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Uvod

Predlozend bakalarska prace se zaméiuje na tématiku pracovni angazovanosti a jejich
faktorti v kontextu vybrané firmy. Hlavnim cilem je nejen identifikovat tiroven pracovni
angazovanosti mezi zameéstnanci, ale také analyzovat konkrétni faktory, které ji mohou
ovliviiovat. Tento vyzkum vyuziva dosavadnich teoretickych poznatkli se zaméfenim na
psychosocialni pracovni zdroje a soustiedi se nasledné na specifické prostredi a okolnosti
konkrétni firmy.

Osobné¢ jsem se pro toto téma rozhodla, protoze jiz vice nez 10 let pracuji v personalistice
a aktualn¢ se v nasi organizaci tento pojem zacal hodn¢ krat sklonovat. Pfislo mi pfinosné
prohloubit si znalosti v této oblasti a zaroven provést praktickou aplikaci, jejiz vysledky by
byly v praxi uplatnitelné. Pracuji ve firmé, kde jsou prizkumy angazovanosti realizovany
kazdé dva roky prostfednictvim externi konzultantské spolec¢nosti a dosud jsem neméla
ptilezitost vice porozumét vysledkiim prizkumu nez jen jednoduchému cislu, které firmu
zaskatulkuje do urcité kategorie. Tato bakalafska prace je motivovana touhou prozkoumat,
jak moderni pfistupy v psychologii organizace a prace mohou podporovat organizace v
jejich rastu a adaptaci na ménici se trh prace.

Dnesni svét je postaven na zmeéné, vysokém tempu, velkém mnoZstvi informaci,
propojovanim kultur, zvySujici se urovni stresu, a proto se domnivam, Ze pracovni
angazovanost se stava stale dilezitéjsi pro Uspéch organizaci i jednotlivc. Aktualni
ekonomicka situace je velice pfiznivda pro zaméstnance, protoze je nizkd mira
nezamestnanosti a nabor spravnych zaméstnancti se pak stava narocny. 1 stavajici
zameéstnanci jsou ochotni Casto ménit zaméstnani, a tedy otevieni ke zmén¢. Osobné prave
vidim prileZitost v pracovni angazovanosti, protoze diky ni mtze byt procento odchodi
snizeno. Nejednou jsem béhem pracovniho zivota zaznamenala informaci, ze diky pracovni
angazovanosti zaméestnanci zlstavaji s organizaci, nachazeji v ni naplnéni, dostavaji se do
flow, posouvaji organizaci dopiedu, pfinaseji nové napady apod. Vzhledem k témto
dilezitym disledkim se studium faktort, které ovliviuji pracovni angazovanost, stalo
vyznamnym tématem v oblasti lidskych zdrojt.

Uvodni teoretické &ast prace se zamé¥i na uvedeni do tématu a piedstavi kli¢ové koncepty
a definice souvisejici s pracovni angazovanosti. Prace se opird prevazné o relevantni
zahranicni zdroje, jelikoz ¢eska databaze je zna¢n¢ omezena. Vyuzivam teoretické zaklady,
vyzkumné a ptipadové studie, aby prace poskytla komplexni a hlubsi pochopeni. Déle je

proveden prehled literatury zabyvajici se ruznymi faktory ovlivilujicimi pracovni
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angazovanost, jako jsou naptiklad pracovni podminky, vedeni a management, uznani a
odmeénovani. Na zakladé existujicich teorii a vyzkumt jsou formulovany hypotézy o
pracovni angazovanosti a demografickych proménnych a moznych faktorech ovliviiujicich
angazovanost v dané firme. V dalsich kapitolach budou rozebrany klicové aspekty pracovni
angazovanosti, véetn¢ jejich determinantli, méfeni, piinosi pro organizace a jednotlivce a
strategii, které mohou organizace vyuzit k podpofe pracovni angaZovanosti svych
zaméstnanc.

Empirickd ¢ast prace se vénuje metodologii a provedeni vyzkumu. Pro analyzu
angazovanosti a identifikaci klicovych faktorti je vyuzito kvantitativniho ptistupu, konkrétné
statistickych analyz dat ziskanych z dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci. K méfeni
celkové angazovanosti jsem vyuzila Utrecht Work Engagement Scale (UWES). Pro zjisténi
faktorti pracovni angazovanosti byla vytvofena druhd cast dotaznikl, ktera vychdzela
z teorie a zabyvala se skupinou Sesti nejvyznamnéjSich oblasti pracovnich zdroju. Ziskana
data jsem nasledn¢ analyzovat faktorovou analyzou.

Mezi klicové otazky, které budou v této praci zodpovézeny patii ,.Jakd je mira
angazovanosti zaméstnanciu v dané organizaci oproti normé v populaci? Jaké demografické
charakteristiky souvisi s pracovni angazovanosti? Které faktory pozitivné koreluji s
pracovni angazovanosti?

Vysledky této prace budou predlozeny vedeni konkrétniho podniku spole¢né s navrhy na
dalsi posileni miry pracovni angazovanosti v organizace. Identifikace faktord ovliviujicich
pracovni angazovanost muize poskytnout cenny zdroj pro vytvareni strategii zamétenych na
zlepSeni pracovniho prostfedi, zvySeni spokojenosti a motivace zaméstnancii a v kone¢ném

dusledku i zlepSeni celkového vykonu firmy.



Teoreticka ¢ast



1 Pracovni angaZovanost

1.1 Strucna historie pracovni angaZovanosti

Historie zkoumani angazovanosti zameéstnanct se datuje do ranych 90. let 20. stoleti,
kdy William A. Kahn poprvé predstavil koncept osobni angazovanosti v praci. Kahniv
pristup, ktery zduraziuje psychologickou piitomnost jako kli¢ovy aspekt angazovanosti,
polozil zéklad pro nasledny vyzkum v této oblasti. Kahn zvolil termin osobni
angazovanost a vymezil ji jako stav, v némz zaméstnanci vyuzivaji ve svych pracovnich
rolich své vlastni ja; pokud jsou ve stavu angaZovanosti, tak se projevuji fyzicky,
kognitivné, emociondln¢ a mentalné béhem hrani roli (Kahn, 1990). Ve vyzkumu také
hovoti o pracovnim odpojeni. Konkrétné ptedpokladal, ze lidé neustale zapojuji nebo
odpojuji své ja (self) do pracovni role. Stav angazovanosti se projevuje v momenté, kdy
jedinec plné propojuje sebe sama s pracovni roli. Cim vice je piitomno pracovnikovo ja,
tim vys$i je jeho zapojeni v praci (personal engagement). Naopak odpojeni od prace
(personal disengagement) popisuje jako nedostatek spojeni sebe sama s pracovni roli,
projevujici se fyzickou, psychickou a emocionalni neptitomnosti a pasivitou.

Kahn (1990) dale dosel k zavéru, ze osobni angazovanost v praci utvareji tfi podminky:
psychologicka smysluplnost, psychologicka bezpecnost a psychologicka dostupnost.
Psychologicka smysluplnost souvisi s pocitem, Ze se ¢loveéku vraci investice do vlastniho
ja v méné fyzické, kognitivni nebo emocionalni energie. Psychologické bezpedi je
schopnost ukazat své ja bez strachu o svoje postaveni nebo kariéru. Psychologickou
dostupnost charakterizuje jako pocit, ze mame fyzické a emocionalni zdroje k osobni
angazovanosti v konkrétni chvili.

Nasledn¢ zajem o angazovanost v akademické sféte utichl a znovu se objevil po par
letech na pielomu 20. a 21. stoleti. David Ulrich (1996) se domniva, Ze se tak stalo z
tfeba udélat vice prace s mensim poctem zaméstnanct. Je to disledek situace ve svété —
neustald zména, upfednostiiovani spoluprace nad individudlni praci, diiraz na
sebekontrolu a sebefizeni, vlastni odpovédnost za vysledek, a mnohé dalsi. Takze lidé
jsou schopni a ochotni psychologicky investovat do své prace. A to je pfesné to, o co jde

u pracovni angazovanosti.
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Dalsim z divodii zvySeni z4jmu o problematiku angaZovanosti je vznik pozitivni
psychologie, kterou do védy ptinesl Martin Seligman se skupinou svych spolupracovnikii.
Dosavadni vyzkumy v psychologii se Casto zaméfovaly na negativni situace. Nebyla tomu
ani vyjimka v psychologii organizace a prace. Jednalo se o naptiklad o oblasti vyhoteni
nebo mobbingu. Je to pochopitelné, nebot’ prave v téchto piipadech bylo tieba vznikajici
problémy v zarodku fesit, aby nepterostly do obtizné zvladatelné podoby. V psychologii
jako védnim oboru existovala dlouhd, ne vSak dominantni linie, které se zajimala o
pozitivni stranky cloveka. S nastupem pozitivni psychologie se zvysil zdjem o pozitivni
stranky Cloveéka jako jednotlivce, skupiny i velkych spolecenstvi lidi. Spolecné
vystoupeni badateli s timto zaméfenim se odehrdlo v roce 2000 (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000).

Pozitivni psychologie se vztahuje k védeckému studiu optimalniho lidského
fungovani, které si klade za cil objevit a podporovat faktory, umoznujici jednotlivctim,
organizacim a komunitdm prosperovat. Deklaruje se jako véda o pozitivnich
individualnich rysech, pozitivnich zivotnich zazitcich a zkuSenostech, pozitivné
fungujicich spoleCenstvich a institucich. P#i vzniku pozitivni psychologie se
predpokladalo, Ze bude stat na tfech pilitich: pozitivnich emocich, pozitivnim charakteru
Clovéka a pozitivnich institucich. Pracovni angaZzovanost zapada do tohoto nového
ptistupu, ktery v poslednim desetileti ziskal vyznamnou dynamiku. Takze hnuti pozitivni
psychologie vytvotilo irodnou pidu, kterd umoznila rozkvét vyzkumu angazovanosti
(Seligman, 2003).

Podle Guesta (2013) je hlavnim divodem, pro¢ roste neustale zdjem o problematiku
angazovanosti, fakt, ze se vedenim firem libi pfedstava mit angazované zaméstnance a

nelibi se jim vidina neangazovanych zaméstnancu.

1.2 Prevalence pracovni angaZovanosti

Bylo zjisténo, Ze angazovani zaméstnanci vykonnosti piekonavaji své neangazované
protéjsky. Nedavny celosvétovy vyzkum vSak ukazuje, ze je v dnesnich organizacich vice
neangazovanych zaméstnanci nez téch angazovanych. Prestoze vroce 2022 bylo
rekordni procento angazovanych zaméstnancti od doby, kdy spolec¢nost Gallup zacala
méfit globalni angazovanost v roce 2009, bylo to pouhych 23 %. Velkou ¢ast tohoto
narustu vSak lze pfipsat nartistu angazovanosti o sedm procentnich boda v Jizni Asii, coz
zahrnuje Indii — odhaduje se, Ze se stane nejlidnatéjSim statem svéta v tomto roce. Jizni

Asie je aktualné tahounem v angaZzovanosti zaméstnancti s 33 % (Gallup, 2023).
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Graf €. 1: Celosvétova mira angazovanosti zaméstnancl
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Zdroj: State of the Global Workplace: 2023 Report (Gallup, 2023)

Miru angazovanosti zaméstnanci rozliSuje agentura Gallup do tfech hlavnich
kategorii. Celosvétoveé je vétSina pracovnikll neangazovana (zaméstnanci, ktefi tiSe
odchazeji) nebo aktivné neangazovana (zaméstnanci, ktefi hlasité¢ odchazeji).
Neangazovani zaméstnanci jsou psychicky odpojeni od svého zaméstnavatele, jen
zapliuji pracovni pozici. PrestoZze jsou minimalné produktivni, je u nich veétsi
pravdépodobnost, Ze budou ve stresu a vyhoteli nez angazovani pracovnici, protoze se
citi ztraceni. Aktivné neangazovani zameéstnanci podnikaji kroky, které pfimo poskozuji
organizaci, podkopévaji jeji cile a stavi se proti jejimu vedeni a manazeram. V urcitém
okamziku doslo k vaznému naruseni divéry mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem.
Nebo doslo k naprostému nesouladu zaméstnance s roli, coz zplsobuje neustalé krize.
Konkrétni ¢isla jsou vidét v obrazku ¢. 2. Ze vSech 10 regiont, do kterych spolec¢nost
Gallup svét rozdeluje, je Evropa na poslednim misté v angazovanosti zaméstnanct (13
%). Druhé dvé kategorie jsou zastoupeny nasledujicimi procenty: neangazovani 72 % a

aktivné neangazovani 15 % (Gallup, 2023).
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Graf'¢.2: Procentni rozloZeni angazovanosti mezi zaméstnanci
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Zdroj: State of the Global Workplace: 2023 Report (Gallup, 2023)

Bylo zjisténo, ze angazovanost zaméstnancii mirné roste s jejich v€kem, podle
Schaufeliho a Bakkera (2004a). Pracovnici starSi 60 let vykazuji nejvy$s$i troven
angazovanosti, uvad¢ji Douglas a Roberts (2020). Presto vztah mezi angazovanosti
zaméstnanct a jejich vékem je povazovan za slaby a z hlediska praktického vyuziti
nepodstatny (Schaufeli, Bakker a Salanova, 2006).

Banihani et al. (2013) argumentuji, Ze pracovni angazovanost se li§i v zavislosti na
pohlavi, pficemz naznacuji, Ze muzi maji tendenci dosahovat vys$si miry angazovanosti
ve srovnani s zenami. V souladu s tim jsou muzi a jejich vlastnosti ocenovani a
postupy a interakce v organizacich jsou navrzeny tak, aby to bylo pro muze jednodussi.
Muzi tedy mohou snadnéji zazit psychologické bezpeci a byt angaZzovani neZz zeny na
pracovisti. Schaufeli et al. (2006) ve své studii provedené¢ v fadé¢ zemi odhalili, Ze
vysledky tykajici se vztahu mezi pracovni angazovanosti a pohlavim nejsou jednotné.

Angazovani zaméstnanci budou mit pravdépodobné vétsi oddanost k jejich organizaci
a snizuji naklady na chod organizace a naklady na nabor (Schaufeli & Bakker, 2004a;
Truss et al., 2006). Avsak bylo pozorovano, ze ¢im déle zaméstnanci zistavaji s
organizaci, tim mén¢ jsou angazovani. Zam¢stnanci, ktefi ve spolecnostech pracuji 0-5
let maji nejvyssi skore v mife pracovni angazovanosti a naproti tomu zameéstnanci, ktefi

maji 16-20 let praxe skoruji nejméné v mife angazovanosti (Kong, 2009).

1.3 Definice pracovni angaZovanosti

K tématu angaZovanosti se vazi dva terminy: angazovanost zaméstnance (v anglicting

»Lemployee engagement®) a pracovni angazovanost (v anglictiné ,,work enagagement®).
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Vétsinou jsou tyto dva pojmy pouZzivany ve stejném vyznamu a zameénitelné. Pracovni
angazovanost popisuje vztah zaméstnance k jeho praci, zatimco angazovanost
zaméstnance milZze zahrnovat také vztah s organizaci. Zahrnutim vztahu s organizaci se
Castecn¢ stira rozliSeni mezi angaZovanosti a tradicnimi koncepty jako jsou organizacni
zavazek a chovani se nad ramec role (Bakker & Leiter, 2010). Pojem Ize pouzit ve vztahu
k vykonavané praci nebo ve vztahu k organizaci. Druhy zminény vztah pfipomina
tradi¢ni pojeti oddanosti organizaci. Ac¢koli jsou jak angazovanost v praci, tak organizacni
oddanost psychologické stavy, angazovanost v praci se tyka bezprostfedniho pracovniho
vykonu, zatimco organizac¢ni oddanost se tyka presvédceni zaméstnance, ze organizace
aktivné usiluje o udrzeni dlouhodobého vztahu s nimi (Walden et al., 2017). Ideélni
ptistup je, kdyz si oba vztahy spojime s angazovanosti (Armstrong & Taylor, 2015).
V této praci budu pojem pracovni angazovanosti nahlizet Sifeji, tedy i se zapojenim
vztahu zaméstnance k organizaci a pracovnimu prostfedi a pouzivam pro ni oznaceni
»pracovni angazovanost®.

Na pfinosu angazovanosti zaméstnanct se vétSina odbornikt shodne, avSak existuje
velkd neshoda ohledné toho, jak angazovanost definovat, jak by méla byt
operacionalizovana a zda je nebo neni skutecné platnym konstruktem. Kromé toho je
ziejmé, ze akademicky vyzkum pon€kud zaostava za praxi vzhledem k tomu, Ze literatura
je malo rozvinuta a koncept angazovanosti je stale v plenkach (Saks, 2006).

Dulezitym faktorem pti definovani angazovanosti je rozhodnuti, zda jej pojimame jako
»stav nebo jako ,,vlastnost* ¢lovéka. VétSina vyzkumt konceptualizuje angazovanost
jako relativné stabilni individudlni proménnou, kterd se mezi lidmi lisi (napt. Schaufeli et
al., 2002; Schaufeli & Salanova, 2007). Nedavny vyzkum vsSak ukazal, ze angazovanost
podléha mirnym dennim vykyvim kolem primérné Grovné (Sonnentag, 2003). To je v
souladu s Kahnem (1990), ktery predpokladal, ze pracovni angazovanost neustale
fluktuuje. Jde o stav, ktery se mize lisit jak mezi jednotlivci, tak uvnitt jednotlivet. Proto
se objevila debata, zda je lepsi chapat angazovanost jako relativné stabilni rys, Casove
dynamicky stav nebo oboji (Dalal et al., 2008). Obecné o angazovanosti hovoiime jako o
stavu mysli, ktery je relativné trvaly, ale miize v Case kolisat (Schaufeli et al., 2002).

Jiz od zavedeni pojmu nepanuje mezi autory jednotné pochopeni a neshodnou se ani
na konkrétni definici (Kenneth, 2009). Podivejme se na definovani pracovni
angazovanosti z akademického i neakademického pohledu.

Nize uvadim definice mezinarodnich konzultantskych firem, které se tématikou

pracovni angazovanosti zabyvaji:
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e DDI — definuje angazovanost zaméstnancll jako emocni a intelektualni zavazek
zameéstnance vUuci organizaci. Angazovani zaméstnanci veri v to, co délaji, a citi
se za to ocenéni. V dusledku toho vkladaji do své prace znacné Gsili a jsou nadSeni
z dosahovani vynikajicich vysledki (Measuring the Impact of Leadership on
Employee Engagement, b.r.)

o McLEAN & Company: definuje angazovanost zaméstnance jako celkovy pocit byt
plny energie a mit vaSen pro svoji praci a byt oddany svému pracovisti/organizaci.
Je dulezité odlisit tento koncept od spokojenosti zaméstnancti (Employee
Engagement Trends 2023, McLean & Company, b.r.).

o Willis Towers Watson: definuje angazovanost zaméstnance jako intenzitu vztahu
zaméstnance se zamgéstnavatelem, ktera se vyznacuje tfemi prvky: oddanost k
dosazeni cila (,,angazovany“), v prostfedi, které umoznuje praci (,,umoznéno*) a
dodava energii (,,nabity energii*) (What Is Employee Engagement?, b.r.).

