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ANOTACIA

Préca sa zameriava na problematiku zamestnaneckej angazovanosti v prostredi podniku $tatne;j
spravy. Pozornost’ je venovana konkrétnej organizacnej jednotke, kde cielovou skupinou
prieskumu st administrativni pracovnici. Praca skima mieru angaZovanosti tejto skupiny

s cielom n4jst’ prilezitosti pre zlepSenie sti€asne;j situdcie.

KEUCOVE SLOVA

vedenie, zamestnanecka angazovanost’, faktory angazovanosti, vnitorna motivacia

TITLE

Employee engagement in the chosen organisation

ANNOTATION

The work is focused on the topic employee engagement in the environment of a state
administration enterprise. Atention is paid to a specific organizational unit. The target group of
survey is administrative workers. The work examines the level of employee engagement of this

group in order to find opportunities for improving the current situation.

KEYWORDS

lead, employee engagement, factors of employee engagement, intrinsic motivation
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UvVOD

Ludské zdroje su aj v sti¢asnej technologicky vyspelej a rychlo sa meniacej sa dobe stéle
nenahraditelnou hodnotou kazdej organizicie. V oblasti persondlneho managementu sa
prevazne hovori o pristupoch k zamestnancom, o réznych typoch vedenia ¢i o starostlivosti
o zamestnancov. No dolezité je i to, ako zamestnanec pristupuje k svojej praci. Rovnako ako
v zivote, kde zdravy vzt'ah nemdze byt len jednostranny, ani v pripade pracovnopravneho
vztahu nesmie chybat’ vzajomna interakcia. Ako vSak docielit’ aby zamestnanec ochotne zrovna
do tohto druhu vzt'ahu vlozil celé svoje ,,ja*“? V poslednych dekadach sa touto problematikou
zaoberda mnoho odbornikov ¢i organizécii. Snazia sa aplikovat’ rozne stratégie v oblasti vedenia
I'udskych zdrojov, ktoré by poviedli nie len k spokojnosti zamestnancov, ale k celkovej
zamestnaneckej angazovanosti (z angl. employee engagement).

AngaZovanost’ zamestnancov ovplyviluje celd rada faktorov. Okrem hmotnych stimulov
su to napriklad sposob vedenia, vzt'ahy na pracovisku, pracovné prostredie ¢i firemna kultura,
pripadne firemna politika. Uz prvé koncepcie poukazuju na to, ze prave zdravé a bezpecné
pracovné prostredie su pre pracovnikov doblezitejsim faktorom vnutornej motivacie ako
samotnd mzda. VysSia dovera a oddanost’ zamestnancov k organizacii zvySuje ochotu €init’ pre
zamestnavatel’a v mnohych pripadoch viac, nez je ich bezna pracovna naplii. Proaktivny pristup
zamestnancov vytvdara i prijemnejSie prostredie vo vnutornej Struktire organizicie, a tiez ma
dopad na celkovy imidz.

Dalo by sa predpokladat’, Ze ¢im je podnik mensi, tym pruZnejSie vie reagovat’ na Uskalia
tejto problematiky. Zrovna malé podniky sa radi prezentuju ,,rodinnou® atmosférou. No ako
pruzne by vedel reagovat’ jeden z najvicsich zamestnavatel'ov Ceskej republiky?

Tato diplomové praca skiima mieru angazovanosti zrovna u zamestnavatela, ktory sa
moze pysit celkovym poctom zamestnancov takmer 17 000. Je nim Sprava zeleznic, statni
organizace. Prieskum sa uskuto¢ni na tiseku organizacnej jednotky Oblastné riaditel'stvo Brno,
kde bude oslovenych celkom 342 zamestnancov. Predmetom prieskumu budil vyluc¢ne
administrativni zamestnanci organiza¢nej jednotky.

V prvej kapitole teoretickej casti bude vymedzena problematika angazovanosti
zamestnancov, ktord bude podloZena odbornou literatiirou. Druhd kapitola teoretickej Casti
bude venovana vyskumnym modelom r6znych spolo¢nosti. Zadmerom tychto kapitol je priblizit
cely koncept zamestnaneckej angazovanosti, jeho vyznam a vyvoj, vysvetlit' zakladné pojmy,

stratégie a pristupy k vedeniu I'udskych zdrojov.



V tretej kapitole bude bliZSie predstavena organizécia, jej poslanie, vizie ¢i hodnoty.
Dalej bude opisand organizana S§truktira, odmefiovanie zamestnancov, ich rozvoj
a vzdelavanie. Stucastou tretej kapitoly bude taktiez analyza sucCasnej situdcie angazovanosti
zamestnancov v organizacii na zaklade dat ziskanych z kvantitativneho prieskumu. Predmetom
tejto Casti budil konkrétne udaje ziskané prostrednictvom dotazniku, pomocou ktorého su
zistované pozitivne a negativne posobiace faktory na mieru angazovanosti zamestnancov.

Hlavnym cielom tejto prace je vytvorit ndvrh na posilnenie angazovanosti
zamestnancov v prostredi vybranej organizacnej jednotky. V ramci Stvrtej kapitoly bude
nasledne predstaveny konkrétny navrh k dosiahnutiu tohto ciela. Navrhova cast' bude
obsahovat’ implementaciu podrobnych postupov, ako docielit’ hibkovej a trvalej zmeny. Ci je
mozné tejto zmeny dosiahnut’ a aké prinosy by pre organizaciu prindsala, bude predmetom

nasledujucej a zaroven zavere¢nej kapitoly v podobe zhodnotenia tohto navrhu.
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1 TEORETICKE PRISTUPY K VEDENIU CLUDSKYCH
ZDROJOV

Zdroje su zékladom kazdého podniku, su to zdkladné vyrobné faktory a vstupy do
produkéného procesu. Medzi zékladné zdroje patria l'udské zdroje, finanéné zdroje, material,
informadcie ¢i energie. Vo vSeobecnosti sa hovori o riadeni tychto zdrojov. No jedna skupina,
oproti ostatnym z uvedenych zdrojov, vynika svojou povahou, a su to prave l'udské zdroje.
Zatial’ ¢o v minulosti bolo bezne zauZzivané slovné spojenie riadenie ludskych zdrojov, novsie
pristupy stale viac apeluji na doélezitost’ T'udskej individuality, a v spojitosti s riadenim
I'udskych zdrojov, sa hovori skor o ich vedeni. Tento kontrast opisuji Covey et al. (2022) vo
svojej publikacii, a to zdkladnou myslienkou ,, riad'te veci, vedte ludi“, ktora d’alej vysvetluju
potrebou riadit’ financie, zdsoby, procesy, systémy ¢i dodédvatel'ské retazce. To vSetko su
zdroje, nastroje, predmety, ktoré nemaju autondmiu alebo moznost’ vol'by. Mnohi manazéri
zaobchadzaju s l'ud’'mi rovnako, ako by zaobchadzali napriklad so strojom. Ale pri snahe riadit’
I'udi rovnakym spdsobom ako veci, su popierané prave tie ich vlastnosti, ktoré prindSaju
skuto¢nu, jedine¢nt hodnotu, ktoré im umoziuju riesit’ problémy a rozhodovat’ sa kreativnym,
produktivnym sposobom. Cudia maju autonémiu a moznost’ voI'by a faktom je, Ze ich najvacsia
hodnota prichddza, ak davaji svoju autondémiu s ochotou, dobrovol'ne, uvolnene, angazovane
a s vaSiou. (Covey et al., 2022) Tato skutocnost’ je zohl'adnena v nasledujicom texte, kde sa
vyskytuji oba pojmy — riadenie i vedenie, a to s reSpektom k odbornej literatare, z ktorej st
informécie Cerpané.

Vedenie l'udskych zdrojov sa zaoberd vSetkym, o suvisi so zamestndvanim a vedenim
I'udi v organizaciach. Zhfiia Cinnosti tykajice sa strategického riadenia l'udskych zdrojov,
riadenia 'udského kapitalu, riadenia znalosti, spolo¢enskej zodpovednosti organizacie, rozvoja
organizacie, zabezpecovania l'udskych zdrojov (planovania l'udskych zdrojov, ziskavania
a vyberu zamestnancov, riadenia talentov), riadenia pracovného vykonu a odmenovania
zamestnancov, vzdeldvania a rozvoja zamestnancov, zamestnaneckych a pracovnych vztahov,
starostlivosti 0 zamestnancov a poskytovania sluzieb zamestnancom (Armstrong, 2015).

Caha et al. (2017) definuju vedenie l'udskych zdrojov ako strategicky a logicky
premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho, €o organizacie maju — ludi, ktori
v organizacii pracuju a ktori individudlne 1 kolektivne prispievaji k dosiahnutiu ciel'ov
organizacie. Caha et al. (2017) d’alej uvadzaju, ze analyzy fungovania firiem jednoznacne
dokazuju, ze jednym zo zakladnych faktorov uspesnosti firiem je schopnost’ sformovat’ l'udské

zdroje a vyuzivat' ich takym spdsobom, ktory zabezpeci plnenie ciela organizicie. Praxe
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vedenia l'udskych zdrojov prinaSaji radu dokazov o tom, ze vysoko Uspesné organizacie sa od
menej uspesnych odliSuju predovsetkym spdsobom, ktorym dokézu formovat svoj l'udsky
potencial a maximalne ho motivovat k vysokej vykonnosti ak pozitivnemu vztahu
k organizacii.

Ludské zdroje su Specifické tym, ze pomahaju rozhybat’ ostatné zdroje. Pod pojmom
l'udské zdroje sa skryvaji ludia so svojimi schopnostami a znalostami. Udrzanie
pozadovaného stavu l'udskych zdrojov vyzaduje okrem iného aj pracovni motivaciu,
spokojnost’, lojalitu, ale aj nadSenie zamestnancov. Dolezité je tiez ochota a vol'a zamestnancov

vyuzivat’ svoje znalosti, skusenosti a schopnosti v prospech organizacie.

1.1 VSeobecné stratégie 'udskych zdrojov

Vseobecna stratégia l'udskych zdrojov predstavuje celkovy systém vzdjomne sa
doplnujucich a posilitujucich postupov k vedeniu I'udskych zdrojov, ktoré organizacia hodla
uplatiiovat’ s cielom zlepSovat’ vykon organizacie. Pritom je mozné vymedzit tri mozné
pristupy k vedeniu 'udskych zdrojov:

e Vedenie zamerané na vysoky vykon sa zakladd na uplatiiovani systémov vysoko
vykonnej prace (postupov zameranych na zlepSovanie vykonu, schopnosti, motivécie
a angazovanosti l'udi), ktoré ovplyviiujii vykon organizacie prostrednictvom vykonu
I'udi v takych oblastiach, ako je produktivita, kvalita, Grovein sluzieb zakaznikom, rast
alebo zisk. (Armstrong, 2015)

e Vedenie zamerané na vysoku mieru oddanosti vymedzil Wood (1996, in Armstrong
2015, s. 72) ako ,, formu riadenia zameranu na dosahovanie oddanosti tak, aby chovanie
bolo regulované skor samotnym jedincom nez usmeriiované pomocou sankcii a tlakov
na jedinca z vonkajsieho prostredia a aby vztahy v organizacii boli zalozené na vysokej
miere dovery .

e Vedenie zamerané na vysoku mieru zapojenia — ,, postupy riadenia zameraného na
vysoku mieru zapojenia poskytuju zamestnancom moznost i stimul prispiet’ k uspechu
organizdacie v prostredi vyzadujiicom vysoku mieru oddanosti a zapojenia“. (Camps

a Luna-Arocas ,2009, in Armstrong, 2015, s. 72)

1.2 AngaZovanost’ zamestnancov
Pojem personal engagement alebo vo vol'nom preklade angazovanost’ zamestnancov,
prvy krat zmienil William A. Kahn vo svojej reSer$i uverejnenej v Academy of Management

Journal zroku 1990 pod nazvom ,,Psychological Conditions of Personal Engagement and
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Disengagement at work“. Osobnl angazovanost’ povazuje za stav, kedy jedinec plne prepoji
vlastnii osobnost’ so svojou pracovnou rolou, a tym nechava svoju osobnost’ prejavovat’ sa
fyzicky, kognitivne a emocionalne. Vedl'a toho je pracovna neangazovanost’ (disengagement
ako opak engagementu) vymedzena ako stav odpojenia svojho ja od pracovnej role, ktory sa
prejavuje fyzickym, kognitivnym a emocionalnym odstupom.

K dalSiemu rozpracovaniu problematiky dochadzalo aj v nasledujucich desatrociach.
Pri¢inou moézu byt meniace sa podmienky prace na trhu, ale aj oCakdvania a preferencie
pracovnikov. V stcasnosti zamestnanci pozaduju viac dovery, samostatnosti, zodpovednosti,
slobody a pocit zapojenia. Hasa (2016) uvadza, ze v budicnosti bude potreba menej ,,svalov
aruk® aviac hlavy arozumovych schopnosti — analyticko-syntetické zru¢nosti, schopnost’
ziskat’ a vyhodnocovat’ informacie, rozhodovat' sa v kratkom c¢ase anenechat sa zahltit
informéciami. Z tohto tvrdenia vyplyva, Ze je nutné nie len telo, ale aj mysel’ a duSu kazdého
pracovnika. Daldimi zasadnymi skutonostami st aj narastajuca doleZitost’ Tudského kapitalu
organizacie oproti minulosti a dopyt po pracovnikoch, ktori su schopni a ochotni psychicky
investovat’ do svojej prace.

