18 1
16 A
14 1
12 1
10 A

Getnosti

SN B~
—_ 1

0-3 mésice 3 mésice - 1 rok 1-3 roky 3 roky a vice

Histogram 1: Délka piisobeni pracovniku u Firmy
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Charakteristika vyzkumného souboru

V odstavcich niZze nasleduje popis vyzkumného vzorku z hlediska demografickych
charakteristik a charakteristik souvisejicich s ptisobenim pracovnika u Firmy. Protoze se jedna
o maly vyzkumny vzorek lze jednotlivce piipadné identifikovat kombinaci vicero
charakteristik. Z toho diivodu bylo stanoveno $irsi rozpéti jednotlivych proménnych a jejich
rozdéleni (pokud to bylo mozné) do obecnéjsich kategorii. Z divodu zachovani anonymity
respondentll byla proto také u tii demografickych proménnych (pohlavi, vék, rodinny stav)
oproti puvodnimu planu nastavena moznost tuto polozku pteskocit. Dale byla pro respondenty
z podpiirnych typt pozic stanovena tézZ moznost zvolit, ze si nepteji oddéleni blize uvadét.

Dotaznik byl rozeslan 80 fadovym pracovnikim Firmy a bylo obdrzeno 50 odpovédi.
Vzhledem k tomu, Ze az na vyjimku tfi demografickych proménnych, byly vSechny odpovédi
nastaveny jako povinné a respondenti volili z pfedem ptipravenych kategorii ¢1 vepisovali celé
¢islo nebyla nutnost zadného zrespondentli zvyzkumu vytazovat kvili nedostateéné

vyplnénym polozkam. Néavratnost dotazniku tedy ¢ini 62,5 %.

Pohlavi
Ve Firmé pracuje pfevazna vétsina Zen a tento pomér se dorazil i v rozloZeni pohlavi ve

vyzkumném vzorku. Ten obsahuje 42 Zen a 7 muZzd, 1 respondent tuto polozku nezodpovédél.

Pohlavi Cetnost Procento
Zena 42 84 %
Muz 7 14 %
Neuvedeno 1 2%
Celkem 50 100 %

Tab. 2: Pohlavi respondentii vyzkumného vzorku

Vék
Vek byl zjistovan pomoci 4 kategorii, aby tak byla zachovdna moznost anonymity a
zéaroven byla moznost na tuto polozku neodpovédét. Vice nez poloving pracovnikli (58%) je

méng¢ jak 30 let. Nejpocetnéjsi v€kovou kategorii je 26-29 let.
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Vék Cetnost Procento ‘

20-25 let 12 24 %
26-29 let 17 34 %
30-35 let 11 22 %
36-50 let 6 12 %
Neuvedeno 4 8 %
Celkem 50 100 %

Tab. 3: VEék respondentii vyzkumného vzorku

Nejvyssi dosazené vzdélani a probihajici studium
Pfevazna vétSina pracovnikli ma vysokoskolsky ¢i bakalarsky titul, jedna se o celych
70 %. Nékteti z pracovniki soubézné s praci ve Firmé studuji, jednd se ovSem pouze o 8 %

z celkového poctu vyzkumného vzorku.

Nejvyssi dosazené vzdélani Cetnost Procento
Sti‘edoskolské s maturitou 14 28 %
VysSi odborné 1 2%
Bakalarské 13 26 %
Vysokoskolské 22 44 %
Celkem 50 100 %

Tab. 4: Nejvyssi dosazné vzdélani respondenti vyzkumného vzorku

Studijni stav Cetnost Procento
Studuje 4 & %
Nestuduje 46 92 %
Celkem 50 100 %

Tab. 5: Studijni stav respondentt vyzkumného vzorku

Rodinny stav
Dalsi z demografickych proménnych, které byly ve vyzkumu zjistovany je rodinny stav.

Na tuto polozku neodpovédéli 4 pracovnici. Nadpolovi¢ni vétSina pracovnikil je svobodnych.
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Rodinny stav Cetnost Procento ‘

Svobodny/a 33 66 %
Zenaty/vdani 11 22 %
Rozvedeny/a 2 4%
Neuvedeno 4 8%
Celkem 50 100 %

Tab. 6: Rodinny stav respondentii vyzkumného vzorku

Délka piuisobeni ve Firmé

Pro tento vyzkum dilezitou proménnou je doba plisobeni ve Firmé. Ve vyzkumné
vzorku plsobi 58 % pracovnikil ve Firmé déle neZ jeden rok. 30 % dokonce déle nezZ 3 roky.
Nejvice pracovnikil z tohoto vzorku plisobi v soucasnosti ve Firmé mezi 3 mésici az 1 rokem.
Zajimavé je srovnani ochoty vyplnit dotaznik u jednotlivych kategorii. Nejvice vyplnili
dotaznik pracovnici, ktefi jsou ve Firmeé déle jak 3 roky, dotaznik vyplnilo 15 z 18 respondentd,

jimz byl dotaznik zaslan.

Délka piisobeni ve Firmé Procento

0-3 mésice 3 6 %
3 mésice — 1 rok 18 36 %
1-3 roky 14 28 %
3 roky a vice 15 30 %
Celkem 50 100 %

Tab. 7: Délka piisobeni ve Firmé u respondenti vyzkumného vzorku

Typ pracovni pozice, oddéleni a typ pracovni smlouvy
Dalsi diilezitou proménnou, kterd bude hrat ve vyzkumu zasadni roli je typ pracovni
pozice. Ve Firm¢ existuji dva hlavni typy pracovnich pozic fadovych pracovnikli: obchodni

pozice a podplrné pozice. Ve vyzkumném vzorku jsou oba typy pozic zastoupeny rovnomerne.
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Typ pracovni pozice Cetnost Procento ‘

Obchodni pozice 25 50 %
Podpiirna pozice 25 50 %
Celkem 50 100 %

Tab. 8: Typ pracovni pozice respondenti vyzkumného vzorku

Ptevazna vétSina pracovnikl (88 %) z vyzkumného vzorku je ve Firm¢ zaméstnana na

hlavni pracovni pomér, zbylych 12 % na ¢astecny ¢i zkraceny uvazek do 30 hodin tydné.

Tydenni pracovni doba Cetnost Procento
Do 20 hodin 3 6 %
26-30 hodin 3 6 %
40 hodin 44 88 %
Celkem 50 100 %

Tab. 9: Tydenni pracovni doba u respondentii vyzkumného vzorku

V dalsi tabulce nize je shrnuto zastoupeni respondentii dle jednotlivych oddéleni.
Pracovnici na podplrnych typech pozic méli k dispozici moZnost neupiesiiovat, z jakého jsou
oddéleni. Vzhledem k zachovani anonymity Firmy nejsou také vyjmenovany nazvy

jednotlivych obchodnich odd¢leni.

Oddéleni Cetnost Procento
Obchodni odd. A 11 22 %
Obchodni odd. B 8 16 %
Obchodni odd. C 5 10 %
Obchodni odd. D 5 10 %
Uketni oddéleni 6 12 %
IT oddéleni 3 6 %
Recepce 2 4 %
Marketingové odd. 1 2%
Nespecifikovana podpiirna pozice 9 18 %
Celkem 50 100 %

Tab. 10: Zastoupeni respondenti dle jednotlivych oddéleni
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Piescasova prace

Dalsi proménnou, ktera dokresluje obrazek vyzkumného vzorku a kterd je dale téz
zahrnuta ve zkoumani jednotlivych faktorti souvisejicich s mirou zdvazku je pfesCasova prace.
Z analyzy odpovédi vyplyva, Ze na obchodnich typech pozic pracovnici stravi pies¢asovou
praci v priméru 6,2 hodiny tydné, coz je dva krat vice nez pracovnici podpurnych typta pozic.

Tento fakt je dan zfejme i odlisSnym zplisobem odménovani. Dle manudlu zaméstnance
se presCasova prace povazuje za dobrovolnou a neni proplacena. Obchodni typy pozic maji
ovSem krom¢ zékladni mzdy pohyblivou slozku, takze jsou odménovani téz dle vysledku.

Z analyzy tabulek ¢etnosti uvedenych v ptiloze 3 dale vyplyva, ze pouze 3 pracovnici
z obchodnich odd¢leni, ktefi dotaznik vyplnili, nepracuji ptes ¢as viibec. U podpirnych typt
pozic nepracuje piescas vilbec neceld polovina, konkrétné 12 pracovnikil. Detailnéjsi rozloZeni
podavaji niZze uvedené histogramy.

Jako zajimavost Ize uvést téz vysledky z analyzy ¢asové stopy jednotlivych odpovédi,
kterou automaticky zaznamenava vyuzity formulat Google Forms. Mimo béZznou pracovni
dobu (tj. mimo otviraci hodiny Firmy) vyplnilo dotaznik 15 pracovnikli z toho 9 dokonce o
vikendu, coz je necelych 19 % z vyzkumného vzorku. Tento fakt je umoznén téZ tim, Ze
pracovnici maji moznost prace z domova skrze vzdaleny piistup a téZ maji pfistup

k pracovni mailové schrance na svych pracovnich telefonech.

Prace prescas umeé Maximum
Obchodni pozice 6,2 4 0 20
Podpiirna pozice 3,2 1 0 20

Tab. 11: Prehled prace pies¢as u respondentii z vyzkumného vzorku
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8 Organizace vyzkumu a zpisob zpracovani dat

Na zéklad¢ prostudované odborné literatury a teorie popsané v prvni ¢asti prace, byly
zvoleny predbézné cile vyzkumu. Vybrana organizace byla oslovena s zadosti o moznost
vyzkum realizovat a byl ziskan pfedbézny souhlas, ¢imz zapocal proces postupného
schvalovani finalni verze celého vyzkumu. Podminkou souhlasu bylo uchovdni anonymity
Firmy. Vztah autorky k Firmé je blize upiesnén v ptiloze 5. Stézejni roli ve schvalovacim
procesu hralo HR odd€lni Firmy, s nimz byl design vyzkumu i znéni otazek konzultovano.

