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Angazovanost patfi v posledni dob& mezi ozehavé a Casto sklohované téma
zejména mezi personalisty. ZvySovani angazovanosti zaméstnancu se jiz pravidelné
umistuje na prednich pfickach v mezinarodnim prizkumu realizovaném spoleénosti
The Boston Consulting Group provadéném mezi vedoucimi pracovniky a personalisty
nazvaném ,Creating People Advantage“ jako jedno z témat s vysokou prioritou
k hledani feSeni. Prestoze, jak uvadi tato studie, se toto téma v roce 2011 dostalo
z tzv. Cervené, urgentni, zony pravdépodobné diky tomu, Ze jiz mnoho firem
implementovalo lep§i modely a programy nez v minulosti, stale je toto téma
povazovano za velké, zejména z pohledu budoucich vyzev (Creating People
Advantage 2011 [on line]).

Koncept angazovanosti zaméstnancl je jednou z cest, kterou se personalisté
mohou vydat, aby pozvedli sva oddéleni a dostali tak pfivlastek strategického partnera
v organizaci. Angazovanost je pfedstavovana jako strategicka konkurencni vyhoda
firem. Je podporovana konzultantskymi firmami, které angazovanost méfi, porovnavaji
firmy mezi sebou a rozdavaji ocenéni, které odliduje ty nejlepsi zaméstnavatele od téch
prameérnych. Angazovanost se tak stala i vyhodnym obchodnim artiklem.

Pro management firem se pak zda byt angazovanost zaméstnanc( idealni stav, kdy
zaméstnanci radi chodi do prace a iniciativné pfinaseji vyssi pfidanou hodnotu prace
nez je od nich pivodné pozadovano.

Prestoze v Ceské republice zatim neexistuje na téma angaZovanost pdvodni ani
prelozena literatura a okrajové je mozné nalézt zminky v publikacich vydanych
v poslednich letech zabyvajicich se podnikatelskym prostfedim, je i u nas
angazovanost jednim z hojné diskutovanych témat. Pfikladem pak muze byt i jedna
z nejvétsich konferenci personalistt HR Know How pofadana Spole€nosti pro rozvoj
lidskych zdroji (nyni People Management Forum), jejimz ustfednim tématem byla
v roce 2011 pravé angazovanost zaméstnancu.

Angazovanost zaméstnancu se stala i tématem této prace, jejimz cilem je na
zakladé dosud publikovanych poznatkl(l z oblasti angazovanosti zaméstnancl proveéfit
pouzivany model angazovanosti zaméstnancli a pouzivané nastroje pro zvySovani
angazovanost v jedné konkrétni spoleCnosti. Na zakladé zjisténi pak poskytnout
doporuceni dal§iho pouzivani tohoto modelu. Zakladnimi metodami prace je proto
prace s literaturou, firemnimi dokumenty a analyza vysledk( prazkumi angazovanosti
zaméstnancu, které se v dané spole¢nosti pravidelné provadéji.

Prace je €lenéna do osmi kapitol. V uvodni Casti jsou predstavena teoreticka
vychodiska angazovanosti (kapitola 2 a 3), v kapitole 4 jsou blize popsany a sefazeny

faktory ovliviiujici angazovanost a v kapitole nasledujici jsou popsany dopady, které
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ma angazovanost na vysledky firem a zdravi jednotlivce. Sesta kapitola se zabyva
problematikou a praxi méfeni angazovanosti. V zavéru prace se pak zaméfuji na fizeni
angazovanosti v konkrétni spole¢nosti a nabizim konkrétni doporu€eni pro danou

spoleénost.



2 Angazovanost, jeji projevy a definice

2.1 Pojem angazovanost a jeho etymologicky ptivod
Pojem angazovanost ve smyslu této prace prekladem anglického slova

.engagement‘. Podle vykladového slovniku v pfekladu Jaroslava Vachy lze vyraz
.engagement prelozit jako ,angazovani‘, ,zasnoubeni‘, ,zavazek®, ,bitva“.
K vyznamovému prekladu slova ,angazovani“ se pak ,engagement® poji s vyznamy
jako byt zaméstnan, byt €inny, upoutat (Kernerman 1991, s. 171).

Etymologicky pochazi vyraz ,engagement® z francouzsStiny, kde dany vyraz
znamena ,najimani“ a je odvozena od slovesa ,najimat* — ,engager”. Slovni kofen
.gage“ je germanského plvodu a znamena ,zavazek®, ,plat‘. ,En“ pak predstavuje
pfedlozku ,v* (Holub, Lyer 1982, s. 79).

Slova angaZovanost se odvozuje od slovesa angaZovat se, coZ znamena ,stat se
osobné ucastnym, projevovat aktivni zdjem o néco, nékoho, exponovat se pro néco,
nékoho“. Pfikladem muze byt ob&anska Ci politicka angazovanost (Petrackova, Kraus
1995, s. 52).

Kromé pojmu ,angaZovanost, ktery je vétSinové pouzivan &eskou odbornou
verejnosti pro ,engagement®, se mizeme setkat napf. i s pojmem ,motivovanost®, ktery
mj. pouziva konzultantska spole¢nost AON Hewitt.

Osobné bych navrhovala dany termin neprekladat a pouzivat anglicky vyraz
-engagement®, coz by v personalni praxi nebyla zadna novinka; pfikladem mohou
terminy outsourcing, outplacement, headhunting aj. AvSak protoZze se jiZz vyraz
»=angazovanost za¢ina ukotvovat ve slovniku personalistl, zUstanu u pouzivani tohoto

vyrazu i v této praci.

2.2 Definice angazovanosti
Definice pojmu angazovanost patii mezi zakladni problémy tohoto konceptu.

Neexistuje jednotna definice, na které by se shodli akademici i praktici. Tato situace
zpusobuje, Ze angazovanost je studovana z ruznych pohledu dle vybrané &i nové
formulované definice. Se stejnym problémem se potykaji i prlzkumy angazovanosti,
které jsou postaveny na rozdilnych konceptech, a méni se tak i faktory, které
angazovanost ovliviiuji. Nejednotnost definic tak vytvari z angazovanosti zaméstnancu
neustale se ftfistici koncept s mnozstvim nesourodych studii, které budou pak vzdy jen
diléim pfinosem do celé této problematiky.

Macey se Schneiderem poukazuji na skute¢nost, Ze angazovanost zaméstnancu je
relativné novy pojem, ktery byl silné propagovan ze strany personalistd a
konzultantskych firem, které nabizely rady, jak ma byt cely koncept postaven a

posilovan. Védci se do této debaty nyni pomalu zapojuji a obé strany nyni maji na krku



protichidné a nekonzistentni interpretace vyznamu tohoto konceptu (The Meaning of
Employee Engagement [on line]).

Jednim z prvnich teoretiki angazovanosti byl psycholog Wiliam A. Kahn. Ten
popisuje angazovaného zaméstnance jako Clovéka plné fyzicky, kognitivné a
emocionalné spojeného s jeho pracovni roli (Albrecht 2010, s. 4).

V literatufe je také cCasto uvadéna Maceyova definice angaZovanosti jako
individualni smysl pro ucelovost a cilena energie, ktera se projevuje jako osobni
iniciativa, pfizpusobivost, Usili a vytrvalost sméfujici k naplnéni cili organizace (Macey
a kol. 2009, s. 7).

Mezi akademiky je pak Casto pouzivana Schaufeliova definice, ktera byla ve
spolupraci s Bakkerem, Leiterem a Tarisem formulovana jako pozitivni, uspokojujici
s praci souvisejici pocit pohody (well-being), na ktery mlize byt nahlizeno jako na
protipél vyhofeni. Angazovani zaméstnanci se do prace zapojuji energeticky a
nadsené (Work engagement: An emerging concept in occupational health psychology
[on line]).

Shrnuti definic nabizi Albrecht, ktery uvadi, Zze definice angaZovanosti maji
spole€nou charakteristiku angazovanosti jako s praci souvisejicim pozitivnim
psychologickym staven, ktery se napf. odrazi ve slovech nad3eni, energie, nasazeni, a
Ze angazovanost je také motivaéni stav, ktery je zfetelny v ochoté investovat své usili
do uspéchu organizace, pro kterou zaméstnanec pracuje (Albrecht 2010, s. 4).

Problematikou, zda-li je angaZovanost stav, chovani & dokonce vlastnost, se
zabyvali William Macey a Benjamin Schneider. Dle jejich nazoru je angazovanost
komplexni sit zakonitosti, ktera v sobé& zahrnuje osobni dispozice, stav a chovani
jedince, a pracovni a organizaéni podminky, které mohou uleh¢it navozeni stavu
angazovanosti nebo angazovaného chovani (The Meaning of Employee Engagement
[on line]).