V cCeskej a slovenskej literatire sa pouziva pojem ,,angazovanost™. Petra¢kova a Kraus
(1998) definuji v akademickom slovniku cudzich slov angazovanost’ ako stavat’ sa osobne
ucastnym, prejavovat aktivny zaujem o nieco, niekoho, exponovat’ sa pre niekoho, nieco.

Tower Perrin vo svojej Studii (2003) definovali angaZovanost’ ako stthrn emocionalnych
a racionalnych faktorov stivisiacich s pracou a celkovou pracovnou skiisenost’ou. Emocionalne
prace a z toho, Ze su suCastou ich organizacie. KI'icovou polozkou je napriklad silny pocit
osobného uspechu z prace. Naproti tomu, racionalne faktory sa vo vSeobecnosti tykaji vztahu
medzi jednotlivcom a $irSou korporéciou, napriklad rozsah, v akom zamestnanci chapu svoju
ulohu a ulohu svojej jednotky vo vzt'ahu k cielom spolo¢nosti.

Cejthamr a Dédina (2010) vysvetl'uja angazovanost’ ako pozitivne spojenie pracovnika
a organizacie, ktoré sa prejavuje kladnym vztahom k préci, k firemnym hodnotam a lojalitou.

Armstrong (2015) uvéadza, Ze vysokd miera angazovanosti prindSa nasledujice
vysledky:

e zniZenie absencie a zvySenie stability zamestnancov,
e zvySenie Usilia a produktivity zamestnancov,
e zlepSenie kvality a zniZenie chybovosti,

e zvySenie predaja,
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e zvySenie ziskovosti,
e zvySenie spokojnosti a lojality zdkaznikov,
e rychlejsi rast,
e vyssia pravdepodobnost’ uspechu.
Armstrongovo tvrdenie potvrdzuju aj Littleova a Little vo svojej stadii (2006), kde sa
piSe, ze angazovanost zamestnancov ma Statisticky vztah s produktivitou, ziskovostou,

udrzanim si zamestnancov, bezpec¢nostou a spokojnostou zakaznikov.

1.2.1 Osobnost’ ¢loveka vo vzt'ahu k praci

Pracovné spravanie ¢loveka je ovplyviiované mnohymi faktormi ako na strane jedinca,
tak aj na strane organizacie. Pracovné spravanie cloveka ovplyviiuju jeho osobnostné
a individualne charakteristiky, oCakavania, ale aj jeho stotoZnenie sa s kultirou organizacie
a jej hodnotami. Tato kapitola vychddza z povodného konceptu Williama A. Kahna, ktory je
povazovany za jedného z priekopnikov pojmu angazovanosti zamestnancov.

Kahn (1990) tvrdi, Ze motivacia a produktivita ako také su skor o tom, ako sa l'udia vo
svojej praci citia, neZ o tom, ¢i si spravnymi osobami pre dany vykon alebo o platovom
ohodnoteni. To, ako sa v préci citia, rozhoduje o tom, kol'’ko zo seba samého do prace vlozia.
Ukézat’ svoju osobnost’ znamena hovorit’ nahlas to, o si zamestnanec mysli a to, ¢o citi. Kahn
tvrdi, ze je to prave ,hlas*“ ¢loveka, ktory je zdkladnym prejavom angazovanosti. S tymto
tvrdenim sa stotoZziluje aj Armstrong (2015), ktory uvadza, Ze politiky tykajice sa hlasu
zamestnancov umoziluju zamestnancom komunikovat’ svoje problémy s managementom.
Domnieva sa, Ze existuje priamy vztah medzi efektivnostou tychto politik a mierou
angazovanosti zamestnancov. Vychadza z tedrie smeny, ktord vychadza z predpokladu, ze sa
zamestnanci zapajaji do vzajomnych vztahov, ktorych vysledkom méze byt vzdjomna dovera,
lojalita a oddanost’, pokial’ sa dodrzuju urcité pravidla smeny. Zamestnanci prejavuju pozitivne
postoje a chovanie, ak maju pocit, Ze si ich organizacia vazi a e ocefiuje ich prinos. Uroveii
vykonu zamestnancov sa zlepSuje, ak zamestnanci mézu uplatiiovat’ svoj hlas, to znamena, ze
mozu zdielat’ svoje problémy, nazory a predstavy s managementom.

Kahnova $tadia (1990) vychadza z Maslowovej tedrie potrieb a usti v myslienku, ze
I'udia potrebuju v préci predovsetkym moznost’ sebavyjadrenia. Toto sebavyjdrenie opisuje ako
kreativitu, pouZivanie svojho osobného hlasu, emociondlne vyjadrenie, autenticitu,

nedefenzivnu komunikéciu, ale tieZ aj isti hravost’ a etické spravanie.
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Kahn (1990) d’alej uvadza tri aspekty angazovaného spravania. Tieto aspekty s vedl’a

zmienen¢ho sebavyjadrenia najdolezitejSimi ukazovatelmi toho, ako velmi zamestnanec

premieta sam seba do svojej prace, teda do akej mieri je angazovany. Tymito aspektami su:

Fyzicky engagement — jedna sa o fyzicku snahu, ktora zamestnanec vklada do prace za
ucelom dosiahnutia stanovenych cielov — napriklad ochota pracovat’ dlhSie, nez je
stanovena pracovna doba.

Kognitivny engagement — predstavuje schopnost’ zamestnanca sustredit’ sa na svoju
pracu. Pre zamestnanca s vysokou uroviiou kognitivneho engagementu je narocné
odtrhntit’ sa od prace. Tento stav nastava vo chvili, kedy zamestnanec chape dolezitost’
nim vykondvanej prace.

Emocionalny engagement — predstavuje citovi zviazanost' zamestnanca so svojou
pracou, resp. s organizdciou. Tento aspekt tiez vyjadruje to, ako sa ¢lovek vo svojej
praci citi nielen pri vykonavani svojej préace, ale aj v pracovnom kolektive. Podl'a Kahna
(1990) su tito jedinci nachylejsi k vyhoreniu.

Kazdy zamestnanec méze byt angazovany Uplne, to znamend, ze dosahuje vysokej

urovne vsetkych troch aspektov, alebo iba Ciastocne angazovany, napr. je angazovany len

fyzicky.

Okrem zmienenych troch aspektov, zmiefiuje Kahn vo svojej Stadii (1990) aj tri

psychologické podmienky, ktoré ovplyviiuji angazovanost’ zamestnancov a schopnost’ ukazat’

svoje vlastné ja v pracovnom prostredi. Su to:

zmysluplnost’ price — tato podmienka je splnend za predpokladu, Ze zamestnanec
chape dolezitost’ svojej prace a uvedomuje si hodnotu a vplyv jeho pracovnej role.
Zmysluplnost prace je ovplyvilovand tromi faktormi — charakteristika ulohy,
charakteristika roly amedziludské interakcie na pracovisku. Uloha ma byt
zrozumitel'na a jasne definovand, zmysluplnd rola nésledne zodpovedd zaujmom
a potrebdm zamestnanca a poskytuje mu isty socidlny status na pracovisku.
Medzil'udské interakcie v pracovnom prostredi maju pozitivny vplyv na angazovanost’
zamestnancov v pripade, ze vzajomne komunikuju s tictou a reSpektom.

psychologicka bezpe€nost’ — schopnost’ zamestnanca ukézat’ svoju osobnost’ (vlastné
ja) bez strachu z negativneho dopadu na jeho vysSsie zmieneny status, postavenie alebo
kariéru. Psychologickd bezpecnost je ovplyviiovand medziludskymi vztahmi,

dynamikou pracovnej skupiny, Stylom vedenia a organiza¢nymi normami.
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o psychologicka dostupnost’ — jedna sa o dostupnost’ fyzickych a emocionalnych
zdrojov. Fyzickymi zdrojmi si predmety a pristroje, bez ktorych nie je mozné pracu
vykonéavat. Zdrojmi emociondlneho charakteru st veduci pracovnici. Prave veduci
pracovnik by mal byt ten, ktory by mal obstaravat’ pritomnost’ prvych dvoch podmienok
— zmysluplnost’ a bezpecie.

Koncepcia Kahna zdorazituje najmd medzil'udské vzt'ahy na pracovisku. Podl'a neho
nie je mozné oddelit’ pracovné ulohy od vzt'ahov. Je dolezité hl'adiet’ na zamestnanca aj ako na
¢loveka, a to z toho dovodu, Ze nésledne bude odvadzat’ kvalitnejSiu pracu, pretoze nebude mat’

obavu z prejavu vlastnej osobnosti.

1.2.2 Vyhorenie, workoholizmus a angaZovanost’

Schaufeli & Salanova (2007) opisuju angazovanost’ zamestnancov ako pozitivny stav
mysle vo vzt'ahu k praci, ktory zahffia vysoku uroven energie, nadSenia a identifikacie s pracou.
Za opak angazovanosti povazuju Schaufeli et al (2008) stav vyhorenia, pri ¢om pracovné
vyhorenie je metafora, ktora sa pouziva v stvislosti s duSevnou unavou. Vyhorenie nie je len
nahodny pocit tnavy po dlhom dni, je to hlboky, chronicky stav vyCerpania, zakoreneny
v psychike ¢loveka. Dopad syndromu sa nevyhraiuje iba na profesionalny zivot, ale narusuje
aj osobné vztahy, volnoCasové aktivity acelkova kvalitu zivota. Je charakterizovany
dlhodobym, nerieSitelnym pracovnym stresom veducim k emociondlnemu, kognitivnemu
a fyzickému vy&erpaniu. Clovek sa citi prazdny, pesimisticky a klesa jeho schopnost’ riesit
problémy. Objavovat’ sa mozu aj fyzické prejavy, ako st napriklad bolesti hlavy alebo znizena
imunita. (1. 1€karské fakulta Univerzita Karlova, 2024) Angazovanost’ je teda mozné definovat’
aj ako protiklad tohto stavu.

Rovnako ako Schaufeli et al., aj Maslach a Leiter (2016) povazuju za pozitivny protiklad
stavu vyhorenia angazovanost. Stav vyhorenia pri tom definuja nasledovne: ,, Vyhorenie je
psychologicky syndrom, ktory sa objavuje ako dlhotrvajuca reakcia na chronické
interpersondlne stresory v praci. Tri klucové dimenzie tejto reakcie su ohromujice vycerpanie,
pocity cynizmu a odlucenia od prace, pocit neefektivnosti a nedostatku uspechu. Vyznam tohto
trojrozmerného modelu je vtom, Ze jasne zaraduje individudlnu stresovu skiisenost do
socialneho kontextu a zahrna osobnu predstavu o sebe aj o druhych. ““ (Maslach a Leiter, 2016
str. 104).

Termin workoholizmus prvy krat pouzil Oates v roku 1971, ktory ho opisuje ako
nutkanie alebo nekontrolovatelnd potreba neustale pracovat. (Schaufeli et al., 2008) Pesek

a Prasko (2016) vo svojej publikacii vysvetl'uju, ze sa jednd predovsetkym o psychicky stav
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charakterizovany vycerpanim a znizenim pracovnej vykonnosti v doésledku dlhodobého
a intenzivneho stresu.

Schaufeli et al. (2008) sktimali na vzorke 587 manazérov vo svojej Stadii vztah
vyhorenia, workohlizmu a angazovanosti. Viacnasobné regresné analyzy odhalili, Ze tieto tri
koncepty si zachovali jedine¢né hypotetické vzorce vztahov s premennymi z piatich zhlukov
reprezentujucich:

1. dlha, niekol'kohodinova praca,

2. charakteristiky prace,

3. pracovné vysledky,

4. kvalita socialnych vztahov,

5. vnimané zdravie.

Vyskum ukazal, Ze workoholizmus, syndrém vyhorenia a angazovanost’ je mozné empiricky
oddelit, no vztahy medzi tymito tromi kon$truktmi st predsa len zlozitejSie. Vyhorenie
a angazovanost’ korelovali negativne, ¢o potvrdzuje tvrdenie, ze pdsobia ako protiklady, zatial’
¢o workoholizmus koreloval pozitivne aj so syndrémom vyhorenia, aj s angazovanostou. Zo
Studie vyplynulo, ze workoholizmus moéze redlne pdsobit ako hlavna pricina syndromu
vyhorenia. Zaroven analyzy naznacuju, ze workohlizmus a pracovna angazovanost sa
prekryvaji, pokial’ ide o pocity pohltenia vlastnou pracou. AvSak motivacia uplného ponorenia
sa do prace sa 1i8i nasledovne: v pripade angazovanosti je tato motivacia vnutorna (praca je

zabava), zatial’ ¢o pri workoholizme je tento pocit kompulzivny.

1.3 Zlozky angaZovanosti zamestnancov

Mohlo by sa zdat’, Ze pracovna sila zloZena z pracovnikov, ktori su spokojni so svojou
pracou, je pre organizaciu ziaducim a optimalnym stavom. AvSak v suCasnom globdlnom
podnikatel'skom prostredi sa stale jasnejSim javi fakt, Ze len spokojnost’ s pracou nestacia
k tomu, aby pracovnici podéavali pozadovany pracovny vykon so zodpovedajicou vizbou na
splnenie stanovenych cielov. V poslednych dekadach sa pozornost’ zamestnavatelov preto
posunula od prostej spokojnosti zamestnancov k programom, ktoré zabezpecuju oddanost’
zamestnancov; v dalSom vyvoji potom k programom, ktorych cielom bolo dosiahnutie
angazovanosti zamestnancov. (Horvathova et al., 2016)

AngaZovanost ma tri vz4djomne sa prekryvajice zlozky: motivacia, oddanost,
a obcianske chovanie v organizacii. Tieto zlozky st suc¢astou modelu angazovanosti, ktory je
znazorneny na obrazku 1. Angazovanost v praci zaroven suvisi so spokojnostou s pracou.