Jak je blize popsano nize v podkapitole popisujicim vyzkumné metody, byla vytvoiena
prvni verze dotazniku a format polostrukturovanych rozhovort, které byly schvéaleny jak HR
oddg&lenim, tak manaZzerem Firmy pro CR. Tento manaZer oviem je$té pied distribuci dotazniku
z Firmy odesel, a naopak doslo k nastoupeni nové HR manazerky. Bylo tedy nutné nechavat
finalni verzi dotazniku jesté znovu schvalit. Schvaleni bylo obdrzeno tentokrat i od nejvyssiho
vedeni Firmy.

Po konec¢ném schvéleni probehly oba polostrukturované rozhovory a provedena jejich
kvalitativni analyza. Na zdklad& vzeSlych zjisténi byly jeste¢ upraveny a doplnény néckteré
z polozek dotazniku, jak blize popisuje podkapitola 10.1. Na zékladé téchto rozhovori byly téz
vytvoteny z vyzkumnych cilit vyplyvajici vyzkumné otazky a jednotlivé hypotézy.

Findlni dotaznik (uveden v ptiloze 1) byl rozesilan v zastoupeni autorky prace
manaZerkou HR. Pracovnici mohli vyplilovat dotaznik po dobu péti pracovnich dni. Po jejich
uplynuti byl sbér odpovédi ukoncen a vysledky statisticky zpracovany programem SPPS
Statistics 22 a Excel. Vysledky statistického zpracovani jsou uvedeny v podkapitole 10.2.
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9 Vyzkumné metody

Jako vyzkumny design byl zvolen smiSeny kvalitativné-kvantitativni vyzkum.
Kwvalitativni Cast je zastoupena studiem internich materiala a polostrukturovanymi rozhovory a
jejich analyzou. Poznatky ze studia internich materialti slouzily pfedev§im k popisu Firmy a
dale ke stanoveni nékterych polozek dotazniku. Nize nasleduje bliz§i popis

polostrukturovanych rozhovora a dotazniku.

9.1 Polostrukturované rozhovory

Polostrukturované rozhovory mély za cil lepsi zmapovani soucasné situace v organizaci
s ohledem na miru zadvazku a mozné faktory, které jej ovliviuji.

Rozhovory byly vedeny se zastupkyni z HR oddéleni a z fad manaZerti. Rozhovory byly
vedeny s kazdou zrespondentek zvlast v uzaviené mistnosti Firmy. Rozhovory byly se
souhlasem respondentek zaznamenavany na diktafon a nésledné byl proveden jejich doslovny
ptepis, ktery je soucasti ptilohy 5. Doba rozhovoru nebyla pfedem omezena a pohybovala se
mezi 17-30 minutami. Pfed zacatkem rozhovoru byl respondentkdm objasnén ucel rozhovoru,
byly ujistény o anonymité rozhovori a také jim byla pfectena definice zdvazku pracovnika
k organizaci tak, jak je stanovena v této diplomové praci. Nésledné bylo respondentkam
postupné pokladano pét nize uvedenych otazek, vztahujicich se ke zjistovani blizsich informaci
o zavazku pracovnikll k Firmé a také otazka zjiStujici projektivnim zplsobem charakter a
hodnoty Firmy. Béhem rozhovoru byly respondentkdm kladeny dalSi upfesiiujici, rozvijejici a

dopliujici otazky.

Hlavni otazky:
1. Jak obecné hodnotite kvalitu a miru zavazku pracovnikl k Firmé&?
2 Které faktory maji dle Vaseho nazoru nejvétsi pozitivni vliv na miru zavazku?
3. Které faktory maji dle Vaseho nazoru nejvétsi negativni vliv na miru zadvazku?
4 Jakymi metodami se pokousi Firma zvySovat miru zavazku a loajalitu svych
pracovnika?
5. K jakému zvifeti byste Firmu pfirovnala? Proc¢?

Analyzou rozhovorti se zabyva podkapitola 10.1. Na jejim zdklad€ byly nésledné

upraveny a doplnény jesté nékteré polozky dotazniku.
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9.2 Dotaznik

Dotaznik je ¢astené autorsky, sklada se ze tii ¢asti a je cely uveden v ptiloze 1. VSechny
¢asti dotazniku prosly pied distribuci pilotazi na malém vzorku osob (n=5), ktera slouzila pro

ovefeni srozumitelnosti jednotlivych polozek.

I. ¢ast

Prvni ¢ast obsahuje dotaznik Tt dimenzi zavazku (TCM employee commitment survey)
autortt Meyera a Allenové (2004). Tento dotaznik je jiz podrobnéji popsan v podkapitolach
2.3.5 a4.2. Autorce neni zndmo, Ze by byl dotaznik do ¢eského jazyka jiz pielozen, dohledala
pouze castecné preklady jedné ze skal (afektivni zavazek). Z toho diivodu bylo nutné dotaznik
prelozit za vyuziti metody zpétného piekladu. Autorka pielozila dotaznik z anglického jazyka
do &eského. Ceskou verzi poté pielozil prekladatel (anglicky rodily mluvéi se znalosti Eeského
jazyka) zpét do anglického jazyka. Poté doslo k porovnani obou verzi testu a finalni Gpravé
formulace jednotlivych polozek tak, aby byl zachovéan piivodni vyznam a srozumitelnost. Takto
ptelozeny dotaznik byl podroben pilotnimu zkoumani na malém vzorku osob (n=5) spolu
s ostatnimi ¢astmi dotazniku, aby tak byla ovétena srozumitelnost poloZzek. Dle zpétné vazby
byly jesté n€které polozky upraveny s cilem srozumitelnost vylepsit a n€které polozky od sebe
1épe odlisit.

PreloZeny dotaznik Tii dimenzi zavazku se sestava ze tii Skal (afektivni, kontinudlni a
normativni dimenze) z nichz kazd4 ma Sest polozek. Respondenti dopovidaji na tvrzeni pomoci
Sestistupniové Likertovy $kaly od ,,rozhodné nesouhlasim® po ,,rozhodné souhlasim®. VSechny
polozky této ¢asti dotazniku mély nastaveno povinné vyplnéni. Dle instrukei autorti dotazniku
byly polozky ndhodné sefazeny za pomoci generatoru nahodnych ¢isel. Z psychometrickych
vlastnosti pfeloZené finalni verze dotazniku uvadime jeho reliabilitu. Ta byla vypoc¢tena pomoci
vnitini konzistence §kal (Cronbachovo a). Pro skélu afektivniho zavazku je vysledek o = 0,72,
pro skalu kontinualniho zavazku o = 0,62 a pro Skalu normativniho zdvazku byl ziskan

vysledek a = 0,75.

IL. ¢ast

V druhé casti dotazniku byly zjiStovany jednotlivé faktory, které mohou s mirou
zévazku souviset. Celkem bylo zjistovano 5 individualnich charakteristik, 11 charakteristik
souvisejicich s pracovnim mistem a 22 charakteristik zjiStujicich zkuSenosti v dané¢ Firmé.
Prevaznd vétSina polozek byla pfejata z jinych podobnych vyzkumi, nékteré byly pouze
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ptelozeny, jiné mirné upraveny a nckteré vytvofeny dle vysledkli z polostrukturovanych
rozhovord autorkou samotnou. Ptehled zdrojii jednotlivych polozek je shrnut v pfiloze 2.
Jednotlivé faktory jsou uvedeny v piiloze v korelacni tabulce v ptiloze 4 a jejich analyza je
probrana v podkapitole 10.2. Stejn¢ jako v 1. ¢asti, jednotlivé polozky byly sefazeny ndhodné
dle vysledka z generatoru ndhodnych ¢isel. Odpovédi mohli respondenti zaznamenavat téz

pomoci Sestistupiiové Likertovy skaly od ,,rozhodné nesouhlasim® po ,,rozhodné souhlasim®.

II1. ¢ast

V posledni ¢asti dotazniku byly zjistovany faktory demografického charakteru
(pohlavi, ve€k, rodinny stav, nejvyssi dosazené vzdélani, aktudlni studijni stav) a faktory
souvisejici s ptisobenim ve Firmé (délka piisobeni u Firmy, typ pozice, oddéleni, délka pracovni
doby dle smlouvy, pocet hodin stravenych piescasovou praci a pocet hodin strdveny na
internich meetinzich).

Vzhledem k tomu, Ze se jednd o maly vzorek, bylo problematické nastavit sbér udaja
z jednotlivych polozek tak, aby byla zachovana anonymita respondenti. Néktera z oddéleni
maji napiiklad pouze tfi pracovniky, a i pfi vétSim poctu pracovniku by bylo mozné dle
kombinace nékterych demografickych proménnych zjistit konkrétni osobu. Z toho diivodu byly
respondentiim z podplrnych typll pozic umoznéno misto konkrétniho odd¢€leni zvolit moZznost
»hepreji siuvadét®. Tti z demografickych proménnych (pohlavi, vék, rodinny stav) bylo mozno

nezodpoveédét.
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10 Vysledky

10.1 Kvalitativni analyza polostrukturovanych rozhovori

V této podkapitole jsou shrnuty poznatky, které byly ziskdny ze dvou

polostrukturovanych rozhovora. Pfimé citace jsou uvedeny kurzivou a v uvozovkach.

Mira a kvalita zavazku pracovniki k Firmé

Obe¢ respondentky se shoduji na tom, ze pracovnici maji k Firmé spiSe vysokou miru
zavazku. Miru zavazku ale davaji téz do Uzké souvislosti s mirou fluktuace, ktera je ve Firmé
vy$s$i. Vysokd mira zavazku je totiz nutnd k tomu, aby pracovnik podaval vysoky pracovni
vykon a plnil vysoka ocekéavani, kterd se s jeho pracovni pozici vazi. V piipadé, Ze dojde
k poklesu zavazku, dochazi velmi €asto i k odchodu zaméstnance, nebot’ ten pak jiz neni
schopen podavat odpovidajici vysledky.