Fleck a Inceoglu vyzdvihuji, Ze angazovanost neni jen osobni dispozice jedince, ale
Ze je zapotfebi pracovat v odpovidajicim pracovnim prostiedi. Nedochazi-li k souladu
mezi jedincem a organizaci, stav angazovanosti nenastane a dokonce mulze nastat i
stav nezadouci, kdy je zaméstnanec neangazovany (disengaged) (Fleck; Inceoglu in
Albrecht, s. 76). Podle Newmana a kol. pak angazovanost ovliviiuje uspokojeni z prace
(job satisfaction), oddanost organizaci (organisational committment) a zapojeni do
pracovni role (job involvement) (Newman a kol in Albrecht 2010, s. 48). Je tedy patrné,
ze v pfipadé angazovanosti nejde pouze a jenom o jedince a jeho psychologicky Ci
motivacni stav, ale Zze zde dulezitou roli hraje i vnéjsi prostiedi, které vytvari podminky
pro navozeni tohoto stavu. V tomto ohledu je pak postavena definice Meyera a kol.:

»-angazovanost je vnimana jako nadSeni a zapojeni se do kolektivu (napf¥. organizace)



Ci pInéni ukolu, je posilena pfislusnou dispozici jedince a vhodnym vnéjSim prostfedim,
a projevuje se v proaktivnim chovani“ (Meyer, Gagné, Parfyonova in Albrecht s. 64).

Posledni uvedena definice se tak zda byt nejucelenéjsi, opomiji vSak skutecnost, Ze
zminéné proaktivni chovani vede k uspéchu organizace. Navic, nékteré studie uvadéji i
pozitivni dopad na jedince (napf. Fleck, Inceoglu in Albrecht 2010).

ProtoZe Zadna z vySe uvedenych definic dle mého nazoru nepopisuje angaZzovanost
v komplexni $ifi, nabizim pro uc€ely této prace definici novou, ktera zni:

Angazovanost je zadouci pozitivni stav, ktery je ucelovy pro organizaci. Je
reprezentovan mirou, do jaké jsou zaméstnanci schopni a dobrovolné ochotni
vynalozit nepozadované usili pro uspéch organizace. Na strané zaméstnance ma
svou kognitivni, afektivni a behavioralni slozku, které jsou ovlivnény pracovnimi
podminkami a osobnostnimi dispozicemi zaméstnance. Dusledkem jsou

pozitivni dopady na vysledek organizace i jednotlivce.

2.3 Projevy angazovaného chovani
Na rozdil od znéni definice, kde existuje mnoho vykladi, se odbornici na

angazovanost shoduji na projevech chovani, kterym je mozné tento fenomén rozeznat.
Macey a kol. popisuji angazované chovani jako proaktivni, kdy zaméstnanec pfedvida
prileZitosti a vyvine aktivitu, ktera je ve prospéch organizace. Angazovani zaméstnanci
nejsou svazani svym popisem pracovni pozice a rozviji svou roli v organizaci. Za
dllezité povazuji délat to, co je nutné pro organizaci. Tito zaméstnanci disledné dbaji i
na svuUj vlastni rozvoj. Vramci rozvoje pak podvédomé slucuji rozSifeni svych
dovednosti v souladu s potfebami organizace. AngaZovany zaméstnanec neodchazi
z firmy, kdyz se firmé nedafi. V neposledni fadé se pak angazovanost projevuje ve
vysoké adaptabilité zaméstnanc vici nenadalym okolnostem a zméné, a dokonce
angazovani zaméstnanci zménu &asto vyvolavaji (Macey a kol. 2009, s. 6-7).

Sarah Cook popisuje angazovaného zaméstnance podobnym zpusobem. Tento
zaméstnanec se plné soustfedi na praci, dava do ni celou svou energii, je do ni
ponofeny a je ochotny udélat vzdy néco navic, at jiz pro dobro zékaznika a organizace,
napf. hledani novych zplasobl prace, nebo pro sebe, napf. u€eni a rozvoj sebe sama.
Svého zaméstnavatele doporu€uje svym znamym a pfibuznym, kdyz hledaji praci, je
na svou organizaci hrdy a mluvi-li o organizaci, pouzZivd oznaceni ,my“. PIné
angazovani zaméstnanci vzdy vyvinou vétsi usili, nez je po nich pozadovano, aby
uspokojili zakaznika, ve zméné vidi vyzvu a prilezitost, jsou optimisticti pfi pohledu do
budoucnosti, zZivot povazuji za obdobi neustalého u€eni a neustale si rozSifuji hranice
své osobni komfortni zény (Cook 2008, s. 10 — 11).



Steven Fleck a llke Inceoglu popisuji angazovaného zaméstnance jako tvrdé
pracujiciho, zachazejiciho za pozadavky své pracovni role, zUstavajiciho v organizaci
a pfispivajiciho k uspéchu organizace (Fleck, Inceoglu in Albrecht, s. 32).

Chovani angazovaného zaméstnance |ze tak charakterizovat za smysluplné, na
vysledek ¢i zakaznika orientované jednani, které se vyznacuje proaktivitou a
optimistickym pristupem. Angazovany zaméstnanec je adaptabilni zménam,
loajalni viéi své organizaci, se kterou plné identifikuje. Pracuje soustiedéné a
bézné déla vice, nez se od néj o€ekava nebo je pozadovano, a citi zodpovédnost

za svuj vlastni rozvoj.
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3 Vybrané modely angazovanosti

Tak jako neexistuje jednotna definice angaZovanosti, tak neexistuje ani jednotny
model, ktery by angaZovanost mohl ucelené popsat a mohl se tak stat jednotnym
voditkem pro praci s angazovanosti. Modely se tak lisi dle toho, s jakou se poji definici,
zda-li jsou urCeny pro praktické vyuziti nebo zda-li autor modelu povazuje
angazovanost za novy fenomén i jen jako doplnék ¢i dokonce jen novy nazev pro jiny
jiz existujici popsany koncept.

S angazovanosti jako novym fenoménem se mlzeme setkat napf. v praci Kahna,
Maceye a Schneidera. Naopak angazovanost jako doplnék existujicich teorii a
v podstaté nepotiebny koncept je patrny v praci, kterou pfedstavili Newmana, Joseph a
Hulin. Jiné typy modell pak predkladaji konzultantské spolecnosti, pfipadné prace
vychazejici z empirické praxe, jako je napf. WIFI model od Sarah Cook.

Modely samy pak pomahaiji pochopit podstatu angaZovanosti a jeji principy.

3.1 Kahnovo pojeti angazovanosti
William A. Kahn v konceptu angaZovanosti vysvétluje jevy, které nebyly pokryty

tradicnimi koncepty pracovni motivace. Konkrétné se pak zabyval problémem, pro¢
zameéstnanci vynakladaji v praci rozdilnou miru usili a vlastniho zapojeni, at' jiz védomé
Ci nevédomé. Ve svém pojeti angaZzovanosti pak stanovuje, které podminky jsou
urujici proto, aby byl zaméstnanec angazovany ¢i naopak neangazovany
(disengaged).

Kahn fika, Zze kdyZ je zaméstnanec angazovany, dava do prace kus sebe sama.
Ukazat sam sebe znamena fikat, co si myslim a citim. Angazovanost také znamena
délat véci tim nejlepSim zplsobem, ktery umim. Mysleni, citéni a konani tak patfi mezi
zakladni aspekty angazovanosti. Kahn dale zdlraznuje podstatnou roli komunikace. A
to zejména v pfipadech, kdy se zaméstnanec neboji vyslovit své nazory. Kahn proto
fika, Ze ,hlas” Clovéka je zakladnim projevem angaZovanosti

Proto, aby se lidé stali a zUstali angazovani, musi byt naplnény tfi psychologické
podminky: smysluplnost, bezpedi a dostupnost.

Zaméstnanec musi citit, ze to co déla, ma smysl a musi mit na vykonavané &innosti
svUj zajem. Angazovanost zaméstnance ovliviiuje, je-li mu naslouchano a je-li jeho
prace cenéna, zna-li jasné svUj ukol. Dllezitou roli hraje soulad oéekavani od pracovni
role a pfani zaméstnance, co chce v ramci své pracovni roli €init. KliCovym aspektem
je rovnovaha mezi zaméstnancem vloZenou energii a vysledkem, pfiCemz vysledkem
muze byt myslena i odména za vykonanou praci, zejména pokud tak Cinil nad ramec
svych povinnosti.

Druhou podminkou je pocit bezpec€i, kdy se jedna vice o bezpeci psychologické.