PtestoZe jsou definice rozdilné, mizeme konstatovat, Ze nasledujici maji spolecné:
obecné€ zajem a osobni investice jedince do své prace, zavazek organizaci a chovani nad
ramec ocekavaného. Od téchto definic ze soukromého sektoru se odliSuje definice
spoleCnosti Gallup: angazovanost zaméstnancli chape jako zapojeni a entuziasmus
zaméstnancl ve své praci a na pracovisti (Inc, b.r.). Je patrné, ze zde chybi zavazek vici
organizaci.

Poradenské firmy celi kritice za to, ze pii hodnoceni angazovanosti zaméstnanct
pouzivaji vlastni metody, i kdyz nemaji pln¢ definovany koncept angazovanosti (Macey
& Schneider, 2008). Shuck ve svém dile uznava, ze cile poradenskych spolecnosti se lisi
od akademického vyzkumu, ktery klade vétsi dliraz na praktickou aplikaci. Presto vSak
kritizuje tendenci misit angazovanost zaméstnanci s jinymi jevy v organizaci, jako je
napfiiklad pracovni spokojenost (Shuck, 2020).

Pokud se podivime na definice pracovni angazovanosti z pohledd akademikd,
muzeme konstatovat, Ze prvni definici jsme jiZ rozebrali na tvodu — jednalo se o koncepci
Kahna. Nejcasté€ji byva citovana definice pracovni angazovanosti od Schaufeli et al.
(2004) jako pozitivni, napliujici a s praci souvisejici stav mysli, ktery se vyznacuje
pribojnosti, oddanosti a pohlcenim. Priibojnost souvisi s vysokou urovni energie,
mentalni odolnosti a nezlomnosti, kterou zaméstnanci béhem prace projevuji a také
ochotou investovat znac¢né usili do prace. Zaméstnanec, ktery citi velky elan do préce, je
svou praci vysoce motivovan a pravdépodobné ho nezastavi ani, kdyz narazi na obtize

nebo problémy v praci. Oddanost odrazi silnou identifikaci se s praci a pocitem hrdosti.
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V neposledni fadé pohlceni se vyznacuje tim, Ze zaméstnanec je plné soustiedén a
hluboce ponoten do své prace, takze snadno udrzuje koncentraci a ¢as béhem prace rychle
plyne. Pocit tiplného ponoteni se do prace je velmi podobny stavu, ktery je znamy jako
flow. Tento stav je charakterizovan takovou mirou zapojeni do aktivity, Ze vSe ostatni
prestava byt dulezité; je to tak uspokojujici zazitek, ze 1idé jsou ochotni ho prozivat i za
cenu vysokych nékladf, jednoduSe pro radost, kterou jim Cinnost piinasi
(Csikszentmihalyi, 1990). Csikszentmihalyi uvadi, ze tyto intenzivni zazitky casto
nastavaji mimo pracovni prostiedi, naptiklad pfi vykonavani konickt, avS§ak mohou se
objevit v jakékoliv oblasti zivota. Na pracovisti mohou tyto momenty flow nastat, kdyz
zaméstnanec naléza spravnou rovnovahu mezi vyzvami, které prace predstavuje, a svymi
odbornymi schopnostmi (Bakker, 2005; Csikszentmihalyi, 1990; Eisenberger, Jones,
Stinglhamber, Shanock & Randall, 2005), nebo v situacich, kdy je prace narocna a
zarovei umoznuje plné vyuziti dovednosti (Eisenberger et al., 2005). Zasadni rozdil mezi
flow a stavem pohlceni spoc¢iva v tom, Ze druhé zminéné predstavuje dlouhodobéjsi stav
soustfedéni specificky ve sféfe pracovniho Zivota, zatimco flow je chapano spise jako
prechodny vrcholny zazitek, ktery mtze ptijit v jakékoliv situaci béhem Zivota (Hallberg
& Schaufeli, 2006; Schaufeli et al., 2002; Schaufeli et al., 2006).

Pracovni angaZovanost zahrnuje jak kognitivni, tak emo¢ni slozky, coZ znamena, Ze
se tyka jak myslenek, postoji a hodnot, tak i emoci, citli a motivace jedince viuci praci
Jde o termin pouZzivany k popisu miry, do jaké jsou zaméstnanci zapojeni do své prace,
oddani ji, nadSeni a vasnivi vici ni. (Macey & Schneider, 2008). Harter et al. (2002)
charakterizovali angazovanost jako zapojeni jedince do prace, spokojenost jedince s praci
i nadSeni jedince pro praci.

Na zéklad¢ uvedenych definic je mozné najit tii spole¢né zakladni znaky, které jsou
v souladu s definicemi konzultantskych firem: spokojenost s praci, zavazek vuci
organizaci a ochotu investovat vice neZ je v popisu pracovni pozice. Konstrukce
spokojenost s praci, oddanost zaméstnanctl a pracovni motivace. Pfestoze se v mnohém
prekryvaji, existuji zde vyznamné rozdily. Angazovanost zaméstnanct je silnéjSim
prediktorem pozitivniho vykonu organizace, ktery jasn¢ ukazuje obousmérny vztah mezi
Spokojenost s praci, tedy pocity a postoje, které maji zaméstnanci ve vztahu ke své praci,

je spiSe vysledkem neZz soucasti angazovanosti (Armstrong a Taylor, 2015).
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Angazovanost je chapana jako trvaly emocné-kognitivni stav, ktery neni spjat s
konkrétnimi objekty (Schaufeli & Bakker, 2004a), ¢imZ se odliSuje od oddanosti viici
organizaci, ktery je definovan spise jako dusevni pouto k organizaci (Klein et al., 2012).
Angazovany zaméstnanec zaziva smeés uspokojeni z prace, organizacni odhodlani,
pracovni zapojeni a pocity zmocnéni. Je to koncept, ktery je vétsi nez soucet jeho casti.

Analyza Maslach a ostatnich (2001) potvrzuje odlisnost téchto pojmtl. Angazovanost
se lisi od zavedenych konstruktl v psychologii prace a organizace, jako je oddanost
organizaci, spokojenost s praci nebo zapojeni do prace. Organizac¢ni oddanost se tyka
loajality zaméstnance organizaci, kterda poskytuje zaméstnani. Diraz je kladen na
organizaci, zatimco angazovanost se zamétuje na praci samotnou. Spokojenost s praci je
mira, do jaké je prace zdrojem naplnéni potieb a spokojenosti nebo prosttedkem k
osvobozeni zaméstnanci od potizi nebo nespokojenosti; nezahrnuje vztah ¢lovéka k
samotnému dilu. Zapojeni do prace je podobné aspektu angazovanosti, ale nezahrnuje
dimenze energie a efektivity. Angazovanost tedy poskytuje komplexngjsi a dikladnéjsi
pohled na vztah jednotlivce k praci. To potvrzuje i Armstrong & Taylor (2015), ktefi
tvrdi, ze konstrukt angazovanosti obsahuje prvky motivace, oddanosti a obcanského

chovani v organizaci.
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2 Teoretické modely pracovni angazovanosti

Kahnova (1990) prikopnicka studie a jeho vicerozmérny ramec polozily zaklad pro
nasledné studie angaZovanosti zaméstnanct, které 1ze shrnout do ¢tyt hlavnich modeli.
Kazdy model zdaraznuje jiny aspekt angaZovanosti. Prvni pozitivni povahu
angazovanosti vici vyhoteni, druhy se vztahuje k bohatosti pracovni pozice, tfeti vztah
k vykonu role a posledni vztah nejen s pracovni pozici, ale i organizaci (Truss et al.,

2014).

2.1 Model vyhoieni-angaZovanost jako pozitivni antiteze

V tomto bipolarnim modelu lze pracovni angazovanost vnimat jako protiklad
vyhoteni. Maslach et al. (2001) svoji praci zah4jili se studiemi fenoménu pracovniho
vyhoteni. Tento stav charakterizuji jako erozi angazovanosti v praci. To, co zacalo jako
dilezitad, smysluplnd a vyzvami nabitd prace, se stdva nepiijemnou, neuspokojivou a
bezvyznamnou. Energie se méni v inavu, angazovanost se méni v cynismus a efektivita
se méni v neefektivnost. Angazovanosti se za¢ina zabyvat az nasledné s ptichodem
pozitivni psychologie a stim souvisejictho obecného dirazu na pozitivni stavy.
Angazovanost zaméstnanci je definovana v téchto modelech jako pozitivni, napliujici a
s praci souvisejici stav mysli, ktery se vyznacuje pritbojnosti, oddanosti a pohlcenim. Tato
definice jiz byla rozebrana v kapitole vénujici se rozlicnym definicim. Ma urcitou
koncepéni podobnost s tradicnéjsim pojetim zapojeni do prace (job involvemen), kterd
byla definovana jako mira, do jaké ma zaméstnanec psychologicky vztah ke své praci.

Do této kategorie fadime model JD-R (Job demands — resources), ktery naznacuje, Ze
pracovni vyhoteni postupuje prostfednictvim dvou mechanismt. Prvni souvisi s
neptiznivymi, vysoce stresujicimi pracovnimi podminkami, kdy pozadavky prace vedou

k tnave, a druhy je spojen s nedostatecnymi pracovnimi zdroji, které zptsobuji odpojeni

vvvvvv

vvvvvv

vvvvvv

(Halbesleben, 2010; Schaufeli & Bakker 2004a). Pracovni zdroje jsou ty aspekty prace,
které pomahaji dosdhnout pracovnich cilii, snizuji pracovni pozadavky nebo podporuji
osobni rozvoj. Priklady pracovnich zdroji jsou socialni podpora od kolegti, koucovani ze

strany nadfizenych a zpétna vazba na vykon zaméstnance (Schaufeli & Bakker 2004a).
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Zajimavé je, ze ackoliv Schaufeli & Bakker (2004a) ve své studii zahrnuli také
pracovni pozadavky, pracovni zdroje byly vyhradnimi prediktory pracovni
angazovanosti. Pozdéji model revidovali a doplnili o pozitivné-psychologické aspekty a
osobnostni zdroje. Osobni zdroje byly tak za¢lenény do celkového JD—R modelu (viz obr.
3), nebot osobni zdroje mediuji vztah mezi pracovnimi zdroji a
angazovanosti/vycerpanosti a maji celkovy vliv na vnimani pracovnich zdrojt (Lewig et
al., 2007). Naptiklad vysokd mira vlastni vnimané efektivnosti vede ke zvySovani
angazovanosti a nasledné k vykonu, coz zpétn¢ vede k divere ve vlastni vnimanou
efektivnost (Salanova et al., 2010).

Metaanalyza Christiana, Garza a Slaughter (2011) potvrdila, Ze pracovni zdroje jsou
predpokladech. Prvnim je skutecnost, Ze pracovni zdroje zahajuji motivacni proces, ktery
vede k pracovni angazovanosti, jehoz vysledkem je vyss$i pracovni vykon (vykon pfimo
spojeny s pracovni pozici, vykon nad ramec svoji pracovni role, kreativita, financni dopad
apod.). Druhy ptedpoklad se tyka zpasobu, jakym pracovni zdroje zvlasté ovliviuji
pracovni angazovanost, kdyz zaméstnanci Celi vysokym pracovnim pozadavkim.

Mezi pracovni zdroje fadime autonomii, podporu ze strany nadiizeného, zpétna vazba
na vykon, socidlni podpora v organizaci, koucovani od nadfizené¢ho apod. K pracovnim
pozadavkim patii napt. tlak v praci, emocni zatéz, intelektualni narocnost prace, fyzické
pozadavky apod. Z osobnich zdroji mizeme zminit optimismus, vlastni vnimana

efektivita, sebetcta, proaktivita, odolnost viiéi stresu, autenti¢nost apod.

Graf ¢. 3 Model pracovnich a osobnich zdroju
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pozadavky
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Zdroj: Model prac-ovni angazovanosti Job D-R model Bakker a Demerouti (2008).
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2.2 Model angazovanosti a spokojenosti zaméstnanci

Pracovni spokojenost je povazovana za jeden z dulezitych prvkli angazovanosti
zamé&stnanci. V 90. letech vydala organizace Gallup svou prvni zpravu o globalni
pracovni sile, ktera predstavila koncept angazovanosti zaméstnancti v ramci soukromého
sektoru (Endres & Mancheno-Smoak, 2008; Little & Little, 2006). Harter et al. (2002)
navazali na praci iniciovanou organizaci Gallup a jako prvni zpracovali data z 7 939
spole¢nosti napfi¢ riznymi odvétvimi, aby prozkoumali dopad angazovanosti na urovni
spole¢nosti (Shuck, 2020). Vztah mezi angazovanosti a spokojenosti zaméstnanct je
prezentovan jako kladné korelovany, coz znamena, Ze ob€ proménné maji tendenci rast
nebo klesat spolecné. Vysledky poukazuji na to, Ze vySs$i urovné angaZovanosti a
spokojenosti mezi zaméstnanci na irovni organizaci jsou spojeny s lepsimi. Tento vztah
podtrhuje dulezitost angazovanosti a spokojenosti zaméstnanci jako klicovych faktord.
Vyzkumnici vyuzivajici tento model definovali angazovanost zaméstnanci jako

angazovanost jednotlivce a jeho spokojenost a nadSeni pro praci (Harter et al., 2002).

2.3 Pristup uspokojujici potieby

Ackoli je tento pristup zaloZeny na uspokojovani potfeb dulezity pro teoretické
uvazovani o angazovanosti, byl spise zfidka vyuzivan v empirickém vyzkumu (Harter et
al., 2002). Tento model stavi koncepci na psychologickych podminkach — smysluplnost,
bezpecnost a dostupnost, které maji pozitivni vztah k angazovanosti zaméestnancti v praci.
Smysluplnost prace ma nejsilngjsi vztah k angazovanosti. Dale bylo zjisténo, Ze pracovni
obohaceni a vhodnost pracovni role jsou pozitivné spojeny se smysluplnosti, zatimco
podporujici vztahy s kolegy a nadfizenymi podporuji pocit bezpeci. Jde o koncept, ktery
je zalozen na teorii od Kahna a v praxi byl vyuzit pouze v 6 % ptipadi studii (Bailey et

al., 2017).

2.4 Vicerozmérny model

Rozsitenim prvniho zminéného modelu od Maslacha a Kahnova konceptu
angazovanosti zaméstnanc vyvinuli nektefi védci trojrozmérny model (kognitivné-
emocné-behavioralni) angazovanosti zaméstnancli spolu s analyzami ptfedchidcti a
dasledki tohoto modelu (Macey & Schneider, 2008; Saks, 2006; Shuck & Wollard,
2011).

Podle Sakse (2006) je solidnim teoretickym vychodiskem angazovanosti teorie

socidlni vymeény, kterd vysvétluje pozitivni vztah mezi psychologickymi smlouvami a
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urovni angazovanosti zaméstnanct. Psychologicka smlouva je soubor ocekavani jedince,
ktera urCuji, co zaméstnanci a organizace od sebe ve svém pracovnim vztahu oc¢ekavaji a
dostavaji. Domniva se, Ze jednou z moznosti, jak se jedinec miiZe organizaci odvdécit, je
prosttednictvim jeho angaZzovanosti. Zameéstnanci se tedy rozhoduji v reakci na
prostiedky, které od organizace ziskavaji. Teorie socialni vymény predpoklada, ze pokud
byla ocekavani zaméstnancii splnéna, citi povinnost néco spolecnosti vratit a uskute¢ni to
prostiednictvim angazovanosti vii€i organizaci. Teorie socidlni smény odpovidd normé
reciprocity. Na zaklad¢ teorie socialni smény dochazi k transakci mezi zaméstnanci a
spole¢nosti (Conway & Briner, 2005).

Zakladni zasadou této teorie je, ze vztahy se postupem c¢asu vyvijeji do duvéry,
loajality a vzajemnych zavazki, pokud strany dodrzuji urcitd ,pravidla®“ smény
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Pravidla socialni vymény obvykle zahrnuji pravidla
reciprocity nebo splaceni tak, Ze aktivity jedné strany vedou k reakci nebo aktivité na

druhé strané (Saks, 2006).
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3 Proc je angazovanost dilezita

Oblast angaZzovanosti zaméstnanct vyvolalo v poslednich dvou desetiletich velky
zajem jak odborné verejnosti, tak privatniho sektoru, z divodu vyznamnému dopadu na
vykonnost organizace (Christian, Garza, & Slaughter, 2011; Harter et al, 2003; Macey &
Schneider, 2008; Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001; Shuck, 2020). Studie také
zdiraznuji, ze angazovanost neni jednorazovym usilim, ale neustalym procesem, ktery
ptimo ovliviiuje jak vykon zaméstnancti, tak organizace.

Hlavnim diivodem, pro¢ je angazovanost zaméstnanct aktudlnim tématem, je jeji
vyznamna korelace s tispéchem organizace, jako je financni vykonnost, produktivita,
zakaznicka spokojenost a nizsi fluktuace zaméstnancii. Konzultaéni firmy, jako je Gallup,
Aon Hewitt, Towers Watson, jsou silnymi zastanci zlepSeni hospodaiského vysledku
organizace prostiednictvim zvySeni angaZovanosti zaméstnancl. Prestoze akademicti
vyzkumnici se pomalu piipojuji k podpofe angazovanosti zaméstnancti (Macey &
Schneider, 2008), bylo vynaloZzeno znacné usili na zkoumani dopadu angazovanosti
zameéstnanci na vykonnost organizace. Navzdory nejednotnosti definic a opatfeni shoduji
se na pozitivnich dopadech na organizace (Lewig et al., 2007).

Akademicti védci a odbornici zjistili, Ze angazovanost zaméstnanct vysoce koreluje s
klicovymi vysledky organizace, v€etné vyssi produktivity, zvySené ziskovosti (Schneider
et al., 2009; Lewig et al., 2007), vyssi spokojenosti zakaznikli (Schneider et al., 2009),
vyss$i bezpecnosti a vyssi urovni pohody zaméstnancl (Shuck, 2020). Jako nejcastéjsi
jsou uvadény zvySena produktivita zaméstnancti a rostouci spokojenost zakazniki
(Schaufeli et al., 2002).