(Armstrong, 2015)
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ob&anské chovani

oddanost v organizaci

JAN

angaZovanost

motivace

Obrazek 1 Model angaZovanosti (Armstrong, 2015)

1.3.1 Motivacia

Motivovanie zamestnancov patri k najvyznamnejSej oblasti riadenia I'udskych zdrojov.
Potencial l'udskych zdrojov, resp. l'udského kapitdlu, predstavuje pre podniky najvicsiu
konkuren¢nu vyhodu. Vsetci zamestnanci vyzaduji od organizacie pozornost’ a starostlivost’,
aby sa ich potreby a oCakavania u vedenia organizacie stretli s odozvou. (Caha et al., 2017)

Pojem ,,motivacia“ pochadza z latinského slova ,,moveo* — hybat,, hybné sily chovania.
Je vSeobecnym oznacenim pre vSetky vnutorné psychologické procesy, ktoré vedu k urcitej
¢innosti, k uréitému jednaniu. (Caha et al., 2017)

O motivécii, ako o hybnej sile piSe aj Armstrong (2015), ktory opisuje motivaciu ako silu,
ktora aktivuje, smeruje a udrziava chovanie. Vysoky vykon sa dosahuje prostrednictvom dobre
motivovanych l'udi, ktori su pripraveni vynalozit dobrovol'né Usilie, to znamena dobrovolne
urobit’ viac, ako sa od nich o¢akava. Dokonca v pripade zakladnych pracovnych roli je mozné
zaznamenat' rozdiel medzi vynikajucimi a priemernymi zamestnancami, pokial sa jedna
o pridanu hodnotu vyplyvajucu z dobrovolne vykonavanej prace.

Motivécia sa tyka faktorov, ktoré¢ ovplyviiuju osoby, aby sa chovali ur¢itym sposobom.
Arnold et al. (2010) rozliSuje tri zlozky motivéacie:

e smer — ¢oho sa snazi ¢lovek dosiahnut’,
e usilie — ako vel'mi sa o to snazi,
e vytrvalost’ — ako dlho sa o to snazi.
Vnutorna motivacia sa tyka kvality pracovného zivota. Jedna sa o faktory, ktoré

vychadzaju zvnutra, respektive su vnatornym uspokojenim (zodpovednost, autonémia,
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moznost’ rozvijat' schopnosti, zaujimava praca, prilezitost’ k funkénému postupu a pod.).
(Kocianova, 2010)

Caha et al. (2017) vysvetl'uju vnitorni motivaciu ako odraz motivacnej Struktury
osobnosti, ktord vychadza z potrieb ¢loveka a ziskanych hodndt, zdujmov, postojov ¢i
navykov. U vnutornej motivacie lezi motiv, ktory vyvoldva jednanie v osobe a nevztahuje
sa bezprostredne k obsahu a cielom tulohy.

VonkajSia motivacia sa tyka opatreni, ktoré sa podnikaju, aby boli pracovnici
motivovani. To zahfiia ako odmeny (zvySenie mzdy, udelenie pochvaly, povySenie a pod.), tak
tresty (disciplinarne konanie, odoberanie nenarokovej zlozky mzdy, vyjadrenie kritiky a pod.).
VonkajSie motivatory mézu mat’ bezprostredny a vyrazny ucinok, ale nemusia nutne posobit’
dlhodobo. Vnutorné motivatory, ktora sa tykaju kvality pracovného Zivota, budii mat
pravdepodobne hlbsi a dlhodobejsi t¢inok, pretoze su stcastou I'udi a ich prace. (Caha et al.,
2017).

Podla Pinka (2017) star$i model vonkajSej motivacie, metdda ,,cukor a bic“,
v niektorych pripadoch sice stale funguje, ale vo vécSine pripadov neprinidsa pozadované
vysledky. Tato metéda ma svoje uskalia, ktoré opisuje Pink (2017, s. 150): ,, Pokial ide
0 motivdciu, existuje priepast medzi vedeckymi zisteniami a praxou. Nas sucasny operacny
systéem biznisu — ktory je postaveny na vonkajsich motivatoroch typu cukor a bi¢ — nefunguje
a casto i Skodi. Potrebujeme upgrade. A veda nam ukazuje, ako na to. Tento novy pristup ma
tri nevyhnutné prvky: (1) autonomiu — tuzbu riadit’ si sami vilastné zivoty, (2) majstrovstvo —
nutkanie byt lepsim a lepSim v niecom, na com naozaj zalezi; a (3) zmysel — tuzba robit to, co
robime v sluzbdach niecoho vdcsieho ako sme my sami.

Autonomiu vysvetl'uje Pink (2017) ako tGzbu urCovat’ smerovanie vlastného Zivota
a vychadza z toho, Ze l'udia chcu byt zodpovedni, a tym, Ze sa im umoZzni, aby mali plnt
kontrolu nad danou ulohou, casom, spdsobom, akym to spravia, a nad timom l'udi, s ktorym to
urobia, sa dosahuje vytazeného ciel’a.

Majstrovstvo Pink (2017) opisuje ako tuzbu neustale sa zlepSovat v nieCom, na ¢om
zalezi. Majstrovstvo je spdsob myslenia, kedy verime, ze sa mdzeme neustale zlepSovat’ a sme
ochotni o to dlhodobo usilovat’ a pracovat’ na sebe. Je to urcitd forma osobnej vyzvy, ktord
ingpiruje nasu kreativitu a jej napliianie nas uspokojuje. Zaroveti je viak majstrovstvo i bolest’,
pretoze Clovek musi byt vytrvaly a mat nadSenie pre dlhodobé ciele. Majstrovstvo Pink
definuje zarovei aj ako asymptotu — mdéZeme on usilovat’, ale nikdy ho nedosiahneme, pretoze
sanejdend o ciel, ale o neustale sa zlepSovanie v oblasti, ktord nds bavi a sme v nej dobri. Jedna

sa 0 vel'mi silnl formu vnutornej motivacie.
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., Prvé dve nohy trojnozky, autonomia a majstrovstvo, su nevyhnutné. Aby sme dosiahli
spravnej rovnovahy, potrebujeme tretiu nohu — zmysel, ktory tym dalsim dvom zaistuje kontext.
Autonomni ludia pracujuci smerom k majstrovstvu su vysoko vykonni. Ti, ktori tak cinia
v sluzbe vyssieho ciela, mozu dosiahnut’ este omnoho viac. Ti najhlbsie motivovani ludia —
nehovoriac o tych najproduktivnejsich a najspokojnejsich — upinaju svoje tuzby k veciam
vdacsim, nez su oni sami.” (Pink, 2017, s. 99) V kontexte dneSnych firiem mdézeme zmysel
vztiahnut' napriklad na etickil stranku spolo¢nosti alebo spolocenski zodpovednost’ —
spolo¢nost’ ma vyssi ciel' neZ iba maximalizaciu zisku &i posilnenie pozicie na trhu. Clovek

svojou pracou pomaha robit’ svet lepSim.

1.3.2 Oddanost

Dolezitou koncepciou v zmysle ocakavanych motivacnych vysledkov zamestnaneckej
angaZovanosti je zamestnanecka oddanost. (Foot, 2002) Oddanost vyjadruje mieru
identifikacie jedinca s organizaciou a zapojenie do nej. Suvisi s ndklonnostou a lojalitou.
Oddanost’ je spojena s pocitmi, ktoré v 'ud’och vyvolava ich organizacia a je charakterizovana
citovou vézbou k organizacii, ktora vyplyva zo zdielanych hodnét a zaujmov. (Armstrong,
2015) Kocianova (2010) charakterizuje oddanost’ ako identifikaciu s ciel'mi a hodnotami
organizécie, tizbu nalezat’ k organizacii a ochotu vyvijat’ Gsilie v jej zaujme.

Pojatie oddanosti sa zda byt vel'mi podobné s pojatim angazovanosti, ktora sa tyka
naklonnosti k organizacii alebo identifikacie s organizaciou ako celkom. AngaZovanost je
mozné rozdelit’ do dvoch aspektov:

1. raciondlna oddanost’, ktord sa prejavuje, ked’ praca sliZi finan¢énym, rozvojovym

alebo profesionadlnym zdujmom zamestnancov;

2. emociondlna oddanost’, ktora sa prejavuje, ked’ zamestnanci ocenujui, prezivaji

a veria v to, ¢o robia, ¢o ovplyviluje vykon omnoho viac nez prejavy racionélnej

oddanosti. (Armstrong, 2015)

1.3.3 Obcianske chovanie v organizacii
Obcianske chovanie v organizéacii predstavuje také chovanie zamestnancov, ktoré
presahuje ramec stanovenych povinnosti a podporuje efektivnost’ organizacie. Jedna sa
o chovanie dobrovol'né, ktoré nie je priamo ocefiované prostrednictvom formalneho systému
odmenovania. (Armstrong, 2015)
Littleova a Little (2006) sa domnievaju, Ze obcianske chovanie v organizicii je
vysledkom postoja, ktory stvisi so spokojnostou s pracou a oddanostou organizacii. Toto

chovanie je podobné tomu, ¢o sa v literatire o angaZzovanosti spaja s reSpektom a pomocou
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spolupracovnikom, rovnako ako s ochotou vykonavat nieCo navySe, obetovat viac Casu,
vynalozit’ viac Usilia alebo odviest’ viac prace. Littleova a Little dospeli k presvedceniu, ze toto

chovanie je ur¢ované skor pracovnou situdciou nez individudlnymi dispoziciami.

1.3.4 Pracovna spokojnost’

Spokojnost’ pracovnikov vytvara priaznivejsi postoj k poziadavkam na zvySenie
pracovné¢ho vykonu. Pracovnik spokojny s pracou, so systémom riadenia, vnutornou klimou
organizacie a s objektivnym oceflovanim svojej prace je spravidla ochotny akceptovat’
poziadavky na kvantitu i kvalitu vykonu. Je to tym, Ze pocituje rovnost’ ekvivalentu vo vztahu
medzi poziadavkami organizécie a vlastnym ocakévanim. Pracovnik nespokojny, frustrovany
v uspokojovani svojich potrieb, chape poziadavku na zvySeny vykon ako d’al§i faktor
negativnej fyzickej i neuropsychickej zat'aze. (Kleibl, 2001)

Stikar (2003) uvadza, Ze Wroved pracovnej spokojnosti/nespokojnosti vyrazne
determinuje vSeobecnu kvalitu Zivota, prejavuje sa vo vyznamnom vztahu k fyzickému
a dusevnému zdraviu jedinca. Dalej vysvetluje tri obsahové kontexty:

e spokojnost’ ako vysledok cyklu chovania — odraza hodnotenie dosiahnutého vysledku
jedinca z hladiska jeho potrieb, ciel'ov a hodnot,
e spokojnost ako komponent kontrolného aregulacného systému — nespokojnost’

s dosiahnutymi efektmi vedie k hl'adaniu moznosti vlastného zdokonalenia,

e spokojnost’ ako pric¢ina nasledného chovania — pretrvavajiica nespokojnost’ moze viest

k absentizmu zamestnanca, neziadicemu spravaniu alebo k jeho odchodu z organizacie.

Bedrnova a Novy (1994) dopliiuja zékladné definicie pracovnej spokojnosti o poznatok,
ze vykonnost’ a spokojnost’ ¢loveka je priamo zavisla na pracovnej skupine. Uvadzaju, Ze pri
posudzovani vykonu a spokojnosti ¢loveka v praci ho nie je mozné chapat’ ako izolovanu
a nezavislu jednotku. Je sucast'ou Specifickej socialnej Struktary, ktorej zaklad tvori pracovna
skupina. Prave pracovna skupina vytvara Specifické prostredie, ktora ma vyrazny vplyv na
spokojnost’ svojich ¢lenov.