Zaméstnanec se musi citit bezpecné, aby mohl Fici, co si mysli a citi, nebo byt
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+ Oteviena
diskuse
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Dostupnost
+ Leadership
+ Zdroje

Obr. 1: Vizualizace Kahnova pojeti angazovanosti

kreativni. V téchto situacich se nesmi obavat formalnich postihG (napf. pfi hodnoceni)
ani neformalnich postih( (pohledy koleg, ticho, smich). V této atmosféfe je pak mozné
rozebirat pFiiny neuspéchu a vytvaret nové pfilezitosti a vazby mezi ¢leny organizace.
Pocit bezpeCi vznika v organizacich, které maji jasna pravidla v€etné jasnych a
dodrzovanych sankci. Bezpe¢na kultura umozriuje zaméstnancim byt kreativni a
pfinaset néco nového do vykonu své pracovni role, coz je jednani, které vyvolava stav
angazovanosti.

Treti podminkou angaZovanosti je dostupnost. Kahn ma na mysli nejen dostupnost
zdroju potfebnych pro vykon, ale upozorfiuje hlavné na roli lidra. Lidry povazuje za
skupinu zaméstnancu, ktefi maiji vliv na zbytek zaméstnancu spolecnosti a tim i na
jejich angazovanost. Lidr je ten, ktery zabezpeluje pfitomnost predesSlych dvou
podminek; &ini zaméstnance zainteresované pro véc a vytvafi pocit bezpeéného
pracovisté. Dle autora muze mit angazované zaméstnance ten lidr, ktery umi
vybalancovat dvé roviny — byt dostate¢né blizko svému podfizenému, aby mu mohl dat
potfebnou podporu a zaroveni mit dostateény odstup, aby nechal své lidi pracovat
samostatné a nechal je byt zodpovédnymi za svou praci. Lidr podporuje angazovanost
umoznénim spoluprace mezi tymy, rozvojem svych zaméstnancu a projevem respektu
vuci svym podfizenym.

Kahn také upozorfiuje, ze angazovanost je dynamicky stav a je proménliva.
Zaméstnanci jsou citlivi na signaly, které k nim vysila jejich pracovni prostredi, a
ovliviiuji tak zaméstnancovu angazovanost respektive neangazovanost. Miru

angaZovanosti tedy Ize ovliviiovat (Kahn in Albrecht 2010, s 20 - 30).
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William Kahn popisuje angazovanost jako stav, ktery ma svou slozku kognitivni,
afektivni a behavioralni ve svém popisu, tedy zZze zaméstnanec mysli, citi a kona.
Dullezitym mementem Kahnovi prace je mySlenka, Ze angazovanost Ize ovliviiovat
intervencemi z vnéjSiho, organizacniho, prostfedi, pfiemz klicovou roli hraje kultura

organizace, styl fizeni a vnitfni pravidla.

3.2 Ramec pro pochopeni prvkll angazovanosti
Autory ramce pro pochopeni prvkid angazovanosti jsou William Macey a Benjamin

Schneider. V roce 2008 pak publikovali koncepéni ramec, ktery mlize pomoci jak
vyzkumnym pracovnikim, tak i praktikim vyznat se v mnozstvi vyznamda, které se k
angazovanosti vazi. Autofi vychazeji z pfedeSlych praci, které vétSinové oznadluji
angazovanost za psychologicky stav. AngaZovanost jako psychologicky stav byl
postaven a méfen na zakladé jiz znamych koncepci ,uspokojeni z prace® (job
satisfaction), ,pracovniho zapojeni“ (job involvment) a ,zavazku vac&i organizaci
(organisational committment). Proto autofi prvotné odliili stav angaZovanosti od vyse
uvedenych konceptl a popsali rozdily:

- Pokud je ,uspokojeni z prace” vnimano jako saturace potfeb, neni tento koncept
shodny s konceptem angaZovanosti. Pokud je ,uspokojeni z prace“ vhimano
jako pocit energie, nad3eni ¢&i jiné podobné afektivni stavy, je mozné ho chapat
jako jednu ze stranek angazovanosti.

- ,Zavazek vlci organizaci se odrazi v konceptu angazovanosti, pokud je vniman
jako uzky vztah k organizaci a méfen jako ochota dat vice energie pro podporu
organizace. Pokud je pocitovan jako hrdost byt ¢lenem organizace, a pokud je
povazovan za osobni identifikaci s organizaci.

- ,Pracovni zapojeni® definované jako mira, do které se zaméstnanec
psychologicky vztahuje ke své praci a pracovnimu vykonu, je vnimano jako
dilezita soucast stavu angazovanosti.

Autofi ocekavaji vysokou miru korelace mezi témito tfemi koncepty a
angazovanosti, pfesto vidi unikatnost konceptu angazovanosti, a to diky vyslednému
chovani, které angazovanost pfinasi. Toto chovani bylo nazvano behavioralni
angazovanosti.

Behavioralni angazovanost se projevuje zejména v uchopeni své pracovni role
zaméstnancem, kdy zaméstnanec pracuje nad ramec svych povinnosti. Pojem
behavioralni angaZovanost pak v sobé slucuje koncepty ,chovani obéanu organizace*
(organisational citizenship behaviour) a koncept rozSifovani pracovni role, ktery je
spojovan s proaktivnim chovanim a pracovni iniciativou. Angazované chovani tak

muUzZeme rozeznat zejména v pfipadech, kdy:
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- zaméstnanec vyviji aktivity, které jdou nad ramec toho, co je typicky, bézné,
obycejné a/nebo normalné ocekavano,

- zameéstnanec vénuje svou pozornost ukollm mimo ramec své pozice,

- zaméstnanec je pfizpUsobivy v odhodlani prospét organizaci, at uz v obrané a
hajeni statusu quo nebo v anticipaci hrozeb, &i v podpofe nebo vyvolani zmén
jako reakce na oCekavaneé udalosti.

Behavioralni angazovanost tak muze byt oznacena za chovani proaktivni, inovativni,
iniciativni.

Takto popsany stav angaZovanosti a behavioralni angaZovanost dava prostor
akademikim pro dal$i vyzkum a ukazuje praktikiim, jakym smérem se maiji dat pfi
fizeni projektll zaméfenych na angazovanost, zejména pak pfi navrhovani tzv.
prizkum(d miry angazovanosti. Nicméné stav angazovanosti i angazované chovani
nemohou nastat bez vhodnych pracovnich podminek a bez odpovidajicich
individualnich dispozic jedince. Individualni dispozice jsou charakterizovany celkovym
pozitivnim naladénim, poctivosti, proaktivni a autotelickou osobnosti. Lidé s dispozici k
angazovanosti maji sklony pfistupovat k praci pozitivnim, aktivnim, energetickym
zpUsobem a chovat se adaptabilné.

Mira angazovanosti zaméstnance je také zavisla na prostfedi, ve kterém se
zaméstnanec pohybuje. Zaméstnanec si sam voli, do jaké miry budou jeho postoje a
chovani angazované podle povahy prace a stylu vedeni. DalSim dulezitym faktorem je

daveéra, ktera zprostfedkovava vazbu mezi chovanim lidra a angazovanym chovanim.

AngaZovanost o
mc_iwldu.alm Stav angazovanosti Beh?woralm
dispozice angazovanost

(pozitivni nahled na
Zivot a préci)

*Proaktivni osobnost

(pocit energie, zaujeti)

(chovéninad ramec
oekavéani dané role)

«Chovani obZand

*Spokojenost

«Autotelicka osobnost «Zapojeni organizace
«Pozitivni naladéni *QOddanost 'PTOEIVISEIVI'[?I, !n|0|at|va
«Poctivost «Zmocnéni *Rozsirovanirole
«Prizplisobivost
Y, >|
7
..... _ s — . — e — e — = _________>,\
Duivéra
N
Charakter prace Transformaéni
Rozmanitost leadership
Vyzva
Autonomie

Obr. 2: Ramec pro pochopeni prvki angaZovanosti ((The Meaning of Employee Engagement /on line))



Lidfi buduji davéru u svych podfizenych, a pokud ji podfizeni zaméstnanci skute¢né
citi, tato davéra umoznuje angazované chovani.

V souhrnu pak lze fici, Ze dispozice k angazovanosti v interakci s pracovnimi a
organizaCnimi podminkami vyvolavaji stav angazovanosti a angazované chovani.
Popfipadé, pracovni podminky nemaji pouze kli¢ovy ucinek na stav angaZovanosti a
behavioralni angaZovanost, ale mohou také upravit vztah mezi individualni dispozici k
angazovanosti a stavem angazovanosti, stejné tak jako vztah mezi stavem
angazovanosti a behavioralni angazovanosti (The Meaning of Employee Engagement
[on line]).

Prace Maceye a Schneidera pfinasi do studia angazovanosti novy rozmér, a to
v podobé behavioralni angazovanosti a individualnich dispozic k angazovanosti. Stejné
jako Kahn vidi Macey a Schneider dulezity vliv organiza¢niho a pracovniho prostredi, a
vyzdvihuji dlohu lidra. V ramci faktord ovliviujicich angazovanost zdUrazruji ulohu

charakteru pracovni pozice a zpUsob jejiho naplhovani.