Vzhledem k tomu, Ze hlavné u obchodnich pozic je pohyblivd bonusova ¢ast mzdy
vazana na odpovidajici vysledky, ptedpokladaji respondentky rozdil v zdvazku u obchodnich
a podptrnych typti pozic. Finanéni faktor tedy dle respondentek bude hrét dilezitou roli v mife
zévazku a tom, zda je pro pracovniky v ptipad¢ nezdaru realné v organizaci dale setrvavat. Zde
zavazku. Na druhou stranu, Firma se snaZi udrzovat také atmosféru, kterd podporuje afektivni
typ zavazku. Dle slov respondentek ve Firmé pracovnici ,,chtéji byt a jsou tady radi* a ti, co uz

pro Firmu nepracuji tak ,,vzpominaji na Firmu a na to piisobeni tady pozitivne*.

Faktory piisobici na miru zavazku pozitivné

Respondentky jmenovaly jako dileZzité faktory, které pozitivné pfispivaji k vyssi mite
zavazku, faktory =z oblasti charakteristik pracovniho mista, pracovnich zkuSenosti
1 individualnich faktorti. Opét byla zdliraznéna atmosféra, kterd na pracovisti panuje. Jak ale
jedna zrespondentek doplnila, tato atmosféra je specificky piizniva pro konkrétni typ
pracovnikd, kteti jsou do Firmy pfijimani. Atmosféra totiZ souvisi s prostfedim, které neni
stereotypni a kterd po nich vyZaduje proaktivni jedndni (napf. byt soucasti inovaci) a ochotu
ucit se a vzdélavat se. MozZnosti ristu a nabidka Skoleni a vzdélavani je dal$im z hlavnich
pozitivnich faktorti. Souvisi s tim také vniméani zaméstnavatele jako prestizni firmy, v niz se
pracovnici maji moznost rozvijet a kde se mohou setkat s metodami a aktualnimi pfistupy.
Ptispiva k tomu téZ plochéd organizacni struktura s mensi centralizaci a moznosti proaktivné
navrhovat rtizna zlepSeni. Dal§im diilezitym faktorem je vztah s pfimym nadfizenym a to, jaky
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ma tento nadfizeny styl vedeni. Mezi dal§imi jmenovanymi faktory byla zminéna oteviena
komunikace, ocenéni prace a zpétna vazba, financni ohodnoceni a moznost ¢astecné flexibilni
pracovni doby.

Obe¢ respondentky poukazaly na rozdily mezi moznostmi pracovnikt dle délky jejich
pusobeni ve Firmé. Odlisuji pracovniky, ktefi ptisobi ve Firmé¢ do jednoho roku, a ty, ktefi
pusobi ve Firmé déle jak rok. V pribéhu prvniho roku maji pracovnici $irsi moznosti a vice
nabidek napf. z portfolia Skoleni. Po této dobé ptichdzi samoziejmé dalsi vyhody, jako jiz
zminovana flexibilita pracovni doby, ovSem naptiklad nabidka moznosti ristu jiz neni tak
Siroka jako béhem prvniho roku. Po této dob¢ zalezi jiz vice na pracovnicich samych, jestli

»jsou schopni v tech vyzvach néjak pokracovat dal*.

Faktory piisobici na miru zavazku negativné

Jiz vySe zminéné rozdéleni na pocatecni a naslednou fazi plsobeni u Firmy, mize
indikovat mozné faktory, které¢ plisobi na miru zavazku negativné. Po prvnim roce se miize stat
problémovym faktorem prave jiz vétsi rutina pracovnich ¢innosti a nedostatek moznosti Skoleni
a vzdélavani. Jako zasadni faktor, ktery negativné pfispiva k mife zavazku, oznalily obé
respondentky tlak na vykon. Ten je nutno podéavat v souvislosti s plnénim finan¢nich cilt.
V dutsledku toho je prace obzvlasté na obchodnich typech pozic stresujici.

Mezi pozitivn€ plisobicimi faktory byla zminéna komunikace. Ta, jak bylo jesté
upiesnéno jednou zrespondentek, je dobra v pfipadé komunikace v tymech a s pfimym
nadiizenym. Jako nedostate¢na je ale vnimdna na celoorganiza¢ni trovni. To svymi
zkuSenostmi potvrzuje 1 druha respondentka, kterd jako negativni faktor vnima nedotazenost
vétsich projektli, mimo jiné také kvili hor§i komunikaci: ,,chybi tu dotazenost téch projektii a
komunikace o téch projektech a taky jejich planovani*. Jak doplituje, pracovnici se sice mohou
aktivné zasazovat o zmény a inovace, ale negativné na né¢ mize pusobit, Ze ne vse je realizovano
¢ ,,dotazeno do konce*.

Dalsi faktor, ktery muze snizovat miru zavazku, jsou nedostatecné IT technologie
a zastaralé vybaveni vyuzivané k praci, které neodpovida snaze Firmy o kvalitni
sebeprezentaci. Podobné je tomu i v pfipadé nedostacujiciho a nereprezentativniho stavu

prostor Firmy.
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Metody zvySovani zavazku pracovniki k Firmé

Z rozhovort vyplynulo, Ze v soucasné dobé nema Firma konkrétni strategie ¢i metody,
jejichz cilem by bylo zvySovat zavazek k organizaci jako takovy. Diivodem mtize byt naptiklad
to, ze v posledni dobé nebylo ve Firmé pln¢ funk¢éni HR oddéleni, které se nyni znovu obnovuje.
Cilené metody na zvySovani zévazku tedy nebyly nikym iniciovany. Podle jedné
zrespondentek je dulezitou metodou zvySovani organiza¢niho zavazku zapojovani
zaméstnancu do rtiznych projektt, coz je dilezité hlavné po prvnim roce ptisobeni u Firmy:
»Myslim si, Ze Firma ma velmi dobre podchycené lidi, kteri tady jsou prvni rok. Ale po roce
nebo roce a pul uz toho neni tolik, co tem lidem miize nabidnout.* Tuto nabidku by dle jejich
slov mélo iniciovat pravé HR odd¢leni, které bude cilené organizovat zvySovani angazovanosti
a zavazku.

Ve Firmé pfesto existuji oblasti, které, byt to neni jejich primérnim cilem, vedou ve
vysledku ke zvySovani miry organiza¢niho zavazku. Jedna se predevsim o poskytované
moznosti Skoleni, vzdélavani a rozvoje. Déle cilené udrzovani specifické firemni atmosféry,
ktera je podporovana pravidelnym setkdvanim, teambuildingy a dal§imi podobnymi aktivitami.
Firma se také snazi udrZzovat svou povést jakozto prestizniho zamé&stnavatele. Aktivné se proto
zabyva inovacemi, pracovnikiim poskytuje moznost vzdélavat se v poslednich trendech nebo

organizuje ruzné piednasky ¢i konference.

Vnimani Firmy a jejich hodnot jako celku

Posledni polozena otdzka, k jakému zvitfeti by respondentky Firmu pfirovnaly, byla
projektivniho charakteru. Jejim cilem bylo zjistit vnimané charakteristiky Firmy a vyhodnoceni
téchto charakteristik v porovnani s oficialné deklarovanymi hodnotami a kulturou Firmy. Obé
respondentky vyslovily, Ze by Firmu pfirovnaly ke lvu. Lev je kral zvifat a Firma je kralem
mezi ostatnimi agenturami. Dal$i charakteristiky Iva, které jsou podobné charakteristikdm
Firmy jsou: ,,sila, umi dat najevo, Ze je tady, dynamicky, dravy, aktivni, uspésny“. Jedna
z respondentek poté ale doplnila, Ze lva vnima jako kréle, ktery se jiZ nezajima o zbytek. Firma
se ale naopak snaZi byt ,, trendy* a vnima potiebu rozvoje, je chytra a konzultativni. Nakonec
tedy Firmu pfirovnala k delfinu, kterého vnima jako chytré, dobré, rychlé a inovativni zvife o
které vSichni stoji. Domniva se proto, ze Firma na potencialni uchazece pusobi zvenku jako

delfin.
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Souhrn
Z vyse uvedeného rozboru polostrukturovanych rozhovorti vyplynulo pro vyzkum
nekolik stézejnich zjisténi, které jsou shrnuty v bodech nize.
e Mira zavazku je ve Firm¢ vnimana jako spisSe vyssi.
e Zavazek k organizaci je vnimam jako odlisny pro dva typy pozic, které jsou ve
Firmé& zastoupeny: obchodni a podpiirné pozice.
e Faktory, které na miru zavazku pusobi i mira zdvazku samotnd, se liSi dle doby

pusobeni pracovnikii ve Firme (ptasobeni do jednoho roku a nad jeden rok)

Mira zdvazku ve Firmé je pozitivné ovliviiovana:

e Atmosférou na pracovisti

e Moznostmi Skoleni, vzdélavani a kariérniho rdstu
e Prestiznost Firmy

e Vztah s pfimym nadfizenym

¢ Finan¢ni ohodnoceni

e Oteviend komunikace v tymu a s nadfizenym

e MozZnost byt soucasti vétsich projekti, inovaci

Mira zavazku ve Firmé je negativné ovliviiovana:

e Tlak na vysledky a stresujici povaha prace
e Komunikace na celoorganizacni urovni
e NedotaZenost a nekoordinovanost projektl

e Nedostatecné technické vybaveni a neodpovidajici prostory

Firma zvySuje zdvazek pracovnikl spiSe nepiimo a nesystematicky, procesy a postupy
zacilené na zvySovani zévazku nema v soucasné dob¢ nastaveny. Ke zvySovani dochazi
pfedevSim skrze udrzovani prestize Firmy, udrZovani specifické atmosféry na pracovisti,
nabidce Skoleni, vzd€lavani a rastu.

Vnimany charakter Firmy odpovida z velké casti deklarovanym firemnim hodnotam.
Jako odli$né je mozné vnimat naptiklad rozdil mezi dominantnimi a siln¢ individualistickymi
prvky, které v sobé nese ptfirovnani ke Ivu a oficidlné deklarovanou pratelskosti a tymovosti

Firmy a jejich pracovnikd.