Vance (2006) se domnivd, ze ¢im vice je zaméstnanec angazovany, tim je
prace nad ramec svych povinnosti potvrzuje i dalsi studie (Schaufeli et al., 2002). U
angazovanych zaméstnancii pozorujeme zvysené nadSeni pro praci, piebiraji iniciativu a
maji pocit, jako by Cas v praci utikal, naproti vyCerpani a antipatii k praci, kterou uvadéji
neangazovani zaméstnanci. Angazovani zameéstnanci projevuji fadu chovani, kterd
mohou byt potencialné prospésna. Jedna se napiiklad o hovoteni o spolecnosti v dobrém,
podpora spoluprace a pomoc kolegtim, proaktivni feSeni problémd, vénovani se praci i
po pracovni dobé¢, sdileni znalosti, kreativit a mnoh¢ dalsi (Bakker, 2008).

Pozitivni dopady ma angaZovanost i na fluktuaci zaméstnanct.. Existuje vétsi

pravdépodobnost, 7ze angazovani zaméstnanci neopusti svého soucasného
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zameéstnavatele, coZ je spojeno se snizenim nakladl na Casty nabor a adaptaci novych
zaméstnanci (Vance, 2006; Rana, Arcdichvili & Tkachenko, 2014). AngaZovani
zaméstnanci budou mit pravdépodobné vétsi oddanost k jejich organizaci a snizuji
naklady na chod organizace a naklady na nabor (Schaufeli a Bakker, 2004a; Truss et al.,
2006). Na rozdil od toho bylo pozorovano, ze ¢im déle zaméstnanci zlstavaji s organizaci,
tim mén¢ jsou angazovani (Vance, 2006).

Angazovanost ma vyhody nejen pro organizaci, ale i samotného zaméstnance.
Angazovani zaméstnanci maji obohaceny jak pracovni, tak rodinny zivot (Siu et al.,
2010), lepsi fyzické a dusevni zdravi a obecnou pohodu (Robertson & Cooper, 2010).
Dalsi studie potvrzuji snizené riziko syndromu vyhoteni a psychické zatéze (Biggs, 2011)
a zvySenou smysluplnost prace (Robertson & Cooper, 2010). Vyzkum ukazuje, ze vysoka
uroven angazovanosti v praci mize mit pozitivni vliv na zdravi, véetn¢ podpory zdravé
funkce kardiovaskularniho systému (Seppéld et al, 2012). Jednim z potencialnich vykladt
této pozitivni korelace je tendence angazovanych pracovnikli zapojovat se do
volnocasovych Cinnosti, jez podporuji relaxaci a mentéalni odstup od pracovni sféry,
vcetné sportovnich a fitness aktivit, spolecenskych udalosti a konickti (Sonnentag et al,
2012; Ten Brummelhuis & Bakker, 2012).

Jak je patrné z celé kapitoly bylo provedeno dostatek vyzkumi, které prokazuji silny
pozitivni vztah mezi pracovni angazovanosti a uspéchem spole¢nosti a zaméstnance. Jde
o prospéch jak na urovni organizace, tak i na Grovni konkrétnich jednotlivel a ptinasi
nékolik pozitivnich vysledkti véetné¢ udrzeni zaméstnancii, zvySené produktivity,

ziskovosti, loajality a spokojenosti zdkazniku.
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4 Hnaci sily angaZovanosti

Vétsina organizaci si uvédomuje dulezitost pracovni angazovanosti, ale Castokrat
nevedi, jak se k tomuto fenoménu postavit. Zatimco se pozornost obraci k dosazeni stavu
angazovanosti, vyzkum naznacil, Ze existuji faktory, které vedou k angazovanosti a Ze
zaméfeni na tyto faktory vede ke zlepSeni a pozitivnimu vyvoji angazované pracovni sily
(Saks, 2006). Pochopenim a cilenim na kli¢ové faktory je mozné vyvinout akéni strategii
pro zvySeni angazovanosti v organizacich. Otazkou faktord se zabyvalo nékolik studii, a
prestoze kazda predstavuje sviij pristup, tak pfi podrobnéjsim prozkoumani jsou vysledky
studii velmi blizké. Ackoli nekteré studie se jiz touto tématikou zabyvaly (Macey &
Schneider, 2008), stale existuje velkd mezera k praktickému porozuméni. Odbornici v
oblasti lidskych zdroji, ktefi jsou schopni rozpoznat klicové faktory ovliviujici
angazovanost v jejich organizacich, budou Iépe pfipraveni nabizet Ucinné strategie,
identifikovat mozné piekazky a komunikovat s vétsi jasnosti a cilem (Saks, 2006).

Podle Crawforda et al. (2013) patii mezi zakladni faktory ovliviiujici angazovanost
podnétnost prace, autonomie Vv praci, rozmanitost prace, zpétna vazba na vykon
zameéstnance, ptizpisobovani, piileZitost k rozvoji, odmény a uznani.

Mira pracovni angazovanosti se miiZe lisit také podle jednotlivych profesi (Seppéld et
al., 2012). Ve studii zminénych autorti bylo zjisténo, Ze Casova narocnost prace souvisela
se zvySenou pracovni angazovanosti mezi pracovniky ve zdravotnictvi (87 % Zen) a
pracovniky informacnich technologii (77 % muzl), ale nikoli mezi d€lniky v tovarnach
(81 % muzu), zatimco konflikt mezi praci a rodinou byl spojen se sniZzenou pracovni
angazovanosti pouze u zdravotnickych pracovnik.

Porozumét jaké konkrétni faktory predchazi angazovanosti zaméstnancii v konkrétni
organizaci neni snadné, jelikoz jich existuje vice a nekteré nebyly dosud dostatecné
empiricky testované. Wollard & Shuck (2011) identifikovali 42 moznych faktord
angazovanosti prostfednictvim reserse literatury, z nichz polovina byly faktory na strané
jednotlivce (napt. optimismus a sebevédomi) a druhou polovinu tvofily faktory na strané
organizace (napf. jasna ocekavani, zpétnd vazba a pfilezitosti k rozvoji). Podrobny
seznam nalezneme v piehledu v tabulce €. 1. Je tedy zifejmé, ze hnacich sil mize byt
mnoho a v nasledujicich podkapitolach jsou popsany ty, které jsou z mého pohledu

nejcasteji zminované ve vyzkumech, a tedy k nim existuji i tfeba limitujici informace.
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Tabulka €. 1: Piehled faktor angazovanosti na strané jednotlivce a organizace

Faktory na strané zaméstnance

Faktory na strané organizace

Pohlceni

Pripraveny k angazovanosti

Zpusob zvladani stresu

Zvédavost

Oddanost

Emoc¢ni soulad

Motivace zaméstnance

Status zaméstnance/ pracovni/ rodinny
Pocity volby a kontroly

Vyssi trovné firemniho obcanstvi
Zapojeni do smysluplné prace
Propojeni osobnich cilli s cili organizace
Optimismus

Vnimana podpora organizace
Sebeucta a seberegulace

Vitalita

Ochota smérovat osobni energii

Rovnovéha mezi osobnim a pracovnim

Zivotem

Zakladni sebehodnoceni
Shoda hodnot

Autenticka firemni kultura

Jasna ocekavani

Spolecenska odpoveédnost organizace
Povzbuzeni/ Podpora

Zpétné vazba

Hygienické faktory
Charakteristiky prace

Kontrola nad praci

Vhodnost prace

Leadership

Urovei naroénosti ukolu
Ocekavani nadtizeného

Sebe piesvédceni vedouciho

Mise a vize

Prilezitosti k rozvoji

Vnimani bezpe¢nosti na pracovisti
Pozitivni pracovni klima
Odmeénovani

Podporujici firemni kultura

Talent management

Vyuziti silnych stranek

Zdroj: Antecedents to Employee Engagement (Wollard and Shuck, 2011)

Dalsi mozné déleni faktort navrhli Christian, Garza a Slaughter (2011). Nejsilngjsi

prediktory rozdé¢lili do tii oblasti:

e charakteristiky prace — do této skupiny tadi naptiklad autonomii, riznorodost,
komplexnost a dileZitost pracovnich ukolll, miru naro¢nosti feSeni pracovnich
problému (inovativnich feSeni), zpétnou vazbu na vykon, socialni oporu, fyzické
naroky a pracovni podminky;

o zpiisob vedeni zaméstnancii (leadership) — jako nejefektivnéj§i je vniman
transformacni zptisob vedeni zaméstnancl, oboustranny vztah nadfizeného
s podfizenym;

e osobnostni dispozice — svédomitost, extraverze, proaktivni ptistup.
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4.1 Autonomie

Prvnim pracovnim zdrojem z vySe zminéné¢ho modelu JD-R, kterym se budu zabyvat
podrobnéji je pracovni autonomie. Mizeme ji popsat jako stupen, ve kterém prace jedinci
poskytuje svobodu, nezavislost a moznost si sam rozvrhnout o pracovnich aktivitach a
urcit postup, jakym zptisobem budou odvedeny. Zavisi na navrhu prace, ktery do praxe
zavadi manaZeti. Mnoho studii potvrdilo, ze autonomie a pracovni angazovanost spolu
pozitivn¢ souvisi (Schaufeli & Bakker, 2004a; Saks, 2006; Salanova et al., 2005).
Pozitivni vztah odhalila i longitudinalni studie mezi vysokoSkolskymi studenty od
Llorense et al. (2007). Studie potvrzuje existenci modelu recipro¢nich vztaht mezi zdroji
ukolll (odkazujici na rozsah, vjakém ma clovék svobodu v rozhodovani o Ccase
investovaném do tukolu a zpiisobu, jak ukol vykona), presvédceni o efektivnosti a
angazovanosti, pfiCemz piesvédceni o efektivnosti hraje mediacni roli. Jinymi slovy
pracovni autonomie méla pozitivni efekt na pracovni angazovanost se zpozdénim, coz
nasledné mélo pozitivni vliv na pracovni autonomii. Tento efekt byl zprostfedkovan
presvédcenim o efektivnosti.

Poskytnuti autonomie na pracovisti umoziuje zaméstnancim snadnéji pfijmout cile
organizace za vlastni (Macey & Schneider, 2008). Tento faktor rovnéz stimuluje vnitini
motivaci, coZ mé za nasledek zvySenou Uroven angazovanosti (Malinowska, Tokarz a
Wardzichowska, 2018). Kromé toho, samostatnost v ramci pracovnich tkoli zvysuje

vnimani prace jako smyslupIné (Imperatori, 2017).

4.2 Komunikace

Komunikace hraje diilezitou roli pfi zajistovani angazovanosti zaméstnanct (Pugh &
Dietz, 2008; MacLeod & Clarke, 2009). MacLeod a Clarke (2009) zduraznuji, ze
zaméstnanci vyzaduji jasnou komunikaci od nadfizenych, aby svou ulohu v organizaci
spojili s vizi vedeni spolecnosti. Déle identifikovali Spatnou komunikaci jako prekazku
angazovanosti. Interni komunikace je nastrojem organizace, ktera muze efektivné
zprosttedkovavat organiza¢ni hodnoty vS§em zaméstnanciim a tim ziskavat jejich podporu
pti dosahovani cilti organizace. Interni komunikace je tedy pro zajisténi angazovanosti
zaméstnance klicova (Bakker et al, 2011).

Programy komunikace zaméstnanct, které vedou k angazovanosti, vyZaduji otevieny
tok informaci napfi¢ organizaci a projevy toho, Ze nazory zameéstnancd jsou brany v

uvahu. Pokud bude tento stav zajiStén, organizace pravdépodobné uvidi, Ze se
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zamestnanci ponoii do své prace a také pravdépodobné udrzi trvalé a vzajemné prospesné
vztahy se zaméstnanci (Walden et. al., 2017). Tok informaci je definovan jako oteviena
vyména napadii, problémli a nazorti prostfednictvim vertikdlnich a horizontalnich
komunikac¢nich kanalti (Robertson, 2005).

CIPD (2006) na zakladé svého prizkumu mezi 2000 zaméstnanci z celé Velké Britanie
uvadi, ze komunikace je hlavni prioritou, jak zaméstnance vést k angaZovanosti.

Hlavnimi nositeli komunikace ve firm¢ je vedeni spole¢nosti a pfimy nadfizeny.

4.3 Socialni podpora od kolegii a soudrznost tymu

Pod pojmem soudrZznost tymu mame na mysli miru, do jaké jsou clenové tymu
sjednoceni a pracuji spolecné¢ smérem k dosazeni spolecnych cilli. Zahmuje né¢kolik
klicovych aspektli: vzajemna diveéra, spolecné cile, osobni vazby, efektivni komunikace
a efektivni teSeni konfliktd. Socialni podpora od koleglh miize vyznamné piispét k
pracovni angazovanosti zaméstnancti (Saks, 2006; Schaufeli & Bakker, 2004a). Podpora
od kolegii mize usnadnit praci a tim vést k vyuziti mentalnich kapacit v praci (Bakker &
Demerouti, 2007).

Vzajemné vztahy mezi kolegy jsou rovnéz kli¢ové a mély by stat na principu vzajemné
daveéry a podpory (Schaufeli & Bakker, 2004a; Wollard & Shuck, 2011). Kolegové by
méli projevovat loajalitu, podporovat se a sdilet informace nejen o praci, ale i 0 osobnich

zajmech a aktivitach mimo pracovisté (Schaufeli & Salanova, 2010).

4.4 Organizaéni klima

Organizac¢ni klima a s tim souvisejici firemni kultura je velice komplexnim tématem.
Hraje klicovou roli v podpofe angazovanosti zaméstnanct, jak zdiraznuji Imperatori
(2017) a Wollard se Shuckem (2011). Kultura, ktera podporuje tymovou spolupraci a
ocenuje piinos zaméstnanci, ma pozitivni dopad na jejich angazovanost. Diilezité je
rovné€Z spojit angazovanost s péci o psychické a fyzické zdravi zaméstnancti, protoze
nedostate¢nd podpora mize vést k profesnimu vyhoteni.

Organizaéni kulturou se rozumi i personalni politiky, které popisuji, jak jsou
personalni ¢innosti v organizaci realizovany. Jedna se napiiklad o systém vzdelavani,
politika benefitli a nastaveného odménovani, hodnoceni vykonu a poskytovani zpétné
vazby. Aby byla personalni politika Gspésna a piispivala k angaZzovanosti, méla by byt

realizovana v souladu s hodnotami organizace (Imperatori, 2017). Soulad mezi
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hodnotami zaméstnance a organizace je pro rozvoj angazovanosti také dulezity (Wollard
& Shuck, 2011).

Cim vice se zaméstnanci citi ve své organizaci podporovani a ocefiovani, tim vice si
rozvijeji vysoké sebevédomi a tim vice jsou pohlceni svymi ukoly (Bedarkar & Pandita,
2014). Svoji praci délaji s elanem a obétavosti. Tyto vysledky potvrzuji i jiné studie
(Eisenberger & Stinglhamber, 2011; Kinnunenem et al., 2008).

4.5 Podpora piimého nadrizeného

Ve vSech vyzkumech provadénych odborniky spolecnosti Gallup, jak kvalitativnich,
tak kvantitativnich, je naznaCovana dileZitost pfimého nadfizeného a jeho vliv na troven
angazovanosti zaméstnanct a jejich spokojenost se spolecnosti. Zaroven dodavaji, ze
zamestnanci, ktefi maji v praci blizké pratelstvi, jsou vice angazovani (Harter et al.,
2002).
ovliviyjicich vnimani zaméstnanctli na pracovisti a angazovanost pracovni sily. K tomuto
zaveéru prichazi i dalsi studie. Sedmdesat procent tymové angazovanosti lze piipsat
manazerovi (Gallup, 2023). Dtivéra ve vedouciho, jeho podpora a vytvateni prostiedi bez
obvinovani jsou povazovany za slozky psychologické bezpe¢nosti, coz je stav navrzeny
Kahnem, ktery vede k angazovanosti zaméstnanct (Xu & Thomas, 2011).

Nekolik dalsich studii potvrdilo, Ze lidfi maji silny vliv na angaZovanost zaméstnancti
(Alok & Israel, 2012; Kahn, 1990; Saks, 2006). Chovani vedoucich zaméstnancu je
tak hledaji navod, jak mohou jejich lidfi nejucinnéji podporovat a zvySovat pracovni
angazovanost a v konecném disledku i vykonnost organizace (Wollard & Shuck, 2011).

Hakanen, Bakker & Schaufeli (2006) konstatuji ve svém vyzkumu, Ze podpora ze
strany nadfizenych jednoznacné¢ souvisi s angazovanosti, pokud se jednd o zapojeni
zameéstnanct do rozhodovani nebo kontrolu dodrZzovani plani a plnéni ukolt. Macey &
Schneider (2008) dodavaji, ze vliv od vedoucich je uinny, pokud stanovuji jasna
o¢ekavani, jsou spravedlivi a dokazi rozpoznat dobry vykon. Jasné cile, ocenovani usili
auplatinovani individudlniho pfistupu stanovuji jako dilezité i MacLeod & Clarke (2009).

Xu & Thomas (2011) prozkoumali dopad ukolové orientovaného a vztahové
orientovaného piistupu vedoucich na angazovanost zaméstnanct.. Bylo zjisténo, ze jak
zamé&feni na ukoly, tak na vztahy ma pozitivni vazbu na angazovanost zaméstnancu,

pri¢emz vétsi vliv ma piistup orientovany na vztahy nez na tikoly.
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Léta vyzkumu v oblasti psychologie pracovniho zdravi odhalila, Ze styl
"transformacniho vedeni" je pro tuto oblast efektivni. Takovy viidce poskytuje jasnou
vizi, inspiruje a motivuje, nabizi vyzvy a projevuje skute¢ny zajem o potieby pracovniki.
Dalsimi dtlezitymi vlastnostmi vedeni jsou autenticita a projevovani emocionalni
kompetence vici ostatnim (Quick et al., 2007). Dusledkem takového pfistupu k vedeni je
obvykle zvysena dliivéra zaméstnancti v jejich vedeni a siln€jsi pocit, Ze jejich prace ma
smysl, coz jsou aspekty uzce spojené se zdravim a efektivitou. Prvni vyzkum, ktery
objasnil kauzalni vztah mezi transformacnim stylem fizeni a angazovanosti v praci,
realizoval Peters. Dospél k nazoru, Ze klicem k dosazeni tohoto vlivu je naplnéni potieb

zameéstnanct, které transformacni lidfi zajist'uji (Peters, 2019).

4.6 Pracovni napli

Ukoly ptidélené zaméstnanciim Ize prizptisobit tak, aby co nejlépe odpovidaly jejich
individualnim silnym strankam, ¢imz se umozni vétsi vyuziti jejich specifickych
dovednosti a silnych stranek ve vhodné zvolenych pracovnich rolich. Z §irSiho hlediska,
studie naznacuji, ze pozice charakterizované vysokou mirou pracovniho stresu —
specificky ty, které jsou psychicky naro¢né a nabizeji omezeny prostor pro samostatné
rozhodovani nebo aplikaci osobnich schopnosti — obvykle vedou k snizené efektivité
zaméstnancu (Petrou, 2012).