3.3 Angazovanost jako chovani vychazejici z pracovnich postoju
Studie Daniela Newmana, Dany Joseph a Charlese Hulina navazuje na praci

Maceye a Schneidera. Vidi angazovanost jako chovani, které vychazi z pracovnich
postoji. Pracovni postoje vychazi z jiz z ozkousenych konceptl ,uspokojeni z prace®,
,zavazku vuci organizaci“ a ,pracovniho zapojeni. Tato studie potvrzuje, Ze zminéné
koncepty pracovnich postoju se vzajemné prolinaji a autofi proto navrhuji zaveést
termin ,A-faktor* (attitude factor), ktery zastfeSuje a shrnuje vSechny tyto tfi koncepty.

Nasledné byly béhem studie porovnany prlizkumy zaméfujici se na pracovni postoje
s pruzkumy zaméfujicimi se na angazovanost. V tomto pfipadé byla pouzita sada
otazek z dotazniku UWES, ktery je povazovan za jeden z nejucelenéjSich a je zaroven
jednim z nejpouzivanéjSich dotaznikl pro zjiStovani miry angazovanosti. Porovnanim
vysledkd autofi zjistili, ze A-faktor koreluje s angazovanosti. Pracovni postoje tak
vedou k behavioralni angazovanosti, E-faktoru (engagement factor). Zpracovany model
pak ukazuje Obr. 3.

S ohledem na zjisténé skute€nosti povazuji autofi angazovanost jako zbytecny
koncept, protoze souvisi s SirSi koncepci, ktera sumarizuje nékolik organizacnich a
potvrzenych postojovych konceptl, které jsou zvédeckého hlediska jiz lépe
probadany. Angazovanost zaméstnancu by tedy méla byt povazovana pouze jako
indikator A-faktoru (Newman, Joseph, Hulin in Albrecht 2010, s. 43 — 74).

Prace Newmana, Josephové a Hulina potvrdila, co Macey se Schneiderem
predpokladali, tedy ze mezi stavem angazovanosti a koncepcemi ,uspokojeni z prace®,

,zavazku vuci organizaci“ a ,pracovniho zapojeni“ je vysoka korelace. Potvrdila take,
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Obr. 3: Model vazby angaZovanosti s pracovnimi postoji (Newman a kol. in Albrecht 2010, s. 48),
upraveno

ze dosud pouzivané meéfeni pracovnich postoju mulze byt vyuzito (alespon z urcité
¢asti) pro méfeni miry angazovanosti.

PrestoZze Newman a kol. neuznavaji angazovanost jako novy koncept, pfevzali jako
novy jev behavioralni angazovanost a doplnili tim vazbu mezi pracovnimi postoji a

vysledky organizace.

3.4 Komplexni ramec angazovanosti
Steven Fleck a llke Inceoglu vytvofili takovy model angazovanosti, ze kterého je

mozné vyvodit jednotnou definici a zaroven poukazuje na faktory, které angazovanost
ovliviuji i na dopady, které ma angazovanost na zaméstnance i organizaci.

Autofi tohoto modelu vychazeji z premisy, Zze angazovanost je stav, ve kterém se
lidé nachazeji, kdyZz podavaji pracovni vykon. Intenzita tohoto stavu je proménliva
v zavislosti na riznych osobnich davodech &i situacnich okolnostech.

Klicovym faktorem ovliviiujicim angaZovanost zaméstnancu je pracovni prostfedi, a
to zejména mira souladu mezi zaméstnancem a organizaci a mira souladu mezi
zaméstnancem a pracovni pozici. Vnimani tohoto souladu je subjektivni. Mezi
nejvyraznéjSi prvky souladu mezi zaméstnancem a organizaci patfi napf.: SirSi vliv,
vize, efektivni komunikace, spravedinost, etika, efektivni rozhodovani, zakaznicka
orientace, zaméstnanecké vztahy, spoluprace mezi riznymi funkcemi a dalSi. Mezi
faktory ovliviiujicimi soulad osoby a pozice patfi: naro¢nost ukolu, etika, soutézivost,
spoluprace, kariérni ambice, osobni vliv, podporujici prostfedi, pracovni prostiedi a

rozvoj.
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Soulad zaméstnance s organizaci a pracovni pozici vede ke stavu angazovanosti.
Pokud je zaméstnanec angaZovany, vénuje spoustu své osobni energie do vykonu své
pozice, ktera je dulezitou soucasti jeho identity. Pro organizaci pracuje jako by pracoval
pro svou vlastni firmu, coZz se napf. projevuje ve vnitfnim ztotoznéni se s cili
organizace. Pokud zaméstnanec neni angazovany, je v praci pouze fyzicky pfitomen a
do prace nezapojuje emoce, energii ani nadSeni. Tento stav angaZovanosti je
v podstaté shrnujici koncept pro jiz dfive zname teorie. Mluvime-li o stavu
angaZovanosti spojeného ze souladu zaméstnance s pracovni pozici, hovofime tak o
pracovni angazovanosti, kterd ma svou rovinu kognitivni a afektivni. V pfipadé stavu
angazovanosti spojeného ze souladu zaméstnance s pracovni pozici hovofime o
organiza¢ni angazovanosti. Pracovni angazovanost ¢erpa z konceptu jako je ,pracovni
zapojeni“ (job involvement), organizani angazovanost je pak spojena s konceptem
,Zavazku vac&i organizaci® (organisational committment). V ramci kognitivni nebo
afektivni roviny pak zaméstnanec zaziva pocity pfivalu energie a zaujeti, resp. souladu
a ztotoznéni se s organizaci. Vzajemny vztah ukazuje dvoudimenzionalni ramec
aspektu stavu angazovanosti na Chyba! Nenalezen zdroj odkazt..

Je-li zaméstnanec angazovany, je toto patrné v jeho chovani, které se projevuje
zvySenou snahou ve vykonu dané pozice a navazujici zvySenou pracovni spokojenosti,
mimofadnym pfistupem k vykonu role (projevujici se v osobni iniciativé, pomoci
druhym a dobrovolném pinéni Ukoll nad ramec dané pracovni pozice) a prosazovani Ci
obhajovani organizace v pozitivnim slova smyslu v diskusich s lidmi mimo organizaci.
Prikladem muaze byt doporu€eni organizace jako dlvéryhodného partnera nebo
zaméstnavatele.

VétSina elementt tohoto modelu angazovanosti je spojena s osobnimi dispozicemi
zaméstnance. Osobni dispozice maji vliv na vnimani situace, zda-li dochazi, &i
nedochazi k souladu mezi jednotlivcem a pozici €i organizaci (Fleck a Inceoglu in
Albrecht 2010 s. 31 - 42)

Pracovni angazovanost Zaujeti Energie

Zaméstnanci jsou pohlceni | Energie, kterou
tim, co délaji a zaZivaji zaméstnanci ziskavaji z
pocty dobfe vykonané prace | jejich prace

Organizacni angazovanost | Soulad Identifikace

Zaméstnanclv pohled na Emocionalni pouto mezi
sméfovaniorganizacejev | zaméstnancem a organizaci
souladu s redlnym
sméfovanim organizace

Obr. 4: Dvoudimenzionalni ramec aspektu stavu angazovanosti (Fleck, Inceoglu in Albrecht 2010, s.
36) — upraveno
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Model vytvofeny psychology Stevenem Fleckem a llke Inceoglu v podstaté shrnuje,
Ze pro navozeni stavu angaZovanosti je potfebné vhodné organizaéni prostfedi a
osobni dispozice. Navozeny stav pak vyvolava angaZované chovani, které ma dopad
na vysledky organizace. Model je navic obohacen o pozitivni dopady angazovanosti na

jedince, coz dale odkazuje na spojitost mezi angazovanosti a pracovni hygienou.

Hnaci
mechanizmy
angaZovanosti

Stav AngaZované

" . . Dopad na organizaci
angaZovanosti chovani

+ Soulad -

» Mimofadny + Profit
piistup k « Nizsifluktuace
vykonu zaméstnancl
dané role * Spokojenost
» Prosazova- zékaznikd
ni

osoba — « Energie

pozice + Zaujeti
* Soulad + Podpora

osoba - » ZtotoZneéni
organizace

Dopad na jednotlivce

Osobni
dispozice

* Pracovni spokojenost
» Kariérni postup
+ Osobnost
+ Motivace

Obr. 5: Komplexni model angazovanosti (Fleck, Inceoglu in Albrecht 2010, s. 36) - upraveno

3.5 ,,Evidence based“ model angazovanosti
.Evidence based“ model angazovanosti vytvofeny Johnem Meyerem, Maryléne

Gagné a Natalyi Parfyonovou dava do souvislosti teorie motivace, konkrétné pak teorii

sebeurcujici motivace (self-determination theory of motivation — SDT) a tfislozkovy
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model zavazku vlc&i organizaci (three-compotent model of committment — TCM) a
navazuje jiz na publikované prace o angazovanosti.