81



Na zéklad¢ ziskanych informaci z polostrukturovanych rozhovorti bylo ovéieno, ze
autorsky dotaznik zjistujici faktory piasobici na miru zavazku obsahuje vétSinu vyse
jmenovanych faktord. Byly ovSem téz identifikovany faktory, které v dotazniku nebyly
zahrnuty (atmosféra na pracovisti a prestiznost organizace). Déle byly identifikovany faktory,
které byly v dotazniku formulovany nevhodné a otdzky proto byly upraveny tak, aby Iépe

odpovidaly charakteristikdm Firmy (stresujici povaha prace, tlak na vysledky).

10.2 Kvantitativni analyza dotazniku

Vyzkumna otazka ¢. 1: PrevaZujici typ a profil zadvazku

Celkové vysledky z dotazniku T#i dimenzi zavazku shrnuje tabulka 12. Celkové ve
Firmé prevazuje afektivni zavazek, druhym nejvyS$im je normativni zavazek a jako nejnizsi je
zavazek kontinudlni.

Median i praimér vSech tii Skal nabyva hodnoty 21, minimalni mozny pocet bodu je 6,
maximalné mize respondent skdrovat 36 bodl. Znamena to tedy, Ze pracovnici Firmy dosahuji

mirné nadprimérného afektivniho a normativniho zédvazku a mirn€ podprimérného zdvazku

kontinualniho.

Typ I . r St. . . .
zavazku ’ Prumér ’ Median odchylka ‘ Rozptyl N Minimum ‘ Maximum

afektivni 25,4 27 5,3 27,7 9 32
I e 18,2 19 5,1 26,4 10 25
pozice

normativni 23,4 25 5,9 34,5 8 33

afektivni 23,9 23 4.6 21,5 15 33
I b 20 20 4.8 234 11 28
pozice

normativni 22,6 21 5,2 27,3 13 32
Cely afektivni 24,6 25 5 24,7 9 33
vyzkumny | kontinualni 19,1 20 5 25,2 10 28
vzorek normativni 23 23,5 5,5 30,5 8 33

Tab. 12: Prehled hodnot jednotlivych dimenzi zavazku ve vyzkumné vzorku

Aby bylo mozno 1épe posoudit miru zavazku, byl vyhodnocen celkovy organiza¢ni
profil zavazku a profil pro kazdy typ pracovni pozice zvIast. Jako hrani¢ni hodnota byl zvolen

median skal. Poté bylo skore z kazdé Skaly kazdého respondenta zatazeno do jedné ze dvou
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kategorii: ,,nizké skore* ¢i ,,vysoké skore”. Vysledny profil byl stanoven dle kombinace
vysokého a nizkého skore vSech tii $kal s tim, Ze bylo mozné ziskat osm profila zavazku, které
jsou shrnuty v podkapitole 2.3.5. Vysledky jsou uvedeny v souhrnné tabulce 13.

V naSem vyzkumném vzorku bylo identifikovano v§ech osm profild, ovSem kontinualné
dominantni, normativn¢ dominantni a kontinualné-normativni profil byly zastoupeny zcela
minimaln€. V celkovém vzorku ma nejvétsi zastoupeni profil vysokého zavazku (36 %) a dalsi
profily, které dle teoretickych poznatki maji mit nejvice pozitivni disledky pro pracovni
chovani a snizuji miru fluktuace (tj. afektivné-normativni profil a afektivné dominantni profil)
jsou také zastoupeny 36 %. Profily, které mohou naopak pulsobit spiSe negativné (tj. profil
nizkého zavazku, afektivné-kontinualni profil, kontinudlné-normativni profil, normativné
dominantni a kontinudlni dominantni profil) jsou zastoupené 28 %.

U obchodnich typli pozic bylo zjiSténo jen pét z osmi profili. U 80 % respondentt
z obchodnich typt pozic byl zjistén jeden z profilli, které by mély mit pozitivni dopad na
pracovni disledky a fluktuaci (tj. vysoky profil zavazku, afektivné-normativni profil, afektivné
dominantni profil).

Podobné jako u obchodnich pozic, tak 1 u podptrnych pozic prevladaji, i kdyz v mensi

mife, profily s o¢ekdvanym pozitivnim dopadem na disledky miry zavazku. Vysoky profil

zévazku, afektivné-normativni profil a afektivné dominantni profil jsou zastoupeny 64 %.

Obchodni pozice Podpiirné pozice Cely vzorek
Profil zavazku
Procento Procento Procento

Vysoky 9 36 % 9 36 % 18 36 %
Nizky 4 16 % 6 24 % 10 20 %
Afektivné dominantni 5 20 % 3 12 % 8 16 %
Afektivné-kontinualni 0 0% 1 4% 1 2%
Afektivné-normativni 6 24 % 4 16 % 10 20 %
Kontinualné dominantni 0 0% 1 4% 1 2%
Kontinualné-normativni 1 4% 0 0% 1 2%
Normativné dominantni 0 0% 1 4% 1 2%
Celkem 25 100 % 25 100 % 50 100 %

Tab. 13: Zastoupeni jednotlivych profili ve vyzkumném souboru
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Vyzkumna otazka ¢. 2: Faktory souvisejici se zavazkem k organizaci

Druha ¢ast dotazniku obsahovala polozky zjistujici jednotlivé faktory, které jsou, jak je
blize uvedeno v kapitole 3, povazovany za antecedenty zavazku k organizaci. Ke zjisténi
souvislosti mezi témito faktory a mirou jednotlivych dimenzi zavazku byl vyuzit Spearmantv
koeficient korelace. Protoze béhem polostrukturovanych rozhovorti bylo zjisténo, ze je
predpokladan rozdil mezi pracovniky dle typu pozice a dle délky ptsobeni ve Firmé&, bylo
provedeno rozdéleni i1 dle téchto kritérii. Finalni korelace tedy byla provedena pro jednotlivé
dimenze zévazku a jednotlivé faktory jak pro cely vyzkumny vzorek, tak i zvlast’ pro obchodni
a podpuarné typy pozic, které byly navic rozdéleny dle doby ptisobeni ve Firm¢ do jednoho roku
a nad jeden rok. Nize je podavan souhrn nejdilezitéjSich zjisténi, detailni tabulky s vysledky
jsou soucasti prilohy 4. Jak je z tabulky mozné pozorovat, nékteré faktory korelovaly s mirou
zavazku signifikantné pouze u celého vyzkumného vzorku. U jinych faktorti 1ze pozorovat, Ze
koreluji se zadvazkem pouze u jedné ze skupin, nikoliv u dalsich.

Jako prvni uvadime souhrn téch faktorti, jejichZ souvislost nebyla s mirou zavazku
prokazana u zadné ze skupin:

e (Odmeéna za praci

e Rovnovédha mezi praci a volnym ¢asem

e Prace piescas

e Stresujici povaha prace

e Autonomie

e Slozitost prace

e Mnozstvi prace

e Komunikace mezi kolegy

e Komunikace mezi oddélenimi

¢ Vnimavost managementu

e Spravedlnost

Faktorti, které koreluji pozitivné s nékterou z dimenzi zdvazku alespont v nékteré ze
sledovanych skupin, bylo vice (celkem 21). Mén¢ bylo nalezeno faktort, které koreluji s mirou
zavazku negativné (celkem 6). Vzhledem k mnozstvi zjistovanych faktord budou vysledky

shrnuty nize dle rozdéleni do jednotlivych skupin.
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Obchodni pozice s dobou piisobeni do 1 roku

U této skupiny pracovnikli koreluji pozitivn¢ s mirou afektivniho zavazku podpora
nadfizeného a mnoZstvi zpétné¢ vazby. Zpétnd vazba koreluje pozitivné téz s normativnim
zédvazkem. S tim déle koreluji pozitivné Sance na povySeni a srozumitelnost pracovni role.
S kontinualnim zdvazkem koreluje pouze jediny faktor, a to interpersonalni vztahy na pracovisti

a to negativné.

Obchodni pozice s dobou pusobeni nad 1 rok

Jako tomu bylo u predchozi, i u této skupiny pracovnikii koreluji pozitivné nadale
s mirou zavazku Sance na povySeni (s normativnim zdvazkem) a podpora nadfizeného (s
afektivnim zavazkem). Navic ale nalézame pozitivni vztah mezi afektivnim zavazkem a
pracovni vyzvou (zajimavosti prace), distributivni spravedlnosti, prestizi organizace a
moznostmi Skoleni a rozvoje. Normativni zdvazek nové pozitivn€ koreluje s casem stravenym
na internich schiizkach. Kontinualni zdvazek pozitivné koreluje se zaujetim praci.

Zajimavé je srovnani se skupinou pracovnikli obchodnich pozic pracujicich do jednoho
roku a nad jeden rok s ohledem na faktor interpersonalnich vztahii. Zatimco u pracovnikii
pusobicich u Firmy do jednoho roku tento faktor negativné koreluje s normativnim zévazkem,

po roce tento faktor naopak koreluje pozitivné s afektivnim zadvazkem.

Podpiirné pozice s dobou piisobeni do 1 roku

U této skupiny pracovnikli koreluji signifikantné s nékterou z dimenzi zdvazku pouze
tf1 faktory. Zaujeti praci koreluje pozitivné s afektivnim 1 kontinudlnim zavazkem. Faktor Site
pozadovanych znalosti a dovednosti koreluje negativné se vSemi tfemi dimenzemi zavazku.

Tlak na plnéni ocekavani koreluje pozitivné s kontinualnim a normativnim zavazkem.

Podpirné pozice s dobou piisobeni nad 1 rok

U této skupiny pracovniku koreluji pozitivné s afektivni dimenzi zavazku faktory:
vnitini motivace, celoorganizacni komunikace, diivéra v organizaci, atmosféra na pracovisti
a podpora nadiizené¢ho. Negativné s afektivnim zadvazkem koreluje konflikt roli. Tento faktor
koreluje negativné téZ s normativni dimenzi zavazku. S tou déle koreluji dalsi faktory jiz
pozitivné: vnitini motivace, srozumitelnost pracovni role, celoorganiza¢ni komunikace, fizeni
oddéleni, naplnénd ocekavani (nenarusena psychologickd smlouva), fungovani organizace jako

celku a dlvéra v organizaci, distributivni spravedlnost, podpora nadfizeného a prestiz
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organizace. Tento faktor pozitivné koreluje téz s dimenzi kontinualniho zavazku. S mirou

kontinudlniho zavazku koreluje jesté mira zpétné vazby, ovSem negativné.