Do tématiky pracovni naplné miizeme zahrnout i obohacovani prace. Mlzeme jej
chapat jako jeden znastroji zvySovani motivace zameéstnancli prostiednictvim
rozsifovani odpovédnosti, zvySovani moznosti Gcasti na rozhodovacich procesech a
pridélovani ukolt s dilezit¢js$im vyznamem. Timto mohou ziskat smysluplnéjsi a

narocngjsi praci a byt vice angazovani (Vance, 2006).

4.7 Prilezitosti k riistu a rozvoji

Prilezitosti k rozvoji a ristu maji pozitivni a vyznamny vliv na spokojenost v praci.
Rozvoj kariéry, odménovani, spokojenost a pracovni prostfedi maji pozitivni a vyznamny
vliv na pracovni angazovanost. To znamena, ze ¢im lepsi, tim vice se zvySuje pracovni
angazovanost. Pravidelny rozvoj kariéry vede k pocitu hrdosti zaméstnancli na
vykonédvanou praci a zvysuje jejich angazovanost. Poskytovani vyzev a moznosti pro rast

v kariéfe motivuje zaméstnance k vétSimu zapojeni do prace (Zhou, 2015).
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Spolecnost Hay Group do oblasti ristu zaméstnancii jako faktoru zvySovani pracovni
angazovanosti zahrnuje vzdélavani a rozvoj nad ramec soucasné pozice, prilezitosti
v postupu v kariéte, zlepSovani pracovniho vykonu a zpétna vazba (Blaha et al., 2016).

Studie o faktorech angaZovanosti od Mani & Nadu (2011) pfedpovédéla Ctyti hlavni
faktory, jmenovité péci o zaméstnance, posileni jejich postaveni, riist zaméstnanct a
mezilidské vztahy. Podle studie od Wenga & McElroye (2012) je pojmem kariérni rist
myslen rast kariéry v ramci soucasného zameéstnani, nikoli hodnoceni celkového
profesniho rozvoje béhem pracovniho zivota. Tento kariérni rust 1ze rozd¢lit do tii oblasti:
(1) Pokrok ve splnéni kariérnich cild, tedy jak aktudlni pozice pomaha dosahovat
osobnich profesnich ambici; (2) Rozvoj odbornych znalosti a dovednosti, tedy moznost
se v praci ucit nové véci; (3) Odmeény od organizace, které zahrnuji jak rychlost a Sance

na povyseni, tak i rust platu a jeho pravdépodobnost.

4.8 Osobni atributy

Nejcastéji zkoumanymi osobnimi faktory jsou demografické proménné, jako je
pohlavi, rodinny stav, vék, délka pracovni praxe a/nebo troven vzdélani. Kumar & Giri
(2009) uvadeji pozitivni vztah mezi zdvazkem a vékem a délkou pracovni zkuSenosti.
Nékteré dalsi studie také naznacily vztah mezi v€kem a zavazkem. Dalsi vyzkumy
odhalily negativni korelaci mezi angazovanosti a urovni vzdélani (Mayer & Schoorman,
1998).

Angazovanost byla zkouména ve vztahu k osobnostnim charakteristikdm, pfi¢emz
nejvyraznéji byla spojena se svédomitosti (Macey & Schneider, 2008; Fukuzaki & Iwata,
2021). Vyzkum, ktery by prozkoumal, zda angazovanost pfesahuje ramec osobnostnich
charakteristik, je vSak tidky. Jedna studie vyuZzivajici model zahrnujici neuroticismus
(tedy prozivani negativnich emoci jako strach, deprese a frustrace) a extroverzi (tedy
pozitivni emocionalni stavy jako radost, spoleCenskou angazovanost a aktivitu) odhalila,
Ze angazovanost souvisela negativné s neuroticismem a pozitivné s extroverzi, pficemz
korelacni koeficienty byly v rozmezi -0,33 az 0,50. To naznacuje, ze souvislost s t¢mito
osobnostnimi rysy je relativné mala, zhruba 11 %-25 % (Langelaan, Bakker, Van
Doornen & Schaufeli, 2006). Angazovanost je pozitivi¢ spojena se sebediivérou ve
vlastni schopnosti (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006).

Dalsi rozsahlejsi studie od Kim, Shin & Swanger (2009), ktera se zamétila na tzv.
Velkou pétku osobnostnich ryst, zjistila, ze pouze svédomitost byla vyznamné spojena s

angazovanosti, zatimco neuroticismus a extroverze nebyly. To naznacuje, Ze
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angazovanost je spiSe psychologickym stavem neZ trvalou osobnostni charakteristikou.
Byly nalezeny pouze omezené¢ diikazy o slabém az sttedné silném vztahu se svédomitosti

a menSi souvislost s neuroticismem a extroverzi.
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5 Metody méreni pracovni angaZovanosti

Nejednotnost definice angazovanosti zaméstnanci vedla k nedostatecné shodé
ohledné¢ metod méfeni. NejCastéji se v organizacich a v akademické sféfe pouzivaji
kvantitativni metody, a to konkrétn¢ formou dotazniku. Pfedevsim je to dano z diivodu
velkého zabéru respondentl a nizsich nakladd. Dotaznikové Setfeni si miiZze organizace
realizovat sama nebo vyuzit specializovanou firmu, kterda dotazniky administruje a
poskytuje konkrétni interpretaci (Blaha et al., 2016).

VétSina nastroji méfeni angazovanosti je realizovana na urovni jednotlivych
pracovnika. Tato jednotliva skore na individualni Grovni lze agregovat za ucelem méteni
angazovanosti také na urovni organizace nebo pracovni skupiny. Piestoze ndstroji méfeni
angazovanosti zaméstnancu je vice a kazda metoda poskytuje rtizné zplisoby méteni,
vesmes vSechny zahrnuji nasledujici faktory: hrdost na praci u zaméstnavatele,
spokojenost se zaméstnavatelem, spokojenost s praci samotnou, piilezitost k dobrému
vykonu pfi narocné praci, uznani a pozitivni zpétna vazba, osobni podpora ze strany
nadfizeného, usili nad ramec standardni prace, pochopeni vazby mezi vlastni praci a
poslanim organizace, vyhlidky na budouci rlst u zaméstnavatele a zamér zistat u svého
zamgéstnavatele (Vance, 20006).

Vysledky dosud provedenych studii za tufelem vytvofeni nastroji méfeni
angazovanosti dale zpfesnily jeji definici tak, aby zahrnovala trojrozmémy koncept
pracovni angazovanosti (May, Gilson, & Harter, 2004). Tyto tfi faktory zahrnuji fyzickou
slozku (napf. ,,Vynakladam hodné energie pii vykonu své prace*), emocionalni slozku
(napft. ,,Do své prace skutecné vkladam své srdce*) a kognitivni slozku (napft. ,,Moje prace
m¢ tak pohlcuje, Ze zapomindm na vSechno ostatni®).

Nejméné Sest ruznych $kal bylo vytvofeno pro méfeni angazovanosti:

e Rothbard (2001) vyvinul deviti polozkovou skalu, ktera se sklada ze ctyt polozek,
které méfi pozornost, a péti polozek, které méii pohlcent;

e May et al. (2004) vyvinuli tfinacti polozkovou $kalu zalozenou na tiech slozkach
Kahnovy (1990) definice angazovanosti, kterd zahrnuje 4 polozky pro méfeni
kognitivni angazovanosti, 4 polozky pro méfeni emocni angaZovanosti a 5
polozek pro méfeni fyzické angazovanosti;

e Saks (2006) vyvinul Sesti poloZkovou stupnici pro méfeni pracovni angazovanosti

na postavenou na teoretickém zakladé¢ Kahna a tykaji se pIlné psychologické
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pritomnosti nejen pii vykonu prace, ale i v ramci fungovani ve spolecnosti. Tuto
Skalu fadime do multidimenzionalnich modeli.

e Rich et al. (2010) vyvinuli osmnacti polozkovou skalu, ktera zahrmuje 6 polozek
k méteni kazdé ze tfi Kahnovych dimenzi angazovanosti (fyzické, emocionalni a
kognitivni);

e Soane et al. (2012) vyvinuli deviti polozkovou $kalu, ktera zahrnuje 3 polozky
pro hodnoceni intelektualni angaZovanosti, emocni angazovanosti a socidlni
angazovanosti;

e Utrecht Work Engagement Scale (UWES), ktera se sklada ze sedmnacti polozek.
Existuje také kratkda forma UWES o deviti polozkach (Schaufeli, Bakker &
Salanova, 2006).

Utrechtska skala pracovni angazovanosti (UWES) je nejpouzivanéjSim nastrojem a
ostatni Skaly byly pouzity jen ziidka. Tento nastroj méfeni angazovanosti zaméstnanct,
vyvinuty evropskymi védei (Schaufeli & Bakker, 2003), vychazi z modelu vyhoteni-
angazovanost jako pozitivni antiteze. DelSi verze dotazniku obsahuje 17 otazek
rozdélenych do tii kategorii v souladu s jejich definici angazovanosti. Skala reprezentuje
behavioralni, emocionalni a kognitivni dimenze. Tyto tfi dimenze odpovidaji tématim
angazovanosti pracovnikii prubojnost, oddanost a pohlceni (Schaufeli, Bakker, &
Salanova, 2000).

Vramci komer¢niho svéta jsou nejCastéji vyuzivany metody spolecnosti
BlessingWhite, Gallup, Hewitt, Sirota, Valtera a Watson Wyatt Worldwide. Tyto néstroje
konzulta¢nich firem vyuzivaji nej¢astéji modely spokojenosti, které se primarn¢ soustiedi
na postoj a vztah zaméstnance k organizaci, namisto jeho propojeni s konkrétni pracovni
roli. Za jeden z nejvlivnéjSich pfistupli méfeni je povaZzovana metoda pochazejici z
Gallupovy organizace (Harter & Schmidt, 2008). Za poslednich 30 let vyzkumni
pracovnici spolecnosti Gallup provadéli kvalitativni a kvantitativni vyzkumy v celé fadé
priamyslovych odvétvi. Metodologie, ktera je zdkladem tohoto vyzkumu, se soustfedila
na oblast uspéchu —produktivnich pracovnich skupin a jednotlived — spiSe nez na
neuspechy v organizacich. Vysledky této prace pfinesly dvanacti polozkovy index
angazovanosti zaméstnanci Q12 (Harter et al., 2010). Mezi polozky indexu Q12
napiiklad patii:

e _Je v praci nékdo, kdo podporuje vas rozvoj?*

e _Dostal jste za poslednich sedm dni uznani nebo pochvalu za dobrou praci?*
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e _Mas v praci nejlepsiho pritele?

Cely seznam vsech polozek je uveden v piiloze €. 3. Jak Harter et al. (2010)
poznamenavaji pii popisu Q12, nastroj se sklada z dvanacti polozek méficich pficiny
osobni spokojenosti v praci (méfeno na stupnici souhlasu 1-5), a jedné celkové polozky
spokojenosti (spokojenost s celkovou organizaci, méfeno na stupnici spokojenosti 1-5).
Q12 je tedy spiSe meéfitkem pii¢in a korelati angazovanosti nez angazovanosti se
samotnou praci.

Studie ukazuji, ze trovné angazovanosti klesa se zvysujici se délkou sluzby ve stejné
organizaci a zamestnanci, ktefi maji plan osobniho rozvoje a ktefi dostavaji formalni
hodnoceni vykonu, maji vyrazné¢ vyssi miru angazovanosti nez ti, ktefi jej nemaji

(Attridge, 2009).
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Empiricka ¢ast
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6 Stanoveni vyzkumného problému a cile prace

Globalni prizkumy ukazuji, Ze vysoky podil zaméstnancii po celém svété projevuje
nizkou miru pracovni angazovanosti, coz ma negativni dopad na produktivitu, kvalitu
prace, zaméstnaneckou spokojenost a v konecném dusledku na ekonomicky vykon
organizaci (Gallup, 2023). PfestoZze je pracovni angazovanost Casto diskutovanym
tématem, stale existuje potfeba hlubsiho porozuméni faktorim, které angazovanost
ovliviiuji. Tato potfeba zahrnuje identifikaci konkrétnich pracovnich podminek,
organiza¢ni kultury, styld vedeni a osobnich charakteristik, které mohou angazovanost
bud’ podporovat nebo potlacovat.

Pracovni angazovanost se stala popularnim tématem v mnoha organizacich, vzhledem
k jejimu vztahu k vykonosti organizace a zaméstnancu (Christian et al., 2011). Méfeni a
ptipadné zvySeni nebo udrzeni miry pracovni angazovanosti jsou proto hlavnim zajmem
mnoha organizaci a mnoho studii zkoumalo mozné faktory a disledky angazovanosti
(Rich et al., 2010). Prestoze vyzkum v této oblasti pokrocil, neexistuje mnoho dikazii, na
kterych by bylo mozné zalozit jasna doporuceni pro organizace. Vysledky jsou omezené,
ackoli se objevuje tada studii, které n¢které intervence hodnoti pozitivné (Biggs, 2011;
Schaufeli & Bakker, 2004a).

Cilem této studie je tedy provést vyzkum v konkrétnim podniku a zjistit celkovou miru
pracovni angazovanosti v dané¢ organizaci a identifikovat a analyzovat pracovni zdroje
ovliviyjici pracovni angazovanost. Zaroven chci zjistit, které konkrétni faktory ze
zkoumanych maji nejvetsi vliv na pracovni angazovanost v konkrétnim podniku. Jelikoz
studie potvrzuji souvislost s demografickymi a zaméstnaneckymi ukazateli budu i toto
ovéiovat v konkrétnim podniku (Schaufeli & Bakker, 2004a; Kong, 2009).

Vyzkumneé otazky a hypotézy:

VOI: Jaka je mira angazovanosti zaméstnancu v dané organizaci oproti hormé v

populaci?

VO2: Existuji néjaké demografické a zaméstnanecké charakteristiky, které souvisi

s mirou pracovni angazovanosti?

Jak jsem zminovala v kapitole o prevalenci pracovni angazovanosti, v n¢kterych studii
bylo zjisténo, ze muzi byvaji angazovanéjsi nez zeny (Banihani et al., 2013). Avsak
nepotvrdily to vSechny studie. N¢které zminuji, Ze angaZovanost je genderove neutralni

(Schaufeli, 2006). Rozhodla jsem se stanovit nasledujici hypotézu.
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Hypotéza 1: Respondenti muzského pohlavi maji vyssi miru pracovni angazovanosti
nez respondenti Zenského pohlavi.

Vyzkumy dale uvadi, Ze angaZovanost zaméstnancli mirné roste s jejich vekem
(Schaufeli & Bakkera, 2004a). Rozhodla jsem se ovéfit tuto skutecnost i na mém
vyzkumném vzorku, a tedy stanovila jsem nasledujici hypotézu.

Hypotéza 2: S vékem roste mira pracovni angazovanosti.

Z dalsich zamé&stnaneckych charakteristik jsem se rozhodla navazat na teorii a ovéfit,
zda 1 pro milj vyzkumny vzorek plati tvrzeni, ¢im déle zaméstnanci ziistavaji s organizaci,
tim méné jsou angazovani. Jak zjistil Kong (2009), zaméstnanci, ktefi ve spolec¢nostech
pracuji 0-5 let maji nejvyssi skére v mife pracovni angazovanosti a naproti tomu
zaméstnanci, kteti maji 16-20 let praxe skoruji nejméné v mife angazovanosti.

Hypotéza 3: S délkou pracovniho poméru klesa mira pracovni angazovanosti.

VO3: Jaké pracovni zdroje ovliviiuji pracovni angazovanost?

Z psychologickych teorii jsem se rozhodla inspirovat studiemi analyzujici data ziskana
od ruznych subjektt (Hakanen, Bakker, & Schaufeli, 2006; Saks, 2006; Lewig et al.,
2007), které skutecné ukazaly, Ze zvolenych Sest pracovnich zdrojli: autonomie, socialni
podpora od kolegii, pfimy nadiizeny, moznosti rozvoje a kariérniho posunu, komunikace
a ocenéni, jsou pozitivné spojeny s angazovanosti. Tyto pracovni zdroje byly uznany jako
klicové pro vétsinu povolani (Bakker & Demerouti, 2007).

Hypotéza 4: Mira pracovni angazovanosti pozitivné koreluje s pracovnim zdrojem
podpora od kolegii.

Hypotéza 5: Mira pracovni angaZovanosti pozitivné koreluje s pracovnim zdrojem
podpora od nadrizeného.

Hypotéza 6: Mira pracovni angazZovanosti pozitivné koreluje s pracovnim zdrojem
autonomie.

Hypotéza 7: Mira pracovni angazZovanosti pozitivné koreluje s pracovnim zdrojem
rozvoj a kariérni prilezitosti.

Hypotéza 8: Mira pracovni angazovanosti pozitivné koreluje s pracovnim zdrojem
komunikace.

Hypotéza 9: Mira pracovni angazovanosti pozitivné koreluje s pracovnim zdrojem

ocenéni.
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7 Typ vyzkumu a pouzité metody

7.1 Typ vyzkumu a vyzkumny soubor

Pro dosazeni vyzkumného cile a zodpovézeni danych otazek jsem zvolila jako typ
vyzkumu korelacni studii, ktera ptedstavuje efektivni metodu pro zkoumani vztahti mezi
riznymi proménnymi a identifikaci potencialnich vzorct a tendenci. Tento typ vyzkumu
umoznuje analyzovat, do jaké miry jsou dvé nebo vice proménnych vzajemné spojeny,
coz poskytuje cenné informace pro teoretické i praktické ucely. Specificky v kontextu
této studie umoziuje korelacni analyza identifikovat, které faktory souvisi s vy$simi nebo
niz§imi urovnémi angazovanosti mezi zaméstnanci a nabizi zaklad pro dal$i prozkouméani
pri¢innych vztaht.

V nasledujicich kapitolach budou podrobné predstaveny metody sbéru a analyzy dat,
které byly pouzity pro provedeni korelacni studie, spole¢né s diskusi o hlavnich zjisténich
a jejich implikacich pro teorii a praxi v oblasti fizeni lidskych zdroji a organiza¢niho

vyvoje dané organizace.

7.2  Zvolené metody

V ramci této bakalarské prace byl jako primarni nastroj pro sbér dat zvolen dotaznik.
Tato metoda byla vybrana z n¢kolika davodi. Predevsim dotaznik umoznuje efektivni a
strukturovany sbér kvantitativnich dat od velkého poctu respondentd, coz je idealni pro
posouzeni urovné pracovni angazovanosti mezi zaméstnanci ve vybrané soukromé firme.
Dale dotazniky poskytuji anonymitu ucastnikiim, coz mize vést k upfimnéjSim a
presnéjsim odpoveédim, a tim k ziskani kvalitnéjSich dat (Ferjencik, 2010).