Meyer, Gagné a Parfyonova ve své praci shrnuji tyto dva koncepty; SDT sjednocuje
dvé formy motivace — vnitfni, ktera se vztahuje na zapojeni do aktivit ve vlastnim
zajmu, mimo potéSeni a zalib; a vnéjSi, ktera zahrnuje vykon aktivity z hmotnych
divodd. Tato motivace je dominantni v pracovnim prostiedi a mize odrazet prani
jedince ziskat odménu nebo se vyhnout trestu, cozZ je povazovano za externi regulaci,
ktera je kontrolovatelna, nebo potfebu zaclenéni, identifikace, ktera je povaZzovana za
autonomni regulaci. Chovani, které se poji s autonomni regulaci, odpovida
behavioralni angazovanosti popsané Maceyem a Schneiderem nebo stavu
angazovanosti, ktery popisuje Kahn. Tato teorie motivace také rozpoznava povahové
dispozice jedince a koresponduje tak s angazovanosti jako individualni dispozici. Podle
SDT je pro autonomni regulaci kliCové uspokojeni zakladnich psychologickych potfeb
autonomie, kompetentnosti a sounalezitosti. Pfesto, i pro jedince, ktefi maji dispozice
k angazovanosti je kliCové prostiedi, ve kterém se pohybuji. Mezi vnéjsi faktory tak
patfi charakter pracovnich Ukoll, odména, uznani a styl vedeni. Vedouci zaméstnanci
hraji kliCovou roli ve vytvareni prostfedi autonomie a podpory. SDT se dotyka
mechanism(, které jsou zakladem angazovanosti a pomaha nalézt spojeni mezi
stavem angaZovanosti, angazovanosti jako vlastnosti a pracovnim klimatem, v&etné
naslednych dopadu, mezi které se fadi angazovanost behavioralni a dobry pocit.

TCM rozliSuje tfi rozdilné formy zavazku: afektivni, normativni a trvaly. Afektivni
forma pFedstavuje emoéni vazbu jedince k organizaci. Normativni forma je spojena
s moralni dimenzi jedince a je zaloZzena na pocitu zavazku a zodpovédnosti jedince
vuci své organizaci. Trvala forma zavazku pak predstavuje individualni vnimani
nakladld a rizik spojenych s odchodem s organizace. TCM se primarné zaméfuje na
organizaéni angazovanost. Mezi TCM a SDT existuje pfima paralela.

V ,Evidence based“ modelu angaZovanosti dochazi ke spojeni TCM a SDT, kdy
SDT predstavuje emocni aktivitu a TCM predstavuje dopad na zavazek zaméstnance
vuci organizaci. U neangazovanych zaméstnancu neni pfitomna motivace k praci ani
oddanost vi¢i organizaci a Ize oCekavat, Ze dotyény zaméstnanec brzy ukonci svUj
pracovni pomér. Na druhou stranu, plné angaZzovany zaméstnanec ma svou vlastni
vnitfni motivaci pro plnéni pracovnich povinnosti a pracuje s radosti. Zaroven citi
moralni povinnost pfispét k uspéchu organizace. AvSak pravdépodobné nejvétsi
skupina zaméstnanci se pohybuje na udrovni podminéné angazovanosti. Tito
zaméstnanci povazuji praci a vykon s ni spojeny za nutnost, ktery se poji se mzdou,
benefity ¢i statusem ,byt zaméstnan®. Tito zaméstnanci nepracuji s nadSenim, ale maji

vysokou uroveri oddanosti vi&i organizaci, ve které pracuiji, at jiz z divod nedostatku
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Obr. 6: ,Evidence based” model angaZzovanosti (Meyer, Gagné a Parfyonova in Albrecht 2010, s. 68) -
upraveno
moznosti uplatnéni na trhu prace €i z obav se ztraty statusu, benefitu €i jinych vyhod
poskytujicich organizaci.

V ,evidence based" modelu angazovanosti vede k plné angazovanosti zaméstnanct
jejich spokojenost jako zakladni lidska potfeba. Spokojenosti muze byt dosahnuto
vytvofenim vhodného organizacniho klimatu a vhodnym vybérem zaméstnanca.
V souvislosti s takto postavenym modelem angaZovanosti pak vyplyvaji dalSi
doporuceni pro jeho praktickou aplikaci. Pro management firem tento model Fika, ze
existuji jedinci, ktefi maji dispozici pro angazovanost. Tito lidé maji pfevazujici vnitfni
misto kontroly (internal locus of control) a autonomni kauzalni orientaci, ktera se
projevuje v proaktivnim jednani. Pro odhaleni této dispozice existuje fada nastroju jako
napf. méfeni vSeobecné kauzalni orientace, testovani proaktivnosti, sebehodnoceni
nebo interview. Lidé se sklonem k angazovanosti maiji také velice dobfe vyvinuty smysl
pro hodnoty.

Organizace musi zaroven vytvofit vhodné klima pro angazovanost. Podle SDT jsou
klicové tyto faktory: popis pracovni pozice, zpusob vedeni a odméfovaci systém.

Z pohledu TCM pak angazovanost zaméstnancu ovliviuje spravedlivé zachazeni
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vedouciho vlO&i zaméstnanclm a transformacni leadership (Meyer, Gagné a
Parfyonova in Albrecht 2010, s. 62 — 73).

-Evidence based® model angaZovanosti je dalSi ukazkou komplexniho modelu.
Autofi pracuji jak s motivaci individua, tak s nastroji rozvoje organizace. Svymi
doporucenimi navic pfispivaji i k praktickému uchopeni svého modelu a jeho moznou
aplikaci. Model dobfe poukazuje na rozdil mezi angazovanym zaméstnancem a
zaméstnancem oddaném spole¢nosti, avSak bez motivace. Tento aspekt mize byt
rozhodujici pfi vykladu vySe miry angazovanosti po realizaci prizkumu ve firmach.
Stejné tak poukazuje na velkou skupinu zaméstnancu, ktefi se pohybuji na hrané mezi
neangazovanosti a angazovanosti, na kterou by se méla zaméfit pozornost v ramci

intervenci zaméfenych na zvySovani angazovanosti.

3.6 Globalni model angazovanosti
Jack Wiley, Brenda Kowske a Anne Herman si vzali za cil vytvofit globalni model

angazovanosti, ktery by se mohl stat celosvétové pouzivanym jak pro ucely méfeni
miry angazovanosti, tak pro dalSi intervence.

Vychazeji se své vlastni definice angaZovanosti, kdy je angaZovanost ozna¢ovana
za miru, do jaké jsou zaméstnanci motivovani pfispét k uspéchu organizace a jsou
ochotni a vynalozit nepozadované usili pro splnéni Ukolu vedoucich k dosazeni cill
organizace.

Pro u€ely méfeni pak angaZovanost povazuji za pozadovany stav, ktery je
kombinaci individualnich prvkl, jako je hrdost, spokojenost, ochota zustat u
zaméstnavatele a prosazovani zaméstnavatele. V této koncepci je angaZovanost
zaméstnancu vysledkem organizacnich politik, praktik a manazerského chovani.

Pro svij model uvedeni autofi vyuzili deseti hnacich mechanismi angazovanosti,
které byly v pfedeSlych vyzkumech oznaceny jako globalné pouzitelné. Téchto deset
hnacich mechanismlO bylo nasledné zredukovano na 4 makro faktory ovlivAujici
angazovanost. Témito makro faktory jsou:

- lidr povzbuzujici k davéfe v budoucnost,

- manazer uznavajici zaméstnance a mobilizujici tymy pro maximalni vykon,

- strhujici prace a mozZnost zlepsit své dovednosti,

- organizace projevujici zodpovédnost vuci zaméstnancim a komunitam.

Vytvofeny model angaZovanosti je vniman jako systém, ktery ma své jedinecné
vstupy (hnaci mechanizmy angazovanosti shrnuté do ¢tyf makro faktort) a vystupy.

Vystupy pak reprezentuji vysledky organizace.
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Obr. 7: Globalni model angazovanosti (Wiley, Kowske, Herman in Albrecht 2010, s. 359)

Autofi se dale zabyvali moznostmi, jak Ize angazovanost zvySovat, a pro kazdou
skupinu makro faktorl navrhli systémové intervence na urovni organizace. Prehled
téchto intervenci ukazuje Obr. 8: Pfehled moznych intervenci pro zvySovani
angazovanosti zaméstnancu (Wiley, Kowske, Herman in Albrecht 2010, s. 361)Obr. 8.
(Wiley, Kowske, Herman in Albrecht 2010, s. 351 — 362).
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Obr. 8: Prehled moZnych intervenci pro zvysovani angaZovanosti zaméstnancu (Wiley, Kowske,
Herman in Albrecht 2010, s. 361)



Pfinosem tohoto modelu je snaha o unifikaci konceptu a vyvinuti obecného a
globalné uznavaného modelu angazovanosti, ktery mize byt pouzit pro pfipravu miry
angazovanosti a na zakladé vysledk( prazkumu v jednotlivych organizacich pak pouzit
na identifikaci hlavnich intervenci.