Srovnani mezi jednotlivymi typy pozic

Dale budou shrnuty faktory, které maji souvislost alespon s jednou dimenzi zavazku

pouze u jedné ze skupin. U skupiny podptirnych pozic se jedna o faktory, které koreluji s mirou

zéavazku pozitivne:

Vnitini motivace

Celoorganiza¢ni komunikace

Vedeni oddéleni

Splnéna oc¢ekavani

Fungovani organizace jako celku

Duivéra v organizaci

Atmosféra na pracovisti

Negativné koreluji s mirou zédvazku u podplrnych pozic faktory §ife pozadovanych

dovednosti a konflikt roli. Tyto faktory tedy signifikantné koreluji s mirou zavazku pouze

u podptrnych pozic, signifikantné vSak nekoreluji u obchodnich typt pozic.

U obchodnich pozic se naopak vyskytuji nize uvedené faktory, které nemaji souvislost

s mirou zédvazku u podptrnych pozic:

Pracovni vyzva (zajimavost prace)
Cas straveny na internich schiizkach
Skoleni a vzdélavani

Rozvoj dovednosti

MozZnost povySeni

Interpersonalni vztahy

Moznym dusledkim a vysvétleni téchto vysledki a rozdili mezi jednotlivymi

skupinami je vénovan prostor v diskuzi.

Souvislost stylu vedeni na miry zavazku

V dotazniku byla zatfazena téz polozka zjist'ujici zptsob vedeni pfimého nadtizeného.

Respondenti mohli volit ze ¢tyt odpovéedi zjistujicich autokraticky, demokraticky, konzultujici
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a liberdlni styl vedeni. Bylo zjisténo, ze ve Firm¢ prevlada konzultativni a demokraticky styl

vedeni. Blizsi vysledky jsou shrnuty v tabulce nize.

Obchodni pozice Podpiirné pozice Cely vzorek
Styl vedeni
Procento Procento

Demokraticky 9 36 % 12 48 % 21 42 %
Konzultujici 15 60 % 12 48 % 27 54 %
Autokraticky 1 4% 0 0% 1 2%
Liberalni 0 0% 1 4% 1 2%
Celkem 25 100 % 25 100% 50 100 %

Tab. 14: Zastoupeni vnimaného stylu vedeni ve vyzkumném vzorku

Otazka, zda zpisob vedeni pracovnikd souvisi s odliSnou mirou zavazku, byla
oveéfovana pomoci Kruskal — Wallisova testu pro vice jak dva nezavislé vybéry. Jak vyplyva
z vysledkl shrnutych v tabulce 15, mira zavazku se v jednotlivych skupinach rozdélenych dle

typu vedeni signifikantné nelisi

Chi-square df Asymp. Sig.
Afektivni zavazek 3,137 3 0,371
Kontinualni zavazek 2,508 3 0,474
Normativni zavazek 5,454 3 0,141

Tab. 15: Vysledky Kruskal — Wallisova testu: rozdily v mife zavazku dle stylu vedeni

Vztah zavazku a demografickych charakteristik

To, zda mira zadvazku souvisi s nékterou z demografickych charakteristik, bylo
ovéfovano za pomoci Mann — Whitneyova U testu pro dva nezavislé vybéry a Kruskall-
Wallisova testu pro vice jak dva nezéavislé vybery. Na zaklad¢ prostudované literatury jsme
predpokladali, ze pohlavi, vék, rodinny stav a dosazené vzdélani s mirou zadvazku signifikantné
nesouvisi. Pfedpokladdme ovSem, Ze aktudlni studijni stav bude s mirou zadvazku souviset. Jak
vyplynulo z polostruktorovanych rozhovort, je mozné piedpokladat, ze studujici pracovnici

budou mit miru zavazku nizsi nez pracovnici, ktefi nestuduji.
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Hypotéza 1
Ho1a: Mira afektivniho zavazku se nelisi dle pohlavi.
Ho1b: Mira kontinualniho zdvazku se nelisi dle pohlavi.

Ho1c: Mira normativniho zavazku se nelisi dle pohlavi.

Hypotéza 1 byla ovétovana pomoci Mann — Whitneyho U testu pro dva nezavislé vybéry
s hladinou vyznamnosti p = 0,05. Vysledné hodnoty shrnuje tabulka 16. Pro afektivni a
normativni dimenzi zavazku nebyl zjistén signifikantni rozdil mezi muzi a Zenami. Pfijimame
tedy nulové hypotézy Hoia @ Hoic. Pro kontinualni dimenzi zédvazku byl zjistén signifikantni
rozdil (p = 0,003) mezi muZi a Zenami. Zeny maji signifikantn& vyssi kontinualni zdvazek nez

muzi, nulovou hypotézu Hoip tedy zamitdme a ptijimédme hypotézu alternativni.

Afektivni zavazek Kontinualni zavazek Normativni zavazek

Soucet um. Soucet um. Soucdet

poradi poradi poradi

Zena (n=42) \ 26 36\ 1107\ 274\ 1151 2638 1108

Muz (n=7) 16, 86 118 I 10, 57 L 7@‘ 117
_-

Afektivni zavazek 118 -1,633 0,108

Kontinualni zavazek 46 74 -2,893 0,003

Normativni zavazek 89 117 -1,662 0,101

Tab. 16: Vysledky Mann — Whithey U testu: rozdily v mife zavazku u miZu a Zen

Hypotéza 2
Hooa: Mira afektivniho zavazku se nelisi dle véku.
Hoos: Mira kontinualniho zavazku se nelisi dle véku.

Hoae: Mira normativniho zavazku se nelisi dle véku.

Hypotéza 2 byla ovéfovana pomoci Kruskal — Wallisova testu pro ¢tyfi nezavislé vybéry
s hladinou vyznamnosti p = 0,05. Vysledné hodnoty shrnuje tabulka 17. Ani u jedné z dimenzi
zavazku nebylo zjiSténo, ze by se naméfené hodnoty odliSovaly dvé veéku. Pfijimame tedy

nulovou hypotézu Ho2: Mira zavazku se nelisi dle véku.
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Afektivni zavazek

Kontinualni zavazek

Normativni zavazek

Vék

Prim. poradi Prim. poradi Prim. poradi
20-25 let 24,33 21,50 24,75
26-29 let 19,71 24,12 20,68
30-35 let 30,64 22,00 27,64
36-50 let 19,50 28,50 21,42

Afektlvnl zavazek 5 076 0 166
Kontinualni zavazek 1,279 0,734
Normativni zavazek 2,058 3 0,561

Tab. 17: Vysledky Kruskal — Wallisova testu: rozdily v mife zavazku dle véku

Hypotéza 3

Hosa: Mira afektivniho zavazku se nelisi dle rodinného stavu.

Hosp: Mira kontinualniho zavazku se nelisi dle rodinného stavu.

Hose: Mira normativniho zavazku se nelisi dle rodinného stavu

Hypotéza 3 byla ovéfovana pomoci Kruskal-Wallisova testu pro tii nezavislé vybéry

s hladinou vyznamnosti p = 0,05. Vysledné hodnoty shrnuje tabulka 18. Ani u jedné z dimenzi

zavazku nebylo zjisténo, ze by se namétené hodnoty odliSovaly dle rodinného stavu. Pfijimame

tedy nulovou hypotézu Hos: Mira zavazku se nelisi dle rodinného stavu.

Afektivni zavazek

Kontinualni zavazek

Normativni zavazek

Rodinny stav

Prim. poradi

Prum. poradi

Prum. poradi

Svobodny/a 24,61 23,67 24,91
Zenaty/vdana 20,86 22,82 18,91
‘Rozvedeny/a 19,75 2450 2550

Afektlvnl zavazek 0 809 0 667
Kontinualni zavazek 0,045 0,978
Normativni zavazek 1,705 0,426

Tab. 18: Vysledky Kruskal — Wallisova testu: rozdily v mife zavazku dle rodinného stavu
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Hypotéza 4
Ho4a: Mira afektivniho zavazku se nelisi dle dosazeného vzdélani.
Ho4p: Mira kontinualniho zavazku se nelisi dle dosazeného vzdélani.

Hosc: Mira normativniho zavazku se neli$i dle dosazeného vzdélani.

Hypotéza 4 byla ovéfovana pomoci Kruskal — Wallisova testu pro Ctyfi nezavislé vybéry
s hladinou vyznamnosti p = 0,05. Vysledné hodnoty shrnuje tabulka 19. Ani u jedné z dimenzi
zévazku nebylo zjisténo, Ze by se naméfené hodnoty odliSovaly dle dosazeného vzdé€lani.

Ptfijimame tedy nulovou hypotézu Hos4: Mira zavazku se nelisi dle dosazeného vzdélani.

Afektivni zavazek Km}tinuélni N01:mativni

Dosazené vzdélani zavazek zavazek

Prum. poradi Prum. poradi Pram. poradi
Stredoskolské s maturitou 23,54 26,18 22,50
Vyssi odborné 25,50 30,00 32,00
Bakalarské 22,69 24,42 29,35
Vysokoskolské 28,41 25,50 24,84

I " T

Afektivni zavazek 1,622 3 0,654
Kontinualni zavazek 0,198 3 0,978
Normativni zavazek 1,752 3 0,626

Tab. 19: Vysledky Kruskal — Wallisova testu: rozdily v mife zadvazku dle dosaZeného vzdélani

Hypotéza S
Hasa: Mira afektivniho zdvazku je nizsi u studujicich pracovnik.
Hasp: Mira kontinudlniho zavazku je nizsi u studujicich pracovnikd.

Hasc: Mira normativniho zavazku je nizsi u studujicich pracovnik.