Pracovna spokojnost’ nemd ten isty vyznam, ako angaZovanost. Angazovanost je
podmienena predovsetkym firemnou kultirou a spésobom vedenia. Ak st l'udia nespokojni,
nebudl motivovani ani angazovani. Naopak to ale neplati. (Broz, 2016) Znamena to teda, ze
pracovnd spokojnost’ zamestnanca nemusi nevyhnutne znamenat’ aj jeho vyssiu produktivitu

prace.
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1.4 Rola veducich pracovnikov pri rozvoji angazovanosti zamestnancov

Ak chce mat’ organizacia vysokll mieru angazovanosti, musi prist’ impulz zmeny zhora
a vrcholovi a liniovi manazéri musia ist’ vo svojom chovani a vystupovani prikladom. Nie je
mozné, aby sa Clenovia vrcholového vedenia Casto stretdvali so zamestnancami a diskutovali
s nimi o kazdodennych problémoch ¢i inych operativnych zélezitostiach. Ich ulohou je vSak
zaistit’ jasnil komunikdciu tykajlcu sa vizie, misie a hodnot organizécie a vytvarat’ tak vhodnu
kultiru organizéacie. Hlavnu rolu v zvySovani angazovanosti zohravaju liniovi manazéri. Pri
kazdodennom kontakte so svojimi podriadenymi mézu svojim chovanim a jednanim, vykonom
svojej riadiacej prace podporovat rast angazovanosti ich podriadenych. Existuje niekolko
zakladnych oblasti, ktoré maju zasadny vyznam pre vznik, existenciu a rast angazovanosti
zamestnancov. Tieto oblasti sa nasledne rozpadaju na jednotlivé faktory angazovanosti. Je
potrebné zistit' ktoré faktory angazovanosti zamestnancov podnecuji, ktoré naopak
angazovanosti brdnia a néasledne zvolit' vhodné ndstroje zabezpecujuce rast angazovanosti
zamestnancov v organizacii. (Horvathova, Blaha a Copikova, 2016)

Institute for Employment Studies vo svojom vyskume z roku 2004 uviedli nasledujtice
zakladné oblasti, ktoré maju vplyv na angazovanost’ zamestnancov a ktorymi by sa vedenie
organizécie malo aktivne zaoberat™:

e kvalitny liniovy management — manazgéri sa o svojich pracovnikov staraju, informuj
ich, zaobchéadzaju s nimi spravodlivo, povzbudzujt ich ku kvalitnej praci, maju zdujem
o ich kariérny rast, poméahaju im ngjst’ a vyuzivat’ prilezitosti k vzdelavaniu a k rozvoju,

e obojstranna otvorena komunikacia — umoziujuca pracovnikom vyjadrit’ myslienky
a navrhnut’ lepSie spdsoby, ako nieco robit’, rovnako ako informovat’ ich o veciach,
ktoré su pre nich relevantné,

e efektivna spolupraca — v rdmci organizacie medzi r6znymi oddeleniami a funkciami,

e zameranie sa na rozvoj pracovnikov — organizicia poskytuje svojim pracovnikom
potrebny vycvik pre vykon sucasnej prace a zaroven uplatiuje spravodlivy pristup
k rozvojovym prilezitostiam,

e zavizok organizicie Kk zabezpeceniu wellbeing-u pracovnikov — skuto¢na
starostlivost’ o zdravie a bezpecnost’ pracovnikov a prijatie opatreni v pripade vyskytu
problému,

e jasné, dostupné politiky a praktiky personalneho oddelenia — ku ktorym su
zaviazani ako liniovi manaZéri, tak aj senior manaZéri, hlavne ak ide o hodnotenie

pracovnikov, zabezpecenie rovnych prilezitosti a priatel’skost’,
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spravodlivost’ vo vztahu k hmotnej odmene azamestnaneckym vyhodam -
z hl'adiska porovnavania v ramci organizacie i mimo nej,
harmonické pracovné prostredie — podporujuce pracovnikov k reSpektovaniu

a pomoci ostatnym.
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2 VYSKUMNE MODELY ANGAZOVANOSTI

Miera zapojenia zamestnancov je ovplyviiovand kombindciou viacerych zdrojov. Aby
sme dosiahli zvySenie angazovanosti, je potrebné vyuzit’ mnoho faktorov. Jedna sa o faktory
externé, ktoré su ovplyvnitel'né jednoduchsie, a potom su tu faktory, ktoré vychadzaju zvnutra
jednotlivca. Tymito faktormi sa blizSie zaoberaju Specializované organizéacie vo svojich
vyskumoch. V nasledujucich podkapitolach budu predstavené modely vybranych 4 spolo¢nosti
a nasledne bude opisana rola veduceho pracovnika v stuvislosti

so zamestnaneckou angazovanostou.

2.1 Dotaznik UWES (The Utrecht Work Engagement Scale)

Dotaznik pracovnej a osobnej pohody UWES je najstar§im vyvinutym dotaznikom pre
meranie pracovnej angazovanosti. Jeho autormi st Wilmar Schaufeli a Arnold Bakker.
Tento dotaznik méze byt pouzity aj pre skupinové hodnotenie, aj pre individudlne
hodnotenie. Povodne dotaznik obsahoval 24 poloziek (UWES-24), v sucasnosti ich je 17
(UWES-17). Existuje aj skratend verzia s 9 polozkami (UWES-9). V dotazniku sa nepouziva
pojem angaZovanost, aby neboli respondenti ovplyvneni. (Horvathova, Blaha a Copikova,
2016)

Schaufeli a Bakker (2004) povazuji pracovni angazovanost za trvaly a dlho
pretrvavajuci stav, ktory pozostava z troch dimenzii:

1. pracovné nasadenie (Vigor) — vyznacuje sa vysokou Urovilou energie a duSevnej
odolnosti pri praci. Zamestnanci st ochotni investovat Usilie do svojej prace a st
pripraveni vytrvat’ aj napriek pripadnym tazkostiam.

2. oddanost’ (Dedication) — znamena byt silne zapojeny do svojej prace a zaZivat
pocit dolezitosti, nadSenia, inSpirdcie, hrdosti a vyzvy pri plneni pracovnych uloh.

3. pohltenie pracou (Absorption) — je charakteristické tym, ze je clovek plne
sustredeny a S$tastne ponoreny do svojej prace, pricom mu c¢as rychlo plynie
a zaroven sa nedokéze 'ahko odputat’ sa od svojej prace.

Z tychto troch dimenzii vychadza nastroj pre meranie pracovnej angazovanosti Utrecht

Work Engageement Scale (UWES). Jedna sa o seba-posudzovaci dotaznik, ktory pozostava zo
17 poloziek, priCom sa respondenti hodnotia na 7-bodovej Likertovej Skdle (0 znamena
,nikdy*, 6 znamena ,kazdy den“). Cim vyssie je dosiahnuté skére zamestnanca, tym je

angazovanejsi. (Schaufeli a Bakker, 2004)
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Ako uz bolo zmienené, dotaznik pozostava zo 17 poloziek. Kazda z tychto poloziek
spada do jednej z troch uvedenych dimenzii. Schaufeli a Bakker (2004) rozdel'uji polozky do
dimenzii nasledovne:

Pracovné nasadenie — ti, ktori dosahuju u tychto poloziek vysoké skore, su zvycajne plni

energie, pocituju nadSenie zo svojej prace a su taktiez vytrvali. Oproti tomu, zamestnanci
s nizkym skoére maju energie i nadSenia menej. Do tejto Casti patria tvrdenia:

1. Vo svojej praci prekypujem energiou.

2. Ked’ som v préci, citim sa plny sil a energie.

3. Ked’ sa rano prebudim, teSim sa do prace.

4. Vydrzim pracovat’ ve'mi dlhu dobu bez pauzy.

5. Vo svojej praci som psychicky vel'mi odolny.

6. Vo svojej praci vzdy zotrvam, aj ked’ veci nedaria.

Oddanost’ — zamestnanci s vysokym skére u tychto poloziek, s stotozneni so svojou
pracou, vnimaju ju ako zmysluplnu a in$pirujicu. Popri tom pocituji nadsenie a su hrdi na
svoju pracu. Patria sem tvrdenia:

1. Pracu, ktort robim, povazujem za prospesSnd a zmysluplnu.

2. Som nadseny zo svojej prace.

3. Moja praca ma inSpiruje.

4. Som hrdy na pracu, ktorti robim.

5. Moja préca je podl'a mia podnetna.

Pohltenie pracou — ti, ktori dosahuju vysoké skore pri tychto polozkach sa len tazko

odtrhna od svojej prace, Cas im utekd rychlo a st schopni zabudnut’ na vSetko ostatné okolo
seba. Patria sem tvrdenia:

1. Ked’ pracujem, cas leti.

2. Ked’ pracujem, zabudnem na vSetko okolo seba.

3. Ked’ intenzivne pracujem, citim sa spokojny.

4. Som ponoreny do svojej prace.

5. Svojou pracou sa nechdvam uniest’.

6. Je pre mna t'azké odtrhnut sa od svojej prace.

Vysledkom vyhodnotenia dotazniku je ziskanie troch diel¢ich hodnot (aritmetickych
priemerov) pre tri faktory (kategorie) a jednej celkovej hodnoty; ich vyska, ktord sa moze
pohybovat” v rozmedzi hodn6t 0 az 6, nasledovne udava zistenti Groven angaZovanosti.
(Horvéathova et. al., 2016). Hodnotenie urovne angazovanosti pre UWES-17 je uvedené

v tabul’ke 1.
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Tabulka 1 Hodnotenie urovne angazovanosti pre UWES-17

Pracovné Celkova
Oddanost’ Pohltenie pracou

nasadenie hodnota
VelPmi nizke <217 <1,60 <1,60 <1,93
Nizke 2,18—-3,20 1,61 - 3,00 1,61 -2,75 1,94 — 3,06
Priemerné 3,21 -4,80 3,01 -4,90 2,76 — 4,40 3,07 - 4,66
Vysoké 4,81 - 5,60 491 -5,79 4,41 — 5,35 4,67 5,53
Vel'mi vysoké >5,61 > 5,80 >5,36 > 5,54

Zdroj: Schaufeli, 2004 (vlastné spracovanie)

2.2 The Aon Hewitt Employee Engagement Model

Model Aon Hewitt sa zameriava na obchodné vysledky ako hlavny vysledok a hnaciu
silu zaistenia vysokého zapojenia zamestnancov. Chape, Ze angaZovani zamestnanci priamo
ovplyvnuju spokojnost’ zakaznikov a zisk. (Leapsome, 2024)

Aon je medzinarodna poradenska spolo¢nost’, ktord pomaha svojim klientom v otazkach
vedenia 'udskych zdrojov. V ramci angaZovanosti zamestnancov vytvaraju pre svojich klientov
komplexné programy v oblasti napr. prieskumu zamestnaneckych potrieb pre vhodnt tvorbu
benefitov, analyze l'udského kapitalu, talent managementu, odmenovaniu ¢i pohode na
pracovisku a svojimi metddami napomahaji organizaciam vylepsSovat’ vykonnost’. Ich program
implementovalo doposial’ 7 000 organizacii v 68 odvetviach v 156 krajinach, a ovplyvnili tak
18,6 milionov zamestnancov. (Aon, 2024)

Podla Horvéathovej, Blahu a Copikovej (2016) je zakladnou otazkou uplatnenia
angazovanosti v akejkol'vek organizacii vediet, ktoré¢ faktory ovplyviiuji chovanie
pracovnikov takym spOsobom, aby tito dosiahli najvysSieho stupfia angaZovanosti. Touto
otazkou sa zaoberalo vo svojich vyskumoch niekol’ko spolo¢nosti. Hoci kazda zo spolo¢nosti
zvolila svoj vlastny pristup k tomu, ako definovat’ faktory angazovanosti, vysledky ich studii ¢i
vyskumov su si vel'mi blizke. Pre tuto diplomovu pracu bol vybrany model spolo€nosti Aon,
ktory je znédzorneny v prilohe A. Tento model zachytava vzt'ah medzi faktormi angazovanosti
(engagement drivers), prejavmi angazovaného chovania (engagement outcomes)
a podnikovymi vysledkami (business outcomes).

Tento model zapojenia zamestnancov spaja Sest’ zdkladnych prvkov, ktoré spolupracuju.
Tychto Sest’ prvkov mozno vy¢itat’ z modelu vyobrazeného v prilohe A, a s nimi:

e Vedenie (Leadership) — kvalita vedenia ma vyznamny dopad na angaZovanost

zamestnancov. Ako uz bolo vysSie zmienené, vzt'ahy na pracovisku su pre celkovu

spokojnost’, ateda aj angazovanost jednou zo zdkladnych determinant. Je preto
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nesmierne dodlezité, aby bol veduci pracovnik schopny vybudovat’ konsStruktivne

a podporujice vztahy medzi nim a jednotlivcami, aby ich dokazal motivovat’ a zarovei

daval zmysluplnost’ zadanym tlohdm, pricom by mal dokézat’ ocenit’ pracu svojich

podriadenych.

e Vykon (Performance) — pod tymto pojmom sa skryva moznost’ kariérneho rastu
a dalSiecho rozvoja zamestnanca. Tieto moznosti s dolezitou nehmotnou zlozkou
odmeny, ktora kladne ovplyviiuje angazovanost a lojalitu zamestnancov.

e  Praca (The Work) — predstavuje napli prace a zaroven moznosti spoluprace v timoch ¢i
moznost’ samostatného rozhodovania.

e Zakladné podmienky (The Basics) — patria sem faktory ako pocit bezpecia a istoty,
systém odmenovania, pracovné prostredie a rovnovaha medzi pracovnym a osobnym
Zivotom.

e Praktiky v organizacii (Company Practices) — predstavuju to, ako sa v danej
organizdcii komunikuje, ¢i ma pracovnik moZznost' vyjadrit svoje vlastné ndzory
a postoje, ako sa pristupuje k diverzite v pracovnom prostredi, ale tiez sem patria vztahy
s externymi subjektami.

e Znacka firmy (Brand) — predstavuje reputaciu organizacie, ale aj to, ako pristupuje
k spoloc¢enskej zodpovednosti. Firmy, ktoré st spolocensky zodpovedné, moézu
v zamestnancoch navodit’ kladné pocity spojené s doverou v organizéciu, pre ktort
pracuju, a tym ma pre nich odvedena praca vacsi zmysel.

V ramci modelu je tychto Sest’ zakladnych faktorov rozdelenych do dvoch skupin,
ktorymi su faktory zékladné (Foundation), bez ktorych budi zamestnanci len tazko hl'adat’
motivaciu podavat’ dobré vykony. Druhou skupinou faktorov, su faktory odliSujuce
(Differentiators), ktoré po splneni tych zdkladnych faktorov, tvoria angazovanost’.

Vyssie uvedenych Sest’ faktorov, nasledne vrcholi v kvalitach:

e Hovorit (Say) — zamestnanci pozitivne hovoria o organizacii so svojimi
spolupracovnikmi, potencidlnymi pracovnikmi a zakaznikmi.

e Zostat (Stay) — zamestnanci maju intenzivny pocit spolupatri¢nosti s organizaciou
a pocit'uju tazbu byt jej sticast’ou.

e Usilovat’ (Strive) — zamestnanci su motivovani, vynakladaji tusilie k dosiahnutiu
uspechu vo svojom zamestnani i celej organizacie.