Pozitivni je i zUZeni hnacich mechanizmiu na C¢&tyfi makro faktory, které tak
zjednodu$uji, ale zaroven dobfe vystihuji faktory, které maji vliv na miru angazovanosti

VvV organizacich.

3.7 WIFI model
Jednim z pfiklad empirickych modelll angazovanosti je WIFI model od Sarah

Cook. Tento model v sobé predstavuje Ctyfi zakladni faktory, které jsou hnacimi
mechanizmy angazovanosti. Jsou jimi dobry pocit (well-being), informace (information),
spravedlnost (fairness) a zapojeni (involvement).

Dobry pocit je podle Cookové spojovan s vnéjSimi a vnitfnimi aspekty organizace.
Mezi vnéjsi faktory vytvarejici dobry pocit patfi programy spoleCenské odpovédnosti
organizace a budovani znacky zaméstnavatele (employer branding). Mezi vnitfni
aspekty pak Cookova fadi soulad prace a rodinného Zivota, pracovni pozici
s dostateCné naroénymi uUkoly a dostateCnymi zdroji pro jejich naplnéni, politiku
diverzity a rovnosti, soulad hodnot organizace s chovanim jejich ¢lend a pfimy
nadfizeny prokazujici respekt vici svym podfizenym.

Faktor informaci v sobé zahrnuje zejména jasnou vizi a cile organizace, které jsou
pravidelné komunikovany.

Spravedinost je faktor velice komplexni. Odrazi se zejména v internich procesech
od naboru zaméstnancu, fizeni pracovniho vykonu, odménovani aj. az po ukonc&eni
pracovniho poméru. Jako klicové prvky se v ramci spravedlnosti jevi jasné nastaveni
oCekavani od pracovni role, zpétna vazba, definice rozvojového planu pro
zaméstnance.

Poslednim aspektem WIFI modelu je zapojeni. Jeho kliCovym prvkem je pak
oboustranna efektivni komunikace. Zapojeni je pak patrné v tymové spolupraci (Cook
2008, s. 59 — 61).

Angazovanost zaméstnancu se prokazatelné podili na uspéchu organizace
s dlouhodobym ucinkem, zvySuje se jeji profit, snizuje se fluktuace, kliC¢ovi zaméstnanci
zustavaji s organizaci (Cook, 2008, 20 — 22).

WIFI model si jiz neklade za cil vysvétlit pojem angazovanost &i zohlednit pribéh
angazovanosti, ale zdlraznuje Ctyfi hlavni pilife (obdoba makro faktor(l), na které se
ma zaméstnavatel v zajmu zvySeni angazovanosti zaméfit. Pojmenovanim jednotlivych

pilifl se pak snazi postihnout komplexitu organizace i zaméstnance.
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Tento model v8ak nevychazi pouze z empirického zakladu, ale vyuziva v sobé i
teoreticky zaklad. Jak shrnuje Cookova, angaZovanost Ize rozeznat dle toho, jak
pozitivné zaméstnanec smysli o organizaci, jak se v ni citi a jak je proaktivni ve smyslu
naplnéni cild organizace (Cook 2008, s. 3). V tomto ohledu jiz muzeme rozeznat
zaklad v Kahnové pojeti angazovanosti. Vyjmenované kliCové mechanismy pak

koresponduji s Kahnovou dostupnosti, smysluplnosti a bezpe&im.

3.8 Rekapitulace uvedenych modeli angazovanosti
Stejné jako v pfipadé ruznorodosti definic je patrné, Zze i predstavené vybrané

modely angazovanosti jsou rlznorodé. Autofi se v nich na angazovanost divaji
Z riznych pohledl a modely jsou postaveny v zavislosti na téchto pohledech. Mizeme
zde spatfovat modely, které napomahaji ujasnit a vytvofit definici (Macey, Schneider),
¢i se snazi postihnout faktory ovliviujici angazovanost po dopad, ktery angazovanost
prinasi organizaci (Fleck, Inceoglu; Wiley, Kowske, Herman) nebo prakticky navodné
modely zaméfujici se hnaci mechanismy angazovanosti (Kahn, Cook).

Podle postaveni modell se liSi i popsané faktory ovliviiujici angazovanost i vysledny
disledek angazovanosti na organizaci. Ne&ktefi autofi uzaviraji své modely
angazovanosti pozorovanym angazovanym chovanim a dusledkem je tedy
behavioralni angaZovanost (Macey a Schneider; Meyer, Gagne, Parfyonova, Kahn),
jini autofi vidi dopad angaZovanosti v koneénych méfitelnych vysledcich organizace a
zahrnuji je do svych modelt (Fleck, Inceoglu; Newman, Joseph, Hulin). Pouze
v komplexnim ramci angazovanosti od Flecka a Inceoglu je zminén i samotny vliv
angazovanosti na jedince.

Modely se veétSinou shoduji, ze pro vznik angazovanosti jsou dulezité osobni
dispozice jedince, v kombinaci s vhodnou stimulaci z pracovnich a organizacnich
podminek. V podstaté pouze v Kahnové pojeti angazovanosti a ve WIFI modelu
muzeme pro vytvafeni angazovanosti spatfovat pouze externi vliv, coz je dano tim, ze
tyto modely jsou pfipraveny jako nastroje rozvoje organizace (WIFI model) €i jako
pozorovany popis nového fenoménu (Kahn).

| v popisu hnacich mechanismu angazovanost existuje riznorodost, avSak je mozné
najit spoleCné prvky, jako jsou styl vedeni, charakter prace a naroc¢nost ukolu aj.

Celkové shrnuti uvedenych modell je uveden v pfiloze €. 1.
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4 Faktory ovliviujici angazovanost

Znat faktory, které zvySuji angazovanost zaméstnancu, a jejich vahu je jednou
z kliCovych  podminek pro pfipravu intervenci zaméfujicich na zvySovani
angazovanosti. Faktem bohuzel zlstava skutecnosti, ze diky nejednotné definici a
pristupu k angazovanosti se faktory li§i. Presto, nékteré faktory se objevuji Castéji,
¢imz se legitimuji do pozice obecnych hnacich mechanizm( angazovanosti. Jak
vyplyva z uvedenych modelll i definic angazovanosti, pro angazovanost existuji
individualni dispozice, které jsou stimulované pracovnim prostiedim. Angazované

chovani tak vznika na principech motivace.

4.1 Motivace

Vlastni motivace jedince a jeji dalSi prabéh jsou kliCové pro vznik angazovaného
chovani. V tomto pfipadé Ize aplikovat mnozstvi psychologickych teorii, které musi byt
funkéni, aby zaméstnanec zlstal angazovany. Namatkové je mozné jmenovat
Maslowovu teorii potieb, ktera poukazuje na zaméstnancovu potiebu sounélezitosti a
uznani, teorii spravedinosti, ktera vysvétluje fenomén chovani ¢lend organizace, i
teorie stanoveni cilG, vysvétlujici pocit zavazku a osobniho zapojeni na pracovnim
vykonu.

Z pohledu angazovanosti je také zajimava McGregorova teorie XY. Jak uvadi
Arnold a kol., tato teorie patfi mezi SirSi pfistupy k motivaci zastavané jednotlivci
zaloZzené na ,zdravém rozumu®. Teorie Y fika, Ze lidé hledaji v praci nezavislost,
osobni rozvoj a kreativitu. Vidi za hranice bezprostfednich okolnosti a dokazou se
pFizpusobit novym okolnostem. Lidé jsou v zasadé moralni a zodpovédné bytosti a je-li
s nimi podle toho zachazeno, pracuji pro dobro organizace, ktera je zaméstnava.
Opakem proti teorii Y je teorie X, podle které lidem nelze vé&fit. Jsou iracionalni,
nespolehlivi a pfirozené lini. Proto potfebuji kontrolu a motivaci za pomoci finan¢nich
pobidek, hrozeb a trestd. Za nepfitomnosti takovéto kontroly lidé sleduji své cile, jez
jsou neustale v konfliktu s cili organizace, kde pracuje. Treti pfistup je Scheinav tzv.
socialni pfistup. Dle tohoto pfistupu je chovani lidi nejvice ovliviiovano spole€enskymi
interakcemi, které mohou urCovat pocit identity a sounaleZitosti ¢lovéka v praci. Lidé
hledaji v praci smysluplné spoleCenské vztahy. Reaguji na olekavani lidi ve svém
okoli, Casto pak vice nez na finanéni pobidky. Podle Arnolda a kol. si pfistup zalozeny
na teorii Y voli 40% lidi a na teorii X 10% a socialni pfistup zbylych 50%. Schein
k tomu dale podotyka, Ze v koneéném dusledku mohou manazefi ovlivnit své
zameéstnance, aby se na motivaci divali jejich zpisobem. Samoziejmé si mohou rovnéz
vybirat zaméstnance, ktefi inklinuji ke stejnému pohledu na véc. Nicméné, zadny
z téchto pfistupu nelze vnutit vSem (Arnold a kol. 2007, s. 303-304).