Hypotéza 5 byla ovéfovana pomoci Mann — Whitneyho U testu pro dva nezavislé vybéry
s hladinou vyznamnosti p = 0,05. Vysledné hodnoty shrnuje tabulka 20. Dle vysledki mizeme
konstatovat, Ze mira zdvazku neni v Zadné z dimenzi odli$na dle toho, zda pracovnik studuje ¢i
nikoliv. Alternativni hypotézu Has tedy zamitdme a pfijimame hypotézu nulovou: Mira
afektivniho, kontinudlniho ¢i normativniho zavazku se nelisi dle toho, zda pracovnik studuje ¢i

nikoliv.
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Studijni stav

Afektivni zavazek

Kontinualni zavazek

Soucet

Normativni zavazek

Soucet

poradi poradi poradi
sG] 33,50 134 21,13 84,50 31,63 126,50
(n=4)

TR 24,80 1141 25,88 1190,50 24,97 1148,50
(n=46)

Mann — . Exact Sig. [2*(1-

_ Whitney U tailed Sig.)|

Afektivni zavazek 60 1141 -1,148 0,272

Kontinualni zavazek 74,5 84,5 -0,627 0,546

Normativni zavazek 67,5 1148,5 -0,879 0,396

Tab. 20: Vysledky Mann — Whithey U testu: rozdily v mife zavazku u studujicich a nestudujicich

pracovniki

Hypotéza 6

Dalsi z hypotéz byla zaméfena na to, zda existuje rozdil v mife zdvazku u mezi
obchodnimi a podpirnymi pozicemi. Jak vyplynulo z polostrukturovanych rozhovort,
u obchodnich pozic se ocekava znacny vliv zpisobu vydélku — tedy bonusového odménovani
na zakladé vykonu a z toho divodu lze predpokladat, Ze obchodni pozice budou mit vyssi

kontinuélni zdvazek nez podplrné typy pozic. Dalsi hypotéza tedy zni:

Haea: Mira afektivniho zavazku se lisi dle typu pozice.
Hasb: Mira kontinudlniho zavazku se lisi dle typu pozice.

Hasc: Mira normativniho zavazku se 1i8i dle typu pozice.

Hypotéza 6 byla ovéfovana pomoci Mann — Whitneyho U testu pro dva nezavislé vybéry
s hladinou vyznamnosti p = 0,05. Vysledné hodnoty shrnuje tabulka 21. Z vysledki vyplyva,
Ze typ pozice nesouvisi s mirou zédvazku ani v jedné z jeho dimenzi. Alternativni hypotézu Has
proto zamitadme a piijimame hypotézu nulovou: Mira afektivniho, kontinualniho a normativniho

zavazku se dle typu pozice nelisi.
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Afektivni zavazek Kontinualni zavazek Normativni zavazek

Typ pozice Soudet Soucet Soucet
poradi poradi poradi
Obchodni
pozice 28,46 711,50 23,16 579,00 26,96 674,00
(n=25)
Podpiirna
pozice 22,54 563,50 27,84 696,00 24,04 601,00
(n=25)
Mann — . Exact Sig. [2*(1-
_ Whitney U tailed Sig.)]
Afektivni zavazek 2385 563,5 -1,440 0,150
Kontinualni zavazek 254 579 -1,138 0,255
Normativni zavazek 276 601 -0,710 0,478

Tab. 21: Vysledky Mann — Whithey U testu: rozdily v mife zivazku u obchodnich a podpiirnych typi pozic

Hypotéza 7

Obdobné¢ jako u vyse uvedené hypotézy bylo dale zkoumano, zda se mira zavazku 1isi
dle typu uvazku, ktery je rozdéleny na zkraceny typ uvazku (do 30 hodin tydné€) a na plny
pracovni uvazek (40 hodin tydn€). Vzhledem k tomu, ze pracovnici, ktefi nepracuji na plny
pracovni tivazek mohou pracovat jest¢ jinde ¢i mit jiné druhy zavazku vzhledem k casovym
moznostem, predpokladame, ze budou mit niz§i zavazek ve vSech tfech dimenzich zavazku.

Formulujeme proto alternativni hypotézu:

Ha7a: Mira afektivniho zévazku se 1i8i dle typu pracovniho uvazku.
Ha7v: Mira kontinualniho zavazku se 1i8i dle typu pracovniho Gvazku.

Ha7c: Mira normativniho zévazku se 1i8i dle typu pracovniho uvazku.

Hypotéza 7 byla ovéfovana pomoci Mann — Whitneyho U testu pro dva nezavislé vybéry
s hladinou vyznamnosti p = 0,05. Vysledné hodnoty shrnuje tabulka 22. Z vysledki vyplyva,
Ze typ pracovniho uvazku nesouvisi s mirou zavazku ani v jedné z jeho dimenzi. Alternativni
hypotézu Ha7 proto zamitame a ptijimame hypotézu nulovou: Mira afektivniho, kontinualniho

a normativniho zavazku se nelisi dle typu pracovniho tvazku.
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Afektivn

Typ uvazku

i zavazek

Kontinualni zavazek

Soucet

Normativni zavazek

Soucet

Mann — .
_ Whitney U

poradi poradi poradi
R 24,50 147,00 29,92 179,50 24,08 144,50
tydné (n=6)
40 hodin 25,64 1128,00 24,90 1095,50 2569 1130,50
tydné (n=44)

7 Exact Sig. [2*(1-
tailed Sig.)]

Afektivni zavazek 126 147 -0,180 0,873
Kontinualni zavazek 105,5 1095,5 -0,793 0,439
Normativni zavazek 123,5 144,5 -0,254 0,805

Tab. 22: Vysledky Mann — Whithey U testu: rozdily v mife zavazku dle typu uvazku

Hypotéza 8

Posledni hypotézou bylo ovétovano zjisténi z polostrukturovanych rozhovort, ze se
mira zadvazku muze lisit, dle délky plisobeni pracovnika ve Firm¢. Konkrétné se jedna o délku
pusobeni do jednoho a nad jeden rok. Vzhledem k tomu, Ze pracovnici, kteti jsou ve Firmé déle,
mohou mit jiz vice vedlejsich vkladi a vice vyhod z délky piisobeni ve Firmé, predpokladame,
Ze pracovnici pasobici ve Firmé déle, jak jeden rok, budou mit vyssi kontinualni zavazek nez

pracovnici s délkou ptsobeni do jednoho roku.

Hasa: Mira afektivniho zdvazku se lisi dle délky plisobeni ve Firmé.
Hagp: Mira kontinudlniho zavazku se 1isi dle délky ptsobeni ve Firmé.

Hasc: Mira normativniho zévazku se 1isi dle délky ptisobeni ve Firmé.

Hypotéza § byla ovéfovana pomoci Mann-Whitneyho U testu pro dva nezavislé vybéry
s hladinou vyznamnosti p = 0,05. Vysledné hodnoty shrnuje tabulka 23. Z vysledki vyplyva,
ze doba pusobeni ve Firm¢ signifikantné nesouvisi s normativnim ani s kontinudlnim
zavazkem. Pfijimame proto ¢ast nulové hypotézy Hasp a Hasc 2 zamitdme hypotézu alternativni.
Pro afektivni dimenzi zavazku byl zjistén signifikantni rozdil p = 0,041 mezi pracovniky
s dobou pusobeni do jednoho a nad jeden rok. Pracovnici s dobou ptisobeni do jednoho roku
mayji signifikantné vyssi afektivni zdvazek nez pracovnici, kteti ve Firme plisobi déle jak jeden

rok. Alternativni hypotézu Haga tedy piijimame.
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Afektivni zavazek Kontinualni zavazek

Soucet

poradi

Normativni zavazek

Soucet
poradi

Vice jak 1
rok (n=29)

644,00

Afektlvnl zavazek -2,040 0,041
Kontinualni zavazek 279 510 -0,502 0,615
Normativni zavazek 209 644 -1,882 0,060

Tab. 23: Vysledky Mann — Whithey U testu: rozdily v mife zavazku dle typu uvazku
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11 Diskuze

V této kapitole jsou shrnuty a propojeny poznatky zjisténé v kvalitativni
a v kvantitativni ¢asti vyzkumu. Vysledky vyzkumu jsou reflektovany v ramci vychozich
oc¢ekavani vyplyvajicich z teoretické casti této prace. Jsou téz kriticky zhodnocena
metodologickd vychodiska vyzkumu a jeho omezeni. Zavérem je podavano zamysleni nad
moznostmi praktického dopadu zjisténych poznatki a jsou zvazovany dalsi kroky, které mohou

na prob¢hly vyzkum navazovat.

Vyzkumnym cilem bylo zmapovat a popsat organizacni zavazek Firmy a s nim
souvisejicich faktoril. Tento cil byl rozdélen na dvé zakladni vyzkumné otazky a dalsi hypotézy.
Prvni vyzkumna otazka se tykala toho, jaky je pievazujici typ a profil zdvazku jak v celé Firmé,
tak zvlast u jednotlivych typt pozic. Bylo zjisténo, ze v celém vyzkumné vzorku tak
i u jednotlivych typa pozic mé nejvyssi hodnotu afektivni zavazek, nasledovany normativnim
zavazkem a kontinualnim zdvazkem. Naméten byl mirn€ nadprimérny afektivni i normativni
zavazek a mirn€ podprimérny kontinualni zadvazek. Obchodni typy pozic se vyznacuji mirné
vy$sim afektivnim a normativnim zdvazkem nez podpirné typy pozic, které maji naopak o néco

vyssi, 1 kdyz stadle mirn€ podprimérny, kontinualni zavazek.