Podl’a spolo¢nosti Aon Hewitt je pre angazovanost’ zamestnancov potreba splnit’ vSetky

tri atribaty. (Horvathové, Blaha a Copikova., 2016)
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2.3 Model spolo¢nosti Gallup

Pre meranie angazovanosti pouziva spolo¢nost Gallup dotaznik, ktory je zlozeny
z dvanéstich otdzok zameranych na to, ako pracovnici vnimaji svoju pracu a pracovné
prostredie. Tieto otazky dokazu predikovat’ angazovanost’ a vykonnost’ jednotlivcov 1 skupin
a ich previazanost’ na vystupy organizéacie. Spolo¢nost’ Gallup vykonala testovanie niekol’ko
tisic otazok na miliénoch respondentoch tak, aby tieto otdzky boli formulované spésobom,
ktory poskytuje vysoku korelaciu s hospodarskymi vysledkami, ktoré organizacie najéastejSie
meraju — ziskovostou, produktivitou, obratom a bezpecnostou. Pomocou tychto dvanastich
postulatov, ktoré predstavuju vyjadrenie jednotlivcov kich praci a st merané mierou
spokojnosti — sthlasu s tézou (od hodnoty 1 az 5), je mozné teda sledovat angazovanost’
pracovnikov. Desat’ otazok je zviazanych s produktivitou prace, osem so ziskovostou a pat
otazok je spojenych s fluktudciou pracovnikov. NajsilnejSiu suvislost’ s hospodarskymi
vysledkami je preukézand u prvych Siestich otazok, VSetko tieto otazky, ktoré stivisia s mierou
zapojenia pracovnikov do podnikovych procesov, sa daju Struktarovat’, podobne hierarchicky
ako uMaslowovej pyramidy. (Horvathova, Bldha a Copikova, 2016) Tato pyramida je

zobrazena na obrazku 2.

e ako mdzem rast vo
svojom zamestnani?

e patrim na svoje
pracovisko?

/ Timova
praca

Individudlny e ¢o ddvam ako
prinos zamestnanec?

¢ Co ziskam ako

Zakladné potreby amestnanec?

Obrizek 2 Styri Girovne potrieb zamestnanca — model spolo¢nosti Gallup (Gallup, 2024,
vlastné spracovanie)

Faktory v tomto modeli st rozdelené do Styroch trovni. Uspokojovanie potrieb na troch
zakladnych turovniach vytvéara prostredie dovery a podpory, ktoré umoziiuje manazérom
a zamestnancom vytazit maximum z najvysSej urovne — osobného rastu. Tieto urovne
poskytuji manazérom plan, ako motivovat’ a rozvijat’ ¢lenov svojho timu a zlepSovat’ ich

vykonnost’, pri ¢om kazda znich stavia na predchadzajucich trovniach. Tieto Urovne
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nepredstavuji faze — manazéri nedokoncia prvu Uroven a nasledne neprejdi na druht uroven.
Musia zaistit’, aby zamestnanci vedeli, ¢o sa od nich ofak4va, aby mali spravne materidly
a vybavenie pre voju pracu (zékladné potreby) a zaroven uspokojovali potreby na druhe;j, tretej
a Stvrtej urovni; zjednodusene — ak nie je naplnend predchadzajiica Uroven, nie je mozné
uspesne naplnit’ ani nasledujice trovne. (Gallup, 2024)

Gallup (2024) rozdel'uje pracovnikov do troch kategorii:

1. AngaZovani pracovnici (Engaged) — su psychologicky oddani svojej préaci. V ich
zaujme je priniest’ organizacii Uzitok a povazuju sa za hnaci motor organizacie, ¢im
ju posuvaju napred.

2. Neangazovani pracovnici (Not Engaged) — s psychologicky nepripttani k svojej
praci a organizacii. Vzhl'adom k tomu, Ze ich potreby nie st plne uspokojené, venuju
svojej praci Cas, ale nie energiu alebo vasen.

3. Aktivne neangaZovani pracovnici (Actively Disengaged) — povazuju sa za velku
hrozbu organizacie. Vo svojej praci nie su len nestastni, si nastvani, ze ich potreby
nie sU napliiované a svoju nespokojnost’ d’alej prejavuji. Vo svojom okoli §iria
negativitu a kritizuji vysledky svojich kolegov i celej organizacie.

Spolocnost” Gallup vo svojom najnovSom reporte (2023) uvadza, ze v roku 2022
celosvetovo vzrastla angazovanost’ zamestnancov a pracovné prilezitosti, ktoré sa vratili do
stiladu s historickymi trendmi pred pandémiou v oblasti ekonomického rozvoja a rastu. Region
Spojenych Statov a Kanady nezaznamenal Ziadny posun, ked’Ze tieto regidny zaznamenali
,,0zivenie* v roku 2021. V roku 2023 bolo v Ceskej republike angazovanych zamestnancov
15%, Co st hodnoty oproti celosvetovému priemeru podstatne nizSie. Vyvoj celosvetovej

angazovanosti od roku 2009 je znazorneny na obrazku 3.
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Obrazek 3 Vyvoj celosvetovej angazovanosti zamestnancov (Gallup: State of the Global
Workplace: 2023 Report, 2023, vlastné spracovanie)
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Globalny stres pracovnikov zaroven zostal na historickom maxime — aj napriek tomu,
ze ustlpili ostatné negativne emdcie suvisiace s pandémiou COVID-19. Této vysoka troven
stresu moze byt zapriinend tym, Zze mnohé z regidonov sveta sa snazia kontrolovat’ vysoku
inflaciu. (Gallup, 2023)

Co vsak predstavuje angaZovanost’ zamestnancov pre globalnu ekonomiku? Odhad
spoloc¢nosti Gallup je nasledovny: ,, V' tohtorocnej Sprave o stave globdlneho pracoviska
odhadujeme, Ze nizka angazovanost stoji globalnu ekonomiku 8,8 biliona dolarov. To je 9 %
globalneho HDP — dost na to, aby ludstvo odlisilo uspech od neuspechu. “ (State of the Global
Workplace: 2023 Report, 2023, s. 1)
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3 ANALYZA SUCASNEJ SITUACIE ANGAZOVANOSTI
ZAMESTNANCOV V ORGANIZACII

V ramci tejto kapitoly bude predstavend organizacia, v ktorej prebiehal prieskum
zamestnaneckej angazovanosti vratane poslania, vizie ¢i hodndt organizacie. V d’alSich
podkapitolach bude priblizena metodika a vysledky prieskumu, ktorého ciel'om je zhodnotenie
zamestnaneckej angazovanosti v prostredi organizacnej jednotky vybranej organizacie.
Hlavnymi podkladmi pre analyzu st informéacie ziskané prostrednictvom kvantitativneho

prieskumu prostrednictvom dotaznikov.

3.1 Predstavenie organizacie

Prieskum bol uskutocneny v prostredi Statnej organizacie Sprava zeleznic, s. 0. Sprava
zeleznic vznikla 1. januara 2003 na zaklade zékona ¢. 77/2002 Sb. ako Sprava zelezni¢ni
dopravni cesty, statni organizace. Od 1. januara 2020 zacala na zdklade novelizacie zdkona
¢. 77/2002 Sb. pouzivat’ ndzov Sprava Zeleznic, statni organizace. Sprava Zeleznic je jednym
z najvacsich zamestnavatelov v Ceskej republike, pri om zamestnava priblizne 17 000
zamestnancov. Informécie v ramci tejto kapitoly st Cerpané zo Zpravy o udrzitelnosti (2022)
a z oficialnych webovych stranok Spravy zeleznic, statni organizace (2024).

Sprava Zeleznic zaistuje prevadzkovanie drahy celoStatnej a drdh regionalnych
vo vlastnictve S§tatu, ma na starosti ich prevadzkyschopnost’, modernizaciu a rozvoj v rozsahu
nevyhnutnom pre zaistenie dopravnych potrieb Statu a dopravnej obsluznosti. Hospodari
s majetkom S$tatu, ktory tvori Zelezni¢nu dopravnu cestu. Sprava zeleznic tiez poskytuje sluzby
dopravcom na liberalizovanom Zelezni¢nom trhu.

Sprava Zeleznic tiez pridel'uje kapacitu dopravnej cesty a je spradvcom viac nez 3 300
nadraznych budov. Stard sa o priblizne 9 400 kilometrov trati, 6 700 mostov a 2 600 stanic
a zastavok. Poslanim Spravy Zeleznic je dbat’ o bezpecnl prevadzku a zaistit’, aby Zeleznica
fungovala ako jeden celok k uzitku zdkaznikov a cestujtcich.

Sprava zeleznic je clenom Medzinarodnej Zelezni¢nej Unie UIC (International Union of
Railways), Spolocenstva eurdpskych zelezni¢nych podnikov a manazérov infrastruktiry CER
(Community of European Railway and Infrastructure Companies) a d’alSich vyznamnych
zelezni¢nych zdruZeni.

Predmetom ¢innosti je:

e zaistovanie prevadzkovania  ZelezniCnej dopravnej cesty a @ jej

prevadzkyschopnosti,
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zaistovanie udrzby a opravy Zelezni¢nej dopravnej cesty,

zaistovanie rozvoja a modernizacie Zelezni¢nej dopravnej cesty,

hospodérenie s vymedzenymi zavizkami a pohl'addvkami Ceskych drah, s. o.,
existujucimi ku dni vzniku Ceskych drah, a. s.,

priprava podkladov pre zjednavanie zavazkov verejnej sluzby,

kontrola uzivania zelezni¢nej dopravnej cesty, prevadzky

a prevadzkyschopnosti drahy.

V sti¢asnej dobe je vlastnikom vicsiny Zelezni¢nych trati Ceskej republiky stat

zastipeny Spravou zeleznic, s. 0.

Poslanie Spravy Zeleznic

Poslanie vyjadruje zmysel existencie danej organizacie. Poslanie Spravy Zeleznic

je nasledujuice:

plni funkciu spravcu a prevadzkovatel’a celostatnych drdh vo vlastnictve Statu.
Zaistuje prevadzkyschopnl, bezpecnu, kapacitnii a konkurencieschopnu
zelezniénu infrastrukturu;

v rdmci modernizacie stavajucich a vystavby novych zelezni¢nych trati plni
funkciu investora s cielom zaistit' dostatocnu kapacitu pre rychlu, bezpecnu,
ekologicky efektivnu a dostupnt osobnu 1 ndkladnt Zelezni¢nu dopravu;
podiel'a sa na zaisteni bezpecnosti Zeleznicnej dopravy i v ramci jej riadenia
vyuZzivanim modernych informaénych technologii;

planuje a zostavuje cestovny poriadok pre prevddzkované drahy a prideluje
kapacitu drahy;

usiluje o hospodarne vyuzitie zvereného majetku, ktory je sucast'ou Zelezni¢nej
dopravnej cesty;

zodpovedne dba o udrzatel'nost’ svojej ¢innosti.

Vizie Spravy Zeleznic

Viziou Spravy zeleznic je byt modernou, pruznou a zdkaznicky orientovanou

organizaciou, zaistuje rozvoj prevadzkyschopnej, technicky a technologicky vyspele;j,

kapacitnej, bezpecnej a dostupnej zelezni¢nej siete ako neoddelitelnej stucasti eurdpskeho

zelezniéného systému. Viziou Spravy zeleznic je vytvorit nevyhnutné predpoklady pre

posilnenie pozicie Zelezni¢nej dopravy v ramci narodného ieurdpskeho dopravného trhu

a priklon stale vicSieho prepravného vykonu v prospech ekologickej zelezni¢nej dopravy.

Sprava zeleznic hodld hrat' ustrednu rolu v posililovani pozicie arole zeleznice s cielom

32



znizovania uhlikovej stopy dopravy a presunu prepravy na bezemisni mobilitu s udrzatelnym

dopadom na zivotné prostredie.

Schéma komplexnej udrZatelnosti

na obrazku 4.