Pfistup podle teorie Y je velice podobny s parametry, kterymi se vyznacuje

angazované chovani. Shoduji se jak s potfebou autonomie / nezavislosti, tak v potfebé
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osobniho rozvoje a pouzivani kreativity. Lze tedy i predpokladat, Zze bézna mira
angazovanosti zaméstnancu v organizacich se pohybuje kolem 40%. DalSich 50% lIze
interakci stimulovat a ovliviiovat.

Dal$im silnym motivacnim faktorem, ktery je v konceptu angazovanosti patrny, je
motivace vykonem. Jak uvadi Nakonecny, tato afektivni dispozice dosahuje své
maximalni tendence, objevuje-li se ve spojeni pfi Ukolech stfedni obtiZznosti a pfi
pozitivni motivaci. Situacné je pak motivace vykonem chapana jako méfitko kvality, kdy
jsou rozhodujici komponenty ,nadéje na Usp&ch* a ,strach z netuspéchu®. Cim vyssi je
uroven vykonové motivace, tim je vétSi i usili o dosazeni cile, tedy i vykon. Typy lidi,
ktefi maiji silnou vykonovou orientaci, se oznacuji jako orientovani na dosazeni
Uspéchu (Nakonecny 1996, s. 226 — 228). Z experimentu, které provedl McCleland a
dalsi, plyne, Ze osoby se silnym motivem vykonu si Iépe poradi pfi zpracovani rliznych
ukoll, Iépe Fesi problémy a dosahuji i v jinych oborech &innosti lepSi vysledky. Pfi
vykonu motorickych &innosti a pfi motorickém uceni potfebuji méné Casu a udélaji
problému lidé se silnym motivem vykonu ve srovnani s lidmi s nizkou intenzitou tohoto

motivu Castéji pfichazeji na spravny postup a méné Casto na feSeni slozitych ukoll
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Obr. 9:Model motivacniho kontinua (Inceoglu, Fleck in Albrecht 2010, s. 76) - upraveno
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rezignuji (Nakonecny 1996, s. 233). Z toho vyplyva, ze zaméstnanci s touto motivaci
jsou v praci vykonngjsi, efektivnéjsi, a to se odrazi i na vysledcich organizace.

Celkovy pohled na angaZovanost a motivaci pak nabizi model motivaéniho kontinua
od llke Inceoglu a Stevena Flecka. Model vychazi z definice a modelu angaZovanosti
Maceye a Schneidera. AngaZovanost je pak pojata jako motivacni kontinuum a je
vizualizovana na Chyba! Nenalezen zdroj odkazl.. Pracovni angazovanosti je podle
autor pozitivni kognitivné-afektivni stav, ktery je aktivovan a vede k motivovanému
pracovnimu chovani. V motivacnim kontinuu pak je na angazovanost nahlizeno jako na
motivaéni stav (Inceoglu, Fleck in Albrecht 2010 s. 77). AngaZovanost je pak klicova,
aby se dispozice k motivaci mohla pfeménit k motivovanému chovani (Inceoglu, Fleck
in Albrecht 2010 s. 80).

4.2 Vnitini faktory jedince
Jedinec a jeho dispozice jako faktor angazovanosti byl dlouhodobé v celém

konceptu opomijen. V Kahnové pojeti angazovanosti hraje roli subjektivni pocit jedince,
zda-li je & neni angazovany. Prilomovy byl az &lanek Maceye a Schneider The
Meaning of Emplyoee Engagement, kde angazovanost definovali nejen jako stav, ale
také chovani a individualni dispozici. Angazovanost jako individualni dispozice v sobé
zahrnuje nékolik charakteristik. Patfi mezi né proaktivni a autotelicka osobnost,
pozitivni naladéni a poctivost. Pozitivni naladéni velice dobfe charakterizuje
angazovaného Clovéka svymi projevy nadSeni a energie. Dava dispozice pro pracovni
spokojenost. Proaktivni osobnost ma vSeobecnou tendenci vytvaret nebo ovliviiovat
pracovni prostifedi. Tento typ osobnosti pfimo souvisi s obchodnimi dobrymi vysledky
nebo kariérnim rustem jedince. Poctivost je spojovana s tvrdou praci, ambicemi,
divérou a vynalézavosti. Autotelicka osobnost se poji s pojmy ,flow* nebo byt
pFitomen*. Lidé tohoto typu preferuji aktivity pro sebe samé vice nez pro odménu nebo
zisk. Tito lidé jsou otevieni novym vyzvam, vykazuji vytrvalost pfi pInéni narocnych
ukolu (The Meaning of Employee Engagement [on line]).

DalSi model, do kterého vstupuji jako dulezity faktor angaZovanosti osobni dispozice
jedince, je ,evidence based“ model angazovanosti. Jedinci s touto dispozici maji
silngjsi vnitini misto kontroly, maji vyvinuty smysl pro hodnoty a jsou proaktivni
v jednani (Meyer, Gagné, Parfyonova in Albrecht 2010, s. 69).

Také v komplexnim radmci angazovanosti ovliviiuji miru angaZovanosti osobni
dispozice jedince. Autofi popisuji jedincovi dispozice k angazovanosti na afektivni bazi
jako energii, ktera indikuje motivaci k vykonu, a vyzdvihuji potfebu emocionalniho
spojeni s aktivitou (praci). Na kognitivni bazi popisuji stav angazovanosti jako stav
Jflow®, zejména pak schopnost soustiedit se na provadénou aktivitu (Fleck, Inceoglu in
Albrecht 2010, s. 37).
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Podle Schaufeliho, Xanthopolou, Bakkera a Demerouti souviseji s angazovanosti
nasledujici osobnostni charakteristiky: optimismus, védomi vlastnich schopnosti, a
sebeucta a hrdost spojena s organizaci (International Journal of Stress Management
[on line]).

V zavislosti na vySe uvedené spole¢né s motivacnimi dispozicemi ma tedy
predpoklady k angazovanosti jedinec, ktery je optimisticky naladén, je
proaktivni, vykonové orientovany a nadseny pro praci. Ma vyvinuty smysl pro
hodnoty a vnitini zodpovédnost za své jednani a motivovany uspéchem.

Angazovanost se podle Brada Federmana projevuje v nasledujicich kompetencich:
osobni zodpovédnost, sounalezitost, odolnost viu¢i zménam, rozvoj sebe sama a
ostatnich a zakaznicka orientace. Osobni zodpovédnost pak v sobé predstavuje
zodpovédnost za CdCinnosti, které dany zaméstnanec vykonava a jejich dopady.
Predstavuje také osobni zodpovédnost za svUj vlastni rozvoj a vazby, které si
zaméstnanec vytvofi, aby mohl ovliviiovat déni v organizaci. V této kompetenci je také
zahrnuté upfimné jednani projevujici respekt vic¢i sobé sama i ostatnim. Zaméstnanec
pracuje v souladu s vlastnimi hodnotami a je si védom svych potieb, pfednosti, silnych
stranek a vyzev.

Sounalezitost se projevuje v ocenéni individualniho pfinosu kazdého jednotlivého
zaméstnance a v omezovani piekazek, které by mohly vést k neuspéchu kteréhokoliv
ze zaméstnancu a v uvédoméni si, jaky dopad mohou mit jednotlivé aktivity Ci reakce
na ostatni. Do kompetence sounalezitosti také patfi schopnost jednat s lidmi, které maji
odlidny pfistup a nazory.

Odolnost vuc¢i zménam v sobé predstavuje flexibilitu a ochotu se zménit. Byt
pFizpusobivy a byt ochotny pomoci zménit se ostatnim.

Kompetence rozvoje sebe sama a ostatnich v sobé nese zodpovédnost za vlastni
uc€eni a kariéru. Projevuje se v pfijimani pravidelné zpétné vazby od ostatnich a vlozZeni
dostate¢ného €asu a zdroji do rozvoje sebe sama. Na druhou stranu zaméstnanec
s touto kompetenci dava pravidelné zpétnou vazbu ostatnim a vénuje svij Cas, aby
mohl pomoci ostatnim uspét.

Zakaznicka orientace se projevuje v naslouchani potfeb interniho nebo externiho
zakaznika, ve snaze prekonavat ofekavani a v budovani a udrzovani silného vztahu
(Federman 2009, s. 193 — 194).

Tyto uvedené charakteristiky pak mohou byt navodné pfi vybéru zaméstnance do
pracovniho poméru, kdy je mozné vyuzit rizné diagnostické metody pro zjiStovani
téchto charakteristik od profesionalné vedeného pohovoru, psychologické testy az po
assessment centrum.