Dale byl identifikovan ptevazujici profil zavazku, ktery vznika slozenim tii dimenzi
zévazku. Jak vyplyva z podkapitoly 2.3.5, pro organizaci je ideélni, pokud pfevazuje vysoky
profil zavazku ¢i afektivné-normativni profil nebo afektivné dominantni profil. Tyto profily
s sebou totiZ pfinadseji pozitivni disledky jako niZ§i mira absentérstvi, fluktuace a vy$$i mira
obcanského chovani. V celém vzorku bylo zjisténo, Ze tyto profily se vyskytuji u 72 %
pracovniki. U obchodnich pozic tomu tak bylo dokonce v 80 % ptipadd, u podplrnych pozic
v 64 % ptipadl. Z toho ve vSech tfech skupinéach (cely vyzkumny vzorek, obchodni pozice,
podptrné pozice) byl zjistén profil vysokého zavazku u 36 % pracovnikl. Tento vysledek je
tedy pro organizaci velmi pfiznivy. Primérny zévazek ani v jedné z dimenzi sice neni pfilis
vysoky a je spiSe mirn€ nadprimeérny, ov§em celkové ptevazuji profily zdvazku, které jsou pro
Firmu Zadouci. Lze piedpokladat, ze realnd situace bude ovSem pro Firmu o néco méné
pfizniva. Dotaznik vyplnilo 62,5 % pracovnikl. ProtoZe 1ze vyplnéni dotazniku povaZovat za
aktivitu, kterou pracovnici vykonavaji dobrovolné navic, domnivame se, Ze dotaznik vyplnili
pracovnici spiSe s vyS$$i mirou obcanského chovani. Toto chovani souvisi dle poznatkl
shrnutych v podkapitole 2.4 pravé s vyssi mirou afektivniho zédvazku. Lze tedy predpokladat,
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ze zbylych 37,5 % pracovniki, kteti dotaznik nevyplnili, mohou mit pravdépodobné miru
afektivniho zavazku niz8i. Lze tedy usuzovat, ze v pfipad¢, ze by tito pracovnici dotaznik

vyplnili, byla by celkova zjisténd mira zavazku nizsi.

Druhéd vyzkumna otdzka se zaméfovala na identifikaci faktorti, které souvisi s mirou
zavazku pozitivné a negativné. Souvislost faktord s mirou zédvazku v jednotlivych dimenzich
byla zjistovana jak pro cely vyzkumny vzorek, tak zvIast’ pro obchodni a podptirné typy pozic.
Ty jsme navic na zakladé piedpokladii z rozhovort rozdélili dile na pracovniky pusobici
u Firmy do jednoho roku a nad jeden rok. Nize je podavan ptehled nejzajimavéjsich zjisténi.

Oproti ocekavani nastinénych v rozhovorech, nebyla zjisténa souvislost mezi zavazkem
a stresujici povahou prace, vytizenosti v praci a autonomii v rozlozeni pracovni doby. Oproti
oc¢ekavanim vyplyvajicim z teoretické Casti prace nebyla zjiSténa souvislost ani mezi zdvazkem
a vnimanou spravedInosti.

V tomto vyzkumu se potvrdilo zjisténi Postmese a kolegli (2001), ktefi zjistili, ze
horizontalni komunikace se zavazkem nesouvisi, zatimco vertikalni komunikace ano.
Horizontalni komunikaci zastupovaly polozky zjist'ujici komunikaci se spolupracovniky a mezi
oddé€lenimi. Ani jedna z téchto otazek s mirou zavazku nekorelovala. Vertikalni komunikaci
zastupovala otazka zjist'ujici celoorganiza¢ni komunikaci a komunikaci s nadfizenym. V celém
vyzkumném vzorku tyto dva faktory signifikantné¢ korelovaly s mirou afektivniho
a normativniho zavazku. Celoorganizacni komunikace se ukéazala jako zvlast dilezitd pro
podplrny typ pozic plsobicich v organizaci déle jak jeden rok, kde korelovala s afektivnim
zavazkem r = 0,746 a normativnim r = 0,750.

DalSim zajimavym zjiSténim je vysokd souvislost mezi interpersonalnimi vztahy na
pracovisti a kontinudlnim zavazkem u pracovniki obchodnich pozic plsobicich ve Firmé do
jednoho roku. Znamena to, Ze pracovnici, ktefi se domnivaji, Ze je na pracovisti pouze par
blizkych pratelstvi maji vyssi kontinualni zavazek nez ti, ktefi vnimaji vztahy na pracovisti vice
kladné. Situace se ovSem méni u pracovnikll plsobicich ve Firmé déle jak rok, kdy
interpersonalni vztahy koreluji pozitivné s afektivnim zavazkem. MoZznym vysvétlenim miize
byt to, Ze novi pracovnici se zamétuji spiSe na to, aby podali adekvétni vykon, splnili o¢ekavani
a v organizaci se prosadili. Je proto pravdépodobné, Ze vztahy na pracovisti vinimaji mozna vice
jako konkurenéni nez pratelské. Vyssi mira kontinualniho zavazku je pro organizaci rizikové;jsi,

nebot’ tito pracovnici jsou vice nachylnéjsi k odchodu z organizace. U této skupiny pracovnikli

by se proto méla Firma zaméfit na posileni interpersondlnich vztaht, coz by mohlo vést ke
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snizeni kontinualniho zavazku. Na druhou stranu je mozné téz vysvétleni, Ze pracovnici se
v prvnim roce zamétuji tolik na podavani vykonu, ze pro né€ interpersondlni vztahy nejsou tak
dalezité¢ a do Firmy $li pfedevsim kviili nabizenym vyhodam a odméndm. Tato situace se po
roce muze zménit a u pracovnikli miizou nabyvat na dilezitosti faktory spojené prave se vztahy
mezi kolegy, prestiznosti organizace a zajimavosti prace, jak vyplyva z tabulky uvedené

v ptiloze 4.

Pti pohledu na rozdily mezi jednotlivymi typy pozic lze pozorovat, Ze pro podpiirné
typy pozic jsou dulezité faktory souvisejici s celoorganizaénim vedenim a komunikaci a téz
s naplnénim ¢i porusenim psychologické smlouvy a divérou. U obchodnich typt pozic koreluji
vyznamné s mirou zdvazku moznosti rozvoje, Skoleni a vzd€lavani, moznost povySeni
a zajimavost prace. Vyvstava zde tedy jasny rozdil mezi témito dvéma typy pozic. Zavazek
obchodnich pozic vice souvisi s faktory spadajicimi do kategorie rozvoje dovednosti a moznosti
rozvoje kariéry (pracovni vyzva, Skoleni a vzdélavani, moznost povySeni). Oproti tomu pro
podpiirné typy pozic jsou dilezitéjsi faktory souvisejici pfimo se vztahem k organizaci jako
takové (diivéra, naplnénd ocekdvani, fizeni Firmy a oddéleni, celoorganizacni komunikace).
Z tohoto rozdilu se da usoudit, Ze zatimco u obchodnich typl pozic by se méla Firma zaméftit
na HR strategie souvisejici s posunem pracovniki v jejich kariéfe a rozsifovani dovednosti, tak
u podpirnych pozic by mély HR strategie naopak sméfovat ke zkvalitnéni komunikace mezi
organizaci a pracovniky a predstavovani Firmy jako dobfe fungujiciho celku, ktery méa smysl

podporovat a byt jeho soucasti.

I v tomto vyzkumném vzorku se stejné jako ve zjisténich interpretovanych v odborné
literatufe prokdzalo, ze charakteristiky pracovniho mista souvisi s mirou zdvazku méné nez

faktory vyplyvajici z pracovnikovy zkuSenosti s praci v organizaci.

Prvnich pét hypotéz ovéfovalo, zda se mira zavazku 1i§i dle demografickych
proménnych. Bylo zjisténo, Ze v tomto vyzkumném vzorku se mira zdvazku ani v jedné dimenzi
nelisi signifikantné dle véku, rodinného stavu, dosazeného vzdélani a aktudlniho studia
pracovniki. Jediny rozdil byl zjistén v souvislosti s pohlavim a kontinualnim zavazkem, ktery
je signifikantn€ vyss§i u Zen nez u muzi. Toto zjiSténi je obdobné metaanalyze Mathieu a Zajace
(1990), kteti vysvétluji mirn€ vyssi zdvazek Zen k organizaci tim, Ze Zeny musi piekonavat pfi

ziskavani pozice vétsi piekazky nez muzi. Autorka se ovSem nedomniva, Ze by toto vysvétleni
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platilo i pro tuto spolecnost a spiSe predpoklada, ze se bude jednat o jiny faktor ¢i vice faktora,

které se nepodafilo v tomto vyzkumu jednozna¢né zachytit.

Dalsimi tfemi hypotézami He¢-Hs bylo ovéfovano, zda se mira zavazku lisi dle
charakteristik souvisejicich s ptisobenim ve Firmé. Bylo zjisténo, ze se mira zédvazku lisi pouze
dle délky pusobeni ve Firmé u afektivni dimenze zavazku. Pracovnici, ktefi ve Firmé plisobi
méng¢ jak jeden rok, maji signifikantné vyssi afektivni zdvazek nez pracovnici plisobici ve Firmé
déle. U normativni a kontinualni dimenze nebyla souvislost mezi délkou ptisobeni ve Firme
a mirou zavazku prokézana. Mira zavazku se dale nelisi ani v jedné z dimenzi dle typu pozice

¢i typu uvazku.

Z vysledkl provedeného vyzkumu tedy vyplyva, ze pracovnici Firmy jsou nadprimérné
oddani, pti¢emz ptrevazuji profily s vysokym afektivnim zavazkem, coz je pro Firmu zadouci.
Az na souvislost pohlavi s kontinudlnim zadvazkem a souvislost délky piisobeni s afektivnim
zavazkem nebyl zjistén rozdil v mife zévazku dle demografickych charakteristik Cci
charakteristik souvisejicich s plisobenim ve Firmé. Pfi rozdéleni na jednotlivé skupiny se ovSem
velmi liSi faktory, které s mirou zavazku souvisi. Rozdily 1ze najit predevSim ve srovnani
souvisejicich faktord u jednotlivych typl pozic. Zatimco u podpurnych typl pozic souvisi se
zavazkem predev§im faktory vztahujici se k vnimani organizace jako dobfe fungujiciho
a divéryhodného zaméstnavatele u obchodnich pozic ptevazuji faktory souvisejici s rozvojem

vlastni kariéry a dovednosti.