ZIVOTNI
PROSTREDI

Ochrana
a zlepSovani
zivotniho prostredi

KOMPLEXNI
UDRZITELNOST
A ODPOVEDNOST
SPOLEENOSTI

SOCIALNI
SPRAVEDLNOST

a spoledensky

blahobyt

a zodpovednosti

EKONOMICKY
ROZVOUY

Udrzitelné vyu
d i

Obrazek 4 Schéma komplexnej udrzatelnosti a zodpovednosti spolo€nosti (Zprava

o udrzitelnosti, 2022)

Medzi vizie zelenej a udrzatelnej zeleznice patri:

1. rast vykonov vlakovej dopravy,

zivotného  prostredia  (elektricka

2. digitalizécia a bezpecnost’ dopravy,

3. rast podielu elektrickej trakcie,

4. pouzivanie obnovitel'nych zdrojov energie,

5. strategické ciele v oblasti
elektromobilita),

spolo¢nosti je znazornena

trakcia,

6. strategické ciele v oblasti socidlnych vztahov (vzt'ahy s komunitami, atraktivny

zamestnavatel’, rekvalifikécie),

7. strategické ciele v oblasti riadenia spoloc¢nosti (diverzita a rovné prilezitosti,

eticky kodex, kodex compliance, energeticky management),

8. rozvoj portfolia (vysokorychlostné trate, zjednotenie trakénej napajacej sustavy,

pokracovanie liniovej elektrizacie, nadkladné zelezni¢né koridory a prekladiska,

alternativne zdroje pohonov — vodik a batérie).
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Hodnoty Spravy Zeleznic
Zakladnymi hodnotami Spravy zeleznic st spokojnost’ a stabilita zamestnancov

organizéacie. DalSou prioritou Spravy Zeleznic je zvysenie bezpetnosti prevadzkovania drahy
a bezpecCnost’ a ochrana zdravia zamestnancov. Hodnoty Spravy Zeleznic medzi zamestnancami
1 verejne si komunikované prostrednictvom Etického kodexu, ktory obsahuje tiez principy
a ciele spolo¢nosti. Medzi zakladné hodnoty Spravy zeleznic patria:

1. postupovat’ zdkonnym sposobom,
netolerancia korupcie a uplatkarstva,
vyvarovanie sa stretu zaujmov,
boj proti praniu Spinavych penazi,
ochrana sukromia a dovernost’,
ochrana majetku Spravy Zeleznic,

predchadzat’ Skodam a ochrana Zivotného prostredia,

e o

vzajomna spolupraca. (Eticky kodex Spravy zeleznic, 2023)

3.1.1 Organiza¢na Struktira

Vzhl'adom na vysoky pocet zamestnancov a mnoZstvo organizacnym jednotiek, ktoré
zabezpecuju chod organizacie celoploSne v ramci celej republiky, je organiza¢na Struktira
Spravy zeleznic, zlozitd. Manazérska Struktura riadenia Spravy Zeleznic, statni organizace, sa
¢leni na vertikaly:

o usek ekonomiky,

e usek modernizace drahy,

e usek provozuschopnosti drahy,
e usek Fizeni provozu.

Horizontdlne riadenie Cinnosti organizacie je dvojstupiiové prostrednictvom
generalneho riaditel’stva aregionalnych organizacnych jednotiek. Generadlne riaditel’stvo
zaistuje vytvaranie potrebnych podmienok, metodické a koordinacné zaistenie pre Cinnost’
organiza¢nych jednotiek.

Organizacné jednotky realizuju priamy vykon ¢innosti v rdmci jednotlivych vertikal
vo svojich obvodoch. Organizaéné jednotky Oblastnych riaditel'stiev so sidlami v Prahe, Plzni,
Usti nad Labem, Hradci Kralové, Ostrave a Brne realizuju priamy vykon &innosti v oblastiach
spravy majetku, zaistenia prevadzkyschopnosti drahy, riadenia prevadzky drahy. Organizacné
jednotky Stavebnych sprav realizuji priamy vykon c¢innosti v oblasti zaistenia investi¢nej

vystavby. Centrum telematiky a diagnostiky zaistuje spravu a prevadzku zdelovacich
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a datovych sieti zeleznice a komplexné diagnostické ¢innosti stavu zeleznicnej dopravnej cesty.
Hasi¢sky zéachranny zbor Spravy zeleznic so sidlom v Prahe a celosietovou posobnostou
zaist'uje prostrednictvom jednotiek poZziarnej ochrany preventivne ¢innosti v oblasti zaistenia
bezpecnosti prevadzky drahy a priamy vykon ¢innosti v oblasti rieSenia nasledkov poziarov,
nehodovych a mimoriadnych udalosti na zeleznici. Jednotky CSS (Centrum sdilenych sluzeb)
sa venuju problematikdm v oblastiach spractivania agend personalno-mzdovych, komplexného
spracovania uctovnej agendy organizacnych jednotiek ¢i zaistovania psychologickych sluzieb
pre organizaéné jednotky. Dalej st tu i organiza¢né jednotky Sprava Zeleznitnej geodézie Gi
Centrélne dispecerské pracoviskd so sidlami v Prahe a Pferove. NajnovSou organizacnou
jednotkou, ktord vznikla k 1. oktobru 2023, je Sz Facility. Jej ulohou je zaistovanie spravy,
udrzby, prevadzky, rozvoja administrativnych budov a spracovanie a realizicia koncepénych
materidlov pre tieto €innosti; d’alej je to vyhl'addvanie vhodnych najomcov pre komeréné
priestory as tym spojené marketingové a obchodné Cinnosti. Sz Facility tiez zabezpecuju
agendu napriklad automobilovej prevadzky, taktiez vytvaraju predpoklady pre zaistovanie
agendy poZziarnej ochrany a i.

Oblastné riaditel’stvo Brno

Oblastné riaditel'stvo Brno je jednou zo Siestich organiza¢nych jednotiek spravcovského
typu. Zakladnym poslanim oblastného riaditel'stva je =zaistenie prevadzkyschopnosti
a bezpecnosti prevadzky Zelezni¢nej infraStruktiry vratane oprav a udrzby, riadenia prevadzky
na Zeleznici, starostlivosti a hospodarenia s majetkom Ceskej republiky, zaistenie prevadzky,
oprav a udrzby Specidlnych zelezni¢nych vozidiel, a tym zaistenie Cinnosti Spravy Zeleznic
v postaveni dopravcu a zaistovanie sprievodnych suvisiacich ¢innosti.

Vykonu tychto c¢innosti je uspOsobena organizacnd Struktura. V Cele oblastného
riaditel’'stva stoji riaditel. Do jeho priamej posobnosti patri Oddéleni kontrolni a pravni
(Oddelenie kontrolné a pravne) a Oddéleni socialni, prace a mezd (Oddelenie socidlne, prace
a miezd). Dalie Ginnosti si vykonavané v Styroch tisekoch, v ¢ele ktorych stoja namestnici
riaditel’a. Tymito usekmi su:

e usek provozu infrastruktury (Gsek prevadzky infraStruktury),
e usek rizeni provozu (Usek riadenie prevadzky),
o usek techniky,

e usek obchodnich a spravnich cinnosti (isek obchodnych a spravnych ¢innosti).
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Tieto useky su tvorené nasledne odbormi, ktoré mozu byt dotvarané nasledne d’alsimi
oddeleniami, spravami ¢i prevadzkovymi obvodmi. V Cele sprav a prevadzkovych obvodov
stoja prednostovia.

Pre ucely tejto diplomovej prace je v prilohe B znazornend organizacna Struktira
generalneho riaditel'stva, anasledne v prilohe C je zndzornend organizacnd Struktira

oblastného riaditel’stva Brno.

3.1.2 Rozvoj a vzdelavanie zamestnancov

Zamestnanci organizacie su pravidelne vzdelavani v relevantnej legislative, mimo iné
1v oblasti zivotného prostredia alebo korupcného jednania a st zoznamovani so zakladnymi
hodnotami internej politiky organizacie. Dodrziavanie stladu s legislativou a etickymi
normami podlieha pravidelnej kontrole.

Medzi zékladné principy udrzatelného rozvoja Spravy zeleznic patri procesne
nastaveny systém vzdeldvania, ktory reflektuje sicasné trendy a umoziiuje zamestnancom
nadobudnuté znalosti vyuzivat nie len v profesiondlnom, ale aj osobnom zivote. Ked’ze rapidne
vzrasta potreba rozvoja kreativity, inovacii a prenositelnych kompetencii, s tieto potreby
zohl'adnované v kaZzdoro€nom vzdelavacom plane a zamestnanci maju tak moznost’ vzdelavat
sa napriklad v oblasti digitalnej gramotnosti, jazykovych znalosti, kognitivnych schopnosti
alebo praktickych zru€nosti.

Vzdelavanie je v organizicii realizované naprie¢ vSetkymi organizacnymi jednotkami
a je pristupné vSetkym zamestnancom bez rozdielu pracovného zaradenia ¢i veku. V obsahu
vzdelavania je dolezitym aspektom previazanost’ roznych odborov a oblast’ I'udskej ¢innosti.
Vzdelavacie akcie su vyhlasované transparentne prostrednictvom dostupnych komunika¢nych
kandlov. V obdobi pandémie sa vel'ka Cast’ Skoleni a vzdelavania previedla do on-line formy.

Sprava zeleznic ma vlastné vzdelavacie programy ako pre novych, tak aj pre stavajucich
zamestnancov a Studentov partnerskych $kol. Organizécia zaist'uje povinné i nepovinné kurzy

a pontka odborny vycvik v dopravnych sélach a d’alSich $pecializovanych pracoviskach.

3.1.3 Motivacia a odmenovanie zamestnancov
Principy odmeniovania a rozsah poskytovania zamestnaneckych vyhod st kazdorocne
dohodnuté v platnej podnikovej kolektivnej zmluve a jej prilohdch. Vdaka kolektivnemu
vyjednavaniu pravidelne dochadza k posilneniu tarifnej i motivacnej zlozky mzdy.
Sprava Zeleznic posilituje a stabilizuje motivaciu zamestnancov istym okruhom vyhod,
ktoré sa snazi v nemennej podobe zachovavat. Tento okruh zahfiia poloZky ako prispevok na

dopravu, moznost’ vyuzivat cestovné vyhody (i pre rodinnych prislusnikov), narok na
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dovolenku nad mieru zdkonnej povinnosti, prispevky na penzijné sporenie a zivotné poistenie.
Zamestnanci pracujuci uréent dobu vo fyzicky a psychicky naro¢nych pracovnych poziciach
maju narok na kondi¢né pobyty v kupelnych zariadeniach. Sprava Zeleznic tiez disponuje
fondom kultirnych a socidlnych potrieb, poskytuje prispevky na stravovanie zamestnancov,
kultarne ¢i Sportové aktivity. Zamestnancom su poskytované penazné dary pri prilezitosti
zivotného a pracovného vyrocia a pri prvom skonceni pracovného pomeru po nadobudnuti
naroku na starobny dochodok. V zavaznych pripadoch Sprava Zeleznic poskytla zamestnancom
socialnu vypomoc alebo bezuro¢n socialnu pézicku.

V sulade s platnou podnikovou kolektivnou zmluvou z dévodu doplnenia poctu

zamestnancov v dlhodobo nedostatkovych profesiach, su poskytované ndborové prispevky.

3.2 Dotaznikovy prieskum

Dotaznikovy prieskum sa uskuto¢nil v prostredi organizacnej jednotky Oblastného
riaditel’stva Brno. Osloveni boli administrativni pracovnici. Celkovy pocet oslovenych bol 342,
pri com navratnost’ dotaznikov bola 32%, ¢o tvorilo 109 odpovedi. Prieskum prebiehal v obdobi
od 30.11.2023 do 15.12.2023. Dotaznik je zndzorneny v prilohe D.

Struktara dotazniku je tvorena tromi Gastami. Prva &ast’ je zamerana na vieobecné
informacie o respondentoch, ako su pohlavie, vek, uroveti vzdelania, pracovna pozicia ¢i dizka
pracovného pomeru v organizacii. Tato cast' obsahuje jednu dobrovolnu otazku, ato
informaciu, na ktorom useku dany zamestnanec pracuje. Druha Cast’ dotazniku vychadza
z dotazniku UWES. Obsahuje 17 vyrokov, ktoré sa tykaju toho, ako sa respondenti citia vo
svojej praci. Kazdy vyrok je nasledne ohodnoteny pomocou Likertovej Skaly, ktord je
obsiahnutd hodnotami od 0 do 6, pri ¢om ak respondent nepreZiva pocity obsiahnuté v danom
vyroku, zvoli hodnotu 0. Ak tieto pocity zaziva vo svojom zamestnani, oznac¢i vyrok hodnotami
1 — 6 v zavislosti na tom, ako sa tento pocit u neho vyskytuje. Hodnoty $kély st nasledovné:

e (0 — Nikdy
e 1 —Skoro nikdy (parkrat do roka alebo menej krat)
e 2 — Zriedka (jedenkrat za mesiac alebo menej)
¢ 3 — Niekedy (niekol'’kokrat za mesiac)
o 4 —Casto (jedenkrat za tyzdeti)
e 5 — Vel'mi ¢asto (niekol’kokrat za tyzdeil)
e 60— Vzdy (kazdy den)
Tato Cast’ je vyhodnotena postupom uvedenym v kapitole 2.1 — vysledkom vyhodnotenia

dotazniku je ziskanie troch diel¢ich hodnoét (aritmetickych priemerov) pre tri faktory (kategoérie)
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ajednej celkovej hodnoty; ich vyska, ktord sa moze pohybovat’ v rozmedzi hodnét 0 az 6,
nasledovne udava zistenll uroven angazovanosti.

Tretia Cast’ dotazniku bola inSpirovand modelom The Aon Hewitt Employee
Engagement model. Cielom tejto Casti dotazniku je zistit’, ktoré faktory ovplyviiuji chovania
pracovnikov takym spdsobom, aby sa unich dosiahlo najvyssicho stupna angazovanosti.
Cielom je teda zistit, o pre nich predstavuje akési ,hnacie sily” v pracovnom nasadeni
a zaroven ako su stymito faktormi vo svojom zamestnani spokojni. Aj v tomto pripade
respondenti odpovedali pomocou Likertovej Skaly, ktora obsahovala hodnoty 1 —5 (1 najmene;j,
5 najviac). V prvom kroku hodnotili to, ako st uveden¢ faktory pre nich v zamestnani dolezité,
v druhom hodnotili spokojnost’ s tymito faktormi vo svojom zamestnani.

Na zaver dotaznikového prieskumu mali respondenti moznost’ vyjadrit’ svoje postoje,
nazory (kladné izaporné) alebo néavrhy pre zlepSenie v oblasti danej problematiky, a to

prostrednictvom otvorenej otazky, ktora bola dobrovol'na.