Dotaznik byl navrzen tak, aby pokryval Siroké spektrum témat souvisejicich s pracovni
angazovanosti, véetn¢ otazek na pracovni motivaci, spokojenost s pracovnim prostiedim,
vnimani podpory ze strany vedeni a kolegl,, a dalsi relevantni aspekty. Otazky byly
formulovéany s cilem byt jasné, stru¢né a snadno pochopitelné pro vsechny ucastniky,
¢imz se zvySovala pravdépodobnost kvalitnich odpovédi. Soucasti dotazniku byly i 4
demografické a zaméstnanecké otazky ohledné: pohlavi, véku, délky pracovniho poméru
u soucasné¢ho zaméstnavatele a délky prace na soucasné pozici.

Pro méfeni pracovni angazovanosti byl pouzit dotaznik UWES a pro konstrukei otazek
ohledn¢ pracovnich zdroju jsem vysla z prostudované teorie. Pro zjisténi celkové Grovné
pracovni angazovanosti jsem vyuzila zkracenou verzi Dotazniku pracovni a osobni

pohody UWES — Utrechtska Skala angazovanosti zaméstnancii (Schaufeli et al, 2006).
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Dotaznik je vetfejné dostupny v oficialni Ceské verzi na strankach védce Schaufeliho.
Polozky UWES zahrnuji tfi zékladni dimenze angazovanosti: pribojnost, oddanost a
pohlceni, a kazda z nich je méfena tremi polozkami. Jako vzorové otazky zminme: ,,Ve
své praci se citim silny a energicky* (priibojnost), ,,Moje prace me inspiruje’ (oddanost)
a ,,Svou praci se necham unést™ (pohlceni). VSech devét otazek v plném znéni naleznete
v priloze €. 2. Nize jsou tyto tfi dimenze angazovanosti zpracovany nejen oddélene, ale
byly i slouc¢eny tak, aby vytvotily celkovou §kalu angazovanosti.

Pro svoji praci jsem se rozhodla vyuzit modelu Job-Demands Resources (JD-R).
Model je dostatecné flexibilni na to, aby se pfizptisobil riznym pracovnim prostiedim a
situacim. Rozhodla jsem se zkoumat pouze pracovni zdroje z kapacitnich divodu a
zvySeni navratnosti vyplnéného dotazniku. Pokud bych zahrnula i pracovni pozadavky
vysplhal by se pocet otazek ve vyzkumu na minimalné 45 a méla jsem obavu, ze bych
odradila zaméstnance od vyplnovani. Model je Siroce pouzivan ve vyzkumech a je
uznavan pro svou vsestrannost a schopnost byt aplikovan v riznych odvétvich a
organizacich. Model ma silnou empirickou podporu, tedy byl rozsahle testovan a
validovan v mnoha riiznych vyzkumnych studiich (Schaufeli & Bakker, 2004a).

Pracovni zdroje neboli mozné faktory, které pozitivné ovliviiuji pracovni
angazovanost, byly meéfeny 16 polozkami, z nichz kazda reprezentovala urcitou
charakteristiku pracovni pozice, organiza¢niho chovani, ¢i se vztahovala k socialnimu
kontextu, tedy vedoucimu zaméstnanci a spolupracovnikiim. Cast polozek dotazniku
vychézi z psychologickych teorii a vyzkuma pracovni angazovanosti nastinénych v
teoretické Casti této prace a ¢ast polozek se tykala urcitych konkrétnich oblasti, o jejichz
zmapovani méla spole¢nost zdjem (komunikace senior managementu a ocenéni).
Z psychologickych teorii jsem se rozhodla inspirovat studiemi analyzujici data ziskana
od ruznych subjektl (Hakanen, Bakker, & Schaufeli, 2006; Saks, 2006; Lewig et al.,
2007), které skutecné ukazaly, ze téchto Sest pracovnich zdroji: autonomie, socialni
podpora od kolegt, pfimy nadfizeny, moznosti rozvoje a kariérniho posunu, komunikace
a ocenéni, jsou pozitivné spojeny s angazovanosti. Tyto pracovni zdroje byly uznany jako
klicové pro vétSinu povolani (Bakker & Demerouti, 2007). Tabulka ¢. 2 zobrazuje piehled

vSech 16 otazek a faktord, ke kterym je fadime.
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Tabulka €. 2: Piehled otazek zjist'ujicich Grovent vybranych pracovnich zdrojt

Polozka Otazka Pracovni zdroj

Pl Citim podporu od svych kolegti. Socialni podpora od kolegti

P2 Pokud je to nutné, mohu pozadat o Socialni podpora od kolegti
pomoc/podporu své kolegy v tymu?

P3 Jak casto se kolegové ve vaSem tymu k sobé Socialni podpora od kolegti
chovaji  podrazdéné/rozladéné?  (reverzni
otazka)

P4 Mij piimy nadfizeny mé podporuje a Podpora pifimého nadiizeného
motivuje k dosazeni mého nejlepsiho vykonu.

P5 Mij pfimy nadfizeny vidi jasn€¢ budouci Podpora pfimého nadiizeného
prilezitosti?

P6 Muj pfimy nadfizeny se o mé zajima jako o Podpora pfimého nadiizeného
¢loveka.

P7 Citim podporu ze strany mého piimého Podpora pfimého nadiizeného
nadfizeného v obtiznych situacich.

P8 Mohu se sam/sama rozhodnout, jakym Autonomie
tempem a Vv jakém sledu budu vykonavat
pracovni ukoly.

P9 Jsem zavisly na rozhodnuti ostatnich pfi Autonomie
vykonu své prace. (reverzni)

P10 Mam dostatek ptilezitosti pro profesni Rozvoj a kariérni ptilezitosti
rozvoj a uceni se novym dovednostem.

P11 V této organizaci jsou zaméstnanci Rozvoj a kariérni pfilezitosti
povzbuzovani k presuntim mezi oddélenimi a
projekty za ucelem rozsifeni jejich zkusenosti a
postupu v kariéte.

P12 Tato organizace nabizi svym Rozvoj a kariérni pfilezitosti
zamé&stnancum dostateéné kariérni pfilezitosti,
které jsou lepsi nez ty dostupné na vnéjSim
trhu.

P13 Mam pocit, ze ve spole¢nosti existuje Komunikace
oteviena a transparentni komunikace.

P14 Dulezita rozhodnuti nejsou zaméstnancim Komunikace
komunikovéna v¢as. (reverzni)

P15 Dostavam dostatek zpétné vazby, abych Ocenéni a smysluplnost
pochopil/a, zda svoji praci vykonavam dobfe.

P16 Mam pocit, ze to, co délam v praci, je Ocenéni a smysluplnost

dulezité a ocenované.

Zdroj: Autorka
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Otazky dotazniku UWES i ty na vybrané pracovni zdroje byly hodnoceny na
sedmistupniové Likertové Skale indikujici frekvenci rtiznych zkuSenosti a postoju

respondenttl. Skala nabyvala hodnot od 0 do 6 s nasledujicim vysvétlenim kazdé trovng:

I......... Skoro nikdy (n€kolikrat do roka nebo méng¢)
2 . Ziidka (Jednou za mésic nebo méng¢)
3o Neékdy (Nékolikrat za mésic)

4......... Casto (Jednou tydng)

Seciiiiin. Velmi casto (N&kolikrat za tyden)

(R Vzdy (Kazdy den)

Tato Skala byla pouzita v oficidlnim dotazniku UWES, a proto jsem se rozhodla ji
vyuzit i pro pracovni zdroje, aby vSechny otazky mély stejnou metodiku a byla
srozumitelngjsi pro respondenty.

Distribuce dotazniku probéhla elektronicky, coz umoznilo rychlou a efektivni reakci
od zaméstnancii bez nutnosti jejich fyzické ptitomnosti. Elektronicka forma také
usnadnila anonymni zpracovani odpovédi a zajistovala, Ze vysledky mohou byt rychle a

efektivné analyzovany.

7.3 Etické hledisko

Vyzkum pracovni angazovanosti, ktery byl soucasti této bakalaiské prace, zahrnoval
distribuci anonymniho dotazniku mezi zaméstnance vybrané soukromeé firmy. Pti navrhu
a provedeni tohoto vyzkumu byla kladena zvlastni pozornost na etické aspekty, aby byla
zajisténa ochrana castnikl a integrita vyzkumného procesu. Anonymita ucastnikl byla
zasadnim pfedpokladem tohoto vyzkumu. Zaméstnanci byli ujisténi, ze jejich odpovedi
na dotazniky budou zpracovavany anonymné¢ a ze vysledky budou prezentovany pouze v
agregované forme. Toto opatieni slouZilo k ochrané jejich soukromi a k posileni divéry
v proces sbéru dat, coz je kliové pro ziskani pravdivych a upfimnych odpovédi. Pred
distribuci dotazniku byli vS§ichni potencidlni ucastnici informovani o ucelu vyzkumu, jeho
metodach a o tom, jak budou jejich data pouzita. Bylo jim rovnéz sdéleno, Ze jejich ucast
je zcela dobrovolna a Ze mohou kdykoli odmitnout odpovédét na jakoukoliv otazku nebo
se z vyzkumu odhlasit.

Vedeni firmy bylo ujisténo, Ze vysledky dotazniku budou prezentovany jako celek a

nebudou identifikovat jednotlivé ucastniky. Toto opatfeni zajiStovalo, ze osobni
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informace a odpovédi ucastnikd zlstanou chranény a nebudou zneuzity. Respektovani
daveémosti je nezbytné pro zachovani divéry mezi vyzkumnikem a ucastniky a pro
ochranu integrity vyzkumu. Vyzkum byl tedy proveden s plnym respektem k etickym

standardtim, coz pfispiva k jeho vérohodnosti a spolehlivosti.
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8 Sbér dat a vyzkumny soubor

Sbér dat byl realizovan v Ceské pobocce mezinarodni spolecnosti, a to mezi
zamestnanci, ktefi pracujici na centrale v Praze. Jedna se o soukromou spolecnost, ktera
realizuje maloobchodni a velkoobchodni prodej. Mezi uc€astniky prizkumu byli
zameéstnanci a vedouci zaméstnanci naptic¢ vSemi oddélenimi v organizaci a jednalo se
pouze o kancelafské pozice. Vedeni informovalo zaméstnance emailem, ze prizkum bude
probihat, co je jeho cilem a Ze se bude skladat pouze z kvantitativni ¢asti, konkrétné
dotazniku. Prizkum byl odeslan z centralni emailové adresy odd¢leni lidskych zdrojii na
pracovni adresy vSech 181 zaméstnanci. Bylo zdlraznéno, ze s informacemi bude
zachazeno duvérné a ze vysledky budou zpracovany v praci pfipadné sdileny s vedenim
pouze jako souhrn za celou spole¢nost. Oddéleni lidskych zdroji e-mailem distribuovalo
zadost o vyplnéni prizkumu na vSechny zaméstnance s odkazem na prizkum na
internetovém rozhrani platformy SurveyMonkey. Za ucelem zvyseni miry odezvy byly
zaslany dvé upominky z oddéleni lidskych zdrojt. Prizkum byl v organizaci realizovan
mezi 1.2. — 15.2.2024. Tyden po zaslani byla odeslana prvni upominka a druhd byla
poslana den pied koncem doby.

Celkem ze 181 oslovenych zaméstnancii na vyzvu reagovalo 135 (74,5 %). Pomér
mezi zenami a muzi byl pomérmné vyrovnany (51,9 % a 48,1 %), v ramci vékového
zastoupeni nejvice prevladli respondenti ve véku 35-44 let. Z hlediska délky prace v
organizaci méli nejvetsi zastoupeni ucastnici, ktefi ve spolecnosti pracuji 5 az 10 let (40
%). Tabulka ¢.3 uvadi dalSi podrobnosti o demografickém a zaméstnaneckém profilu

respondentd.
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Tabulka €. 3: Demograficky a zaméstnanecky piehled respondentt

Ukazatel Procento
Pohlavi
Zenské 51,9%
Muzské 48,1%
Jiné 0,0%
Veék
Méné€ nez 25 let 3,7%
25 -34 let 17,8%
35 -44 let 40,0%
45 - 54 let 26,7%
55 a vice let 11,9%
Délka pracovniho poméru
méné nez 1 rok 8%
1-299 let 17%
3-499 let 12%
5a9,99 let 40%
10 a vice let 23%

Zdroj: Autorka
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9 Prace s daty a jeji vysledky

9.1 Priprava dat a deskriptivni statistiky

Prizkum jsem realizovala prostiednictvim internetové platformy SurveyMonkey.
Sesbirana data jsem nasledn¢ stdhla do MS Excel a bylo nutné je upravit z textové do
¢iselné podoby. Dale byla data pied samotnou analyzou o€isténa, vyuzila jsem tabulkovy
procesor Microsoft Excel a nasledné jsem je pievedla do formatu tak, aby mohla byt
analyzovana pomoci statistickych programi STATISTICA a JAROML

Dvé otazky jsem v dotazniku nastavila jako reverzni, aby bylo mozné eliminovat
ptipadné nekonzistentni odpovédi u konkrétnich respondentli a eliminovat efekt
souhlasnosti. Jednalo se o otazky: ,,Jak casto se kolegové ve vaSem tymu k sobé chovaji
podrazdéné/rozladéné?* a ,,Jsem zavisly na rozhodnuti ostatnich pti vykonu své prace.*
Nejprve jsem v MS Excelu u odpovédi na tyto otazky obratila skaly hodnoceni. Po
preskalovani odpovédi byla provedena kontrola konzistence odpovédi. Na zaklad¢ této
kontroly nebylo tfeba zadné respondenty vytadit z datového souboru.

Dale jsem zkontrolovala, zda nechybi né&jaké odpovédi, a u dvou ucastnikti nebyly
zodpovézeny 2 posledni otazky. I jejich odpovédi jsem do vyzkumu zahrnula a chybéjici
udaje jsem doplnila imputaci jako primérmé hodnoty odpovédi na danou otazku za
vSechny ucastniky v dotazniku.

Dale byly zjistovany zakladni deskriptivni charakteristiky souboru. Informace o

distribuci dat byly nasledné zohlednény v ramci relevantnich statistickych analyz.

9.2 Analyza pracovni angaZovanosti

Nejprve jsem zjistila miry pracovni angazovanosti na nasem vyzkumném souboru. Jak
uvadi tabulka ¢. 4, celkova mira angazovanosti v organizaci je 4,22. Pro zhodnoceni
vysledné trovné v organizaci jsem vyuzila norem pro UWES (tabulka ¢. 5) zjeho
oficialniho manualu. Tato hodnota v ramci daného srovnani je na tirovni priméru. Co se
tycCe tii dil¢ich kategorii pracovni angazovanosti tak subkategorie pohlceni byla v pasmu

nadpriméru, ostatni dvé kategorie (prubojnost a oddanost) byly v pasmu primeéru.
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Tabulka €. 4: Celkova mira pracovni angazovanosti v organizaci

Pribojnost Oddanost Pohlceni Total
M 4,18 4,13 436 422
SD 1,18 0,94 0,99 0,98
SE 0,11 0,12 0,09 0,1
Rozsah 0,00 - 6,00 0,00 - 6,00 0,00 - 6,00 0,00 - 6,00

Legenda: M — prumer, SD — standardni odchylka, SE — standardni chyba
Zdroj: Autorka

Tabulka ¢. 5: Normy pro UWES-9 (N=9 679)

Vigor Dedication Absorption Total score
Very low <2.00 <133 <1.17 <177
Low 2.01-3.25 1.34-2.90 118 -2.33 1.78 - 2.88
Average 3.26-4.80 291-4.70 234-420 2.89-4.66
High 481-5.65 471-5.69 421-533 4.67-5.50
Very high > 5.66 >5.70 >534 >5.51
M 4.01 3.88 335 3.74
SD 1.13 1.38 1.32 1.17
SE 01 .01 .01 .01
Range .00 -6.00 .00-6.00 .00 -6.00 .00 -6.00

Zdroj: Schaufeli & Bakker (2004b)

Celkova standardni odchylka pro pracovni angazovanost je relativné nizka (0,98), tedy
odpovédi ucastnikli jsou pomérné konzistentni v ramci hodnoceni jejich pracovni
angazovanosti.

Standardni odchylky (SD) nabyvaji pomérné nizkych hodnot, tedy hodnoty v sad¢ dat
jsou mirné variabilni, coz naznacuje, ze 1idé maji rizné stupné pracovni angazovanosti,
ale ne extrémné rozdilné. Variabilita odpovédi na otazky tykajici se pohlceni a oddanosti
je mirn€ variabilni, coz naznacuje, Ze lidé maji rizné stupné€ pocitu energie v praci, ale ne
extrémné rozdilné. Hodnoty SD u pribojnosti jsou mirn¢ vyssi nez u oddanosti a
pohlceni, coz ukazuje, ze existuje trochu vétsi variabilita v tom, jak 1idé citi energii v
praci. V ramci kategorie pohlceni pozorujeme smiSenou variabilitu (na jednotlivé otazky
0,88; 1,46; 1,10), kde nékteré aspekty pohlceni maji nizsi variabilitu a jiné vyssi. Mizeme
tedy vyvozovat, ze zatimco nékteti zaméstnanci mohou byt konzistentné pohlceni svou

praci, jini maji v tomto ohledu rtiznorod¢;jsi zkusenosti.
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Nizké hodnoty standardni chyby napftic¢ vSemi tiemi kategoriemi ukazuji, ze primérné
skore v téchto kategoriich jsou spolehlivé odhady pramérii celkové populace. Takze
pokud bychom opakovali studii s jinymi zaméstnanci z téZe organizace, pravdépodobné
bychom dosahli podobnych vysledkli, coz naznacuje dobrou piesnost v naSich
pramérnych métenich.

Priibojnost a oddanost maji o néco vyssi standardni chybu (0,11 a 0,12) ve srovnani s
pohlcenim (0,09), coz by mohlo naznacovat, ze odpovédi na otazky tykajici se pohlceni
jsou trochu konzistentnéjsi. Lidé tedy mohou mit tendenci podobnéjsi zkusenosti s tim,
jak jsou pohlceni svoji praci, zatimco jejich vnimani energie a oddanosti praci mtize byt
rtiznorodgjsi.

Celkova mira pracovni angazovanosti ma standardni chybu 0,10, coz je velmi blizké
hodnotam pro jednotlivé dimenze angazovanosti. Tato hodnota naznacuje, ze celkové
skore odhadujici pracovni angazovanost je rovnéz dobfe vyvazené a spolehlivé. To
znamend, ze celkové meéfeni pracovni angazovanosti v této studii je robustni a
konzistentni mezi ucastniky.

Vsechny tyto hodnoty poskytuji dtlezité informace pro interpretaci vysledki studie,
ukazuji na dobrou interni konzistenci a spolehlivost datového souboru. Tyto nizké
hodnoty podporuji validitu zjisténi a naznacuji, Ze prumery dobfe reprezentuji celkovou
populaci studie.

Pro ovéteni, zda jsou polozky dotazniku konzistentné méfeny na naSem vyzkumném
souboru, uvadim hodnoty Cronbachovy alfy v tabulce €. 6 a zaroven byla realizovana

konfirmac¢ni faktorova analyza (tabulka ¢. 7 a 8).