Pro profesionalné vedeny pohovor je nutné zajistit podminky, které specifikoval

Arnold: pohovor musi byt strukturovany a tazatelé Skoleni. Validni zplUsob vybéru
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pracovniku je takovy, pokud otazky tazatelll jsou zaloZzené na analyze prace, vSichni
tazatelé budou klast uchazecim shodné otazky a tazatelé pouzivaji pevnou soustavu
kritérii, na zakladé kterych hodnoti odpovédi respondentt (Arnold a kol. 2007, s. 170 —
171). Pro zjiStovani angazovanosti jako osobni dispozice je pak vhodné pouzit formu
strukturovaného pohovoru orientovaného na chovani (schopnosti), o kterém napf.
Armstrong piSe, Ze tazatel postupuje pomoci série otdzek zalozenych na né&jakém
kritériu (napf. chovani, odborna schopnost, kvalifikace, vlohy), které jsou definovany na
zakladé analyzy pracovniho mista nebo analyzy schopnosti (Armstrong 2002, s. 384 —
385). Série otazek tak Ize uzpusobit na charakteristiky osobnosti vztahujicich se k
dispozici k angazovanosti.

Dal$i metodou vybéru je assessment centrum. Jak uvadi napf. Armstrong, pfi
assessment centru se nejvétsi pozornost soustfeduje na chovani, poskytuje také
dobrou prilezitost pro posouzeni toho, do jaké miry uchaze¢ vyhovuje Kkultufe
organizace. UchazecCi pak umoznuje lIépe se vcitit do organizace a jejich hodnot. Dobre
provadéné assessment centrum muze vést k lepSi pfedpovédi budouciho pracovniho
vykonu (Armstrong 2002, s. 370 — 371) a pracovnich schopnosti (Koubek 2011, s.
211). Assessment centrum sice neodhaluje pfimo osobnostni charakteristiky jedince,
ale skrze projevené chovani lze predikovat charakteristiky, které se vazi
S angazovanosti a jejimi projevy a také jaka bude mira souladu mezi zaméstnancem a
organizaci.

V pfipadé psychologickych testl zatim neexistuje dotaznik, ktery by se zaméroval
pouze na zjistovani charakteristik souvisejicich s angazovanosti. Pro tyto ucely lze
vyuzit jiz existujici testy osobnosti. Arnold a kol. nabizeji vyuZiti Eyseneckova
osobnostniho dotazniku (EPQ) na méfeni extroverze, emocionalni stability a
psychoticismu, Catelllv dotaznik 16PF zaméfujici se na 16 faktorl osobnosti jako je
napf. submisivita, sebejistota nebo citlivost, dotaznik viastnosti vzhledem k povolani &i
pfepracovany NEO test osobnosti od Costy a McCrae, ktery se zamé&fuje na velkych
pét faktorl osobnosti, mezi néz patfi extroverze, neuroticizsmus, svédomitost,
privétivost a otevienost zkusenostem. Tento test se stal univerzalni Sablonou pro
chapani struktury lidské osobnosti (Arnold a kol. 2007, s. 114, 117).

Vztah mezi angaZovanosti a péti faktory osobnosti zkoumala Cristina de Mello e
Souza Wildermuth a v ramci své studie poukazuje nejen na to, jaké faktory se vazi s
angazovanosti, ale dava i doporu€eni vedoucim zaméstnancim, jak pracovat
s riznymi typy osobnosti.

U extroverze, ktera zjiStuje kvalitu a kvantitu interpersonalnich interakci, uroven
aktivace a potfebu stimulace, byla prokazana nizka korelace s angazovanosti.
Extroverze, ktera se projevuje nadSenim a energi¢nosti jest€ nemusi znamenat, Ze

bude toto nadSeni a energiCnost projevovana i v praci. Proto je pro lidry potfebné
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védét, jak mohou extroverty i introverty v praci vice angazovat. Muze napfiklad
zameéstnancum poskytnou vzdélani v oblasti osobnostnich rozdila ¢i podpofit sdileni
zkuSenosti a spolupraci.

Neuroticizmus, ktery zjiStuje miru pfizpldsobeni nebo emocionalni nestabilitu,
rozliSuje jedince nachylné k psychickému vyc€erpani a nerealnym idealim od jedinct
vyrovnanych a vuci psychickému vyCerpani odolnych, s angazovanosti koreloval
negativné. Zaméstnanci s vysokou urovni neuroticizmu povazuji pracovni prostfedi za
ohrozujici. Lidr muze snizit tyto nepfijemné pocity zvySenim sebevédomi daného
jedince poskytnutim pozitivni zpétné vazby a uznani nebo, u lidi s nizSi odolnosti vici
stresu, vénovat pozornost témto zaméstnancim v obdobi chaosu, zmény a nejistoty.

Naopak svédomitost, ktera zjiStuje individualni droven pfi organizaci, motivaci a
vytrvalosti na cil zaméfeného chovani a odliSuje tak spolehlivé, na sebe naro¢né lidi od
téch, ktefi jsou nedbali a Ihostejni, vykazuje vysokou miru korelace s angazovanosti.
Zaméstnanci s vysokou urovni svédomitosti jsou zaméreni na vysledek a maji uspéch.
Dobfe si planuji svij pracovni den, sleduji pokroky ve svych planech a vytrvavaji na
cesté kcili i pfes objevené prekazky. Naopak lidé s nizkou urovni svédomitosti
potfebuji riznorodé ukoly, kde musi jednotlivé aktivity ¢asto ménit. Lidfi pak pfi
rozpoznani urovné svédomitosti mohou rozdélovat pracovni zodpovédnosti a ukoly
v souladu s osobnim naturelem jedince.

U otevienosti vuci zkuSenosti, ktera zjiStuje aktivni vyhledavani novych zazitka,
toleranci k neznamému a jeho objevovani, ani u pfivétivosti, ktera zjiStuje kvalitu
interpersonalni orientace na kontinuu od souciténi po nepfatelskost v myslenkach,
pocitech i &inech, nebyla zjist€na korelace s angazovanosti. A to i pfes skutecnost, Ze
pfinadeni inovaci nebo vyvolani a podpora zmény patfi mezi zakladni charakteristiky
angazovaného chovani (Wildermuth in Albrecht 2010, s. 198 — 204).

Vyzkum Wildermuthové ma& dva vyznamy, prvnim znich je prokazani, Zze
angazovanost se poji s osobnostnim faktorem svédomitosti a protipdlem neuroticizmu,
druhym, pro praxi vyznamnéjSim, je pak skute¢nost, Ze spravnymi intervencemi a
rozdilnymi pfistupy Ize individualné se zaméstnancem pracovat a pozitivné ovliviiovat

miru angazovanosti béhem pracovniho procesu.

4.3 Pracovni a organizac¢ni stimuly angazovanosti
Stimuly z organizacniho prostfedi jsou nejCastéji zmifované a také vice studované

mechanismy, kterymi Ize angaZovanost ovliviiovat. Chceme-li zvySovat angaZovanost
zaméstnancu v organizaci, je kliCové znat faktory, které angazovanost zaméstnancu
ovliviuji. Identifikace téchto faktoru je zatim postavena na rozdilnych zakladech a tak
jako u definice angazovanosti ani v této oblasti neexistuje jednotnost vykladu obecnych

faktort (hnacich mechanizmu) angazovanosti.
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Jednoduchy a prakticky navod pro identifikaci téchto hnacich mechanism( nabizi
Cookova, ktera doporuCuje vyuzit vysledkd prizkumu angazovanosti, rozdélit
zaméstnance do jednotlivych referentskych skupin a Fizenou diskusi zjistit, které
intervence organizace ovliviuji zaméstnaneckou angazovanost (Cook 2008, s. 46 —
48). Zakladnim pFedpokladem vsak je, Ze dana organizace ma k dispozici validni
dotaznik, ktery zjiStuje miru angaZovanosti zaméstnancl a videalnim pfipadé
obsahuje tvrzeni spojené s pracovnimi a organizacnimi faktory stimulujicimi
angazovanost.

Identifikace obecnych kliCovych hnacich mechanizml se jevi jako jeden ze
zakladnich problému celého konceptu. Albrecht k tomuto tématu uvadi, ze prvotné
musime znat mozné hnaci mechanizmy, které jsou spole¢né a vyznamné pro vétSinu
organizaci. Poté je nutné urcit, které mechanizmy jsou nevyznamnéjsi pro dany sektor
(napt. Ize predpokladat, ze kliCové mechanizmy budou odliSné v sektoru zdravotni
péce a jiné ve vyrobnim sektoru). Pro identifikaci kliCovych mechanizmu se pouzivaji
meta-analyzy, které navazuji na uznavané teoretické modely a ramce angazovanosti.
Jak uvadi autor, v posledni dobé jiz bylo nékolik