3.3 Vyhodnotenie prieskumu

V tejto podkapitole bude priblizena Struktira respondentov aich odpovede
na pokladané otazky. Priemerné doba vyplnenia dotazniku bola 16 minut a 39 sektind. Celkovy
pocet otazok bol 10. Ako bolo uz vyssie uvedené, v prvej Casti dotazniku boli respondentom
pokladané vSeobecné otazky, ktoré uréujii skor Struktiru respondentov. Druhd cast’ bola
zamerana na prieskum angazovanosti pracovnikov. Z tohto dovodu a pre lepSiu prehl'adnost’ je

tato kapitola rozdelenéd do d’alSich dvoch podkapitol. Odpovede su znazornené graficky.

3.3.1 Vyhodnotenie dotazniku — 1. ¢ast’
Pohlavie — na obrazku 8 je mozné vidiet' v akom pomere sa na prieskume podiel’ali
muzi azeny. Organizécia Sprava Zeleznic zamestndva viac muzov ako Zien, konkrétne
u oslovenych zamestnancov Oblastného riaditel'stva Brno je to v pomere 41% Zien a 59%
muzov, ¢omu zodpovedad aj Struktira respondentov — z celkového poctu zucastnenych sa

prieskumu ztc¢astnilo 41 (38 %) Zien a 68 (62 %) muZzov.
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Pohlavie

= 38%

= 62%

® Muzi = Zeny

Obrazek 5 Grafické zndzornenie Gcasti respondentov rozdelenych podl'a pohlavia (vlastné
spracovanie)

Vek — obrazok 9 znazornuje rozdelenie respondentov do vekovych skupin a ich podiel

zastupenia v dotaznikovom prieskume. Celkovo bolo vytvorenych 5 vekovych skupin, a to:

e 18 —30rokov

e 31 -40rokov

e 41— 50 rokov

e 51 -60rokov

e 6l aviac rokov
Najviac respondentov spada do vekovej skupiny od 51 do 60 rokov (35 %). Do tejto vekovej
skupiny spadd zaroven aj najviac zamestnancov z celkového poctu zamestnancov Spravy
Zeleznic (priblizne 38 %). DalSou najviac zastapenou vekovou skupinou st respondenti vo veku
41 —50 rokov (29,27 %). Najmenej zastipenou skupinou su respondenti vo veku 18 — 30 rokov.
Toto cislo ale nemusi nutne znamenat, Ze l'udia v tomto veku maji niz§i zdujem o
problematiku, ako ich starsi kolegovia. Z celkového poctu Spravy zeleznic predstavuje tato
skupina len priblizne 9 % zamestnancov. Pre priblizenie vekovej Struktiry zamestnancov

Spravy Zeleznic, ¢ini vekovy priemer zamestnanca priblizne 48 rokov.
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Vek
" 11% = 7%

= 27%

= 35%

m18-30 w31-40 w41-50 =51-60 m=61aviac

Obrazek 6 Grafické znazornenie ti¢asti respondentov rozdelenych podla veku (vlastné
spracovanie)

Vzdelanie — respondenti boli rozdeleni aj podla stupna vzdelania; vybrat’ si mohli
z troch moznych urovni vzdelania, a to stredoskolské bez maturity, stredoskolské s maturitou
a vysokoskolské. Struktira respondentov podl'a vzdelania je znizornena na obrazku 10.
Najviac respondentov ma stredoskolské vzdelanie s maturitou. Takmer polovica respondentov
(47 %) ma vysokoskolské vzdelanie. Z celkového poctu oslovenych zamestnancov, bolo
vysokoskolsky vzdelanych 40 %. Tato skutocnost’ mdze znacit’ vacsi zaujem o problematiku
prave u vysokoskolsky vzdelanych zamestnancov, a teda aj ich vac¢Siu otvorenost’ pripadnym

zmenam.

Vzdelanie
= 3%

|

= 47%
= 50%

m Stredoskolské bez maturity m Stredoskolské s maturitou

= Vysokoskolské

Obrazek 7 Grafické znazornenie ucasti respondentov rozdelenych podl'a stupiia vzdelania
(vlastné spracovanie)
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Dalsia otazka bola zamerana na zastavan(i poziciu na trovni organizaénej jednotky
Oblastného riaditel'stva Brno. Ked’ze organizacna Struktiura je vzhl'adom na vysoky pocet
zamestnancov pomerne zlozita, respondenti boli rozdeleni do tychto skupin:

e referentska pozicia

e veduci zamestnanec — stredny management

e veduci zamestnanec — TOP management
Do skupiny veducich zamestnancov TOP managementu su zaradeni zamestnanci, ktori
zodpovedaju za pocetné skupiny zamestnancov, ktoré sa mézu pohybovat’ az v stovkach (v
zavislosti od useku), podiel'aju sa na personalnom managemente, su zodpovedni za spravny
chod svojej pracovnej skupiny, pripadne dielcich pracovnych skupin. Tieto funkcie st
menované generdlnym riaditelom. Stredny management sa podiel’a primarne na operativnom
riadeni a zabezpeceni chodu pracovnych skupin, nepodielaji sa aktivne v oblasti personalneho
managementu. Poskytujii servis pre strategické rozhodnutia TOP managementu. V pripade
potreby mdzu zastupovat’ svojho veduceho pracovnika z TOP managementu. Do skupiny
referentskych pozicii sa radia zamestnanci zastavajuci bezné administrativne posty, pripadne
nizsie vedlce pozicie.

Z obrazku 8 je mozné vycitat, Ze prieskumu sa zOcastnilo 7 zamestnancov z TOP
managementu, pri ¢om celkovy pocet oslovenych zamestnancov tejto skupiny bol 15. Je mozné
vziat’ do tvahy pripadnt pracovnl indispoziciu v obdobi, kedy prieskum prebiehal, avSak nizsia
ako polovicnd ucast’ zamestnancov zastavajicich najvysSSie vedice posty je nedostatocna.
Otvorenost’ k zmenam a aktivny pristup k praci, aky bol opisany v kapitole 1 tejto diplomovej
prace, by mali zamestnanci organizacie pocitovat prave od pracovnikov, ktori ich vedu. Ich
niz$ia ako polovi¢nd ucast’ mdze evokovat’ nedostato¢ny zaujem o tato problematiku 1 pripadna

(ich vlastnu) nizku Groven angazovanosti.

Pozicia

6%

24%

m Referentskd pozicia = Stredny management TOP management =

Obrazek 8 Grafické rozdelenie ucasti respondentov rozdelenych podla zastavanej pozicie
(vlastné spracovanie)
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V poradi piata otdzka bola zamerana na diZku trvania pracovného pomeru u Spravy

zeleznic. Respondenti boli rozdeleni do nasledujucich skupin:

e 0-5rokov

e 6—10rokov

e 11— 15rokov

e 16— 24 rokov

e 25 aviac rokov
Najviac respondentov spada do poslednej skupiny 25 a viac rokov. Tato skutocnost’ moze byt
spojena s vysokym vekovym priemerom zamestnanca, ktory bol uvedeny pri druhom bode

vyhodnotenia tohto prieskumu.

Dlzka trvania pracovného pomeru

13%

49%

6%

19%

m0-5rokov m6-10rokov = 11 -15rokov = 16 - 24 rokov = 25 a viac rokov

Obriazek 9 Grafické rozdelenie ucasti respondentov rozdelenych podla dizky trvania
pracovného pomeru (vlastné spracovanie)

Siesta otazka dotaznikového prieskumu zistovala uisek, na ktorom svoju poziciu
respondenti zastdvaju a bola dobrovolna. Respondentom bola pokladand z doévodu
jednoduchsieho spojenia si ¢i uz negativnych alebo pozitivnych vysledkov alebo vyjadreni
vyplyvajucich z prieskumu a taktiez pre presnejSiu identifikaciu mozného existujuceho
problému alebo naopak, pripadnych vyrazne kladnejSich vysledkov. Bolo vsak nutné
respondentom ponechat’ potrebni anonymitu, preto bola tato otdzka nepovinnd. V istych
pripadoch, pri zodpovedani predoslych otdzok, mohlo dojst’ totiz k jednoduchSej identifikécii
respondenta, a to by mohlo zapriCinit’ pripadnu zdrzanlivost’ pri vyplilovani d’alSich otdzok,
pripadne nevol'u zucastnit’ sa prieskumu. Na tuto otdzku odpovedalo len 54 respondentov.
Medzi tymito odpoved’ami su iodpovede, ktoré nemaji vypovedni hodnotu pre tento

prieskum.
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3.3.2 Vyhodnotenie dotazniku — 2. ¢ast’
Dotaznik UWES
V poradi siedma otdzka bola obsiahlejSia ako predoslych Sest’ otazok. Obsahovala
sedemnast’ tvrdeni, ktoré respondenti ohodnocovali pomocou Likertovej Skaly hodnotami 0 —
6. Subor tychto tvrdeni vychédzal z konceptu dotazniku UWES, ktory je opisany v kapitole 2.1.
Prostrednictvom dotazniku UWES, sa sleduju tri diel¢ie kategorie angazovanosti a nasledne sa
dotaznik vyhodnocuje i komplexne. Odpovede respondentov na tieto tvrdenia sii zndzornené

na obrazku 10.
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Obrazek 10 Vyhodnotenie 7. otazky dotaznikového prieskumu (vlastné spracovanie)
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Vyhodnotenie tejto otazky prebiehalo na dvoch trovniach, ato nasledovne:
z nadobudnutych hodnét boli vypocitané aritmetické priemery a medidny, ato pre kazdé
tvrdenie zvlast’, coho vysledkom bolo 17 vychodiskovych hodnot pre obe urovne vypoctu. Tieto

hodnoty st vyhodnotené numericky i graficky, a to oddelene podl'a jednotlivych kategorii.

1. kategdria: Pracovné nasadenie

Do kategorie Pracovné nasadenie patria tvrdenia:

e 1. Vo svojej praci prekypujem energiou.

e 4. Ked som v praci, citim sa plny sil a energie.

e 8. Ked sarano prebudim, teSim sa do prace.

e 12. Vydrzim pracovat’ vel'mi dlht dobu bez pauzy.

e 15. Vo svojej praci som psychicky vel'mi odolny.

e 17. Vo svojej praci vzdy zotrvam, aj ked’ sa veci nedaria.
Podrla tabulky 2, konkrétne podla vysledkov aritmetickych priemerov, je mozné usudit’, ze
vyrazne najvyssie hodnotenie malo 17. tvrdenie, ¢o znaci ochotu v praci zotrvat' i v ,,taz§ich*

¢asoch. Naproti tomu vyrazne nizke hodnotenie malo 8. tvrdenie.

Tabulka 2 Numerické zndzornenie odpovedi v kategorii Pracovné nasadenie

Tvrdenie Median Priemer
1 4 3,91
4 4 3,89
8 3 2,95
12 5 4,11
15 5 4,36
17 5 4,80

Zdroj: dotaznikovy prieskum (vlastné spracovanie)

Vysledné hodnoty st zobrazené i prostrednictvom grafu, na obrazku 11. Vdaka grafickému
znazorneniu je mozné o ¢osi lepSie vnimat’ vyrazne vysSie hodnotenie 17. tvrdenia a vyrazne
nizSie hodnotenia pri 8. tvrdeni. Farebné boxy zobrazuju rozptyl najcastejSich odpovedi.
Uprostred boxu je Ciarou zndzorneny median. V niektorych pripadoch je median sthlasny
s hranicami kvartilov. Pri 15. tvrdeni je mozné si v§Simnut’ niekol’ko odl'ahlych hodndt, ktoré

znacia istu asymetriu v odpovediach.
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Pracovné nasadenie

[ 1. tvrdenie 4. tvrdenie [ 8. tvrdenie [ 12. tvrdenie 15. tvrdenie [ 17. tvrdenie

6 6 & 6 6 6 —f
5 5 5 5 5 5
X
4,30

x 4,36

a = al 4 4 411 4 S
3,91 3,39
3 3 —: 5 3
2,95

2 2 2
1 1 1
o 0 0 0 0 D

Obrazek 11 Grafické znazornenie odpovedi v kategorii Pracovné nasadenie (vlastné
spracovanie)

2. kategoria: Oddanost’

Do kategorie Oddanost’ patria tvrdenia:
e 2. Précu, ktort robim, povazujem za prospesnu a zmysluplna.

e 5. Som nadSeny zo svojej prace.

7. Moja praca ma inSpiruje.

10. Som hrdy na pracu, ktor robim.

e 13. Moja préca je podl'a mna podnetna.
Podl'a iidajov uvedenych v tabul’ke 3 bolo zhodne, i podl'a medianu, aj podla aritmetického
priemeru, najvysSie ohodnotené tvrdenie s poradovym c¢islom 2, kde respondenti povazuju
svoju pracu za prospesnu a zmysluplna. Vyrazne vyssie hodnotenie 2. tvrdenia oproti ostatnym
v tejto kategorii je mozné vidiet’ 1 prostrednictvom grafu znazornenom na obrazku 12. Vyrazne

niz8ieho hodnotenia dosiahlo 7. tvrdenie.
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Tabulka 3 Numerické znidzornenie odpovedi v kategérii Oddanost’

Tvrdenie Median Priemer
2 5 4,76
5 4 3,69
7 3 3,30
10 4 4,09
13 4 3,96

Zdroj: dotaznikovy prieskum (vlastné spracovanie)

Oddanost

[ 2. tvrdenie [ 5. tvrdenie [ 7. tvrdenie [@ 10. tvrdenie [ 13. turdenie

| L

4,76

3,96
)4
3,69

o 0 0 o o o

Obrazek 12 Grafické znazornenie odpovedi v kategorii Oddanost’ (vlastné spracovanie)

3. kategéria: Pohltenie pracou

Do kategorie Pohltenie pracou patria tvrdenia:
e 3. Ked pracujem, cas leti.

e 6. Ked pracujem, zabudnem na vsetko okolo seba.