Tabulka €. 6: Cronbachova alfa pro vSechny dimenze

Dimenze Cronbachova o
Pribojnost 0.839
Oddanost 0.878
Pohlceni 0.728
Pracovni angaZovanost 0.928

Zdroj: Autorka

Hodnoty v tabulce ¢. 6 ukazuji na dobrou vnitini konzistenci polozek v rdmci kazdé
dimenze i celkové miry pracovni angazovanosti. VSechny hodnoty vysly nad 0,7, takze
jsou obecné povazovany za prijatelné, coz naznacuje, Ze otazky v ramci kazdé skaly
spolehlivé méfi stejny konstrukt. Skaly priibojnost a oddanost maji velmi dobré hodnoty,

zatimco Skala pohlceni ma hodnotu blizko spodni hranici, ale stale znaci akceptovatelnou

-47 -



konzistenci. Cronbachova alfa pro celkovou miru pracovni angazovanosti je 0,928. Tato
vysoka hodnota naznacuje vynikajici vnitini konzistenci celého dotazniku a potvrzuje, Ze
otazky spolecné tvoii spolehlivy nastroj pro meéfeni pracovni angazovanosti. Z toho
vyplyva, Ze dotaznik jako celek je dobfe navrzen pro méteni tohoto slozitého konstruktu
(Schaufeli & Bakkera, 2004b).

Nasledné jsem realizovala konfirmacni faktorovou analyzu a vysledky ukazuji dobré
ptizptsobeni modelu. Z tabulky €. 7 je patrné, ze proménné P1, P2 a P3 maji vysoké
faktorové zatéze (0,871; 0,933; 1,184), coz ukazuje, Ze maji silnou asociaci s faktorem
Pribojnost. Z-skére a p-hodnoty (vSechny p <0,001) potvrzuji statisticky vyznamny
ptispévek k faktoru. Vyssi zatéz pro P3 naznacuje, Ze tato proménna ma v ramci faktoru
Prtibojnost relativné silnéjsi vazbu nez P1 a P2. Proménné P4, P5 a P6 ukazuji velmi silné
faktorové zatéze (1,166; 1,157; 0,984). Statisticka vyznamnost (p <0,001) opét ukazuje,
7Ze tyto proménné jsou dilezité pro méteni Oddanosti. P4 a P5S maji velmi podobné zatéze,
coz naznacuje, Ze jsou si ve svém piispévku k faktoru velmi podobné. Proménné P7, P8
a P9 maji riizné faktorové zatéze (0,595; 1,205; 0,694). P8 ma vyrazné vyssi zatéz nez P7
a P9, coz znaci, ze je pro tento faktor znatné¢ vyznamnéjsi. VSechny promeénné jsou
statisticky vyznamné (p <0,001), ale rozdily v zatézich poukazuji na riiznou dilezitost

téchto proménnych pro méteni kategorie Pohlceni.
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Tabulka ¢. 7: Konfirmacni faktorova analyza pracovni angazovanosti

Faktor Proménna Fetk:[(ijé SE Z p
zateze

Pribojnost Pl 0,871 0,0968 9,00 <0,001
P2 0,933 0,0857 10,89 <0,001
P3 1,184 0,1313 9,02 <0,001

Oddanost P4 1,166 0,0977 11,93 <0,001
P5 1,157 0,1105 10,47 <0,001
P6 0,984 0,1134 8,67 <0,001

Pohlceni P7 0,595 0,0804 7,40 <0,001
P8 1,205 0,1279 9,42 <0,001
P9 0,694 0,1016 6,83 <0,001

Zdroj: Autorka
Vysoké faktorové zatéze a statistickd vyznamnost vSech proménnych pro jejich

prislusné faktory ukazuji, Ze dotaznik UWES efektivn¢ méii proménné spojené s
Pribojnosti, Oddanosti a Pohlcenim. Rozdily ve velikosti faktorovych zatézi mezi
proménnymi v ramci kazdého faktoru ukazuji na riznou miru jejich ptispévku k méteni
konceptu faktoru.

Hodnoty indexti shody modelu (CFI, TLI) a RMSEA jsou kli¢ové pro posouzeni, jak
dobfe navrzeny model odpovida empirickym datim. Jak je vidét z tabulky ¢. 8, hodnota

CFIje 0,934 a naznacuje velmi dobré ptizptisobeni modelu, protoze hodnoty CFI nad 0,9
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se obecné povazuji za indikaci dobrého fitu. Hodnota TLI 0,900 také ukazuje na dobré
prizptisobeni modelu. TLI je blizké hranici piijatelnosti (0,9), coz naznacuje, Ze model je
ptijatelné konzistentni s daty. RMSEA hodnota vysla 0,0434 a miZeme ji oznacit za
vynikajici vysledek, jelikoz hodnoty RMSEA mensi nez 0,05 ukazuji na velmi dobré
ptizptsobeni modelu.
Tabulka €. 8:
CFl TLI RMSEA X df p

0,934 0,900 0,0434 67,2 24 <0,001

Zdroj: Autorka

Chi-square (¥?) test: Hodnota 67,2 s 24 stupni volnosti a p-hodnotou mensi nez 0,001
ukazuje, ze model statisticky vyznamné odliSuje od nuly, coZ ¢asto ukazuje na dobry fit.
Model tedy dobte pasuje k ziskanym datiim, coz znaci, ze struktura UWES dotazniku je
dobfe reprezentovana datovym modelem.

V nasledujicim textu budeme pokraCovat s analyzou dat. Nejprve byla ovéfena
normalita dat, aby mohla byt zvolena vhodna metoda. Pro ovéfeni normalniho rozlozeni
bylo pouzito Shapiro-Wilkova testu. Jak je vidét ztabulky ¢. 9, W hodnota 0,962
naznacuje, ze data jsou celkem blizko normalnimu rozlozeni, protoze tato hodnota je
poméme blizko 1. Prestoze data vypadaji byt relativné blizko normalnimu rozlozeni (jak
naznacuje W hodnota), statisticky test odhalil, Ze existuji vyznamné dukazy, které
podporuje p-hodnota po realizaci testu, ktera vySla mensi nez 0,05. Tedy existuji
statisticky vyznamné dtikazy proti normalnimu rozlozeni dat, a proto se nulova hypotéza

zamitd ve prospéch alternativni hypotézy, Ze dana data nejsou normaln¢ rozlozena.

Tabulka ¢.9: Shapir-Wilkuyv test pracovni angazovanosti

Prtibojnost Oddanost Pohlceni Celkem

Shapiro-Wilk W 0,941 0,950 0,960 0,962

Shapiro-Wilk p <0,001 <0,001 0,004 0,005

Zdroj: Autorka

Na zéklad¢ nepotvrzeni normalniho rozdéleni byla nasledné vykonana statisticka

analyza pomoci Kruskal-Wallisova testu pro zjisténi statisticky vyznamnych rozdilti mezi
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skupinami podle véku, délky pracovniho poméru u zaméstnavatele a délky na soucasné
pozici a Manniiv-Whitneytv U test, ktery zjiStoval rozdily angazovanosti podle pohlavi.

Z prumérnych hodnot miry pracovni angazovanosti u mizu (4,34) a Zen (4,11), maji
muzi mirn€ vyssi primémna skoére v angazovanosti v praci ve vSech kategoriich. Zda se,
ze by mohly existovat urcité rozdily v angazovanosti mezi pohlavimi ve prospéch muza.

Provedla jsem tedy Manniiv-Whitneytiv U test a hodnoty jsou patrné z tabulky €. 10.

Tabulka ¢.10: Mann-Whitneyuv test pohlavi a pracovni angazovanosti

Test U statistika p-hodnota
Mann-Whitney U 1086 0,259

Zdroj: Autorka

Vysledek testu mi umoznuje rozhodnout o hypotéze 1: Respondenti muzského pohlavi
maji vy$Si miru pracovni angazovanosti nez respondenti Zenského pohlavi.

P-hodnota je vyssi nez obvykla hranice pro statistickou vyznamnost (0,05), Ze nemame
dostatek dikazi k zamitnuti nulové hypotézy. Na zéklad¢ ziskanych dat neexistuje
dostateény dikaz k podpofeni hypotézy, ze by muzi méli vy$§i miru pracovni
angazovanosti. Pfestoze jsme pozorovali mirné rozdily v primérnych skorech mezi muzi
a zenami, tyto rozdily nejsou statisticky vyznamné.

Jak je patrné z tabulky €. 11 v pfipad¢ zkoumani rozdilu podle vé€ku p-hodnota je vyssi
nez obvykla hranice pro statistickou vyznamnost (0,05), coz znamena, Ze neexistuji
statisticky vyznamné rozdily mezi vékovymi kategoriemi a pracovni angazovanosti.

Nemuzeme tedy pfijmout Aypotézu 2: S vékem roste mira pracovni angazovanosti.
Veék tedy neméd mezi ucastniky tohoto vyzkumu vyznamny vliv na miru pracovni

angazovanosti.

Tabulka €. 11: Kruskal-Wallisiv test pro vékové kategorie a pracovni angazovanost

Test U Statistika p-hodnota
Kruskal-Wallis 23377 0,801602

Zdroj: Autorka
Pro ovéteni hypotézy 3: Sdélkou pracovniho poméru klesa mira pracovni

angazovanosti. nyni provedeme analyzu pro kazdou kategorii délky pracovniho poméru

a zjistime, zda existuji statisticky vyznamné rozdily v angaZovanosti. Vysledky jsou
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patrné ztabulky ¢. 12. Ani v pfipadé délky pracovniho poméru nebyly potvrzeny

vyznamné rozdily v pracovni angazovanosti, jelikoz p-hodnota je nad hodnotou 0,05.

Tabulka €. 12: Kruskal-Wallisiv test pro délku pracovniho poméru a pracovni angazovanost

Test U Statistika p-hodnota
Kruskal-Wallis 35431 0,7411

Zdroj: Autorka

Muzeme tedy konstatovat, Zze v naSem ptipade délka pracovniho poméru u souc¢asného
zamgéstnavatele nemad vyznamny vliv na miru pracovni angazovanosti a nemuizeme
alternativni hypotézu ptijmout.

Vsechny p-hodnoty jsou velmi vysoké, daleko nad béznym prahem 0,05, coz znamena,
7e neexistuji statisticky vyznamné rozdily v angazovanosti mezi riznymi jmenovanymi

kategoriemi.
9.3 Faktorova analyza moZnych vlivii

9.3.1 Konfirmac¢ni faktorova analyza

K analyze jsem zvolila konfirma¢ni faktorovou analyzu, protoze jiz pfi konstrukci
dotazniku jsem predpokladala faktory v podobé vybranych pracovnich zdroja, které
vychézeji z prostudované teorie. Systém mi neumoznil analyzu provést, a tedy jsem
musela 4 otazky (P8, P9, P13 a P14) a 2 oblasti faktort (komunikace a autonomie) vytadit
z nedostatecné velikosti vzorku. Jednotlivé korelace vybranych 4 otazek mi nepotvrdily

ani hodnoty Spearmanova korelacniho koeficientu, jak ukazuje tabulka ¢. 13.
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Tabulka €. 13: Spearmantiv korela¢ni koeficient

p3 | pa | ps | pe | p7 | P8 | po | P10 |P11] P12 | P13 | P14 | P15 | P16
0,279| 0,432| 0,267 0,140] 0,179] 0,282[-0,017| 0,386/0,078| 0,121| 0,253]-0,051] 0,324] 0,250
0,071]-0,006| 0,146|-0,062| 0,059] 0,140|0,117| 0,073 0,260[-0,247| 0,153] 0,222
P3 0,480| 0,092 0,497 0,247]-0,277| 0,406]0,154] 0,093| 0,297]-0,022] 0,318] 0,415
pa | 0,432] 0,152| 0,409 0,407| 0,491| 0,208|-0,183] 0,506|0,361| 0,385| 0,365]-0,108] 0,536] 0,560
ps | 0,267] 0,071| 0,480] 0,633 0,608| 0,300[-0,170| 0,554|0,196| 0,268| 0,262]-0,077| 0,542| 0,684
P6 | 0,140/-0,006| 0,092] 0,407 0,134| 0,372]0,034] 0,176| 0,047]-0,092| 0,307| 0,487
p7 | 0,179| 0,146 0,497| 0,491 -0,038| 0,562|0,234] 0,221| 0,197]-0,024] 0,409] 0,594
P8 | 0,282|-0,062| 0,247] 0,208| 0,300 0,196 0,046/-0,087| 0,119]-0,042| 0,238] 0,317
P9 [-0,017| 0,059]-0,177]-0,183]-0,170] 0,134 0,025/-0,081| 0,006]-0,017| 0,055]-0,021
P10| 0,386| 0,140| 0,406| 0,506] 0,554] 0,372 0,562 0,337 0,114 0,429 0,571
p11| 0,078| 0,117| 0,154] 0,361| 0,196| 0,034 0,234| 0,046 0,025 0,044] 0,334] 0,234
P12| 0,121] 0,073] 0,093| 0,385| 0,268| 0,176| 0,221|-0,087|-0,081 0,378| 0,303
P13| 0,253] 0,260| 0,297| 0,365| 0,262| 0,047| 0,197 0,119| 0,006| 0,337 0,426
P14/-0,051(-0,147|-0,022]-0,108|-0,077-0,092| -0,024|-0,042|-0,017| 0,114|0,044
P15| 0,324] 0,153] 0,318] 0,536] 0,542| 0,307 0,409| 0,238] 0,055| 0,429]0,334
P16| 0,250| 0,222] 0,415] 0,560| 0,684| 0,487| 0,594| 0,317|-0,021] 0,571]0,234

P2

Zdroj: Autorka

Neziskala jsem dostate¢ny pocet odpovédi, abych dokazala nasytit jen dvé otazky
v kazdém faktoru. Vysledky nevyfazenych faktort této analyzy jsou k dispozici v tabulce

¢. 14ac. 15.
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Tabulka €. 14: Konfirmac¢ni faktorova analyza pracovni zdroje

. Faktorové Stand.
Faktor Polozky zatizeni SE z P Estimate
Podpora
. P1 0,530 0,1593 3,33 <0,001 0,301
od kolegl
P2 0,266 0,1430 1,86 0,063 0,226
P3 0,566 0,1247 4,54 <0,001 0,582
Podpora
v P4 1,122 0,1085 10,34 <0,001 0,760
nadfizeného
P5 1,067 0,0935 11,41 <0,001 0,813
P6 0,607 0,0898 6,75 <0,001 0,543
P7 1,007 0,0990 10,17 <0,001 0,745
Rozvoj a
kariérni P10 1,077 0,1074 10,03 <0,001 0,798
prilezitosti
P11 0,616 0,1193 5,16 <0,001 0,452
P12 0,608 0,1160 5.24 <0,001 0,462
Ocenéni P15 0,697 0,0860 8,11 <0,001 0,638
P16 1,107 0,1069 10,35 <0,001 0,791

Zdroj: Autorka
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Tabulka ¢. 15: Hodnoty konfirmaéni analyzy

RMSEA 90% ClI

CFI 0 RMSEA Dolni {nter\./al Horni .mter}lal
spolehlivosti spolehlivosti
0,840 0,780 0,125 0,104 0,147

Zdroj: Autorka

CFI hodnoty nad 0,950 obvykle odrazeji dobry fit modelu (Hu a Bentler, 1999).
Hodnota 0,840 tedy naznacuje, ze model nema optimalni fit. I kdyz je toto ¢islo relativné
blizko akceptovatelnému prahu, stile naznacuje prostor pro zlepseni modelu. Podobné
jako CFIL, hodnoty TLI nad 0,950 jsou preferovany a ukazuji dobry fit modelu. Hodnota
0,780 je vyrazné pod timto prahem, coz ukazuje, Ze model potiebuje Upravy, aby 1épe
odpovidal datim.

Hodnoty RMSEA do 0,05 naznacuji dobry fit, hodnoty mezi 0,05 a 0,08
akceptovatelny fit, a hodnoty nad 0,10 obecné naznacuji Spatny fit modelu (Steiger,
2007). S hodnotou 0,125 a intervaly spolehlivosti, které neklesaji pod 0,10, vysledky
ukazuji, Ze model ma vyznamné problémy s fit. Tyto vysledky avizuji, ze model potiebuje

revizi.

Tabulka ¢. 16:

158 48 <0,001

Zdroj: Autorka

Jak je vidét i v dalSich ukazatelich v tabulce ¢.16 nemé model perfektni fit. Z hodnot
Chi-kvadrat (158) a velmi nizkou p-hodnotou vyplyva, ze existuji statisticky vyznamné
rozdily mezi o¢ekavanymi frekvencemi modelu a skute¢nymi pozorovanymi daty. To
znamena, ze model neposkytuje perfektni reprezentaci datové struktury. Neni mozné se

tedy vyjadrit k hypotézam 4-9.
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9.3.2 Explorativni faktorova analyza

Na zaklad¢ vysledki z konfirmacni faktorové analyzy pracovnich zdrojl, jsem se
rozhodla provést explora¢ni faktorovou analyzu, pro prozkoumani proménnych a
ptipadné zjisténi jinych faktor ovliviiujicich pracovni angazovanost.

Dle sutinového grafu €. 1 je patrné, Ze existuje minimalné jeden faktor, ktery je sycen

nékolika proménnymi.

Graf €. 4: Sutinovy graf

Eigenvalue

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Zdroj: Autorka
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Tabulka ¢. 17:

Faktory
1 2 3 4 5 6 7 8 Unikatnost
P1 0,969 0,032
P2 0,833 0,261
P3 0,633 0,457
P4 0,604 0,366
P5 0,78 0,225
P6 0,929 0,003
P7 0,749 0,331
P8 0,611 0,405
P9 0,743 0,429
P10 0,678 0374
P11 0,63 0,484
P12 0,721 0,404
P13 0,621 0,417 0,312
P14 0,993 0,004
P15 0,517 0,453 0,486
P16 0,786 0,220

Poznamka: vyuzita 'varimax' rotace

Zdroj: autorka

V tabulce €. 17 jsou v ptehledu s hodnotami zvyraznény proménné (otazky), které syti
jednotlivé faktory. Faktor 1 syti otazky P3, P4, P5, P7, P8, P10, P15 a P16. Faktor 2 syti
otazky P11, P12, P13 a P15. V ptipadé, ze pristoupime ke dvou faktorovému feseni, pak
by bylo vysvétleno 41,3 % rozptylu. Prvni faktor vysvétluje ptiblizné 31.8% variability
dat a druhy faktor vysvétluje dalsich 9,5% variability.