Po srovnani vySe uvedenych vysledkli z kvantitativni ¢asti vyzkumu se zjisténimi
plynoucimi =z kvalitativni ¢asti, tedy polostrukturovanych rozhovorti, 1ze konstatovat
nasledujici. Oproti ocekavani respondentek, které jsou zastupkynémi vedoucich pozic ve Firmé,
se nelisi mira zavazku u jednotlivych typi pozic. Pfepokladany finan¢ni faktor s mirou zavazku
nekoreluje. Tento fakt ale mize byt dan tim, ze bylo zjist'ovano, zda odmény pokryji vSechny
Zivotni potieby pracovnikil a nikoliv to, zda povazuji odmény za nadstandardni. Snaha Firmy
budovat pozitivni atmosféru na pracovisti se odrazi i v naSem vyzkumu, kde tento faktor
koreloval signifikantn€ pozitivné s mirou afektivniho a normativniho zévazku u celého
vyzkumného vzorku. Dale se dle ocekavani prokazaly jako pozitivné souvisejici faktory
s mirou zavazku: prestiz Firmy, nabidka Skoleni a rozvoje, dulezitost pracovnika pro celek,

podpora nadfizeného a vedeni oddéleni. Délka piisobeni ve Firmé ma souvislost s mirou
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zavazku, a jak se ukazuje z korelacni tabulky, také faktory u pracovniki ptsobicich ve Firmé
do jednoho roku a nad jeden rok se 1isi. Naptiklad vnitini motivace, ktera byla v rozhovorech
zminéna, korelovala signifikantné pozitivné s mirou afektivniho a normativniho zavazku u
pracovnikii na podplrnych pozicich plsobicich ve Firmé déle jak rok, ovSem ne u téch,
pusobicich ve Firm¢ kratsi dobu.

Z negativnich faktorti, které¢ respondentky ocekavaly se neprokazal jako signifikantni
tlak na vykon a plnéni ocekavani kladenych Firmou, stresujici povaha prace ani nastroje pro
vykon prace. Dale celoorganizacni komunikace koreluje s mirou zavazku pozitivné, da se tedy
ocekavat, ze pokud je nyni ve Firmé nedostateCna, mulze souviset s niz§i mirou zavazku.

Potvrdilo se téz, Ze Spatné zakoncovani projektd je faktor, ktery s mirou zavazku souvisi

negativne.

Z metodologického hlediska je nutné predné dodat, Ze se jedna z velké ¢asti o korelacni
analyzu, a tedy nelze prokazat pfi¢inna souvislost mezi jednotlivymi faktory a organiza¢nim
zavazkem. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o maly vzorek, nelze zjisténé vysledky generalizovat
na celou Firmu, nebot’ situace na jinych pobockéch Firmy mize byt odlisna.

Velikost vzorku se ukézala byt problematickd pifi administraci dotazniku, kdy bylo
puvodnim zamérem vyzkumu zjistovat téz rozdily v mife zavazku mezi jednotlivymi
oddélenimi. Po rozdéleni vzorku na jednotlivd oddé€leni ovSem vznikaly skupiny 3-15
respondentll, z nichZ ne vSichni dotaznik vyplnili. Ziskana data se tak pro tento zamér nejevila
jako dostatecné relevantni. Tématem souvisejicim v malym vyzkumnym vzorkem byla téz
anonymita udaji. A¢ byly stanoveny polozky zjist'ujici demografické proménné a proménné
souvisejici s pisobenim u Firmy v Sir§ich kategoriich a né€které z nich bylo téZ umoZnéno
nevyplilovat, pfesto se n€ktefi pracovnici o anonymitu svych odpovédi bali, jak jsme zjistili
z neformalnich rozhovort. Je tedy mozné, Zze pokud by nebyly demografické proménné
zjistovany, mohlo dojit k vyssi navratnosti dotazniku. V potaz je nutné vzit téZ moznost, Ze ne
vSichni respondenti odpovidali z diivodu obavy o anonymitu zcela oteviené. Autorka prace se

ovSem domniva, Ze ti, ktefi se anonymitou odpoveédi nebyli dostatecné jisti, dotaznik nevyplnili.

Jistym omezenim miiZe byt i pteloZzena verze dotazniku Tii dimenzi zadvazku. Adaptace
dotazniku byla provedena metodou zpétného piekladu, pii¢emz se autorka snazila zachovat
obsahovou spravnost a srozumitelnost polozek. Polozky byly déale upraveny dle zjiSténi

z provedené pilotni studie. Jako problematicka se ukézala naptiklad otazka: “Domnivam se, zZe
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nemam dost moznosti pro to, abych mohl/a zvazovat odchod z Firmy*, kde slovni obrat ,,dost
moznosti* byl respondenty chapan v odlisném smyslu. I kdyz byla zjiSténa vnitini konzistence
dotazniku dostate¢né vysoka pro jeho vyuziti ve vyzkumu, piesto se 1ze domnivat, ze je mozné
predklad jednotlivych polozek jesté vylepsit a tim reliabilitu zvysit.

V piipad€ dalSiho vyzkumu by proto bylo potieba zaméfit se na vylepseni prekladu
dotazniku Tti dimenzi zdvazku. Pokud by bylo cilem zjistény poznatkd, které 1ze zobecnit, bylo
by vhodné vyzkum provést na podstatné¢ vétsSim vzorku pracovnikl z riznych typt organizaci

a nezjistovat pouze korelaci ale pri¢innou souvislost mezi faktory a mirou zavazku.

Vyuziti tohoto vyzkumu pro dal$i praktické vyuziti pfimo v dané Firm¢ si lze predstavit
v n€kolika bodech. Pfedné mohou vysledky z tohoto vyzkumu poslouzit HR oddéleni Firmy
k tomu, aby si udélalo lepsi obrazek o mite zdvazku pracovniki a faktorech, které s nim souvisi.
Nejvice se ukazuje jako dilezity rozdil mezi jednotlivymi typy pozic. Prakticky by tak vysledky
mohly slouzit k lepSimu zaméteni HR metod a strategii tak, aby mély co nejvétsi dopad na miru
zavazku. Vysledek by mohl byt uZite¢ny nejen pro danou Firmu, ale téZ pro jeji pracovniky.
Dotaznik by téZ Slo po tpravach a zvySeni jeho anonymity vyuzivat v rdmci pravidelného
pulro¢niho hodnoceni zaméstnanct, takZze by se mohlo jednat o jednoduchou screeningovou
metodu pro zjistovani zmén v mife zavazku u jednotlivych typl pozic ¢i oddéleni. Lze si
predstavit téz uZiti dotazniku v rdmci celé Firmy na vSech pobockach a srovnani ziskanych
vysledkl. Tato zjiSténi by mohla byt dilezitd napiiklad, pokud by si Firma ptéala zvySovat
zavazek pracovnikll z diivodu snizovéni fluktuace. Pokud by se z vysledkii napiiklad zjistilo,
Ze mira zavazku na né€které z poboc¢ek znacné pievysuje vysledky jinych pobocek, mohl by na
tato zjiSténi navazovat prizkum faktora, které tento stav v té dané pobocce vyvolavaji, jejich

identifikace a navrh na implementaci i na ostatni pobocky.
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Zavér

Tématem diplomové prace byl vztah pracovnika k organizaci a faktory, které mohou
mit na tento vztah vliv. V teoretické casti byly nejdiive shrnuty koncepty, skrze néz lze vztah
pracovnika k organizaci blize popsat a zméfit. S ohledem na soucasny stav na trhu prace
a potteby Firmy, v niz byl provadén vyzkum, byl jako vhodny koncept pro vymezeni vztahu
pracovnika k organizaci vybran organizacni zavazek.

Pfevazna cast teoretické Casti se zabyvala popisem organiza¢niho zavazku. Jeji piinos
vnimame piedevsim v tom, Ze se jednd o souhrn stézejnich piistupii k organizaénimu zavazku,
které dosud nejsou v Ceské literatuie dostupné a zabyva se jimi predevsim literatura zahrani¢ni.
Dal$im pfinosem je ptehled faktort, které mohou mit na miru zdvazku vliv. Tento piehled
vznikl na zaklad¢ studia mnozstvi odborné literatury a vyzkumu a poskytl tak dobry zaklad pro
vybér polozek zjistujicich jednotlivé faktory v empirické ¢asti prace.

Empiricka ¢ast prace byla realizovana v pobo¢ce Firmy a jejim cilem bylo zmapovat
miru a typ organiza¢niho zavazku a souvisejici faktory. Vyzkum byl co nejvice ptizpisoben na
miru dané Firmy. Nejdiive byly proto provedeny polostrukturované rozhovory a studium
internich materiali, na jejichz zaklad¢ byly upraveny a doplnény polozky zjist'ujici jednotlivé
faktory. Zjisténi z kvantitativni ¢asti vyzkumu tak bylo mozné porovnat nejen s vysledky
obdobnych vyzkumt popsanych v odborné literatufe, ale téz sndzory zastupkyn ztad
vedoucich pracovniki Firmy. Jako omezeni empirické Casti prace se ukdzal maly vzorek
pracovniki, ktery téz nepfimo ovlivnil obavy z anonymity dat. Jako dal$i mozné omezeni
vyzkumu je také mozné vnimat Cesky preklad anglické verze dotazniku Tti dimenzi zavazku.

I pfes tato omezeni byla ziskana data, ktera poslouzila k ovéfeni vyzkumnych otazek
a stanovenych hypotéz. Vysledky mohou mit, v ptipadé, ze s nimi bude Firma mit zdjem nadale
pracovat, pozitivni dopad na miru organizaniho zadvazku. Provedeny vyzkum je téZ mozZné
replikovat na jinych pobockach Firmy pro zmapovani celoorganizac¢niho stavu zavazku ¢i jej
upravit a rozsifit na dal$i organizace pro ziskani zobecnitelnych vysledkd.

Domnivame se, ze vysledky shrnuté v empirické ¢asti a diskuzi ukazuji téZ na moZnost
vyuziti psychologickych poznatkd v ramci HR. Pfinosem prace je v neposledni fad¢ téz to, ze
koncept zavazku k organizaci, ktery je jejim st€Zejnim tématem, neni v ¢eské odborné literatute
ptili§ hojné zkouman a zastoupen, ackoliv se jedna, jak je uvedeno v ivodu, o velice aktudlni
téma. Doufame proto, Ze realizovany vyzkum pfispéje alespon trochu k popularizaci tohoto

velmi zajimavého konceptu.
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