Prvni hlavni komponenta je sycena proménnymi, které se tykaji vnimani podpory ze
strany pifimého nadfizeného a kolegl a ocen¢éni. To naznacuje, Ze faktor muze
reprezentovat obecny faktor, ktery nazveme ,,Socidlni podpora a pocit ocenéni“. Po
zvazeni otazek, které syti faktor 2, jsem se rozhodla pouze pro jedno faktorové feseni,
protoZe otazky jsou tak rozmanité, Zze z mého pohledu je nic nespojuje.

Dulezité je, ze tyto interpretace jsou zalozeny na matematické analyze dat a mély by
byt dale zkoumany a ovétovany v kontextu specifickych znalosti o organizaci a prostredi.
K tomuto muzeme jeste¢ dale prispét analyzou odpovédi na otevienou otazku: ,Jakou

jednu véc byste zménil(a), aby byla spolecnost lepsim pracovnim mistem?*

o ZlepSeni komunikace: Mnoho zaméstnancti vyjadiilo touhu po otevienéjsi,
prithlednéjsi a efektivnéjsi komunikaci. To zahrnuje lepsi zpétnou vazbu, vetsi

transparentnost v rozhodovani a vyssi davéru ze strany vedeni.
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e Podpora spoluprace mezi jednotlivymi odd€lenimi: Zaméstnanci si preji veétsi
orientaci na tymovou spolupraci, ktera zjejich pohledu neni dostatecnd, coz
podporuje faktor socidlni podpory, ktery je pro zaméstnance dulezity.

o Lidstejsi pristup vedeni: Vyjadreni preferuji vedeni, které pasobi jako lidii s vizi

a empatii, oproti managementu, ktery se zamétuje pievazné na Cisla a tabulky.

9.4 Mira pracovni angaZovanosti a mozné vlivy

Pro analyzovani vztahu mezi pracovni angazovanosti a ziskanym faktorem byla
vyuZzita regresni analyza, coZ je standardni metoda pro zkoumani vztahd mezi jednou
zavislou proménnou (v naSem piipadé pracovni angazovanost) a jednou nebo vice
nezavislymi proménnymi (v naSem piipadé pouze jeden faktor, ktery byl zjistén
exploracni faktorovou analyzou). V tomto kontextu byla pouzita jednoducha linearni
regrese, protoZe mam pouze jeden regresor, ktery zkoumam.

Po provedeni vypoctu linearni regrese jsem zjistila nasledujici vysledky v tabulce €.

18.

Tabulka ¢. 18: Koeficienty modelu — Pracovni angazovanost

B koeficient SE t p
Priise¢ik 2,6797 0,4275 6,27 <0,001
Faktor 1 0,0446 0,0121 3,70 <0,001

Zdroj: autorka

B koeficient pro "Faktor 1" je 0,0446, coz znamenad, ze s kazdou jednotkovou zménou
ve "Faktor 1", se odhadovana hodnota pracovni angazovanosti zvysuje o 0,0446 jednotek.
To naznacuje, Ze existuje pozitivni vztah mezi "Faktor 1" a pracovni angazovanosti.
Statistickd vyznamnost tohoto koeficientu (p <0,001) ukazuje, ze je velmi
nepravdépodobné, Ze bychom pozorovali takto silny vztah nahodné, pokud by ve
skutecnosti zadny vztah mezi "Faktor 1" a pracovni angazovanosti neexistoval.

Vysledné hodnoty naznacuji, ze "Faktor 1" ma pozitivni vztah s pracovni
angazovanosti. To znamend, Ze vétsi skore ve "Faktor 1" je spojeno s vys$i mirou
pracovni angazovanosti. Vyznamnost obou koeficientl (priiseciku i "Faktor 1") ukazuje,
ze model je statisticky vyznamny a poskytuje dikaz, ze "Faktor 1" je dilezity pro

vysvétleni variability v pracovni angazovanosti.
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Tabulka ¢. 19: Vysledky modelu

Model R R? Upraveny R?

1 0,350 0,122 0,113

Zdroj: autorka

Dalsi sledované hodnoty jsou zobrazeny v tabulce ¢. 19. Hodnota R 0,350 naznacuje
mirné pozitivni linearni vztah. Koeficient determinace R? s hodnotou 0,122 znamena, Ze
model vysvétluje pfiblizn€ 12,2 % variability pracovni angaZovanosti, coz je relativné
maly podil, ale zmého pohledu to je vysvétlitelné, protoze jak teorie ukazuje, existuje
vice nez 40 identifikovanych faktord, které maji vliv na pracovni angazovanost. Hodnota
upravené R?=0,113 naznacuje, ze po upraveé pro pocet prediktorli model stale vysvétluje

priblizné 11,3 % variability pracovni angazovanosti.

9.5 Shrnuti vysledki

Na konci empirické ¢asti bych rada shrnula hlavni zavéry z vyzkumu.

VOI: Jaka je mira angazovanosti zaméstnancu v dané organizaci oproti nhormé v

populaci?

Celkova mira pracovni angazovanosti v organizaci je 4,22. Pro zhodnoceni vysledné
urovné v organizaci jsem vyuzila norem pro UWES (tabulka ¢. 5) zjeho oficidlniho

manualu. Tato hodnota v ramci daného srovnani je na tirovni priméru.

VO2: Existuji néjaké demografické a zaméstnanecké charakteristiky, které souvisi

s mirou pracovni angazovanosti?

Hypotéza 1: Respondenti muzského pohlavi maji vyssi miru pracovni angazovanosti
nez respondenti Zenského pohlavi.

Vysledky testu nezjistily dostate¢né dtikazy k podpofe alternativni hypotézy 1, tj. na
zaklad¢ ziskanych dat nelze odmitnout nulovou hypotézu.

Hypotéza 2: S vékem roste mira pracovni angazovanosti.

Vysledky testu nezjistily dostatecné dikazy k podpote alternativni hypotézy 2, tj. na
zaklad¢ ziskanych dat nelze odmitnout nulovou hypotézu.

Hypotéza 3: S délkou pracovniho pomeru klesa mira pracovni angaZovanosti.
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Vysledky testu nezjistily dostatecné dikazy k podpote alternativni hypotézy 3, tj. na

zaklad¢ ziskanych dat nelze odmitnout nulovou hypotézu.

Muzeme tedy konstatovat, ze vek, pohlavi a délka pracovniho poméru ve sledované

spole¢nosti nehraji vyznamnou roli ve vztahu k pracovni angaZovanosti.

VO3: Jaké pracovni zdroje ovliviiuji pracovni angazovanost?

Hypotéza 4: Mira pracovni angazZovanosti pozitivné koreluje s pracovnim
podpora od kolegii.

Hypotéza 5: Mira pracovni angazZovanosti pozitivné koreluje s pracovnim
podpora od nadrizeného.

Hypotéza 6: Mira pracovni angazZovanosti pozitivné koreluje s pracovnim
autonomie.

Hypotéza 7: Mira pracovni angazovanosti pozitivné koreluje s pracovnim
rozvoj a kariérni prilezitosti.

Hypotéza 8: Mira pracovni angazovanosti pozitivné koreluje s pracovnim
komunikace.

Hypotéza 9: Mira pracovni angazovanosti pozitivné koreluje s pracovnim

ocenéni.

zdrojem

zdrojem

zdrojem

zdrojem

zdrojem

zdrojem

Konfirmacni teorie bohuzel nepotvrdila dobry fit navrzeného modelu pracovnich

zdroji a nebylo mozné ziskat ditkazy k podpote hypotéz 4-9. Provedla jsem tedy

explorac¢ni faktorovou analyzu a objevila novy faktor: Socidlni podpora a pocit ocenéni.

Model sjednim faktorem vysvétluje pfiblizné 12,2 % variability miry pracovni

angazovanosti v daném podniku.
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Diskuze

Mnohé spolecnosti se obraci na experty v oblasti podnikového rozvoje s dotazem, jak
nejlépe pristupovat k fenoménu pracovni angazovanosti. V ramci mé komunikace s
profesionaly v oblasti fizeni lidskych zdroji jsem zatim nenarazila na nikoho, kdo by se
nezabyval otazkou, jak efektivné fteSit angazovanost zaméstnancli. Podle studie
spole¢nosti Gallup (2023) je vysoka pracovni angazovanost celosvétove spise vyjimkou
nez pravidlem. Vyzkumy pfitom jednoznacné ukazuji, Ze vénovat pozornost tomuto
tématu se vyplaci, nebot’ ma potencial piindset pozitivni vysledky jak pro organizace, tak
pro jejich zaméstnance (Macey & Schneider, 2008; Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001;
Vance, 2006). Teoreticka cast nasi prace odhalila fadu faktorti, které mohou pracovni
angazovanost ovlivnit (Wollard & Shuck, 2011).

Predkladana bakalatska prace méla za cil zméfit pracovni angazovanost v konkrétnim
podniku a prozkoumat faktory, se kterymi pozitivn€ koreluje. V souladu se stanovenymi
cili jsme se zam¢fili na zodpovézeni tfi vyzkumnych otazek — VO1: Jak4 je mira pracovni
angazovanosti zaméstnancii v dané organizaci oproti norme¢ v populaci? VO2: Existuji
néjaké demografické a zaméstnanecké charakteristiky, které souvisi s mirou pracovni
angazovanosti? VO3: Jaké pracovni zdroje ovliviiuji pracovni angazovanost?

Ackoliv studie poradenskych firem, jako je naptiklad Gallup (2023) signalizuji obecné
nizké Grovné pracovni angazovanosti napfi¢ organizacemi, tato specificka spolecnost
dosahla skore 4,22, coz ji umistuje do stfedniho spektra angazovanosti podle klasifikace
Schaufeliho & Bakkera (2004b). Tento vysledek naznacuje, ze prestoze se organizace
umistuje v pruméru v porovnani s nékterymi jinymi firmami, existuje jesté dostate¢ny
prostor pro dalsi zlepSovani a plnéjsi vyuziti potencidlu pracovni angazovanosti. Analyza
tti komponent pracovni angazovanosti ukazala, ze zatimco subkategorie pohlceni
prekracuje primérné hodnoty, ostatni dvé dimenze — priibojnost a oddanost — se drzi na
primérné trovni. Odpovédi zaméstnanct také odhalily riznorodost v pocitech energie a
zapojeni do prace, avSak bez vyraznych extrémi. V oblasti pohlceni se vyskytuji
variabilni zkuSenosti, coz naznacuje, ze zatimco nékteii zaméstnanci mohou vykazovat
konzistentni vysokou miru pohlceni praci, pro jiné muze byt tento aspekt vice
proménlivy.

Model dotazniku UWES i v naSem datovém souboru poskytl dobrou shodu, a tedy
dobfe odpovida realité v nasi organizaci. Pro piipadné dalsi vyzkumy na této organizaci

je mozné model vyuzit a pracovat s vysledky jako hodnotou, ktera odrazi realitu. Pro
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potvrzeni dat je mozné vyuzit v budoucich vyzkumech i jeji sedmnacti polozkovou skalu
(Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006).

Dosavadni studie odhaluji mnoho moznych faktort ovlivitujicich pracovni
angazovanost. Ve studii jsem zvolila demografické faktory a vyzkumem ovétenych Sest
pracovnich zdrojii: autonomie, socialni podpora od kolegti, pfimy nadfizeny, moznosti
rozvoje a kariérniho posunu, komunikace a ocenéni (Hakanen, Bakker, & Schaufeli,
2006; Saks, 2006).

V souvislosti s demografickymi faktory poukazuji vyzkumy na pozitivni souvislost
mezi pracovni angazovanosti s vekem, pohlavim a délkou pracovniho poméru
pracovnikd. Dle studii se angazovanost zvySuje s vékem (Schaufeli & Bakker, 2004a;
Douglas & Roberts, 2020; Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006) a rovnéz s délkou
pracovni zkuSenosti (Kumar & Giri, 2009). Dale, ve vyzkumu studiemi potvrzené
zjisténi, ze muzi jsou ve své praci angazovanéjsi nez Zeny (Banihani et al., 2013), se vmé
studii nepotvrdila. Pfes drobné rozdily mezi skupinami nebyly tyto rozdily ani v jedné
zminované kategorii statisticky signifikantni, coZ naznacuje, Ze ve€k, pohlavi a délka
pracovniho poméru ve sledované spolecnosti nehraji vyznamnou roli ve vztahu k
pracovni angazovanosti. Tedy, pracovni angazovanost se zda byt ovlivnéna jinymi nez
demografickymi faktory.

Tato zjisténi navrhuji, ze by organizace méla uplatiovat univerzalni strategie pro
zvySeni angazovanosti, které vyhovuji rozmanitym potiebam Siroké skupiny
zamé&stnanci. Nicméné, krom¢ téchto obecnych strategii je klicové neopomenout i
individualizovany pfistup. Zaméfeni na specifické potfeby a motivatory jednotlivych
zameéstnancl a jejich cilené feSeni miize vyznamné prispét k jejich vyssi angaZovanosti.

Pojd'me se nyni zaméfit na otazky a hypotézy, které v nasem vyzkumu nenasly
dostate¢nou oporu v datech, a tim nebyly potvrzeny. V teoretické ¢asti mé prace jsem
¢erpala z psychologickych studii zdraznujicich, ze faktory jako autonomie, socialni
podpora ze strany kolegti a nadfizenych, moznosti profesniho riistu, efektivni komunikace
a uznani jsou klicové pro zvySeni angaZovanosti zaméstnanci (Hakanen, Bakker, &
Schaufeli, 2006; Saks, 2006; Lewig et al., 2007). AvSak v disledku omezené velikosti
vzorku jsem byla nucena vyloucit data ziskand z né€kolika otazek tykajicich se
"autonomie" a "komunikace" z dal$i konfirmacni faktorové analyzy. To mi znemoznilo
podrobnéji prozkoumat a potvrdit teorie ukazujici na vyznam autonomie (Schaufeli &
Bakker, 2004a; Saks, 2006) a komunikace (MacLeod a Clarke, 2009) pro pracovni

angazovanost.
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Na zéaklad¢ téchto zkuSenosti bych pro budouci vyzkumy doporucovala zvazit dva
ptistupy. Prvni z nich by se mohl soustfedit na mensi pocet faktord, coz by umoznilo
vénovat se kazdému z nich detailnéji a zahrnout vice otazek pro kazdy faktor, a tim ziskat
reprezentativnéj$i data. Alternativné, rozSifeni poctu otdzek na jednotlivé faktory by
mohlo pomoci piesnéji zachytit jejich vliv na angazovanost, i kdyz s rizikem potencialné
nizsi miry odpovédi z davodu delSiho dotazniku. Tyto poznatky by mély vést k lepSimu
navrhu budoucich studii a pomoci v hlubsSim pochopeni dynamiky pracovni
angazovanosti.

Konfirmacni teorie zbylych ctyf faktorti bohuzel nepotvrdila dobry fit navrzeného
modelu pracovnich zdroji. Model neodpovida ziskanym datim tak dobfte, jak by se
ocekavalo. Je tedy tieba zrevidovat model a zvazit, zda je potfeba nékteré proménné
preformulovat nebo zda existuji dal§i proménné, které by mély byt zahrnuty nebo
vyfazeny. Navrhovala bych v pfistim priizkumu Iépe strukturovat proménné a sousttedit
se na jeden konkrétni faktor.

Poté, co konfirmacni faktorova analyza neodkryla ocekavané struktury, obratila jsem
svou pozornost k exploracni faktorové analyze, abych prozkoumala potencial pro
odhaleni alternativnich faktorovych konstelaci. Tento piistup vedl k objeveni Faktoru 1,
ktery jsem, diky charakteristice proménnych, jez tento faktor zahrnuje, pojmenovala
"Socialni podpora a pocit ocenéni". Tento faktor integruje n¢kolik klicovych pracovnich
aspektii, o kterych jsem predpokladala, Ze hraji vyznamnou roli — konkrétné socialni
podpora ze strany kolegti i bezprosttednich nadfizenych, spole¢né s pocitem ocenéni, coz
jsou elementy podlozené existujicimi teoriemi (Macey & Schneider, 2008; Saks, 2006;
Schaufeli & Bakker, 2004a).

V posledni fazi jsem propojila zjisténé vysledky zanalyzy miry pracovni
angazovanosti a exploracni faktorové analyzy. Vysledky jednoduché linearni regrese
potvrdily pozitivni korelaci zjisténého faktoru ,,Socialni podpora a pocit ocenéni a
pracovni angazovanosti. Model vysvétluje pfiblizné 12,2 % variability pracovni
angazovanosti. Doporucila bych tedy soustiedit se na budovani tymového ducha a tymové
aktivity. Organizace pravidelnych teambuildingovych aktivit a udalosti, které¢ podporuji
vzajemné poznani a budovani diveéry mezi kolegy, mize byt jednim z G€innych aktivit.
Dale navrhuji vytvofit prostfedi a pfilezitosti pro spolupraci na projektech napftic
odd¢lenimi, coz podporuje pocit sounalezitosti a vzajemné podpory. Pfinosné miize byt i
pravidelné sdileni tspéchi a pozitivnich ptibéhit zaméstnanctl, aby se citili ocenéni a

vidéni. Vedeni pti vzdélavani svych vedoucich pracovnikli mize zahrnout téma, jak
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efektivné poskytovat socialni podporu a ocenéni svym tymum. Pfipadné zavedeni
programi mentord a kouct, ktefi zaméstnanciim umozni ucit se od zkusenéjSich kolegii
a zaroven posiluji socialni sité¢ uvnitt organizace.

Vysledky této studie jsou pouze data, kterd signalizuji smér, kterym by se mohla
organizace vydat. Je tedy stale prostor o exploraci dalSich faktort, které maji vliv na
pracovni angazovanost. Je nutné provést dal§i zkoumani a z mého pohledu by bylo dobré
realizovat napiiklad polostrukturované rozhovory s vybranymi zameéstnanci, ohniskové
skupiny nebo dalsi kvantitativni analyzy. Tyto metody by mohly pomoci dale rozsitit a
objevit faktory, které maji pozitivni korelaci s mirou pracovni angazovanosti.

Neangazovani zaméstnanci znamenaji velkou pfilezitost pro organizace k ristu a ke
zméné. Podle zjisténych vysledkd bych spole¢nosti doporucila se dale zaméfovat na
oblast socialni podpory a pocitu ocenéni a provést dalsi analyzy ke zjisténi ptipadnych
dal$ich faktort.

V ramci reflexe limitaci této studie je dulezité zminit, ze méfeni pracovni
angazovanosti prob¢hlo v jediném casovém bodé€, coz muze vést k potencialnimu
zkresleni vysledkd. Respondenti mohli dotaznik vypliovat v den, kdy se necitili dobte,
nebo jejich odpoveédi mohly byt ovlivnény nedavnymi udalostmi — naptiklad nedavnou
pochvalou od nadtizeného, ktera byla vnimana jako vyjimecna, nebo naopak, konfliktem
s kolegou. Tyto okolnosti mohou vést k nadhodnoceni ¢i podhodnocenti jejich skute¢né
pracovni angazovanosti. Z tohoto diivodu by bylo prohloubeni poznani vhodné studii v
budoucnosti zopakovat s odstupem ¢asu, coz by umoznilo vyrovnani téchto kratkodobych
vlivli na vnimani respondentti.

Dalsi potencialni omezeni spo¢iva v obavach respondentti ohledné anonymnosti jejich
odpovéedi. Nekteti zaméstnanci mohou pochybovat o tom, ze jejich odpovédi zlistanou
skutecné anonymni a obavat se moznych negativnich disledkd, pokud by organizace
mohla odpoveédi pfifadit konkrétnim osobam. Tyto obavy mohou vést k tupravé jejich
odpovédi tak, aby byly pfijatelnéjsi pro zaméstnavatele, ¢imz se potencidlné¢ snizuje
validita ziskanych dat. V dalSich vyzkumech je proto klicové zdiraznit a zabezpecit
anonymitu ucastnikli, aby se minimalizovalo mozné zkresleni vysledkda.

Dalsim omezenim této studie je jeji vyhradni soustfedéni na pracovni zdroje, pticemz
opomiji pracovni zatéz a osobnostni rysy, které mohou interagovat s efektem pracovnich
zdrojt, ackoli se praveé tyto zdroje obecné povazuji za kliCové determinanty pracovni
angazovanosti. Ve svém vyzkumu jsem se opirala o model JD-R a soustfedila jsem se

vyluéné na pracovni zdroje, identifikované jako nejzasadnéjsi prediktory pracovni
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angazovanosti dle teorie (Halbesleben, 2010; Schaufeli & Bakker, 2004a). To naznacuje
prostor pro budouci studie k prozkoumani vlivu osobnich charakteristik a pracovni zatéze
na pracovni angazovanost, véetné¢ moznosti modifikace vazeb mezi proménnymi nebo
prehodnoceni struktury modelu.

Krom¢ toho se naSe vyzkumna sada omezovala na relativné maly pocet respondentii z
jedné organizace, coz muze omezovat zobecnéni naSich zavérd. Aby se zvysSila
reprezentativnost vysledkd a poskytlo hlubsi porozuméni jak obecnym, tak specifickym
prvkiim pracovni angazovanosti, budouci vyzkumy by mély zahrnout $irsi spektrum

organizaci a sektord.
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Z.avér

V ramci této bakalafské prace jsem se zaméfila na analyzu pracovni angazovanosti v
konkrétnim podniku a prozkoumala faktory, u kterych jsem predpokladala, ze s ni
pozitivn¢ koreluji. Pfestoze globalni prazkumy (napt. Gallup, 2023) ukazuji na obecné
nizké Grovné pracovni angazovanosti napfi¢ organizacemi, nase studie odhalila, Ze
zkoumana spole¢nost se umistuje v priméru, s moznosti dalsiho zlepSeni. Pfes drobné
rozdily mezi demografickymi skupinami nebyly tyto rozdily ani v jedné zminované
kategorii statisticky signifikantni a tedy vek, pohlavi a délka pracovniho poméru ve
sledované spolec¢nosti nehraji vyznamnou roli ve vztahu k pracovni angazovanosti.

Konfirmacni faktorova analyza, ktera byla soucasti empirické ¢asti prace, nepotvrdila
predpokladané faktory ovliviiujici pracovni angazovanost, avSak naslednou exploracni
faktorovu analyzou byl odhalen vyznamny faktor: socialni podpora a pocit ocenéni.
Tento faktor integruje néckolik klicovych pracovnich aspektl, o kterych jsem
predpokladala, Ze hraji vyznamnou roli — konkrétné socialni podpora ze strany kolegt i
bezprostiednich nadfizenych, spole¢né s pocitem ocenéni, coZ jsou elementy podlozené
existujicimi teoriemi (Macey & Schneider, 2008; Saks, 2006; Schaufeli & Bakker,
2004a). Tento model s jednim faktorem vysvétluje piiblizné 12,2 % variability pracovni
angazovanosti dané¢ho podniku a byl identifikovan jako klicovy v ramci zkoumanych
faktori pro zvySeni pracovni angazovanosti, coZ naznacuje, Ze dana organizace by se
m¢éla soustiedit na posilovani tymového ducha a vzajemného uznani mezi zaméstnanci.

Narazili jsme také na né¢kolik limitaci. Omezeni se tykalo jednordzového méieni,
moznych obav respondentli o anonymitu a vyhradniho soustfedéni na pracovni zdroje bez
zohlednéni pracovni zatéze a osobnostnich charakteristik. Budouci vyzkum by m¢l
zahrnovat §irs$i spektrum organizaci a sektorii, opakovand méfeni a rozsifeni analyzy o
dalsi potencialné vlivné faktory.

Zaveérem, naSe vyzkumnd prace zduraziiuje komplexnost fenoménu pracovni
angazovanosti a potfebu dalsiho prozkoumani. Zjisténi navrhuji, Zze kombinace
univerzalnich strategii a individualizovaného pfistupu by mohla byt nejefektivnéjsi
cestou k jejimu zvySeni. V neposledni fad¢ je dllezité neustale zvazovat a testovat nové
teorie a modely, které by mohly pfinést novy pohled na to, jak pracovni angazovanost v

organizacich efektivné podporovat.
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Souhrn

Tato bakalarska prace se vénovala priizkumu pracovni angazovanosti v urcité
spolecnosti, s cilem nejenom kvantifikovat Groven angazovanosti mezi zaméstnanci, ale
také identifikovat a prozkoumat kli¢ové pracovni zdroje, které tuto angazovanost
ovliviiyji. Chtéla jsem objevit, které ze zkoumanych faktori maji na angazovanost
nejmarkantnéj$i dopad. S ohledem na dosavadni vyzkumy ukazujici na vztah mezi
pracovni angazovanosti a demografickymi ¢i zaméstnaneckymi charakteristikami, jsem
se rozhodla tuto souvislost ovéfit i v ramci zkoumané spolecnosti (Schaufeli & Bakker,
2004a; Kong, 2009).

Globalni prizkumy ukazuji, ze vysoky podil zaméstnancti po celém svéteé projevuje
nizkou miru pracovni angazovanosti, coz ma negativni dopad na produktivitu, kvalitu
prace, zaméstnaneckou spokojenost a v konecném dusledku na ekonomicky vykon
organizaci (Gallup, 2023). Pfestoze je pracovni angazovanost Casto diskutovanym
tématem, stale existuje potfeba hlubsiho porozuméni faktortim, které angaZovanost
ovliviiuji. Tato potfeba zahrnuje identifikaci konkrétnich pracovnich podminek,
organiza¢ni kultury, styli vedeni a osobnich charakteristik, které mohou angazovanost
bud’ podporovat nebo potlacovat.

Polozila jsem si tfi vyzkumné otazky:

VOI1: Jakd je mira angaZovanosti zameéstnancii v dané organizaci oproti normé v

populaci?

VO2: Existuji néjaké demografické a zaméstnanecké charakteristiky, které souvisi

s mirou pracovni angazovanosti?

VO3: Jaké pracovni zdroje ovliviluji pracovni angazovanost?

Teoreticka ¢ast bakalarské prace se zabyva studiem pracovni angazovanosti, zkouma
jeji historii, prevalence, definice a teoretické modely. Popisuje vyvoj pojmu od Kahnova
predstaveni konceptu osobni angazovanosti v praci az po moderni pfistupy a modely, jako
je bipolarni model angaZovanosti oproti vyhoteni a Job Demands-Resources (JD-R)
model. Déle se vénuje dtlezitosti pracovni angazovanosti pro individualni zaméstnance i
organizace, zdiiraziujici jeji vliv na produktivitu, ziskovost, zakaznickou spokojenost a
snizeni fluktuace. Teoretickd c¢ast také zkouma hnaci sily angazovanosti, vcetné
klicovych pracovnich zdroja, jako jsou autonomie, socialni podpora, pfimy nadfizeny, a

dalsi faktory ovliviyjici angazovanost v konkrétnim podnikovém prostiedi.
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Na zaklad¢ reSerSe literatury a dostupnych studii jsem se rozhodla pro kvantitativni
ptistup k mé studii a zvolila jsem korelacni analyzu. Jako hlavni nastroj jsem pouzila
dotaznik, ktery se délil na dvé hlavni casti. Pro méfeni pracovni angazovanosti byla
vyuzita zkracena forma UWES dotazniku (Schaufeli et al., 2006), kterou jsem rozsitila o
otazky zamétrené na demografické udaje a informace o zaméstnani. Tento krok umoznil
prozkoumani potencialnich korelaci. Druhd sekce dotazniku se zaméfila na specifické
pracovni zdroje, kde jsem se opirala o Sest peclivé vybranych faktort, jejichz vyznam byl
podlozen piedchozimi studiemi: autonomie, socialni podpora ze strany kolegti i pfimych
nadfizenych, pfilezitosti pro rozvoj a kariérni postup, komunikace a ocenéni (Hakanen,
Bakker, & Schaufeli, 2006; Saks, 2006).

Konfirmac¢ni faktorova analyza potvrdila dobry fit UWES dotazniku s daty
shromazdénymi v nasi konkrétni organizaci. Analyzou bylo zjisténo, ze dimenze
definované autory dotazniku UWES jsou konzistentni s tim, jak na otazky odpovidali
zameéstnanci vybrané organizace. Model poskytuje dobrou shodu, a tedy teoreticky model
pracovni angazovanosti dobfe odpovida realit¢ v organizace. V naSem pfipadé tedy
nebylo potieba tento model nijak upravovat nebo modifikovat.

Na zakladé¢ analyzy ziskanych demografickych a zaméstnaneckych dat bylo provedeno
nékolik testd k posouzeni souvislosti miry pracovni angazovanosti v ramci riznych
skupin. Teorie ukazuje, ze nékteré demografické a zaméstnanecké ukazatele souvisi
s mirou pracovni angazovanosti. Pro tuto studii jsem zvolila 3 ukazatele: pohlavi, vék a
délku pracovniho pomér. Pokusila jsem se potvrdit teorii, Ze muzi byvaji angazovanéjsi
nez zeny (Banihani a kol. 2013). Vmém vyzkumném souboru se tato hypotéza
nepotvrdila. Piestoze jsme pozorovali mirné rozdily v primémych skérech mezi muzi
(4,34) a zenami (4,11), tyto rozdily nejsou statisticky vyznamné, a tedy pohlavi nema na
miru pracovni angazovanosti vliv. Dale jsem ovéfovala, zda angazovanost pracovnika
mirné roste s jejich vékem (Schaufeli a Bakkera, 2004a; Douglas a Roberts, 2020,
Schaufeli, Bakker a Salanova, 2006). Ani v tomto pfipad¢€ ziskana data z naseho vyzkumu
tuto skutecnost nepotvrdila. Vék tedy nema mezi ticastniky tohoto vyzkumu vyznamny
vliv na miru pracovni angazovanosti. Testy neodhalily zadné statisticky vyznamné
rozdily v angazovanosti na zakladé délky pracovniho poméru u soucasného
zamgéstnavatele. To znamena, ze pohlavi, vék, délka pracovniho poméru u soucasného
zamgéstnavatele nemaji vyznamny vliv na miru angazovanosti respondentd v ziskanych
datech. Pracovni angaZovanost je tedy ovlivnéna jinymi faktory, nez jsou tyto

demografické ¢i pracovni charakteristiky.
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V druhé poloviné empirické Casti jsem analyzovala tfeti vyzkumnou otdzku ohledné
zvolenych pracovnich zdrojii a jejich mozného vlivu na pracovni angazovanost.
Z psychologickych teorii jsem se rozhodla inspirovat studiemi, které potvrdily, Ze
autonomie, socialni podpora od kolegti, pfimy nadtizeny, moznosti rozvoje a kariérniho
posunu, komunikace a ocenéni, jsou pozitivné spojeny s angazovanosti (Hakanen,
Bakker, & Schaufeli, 2006; Saks, 2006; Lewig et al., 2007).

Bohuzel odpovédi ziskané ze Ctyt otdzek v ¢asti pracovni zdroje z divodu
nedostate¢né velikosti vzorku musely byt vyfazeny z nasledné konfirmacni faktorové
analyzy. Jednalo se o otazky tykajici se pracovniho zdroje ,,autonomie* a ,,komunikace*,
konkrétné otazky P8, P9, P13 a P14. Z tohoto diivodu bych pro pfisti vyzkumy doporucila
na tuto skutecnost myslet a bud’ se sousttedit pouze na 2-3 faktory, aby bylo mozné zvolit
vice otazek pro kazdy faktor a ziskat tak dostate¢nou velikost vzorku, ptipadné zvolit vice
otazek k danému faktoru, kde vSak existuje riziko navyseni poctu otazek, a tedy sniZeni
miry navratnosti odpoveédi.

Konfirma¢ni teorie bohuzel nepotvrdila dobry fit navrzeného modelu ¢tyt zbylych
pracovnich zdrojii. Model neodpovida ziskanym datiim tak dobfe, jak by se ocekavalo. Je
tedy tfeba zrevidovat model a zvazit, zda je potfeba nékteré promeénné pieformulovat
nebo zda existuji dalsi proménné, které by mély byt zahrnuty nebo vytazeny. Navrhovala
bych v pfistim prazkumu Iépe strukturovat proménné a piipadné ptidat dal§i mozné.

JelikoZz mi konfirmacni faktorovd analyza pracovnich zdrojii nepotvrdila muj
predpoklad, rozhodla jsem se jeste provést exploracni faktorovou analyzu a zjistit, zda je
mozné identifikovat jiné faktorové struktury. Zkusit tedy bez pifedem stanovenych
ocekavani prozkoumat ziskand data. Analyzou byl odhalen Faktor 1, ktery jsem na
zaklad¢ analyzy proménnych, které dany faktor syti nazvala ,,Socidlni podpora a pocit
ocenéni “.

V posledni fazi jsem propojila zjisténé vysledky zanalyzy miry pracovni
angazovanosti a exploracni faktorové analyzy. Vysledky jednoduché linearni regrese
naznacuji, ze "Faktor 1" ma pozitivni vztah s pracovni angazovanosti. Model vysvétluje
priblizné 12,2 % variability pracovni angazovanosti. Doporucila bych tedy soustiedit se
na budovani tymového ducha a tymové aktivity. Organizace pravidelnych
teambuildingovych aktivit a udalosti, které podporuji vzdjemné poznani a budovani
daveéry mezi kolegy, mtze byt jednim z Gi€innych aktivit. Dale navrhuji vytvofit prostiedi
a prilezitosti pro spolupraci na projektech napii¢ oddé€lenimi, coZ podporuje pocit

sounalezitosti a vzajemné podpory. Pfinosné mtze byt i pravidelné sdileni tispéchi a
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pozitivnich pfibehti zaméstnanct, aby se citili ocenéni a vidéni. Vedeni pfi vzdélavani
svych vedoucich pracovnikii mtze zahrnout téma, jak efektivné poskytovat socialni
podporu a ocenéni svym tymam. Pfipadné zavedeni programii mentorti a kouct, ktefi
zameéstnanciim umozni ucit se od zkuSenéjSich kolegl a zaroven posiluji socialni sité

uvniti organizace.
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Abstrakt

Tato bakalafska prace se zaméfuje na studium faktorti pracovni angazovanosti v
konkrétni spolecnosti, s cilem identifikovat Giroven angaZovanosti mezi zaméstnanci a
analyzovat specifické faktory, které ji mohou ovliviiovat. Vyzkum vychazi z teoretickych
poznatkii o psychosocidlnich pracovnich zdrojich a aplikuje je na specifické prostiedi
vybrané firmy. Prace zdUrazituje vyznam pracovni angazovanosti pro uspéch jak organizace,
tak jednotlivych zaméstnancti a zkouma jeji potencialni faktory. V empirické ¢asti byl pouzit
kvantitativni pfistup, kde hlavnim nastrojem sbéru dat byl dotaznik, ktery se skladal z
dotazniku Utrecht Work Engagement Scale (UWES) spole¢n¢ s dalSimi otazkami
zamétfenymi na Sest klicovych oblasti pracovnich zdrojii. Analyza dat odhalila, jaké faktory
pracovni angazovanosti maji vliv na urovei angazovanosti zaméstnanct v dané spolecnosti.
Vysledky prace nabizeji podnéty pro zlepSeni pracovni angazovanosti v organizaci a
predkladaji navrhy na zvySeni spokojenosti a motivace zaméstnancti, coZ by mélo vést k

lepsimu vykonu firmy.

Klic¢ova slova: Pracovni angazovanost, faktory pracovni angazovanosti, psychosocialni

pracovni zdroje, Utrecht Work Engagement Scale UWES
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Abstract

This bachelor's thesis focuses on the study of work engagement factors within a specific
company, aiming to identify the level of engagement among employees and to analyze
specific factors that may influence it. The research is based on theoretical knowledge about
psychosocial work resources and applies it to the specific environment of the selected
company. The thesis highlights the importance of work engagement for the success of both
the organization and its employees and explores its potential determinants. In the empirical
part, a quantitative approach was used, with the main data collection tool being a
questionnaire that included the Utrecht Work Engagement Scale (UWES) along with
additional questions targeting six key areas of work resources. Data analysis revealed which
work engagement factors influence the level of employee engagement within the company.
The findings offer insights for improving work engagement in the organization and suggest
ways to increase employee satisfaction and motivation, which should lead to better company

performance.

Keywords: Work engagement, work engagement factors, psychosocial work resources,

Utrecht Work Engagement Scale (UWES)
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Priloha €. 2: Dotaznik pracovni a osobni pohody (UWES) — zkracena verze
1. Ve své praci prekypuji energii.

. Ve své praci se citim silnd/y a energicka/y.

. Svou praci jsem nadSena/y.

. Moje prace mé inspiruje.

. KdyzZ rano vstavam, t¢§ivam se na svou praci.

. Kdyz intenzivn€ pracuji, citim se spokojend/y.

. Jsem hrda/y na praci, kterou délam.

. Jsem ponotena/y do své prace.
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. Svou praci se nechavam unést.

Piiloha €. 3: Gallup Q12

Vim, co se ode m¢ v praci oCekava.

Mam materialy a vybaveni, které potiebuji k dobrému vykonani své prace.
Mam v praci prilezitost dé€lat to, co délam nejlépe kazdy den.

Za poslednich mésic jsem dostal/a uznani nebo pochvalu za dobrou praci.
M1y nadiizeny nebo nékdo ve vedeni se zajima o mé jako o cloveka.

Ve své praci je nékdo, kdo meé povzbuzuje k rozvoji.

V praci mam pocit, ze mé nazory se pocitaji.

Poslani nasi spolecnosti mi dava pocit, Ze moje prace je diilezita.

Mi kolegové jsou odhodlani délat kvalitni praci.

Mam dobrého kamarada v praci.

Za poslednich Sest mésicti jsem mél v praci prilezitost ucit se a rust.

Za posledni rok jsem mél v préci piilezitost k rozvoji.
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