9. Ked’ intenzivne pracujem, citim sa spokojny.
e 11. Som ponoreny do svojej prace.
e 14. Svojou pracou sa nechdvam uniest’.
e 16. Je pre mna t'azké odtrhnut’ sa od svojej prace.
V tejto kategorii, oproti predoSlym dvom, st vysledky hodnoteni uvedenych vysSie

najrozdielnejSie, ¢o je mozné vidiet aj podla vysledkov medianov aj podla vysledkov
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zndzornenymi aritmetickymi priemermi uvedenych v tabulke 4. Tieto rozptyly s graficky

znazornené na obrazku 13. Najlepsi vysledok v tejto kategorii dosiahlo 3. tvrdenie, ktoré malo

oproti ostatnym tvrdeniam vyrazne vysSie hodnotenie a median dosiahol az Grovne 6. Tuto

vyraznu odliSnost’ je vidiet’ i na grafe, kde je polovica odpovedi znédzornend na najvyssej

moznej urovni. S relativne pozitivnych vysledkov dosiahli 19. a 11. tvrdenie — pri tychto

tvrdeniach je zobrazenych mnoho odl'ahlych hodnoét, ktoré znova mézu i v tomto pripade

poukazovat na akusi asymetriu v odpovediach a znacia nizku pocetnost’ daného hodnotenia.

Tabulka 4 Numerické znazornenie odpovedi v kategdrii Pohltenie pracou

Tvrdenie Median Priemer
3 6 5,32
6 4 3,95
9 4 4,25
11 5 4,41
14 3 2,97
16 4 3,37

Zdroj: dotaznikovy prieskum (vlastné spracovanie)
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Obrazek 13 Grafické znazornenie odpovedi v kategérii Pohltenie pracou (vlastné

spracovanie)
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Celkové vyhodnotenie

Z uvedenych hodnot v tabul'kach 2 — 4 boli nasledne vypocitané aritmetické priemery, a to pre

kazdu kategoriu zvlast'. Vysledkom su teda tri diel¢ie hodnoty tychto troch kategorii, ktorymi

su pracovné nasadenie, oddanost’ a pohltenie pracou. Néasledne bola vypocitana i celkova

hodnota. Tieto hodnoty su zndzornené v tabulke 5.

Tabulka 5 Vyhodnotenie odpovedi na 7. otazku dotaznikového prieskumu

Median Priemer
Pracovné nasadenie 4,33 4,00
Oddanost’ 4,00 3,96
Pohltenie pracou 4,33 4,05
Celkova Hodnota 4,24 4,01

Zdroj: dotaznikovy prieskum (vlastné spracovanie)

Konec¢né vysledky z tabul’ky 5 st pre lepSiu vizualizaciu vysledného hodnotenia vyznacené

zltym podfarbenim v povodnej tabulke z kapitoly 2.1, a to v tabulke 6.

Tabulka 6 Vysledné hodnotenie 7. otdzky dotaznikového prieskumu

Pracovné
Oddanost’ Pohltenie pracou | Celkova hodnota

nasadenie
Velmi nizke <2,17 < 1,60 < 1,60 <1,93
Nizke 2,18 -3,20 1,61 — 3,00 1,61 2,75 1,94 — 3,06
Priemerné 3,21 — 4,80 3,01 —4,90 2,76 — 4,40 3,07 — 4,66
Vysoké 4,81 —5,60 491 -5,79 4,41 —-5,35 4,67 —-5,53
VePmi vysoké >5,61 > 5,80 > 5,36 > 5,54

Zdroj: dotaznikovy prieskum (vlastné spracovanie)

Oba spdsoby vypoctu vyslednych hodnét, prostrednictvom aritmetickych priemerov i

prostrednictvom medianov, suhlasne poukazuju na dosiahnutie priemernych finalnych hodnot,

a to vo vsetkych troch kategoriach i v celkovom hodnoteni.

Faktory angaZovanosti

V ramci 6smej otdzky mali respondenti ohodnotit’ na Skale od 1 do 5 (1 najmene;j,

5 najviac) ako st pre nich v zamestnani dolezité vybrané faktory. Této Cast’ bola inSpirovana

Aon Hewitt modelom, ktory je sucast’ou prilohy A. Vybrané faktory a ich nasledné ohodnotenie

je znazornené na obrazku 14.
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Obrazek 14 Vyhodnotenie 8. otdzky dotaznikového prieskumu (vlastné spracovanie)

Zo skaly vyobrazenej na obrazku 11 je zjavné, ze vSetky zo skimanych faktorov su pre
respondentov doleZité — ak sa vezmu do tivahy oznacenia s hodnotami 4 a 5, tak nadpolovi¢na
vacsina oznacuju vSetky tieto faktory ako ddlezité. NajvysSie hodnotenia dosahuju polozky
komunikacia s nadriadenymi, vzt'ahy s nadriadenymi a dobré vztahy na pracovisku, pri com
dobré vztahy na pracovisku dosiahli vidite'ne vysSieho hodnotenia oproti ostatnym polozkam.
Tieto tri polozky mali vyS$Sie hodnotenia ako mzda. Na zaklade tohto sa potvrdzuje i Kahnova
koncepcia z roku 1990, ktora zdoéraziovala uz v tej dobe dolezitost’ medzil'udskych vzt'ahov na

pracovisku.

N
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Deviata otazka bola zamerana na to, do akej mieri st respondenti spokojni s faktormi
uvedenymi v ramci O0smej otdzky. Respondenti aj vtomto pripade ohodnocovali svoju
spokojnost’ Skalou od 1 do 5 (1 najmenej, 5 najviac). Ich odpovede su zndzornené na

obrazku 15.
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Obrazek 15 Vyhodnotenie 9. otdzky dotaznikového prieskumu (vlastné spracovanie)

Oproti 06smej otazke, kde respondenti vyjadrovali dolezitost’ uvadzanych faktorov,
v ramci tejto otazky vyjadrovali svoju spokojnost’ s tymito faktormi na svojom pracovisku.

I ked vysledna skala pdsobi na prvy pohl'ad uspokojujico, je nutné venovat pozornost’ prave
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a oranzovou farbou. Ich pocetnosti nie s nijak obzvlast vysoké ani v jednom pripade, avSak
moZu naznacovat’ existenciu problémov, ktoré by mohli mat’ suvislost’ aj s neochotou zucastnit’
sa prieskumu. Zjednodusene povedané — 30 nespokojnych respondentov moze v skutocnosti
zastupovat’ desiatky d’al§ich zamestnancov bez motivacie, preto je pre tento vyskum dolezité
venovat’ im zvySenu pozornost’.
Najvyssia pocetnost’ hodnoteni 1 a 2 bola u poloziek:

e Uznanie (30)

e Spitna vdzba od vedenia (26)

e Moznost profesionalneho rastu (25)

e Vzdelavanie a rozvoj (22)

e Prepojenie vlastnych hodnét s hodnotami organizacie (18)
Vsetky tieto polozky su spojené s autondmiu a individualitou jedinca. Nie st viazané na ostatné
vzt'ahy, necharakterizuju ani nespokojnost’ s vykonavanou pracou. Uvedenych pat’ faktorov je
spojenych s vnltornou motivaciou a nie s hmotnymi stimulmi. Podl'a modelu angazovanosti
spoloc¢nosti Aon, ktory je zobrazeny v prilohe A, prvé Styri polozky mozno zaradit’ do kategorie
Vykon (Performance). Z tohto vysledku je viditelnd jedna konkrétna medzera — to, s ¢im
pocituji respondenti najvacsiu nespokojnost’, ma vplyv zrovna na ich akési vniutorné hnacie
sily, ktoré priamo ovplyviiuja ich pracovny vykon.

Piatou poloZkou s najvy$$im poctom nizkych hodnoteni je Prepojenie vlastnych hodnot

s hodnotami organizacie. Tato poloZzka nie je v spominanom modeli zahrnutd, bola zaradena
autorkou, a to z toho dovodu, Ze vo vSeobecnosti su hodnoty organizaciami Coraz CastejSie
komunikované — je to akési presvedCenie organizacie; to, Comu veria a podl'a coho sa riadia.
Rovnako to funguje i u I'udi, kazdy ma svoj hodnotovy rebric¢ek, na zdklade ktorého sa kazdy
jedinec rozhoduje v zivote podla svojho najlepSieho vedomia a svedomia. Ak sa hodnoty
jedinca prepoja s hodnotami organizacie, v ktorej pracuje, dostava sa do bodu, kedy veri v to,
¢o robi a citi sa na organizaciu napojeny. Prostrednictvom tohto faktoru bolo teda skiumané
napojenie respondentov na organizaciu. To, Ze sa tento faktor vyskytuje medzi touto péticou,
modze naznaCovat, Ze sa zamestnanci necitia s organizaciou dostatocne prepojeni, mozu

dokonca obcas pocitovat’ rozpor medzi vlastnym svedomim a vykonavanou pracou.
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Podnety respondentov

Desiata otdzka bola otvorend, a zaroven nepovinnd. Respondenti mali moznost
zhodnotit’ z vlastného pohl'adu situdciu v ramci skimanej problematiky. Mohli pozitivne alebo
negativne vyhodnotit’ situdciu ako ju sami vnimaju a podelit’ sa o vlastné myslienky ¢i pripadné
podnety pre zlep3enie situacie. Ugast’ na tejto otdzke bola viak vyrazne niZsia ako samotny
pocet respondentov. Z celkového poctu oslovenych zamestnancov v pocte 342, pri celkovej
ucasti 109 respondentov, bolo ochotnych na tuto otdzku relevantne reagovat len
27 zamestnancov. Vysledny sumar odpovedi je zndzorneny na obrazku 16. Na tomto obrazku
je mozné vidiet’ najcastejsi kontext ¢innosti/veci, ktoré respondenti uvadzali, ako chybajuce.

Kontroverznou polozkou je komunikacia. V ramci predchadzajucej otazky respondenti
vyjadrovali s komunikiciou spokojnost. Na ziklade otvorenych otdzok boli v ramci
komunikacie vzhliadnuté i nedostatky, ktoré respondenti pocit'uji. S tym pravdepodobne suvisi
pocit nedostatocnej spétnej véizby — niz§iu spokojnost respondentov vykazuje aj
predchadzajtica otazka.

Castou odpoved’ou bola tizba pre rozvolnenie podmienok, za akych je mozné pracovat’
z domova, tzv. home office. Vzhl'adom na vyssi pocet odpovedi s vyskytom tohto pojmu, bol
tento bod individudlne prediskutovany s kompetentnou osobou. Z diskusie vyplynulo, ze
rozvolnenie podmienok pre schvalovanie prace z domova by mohlo, vzhl'adom na vysoky
pocet zamestnancov a rozmanitost’ pracovnych naplni, vytvorit' podmienky, ktoré by niektori
zamestnanci mohli povazovat’ za diskrimina¢né. Inak povedané, isté prace nie je mozZné
pravidelne vykonavat' z domaceho prostredia s pozadovanou efektivitou (napriklad préca
personalistky). V odpovediach sa totiz vyskytuje aj tuzba po rovnejSich podmienkach.
Zvyhodnenie niektorych pracovnych pozicii by tak mohlo zndsobit’ pocit nerovnosti, ktory je
s angazovanost'ou nezlucitel'ny.

V ramci odpovedi sa vyskytovali aj poziadavky spojené s l'udskej$im pristupom
atizbou po autondmii. Respondenti sa doZadovali individualneho pristupu, ktory by im
pomohol riesit’ bezné pracovné situacie, ziadali tieZ osobitnejSie prihliadanie na dosahované
pracovné vykony. Jednoducho chct byt’ videni.

St tu tiez zamestnanci, ktori maju tuzbu vzdelavat’ sa, priali by si timové aktivity,
zlepSenie pracovnych podmienok, ale m6zu mat’ pocit, Ze tieto potreby nemaju s kym zdielat,

moZu sa citit’ preto nevypocuti.
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Obrazek 16 Sumar odpovedi na 10. otazku dotaznikového prieskumu (vlastné spracovanie)

3.3.3 Dopliiujuce informacie vyplyvajtice z dotaznikové prieskumu

V tejto podkapitole su zhrnuté d’alSie dopliiujice informécie vyplyvajice z prieskumu.
Pre dodrzanie rozsahu zaverecnej prace su zhrnuté len v kréatkosti.

Pozicia

Pri pozicii boli respondenti rozdeleni do troch skupin. Najnizsie skore angazovanosti
dosiahli zamestnanci na referentskych pozicidch, po nich nasledovali vedici zamestnanci
stredného managementu a najvyssieho celkového vysledku dosiahli vedaci zamestnanci TOP
managementu. Vysledné hodnoty vSak podla tabulky stale spadaji do priemernej miery
angazovanosti. [ ked’ zamestnanci TOP managementu sa ocitli na pomyselnej hranici medzi
priemernou a vysokou mierou angazovanosti s celkovym aritmetickym priemerom 4,65.

Pri skiimani doélezitosti faktorov angazovanosti boli najvicSie rozdiely zistené
u poloziek pocit zodpovednosti a spitnad vizba od vedenia, ktoré veduci pracovnici z TOP
managementu ohodnotili zretel'ne vyS$$imi hodnotami ako ostatné dve skupiny. Vzdelavanie
a rozvoj bola pre nich menej dolezita polozka ako pre ostatné dve skupiny. Moznost’ kariérneho
rastu je polozka najdolezitejSia pre stredny management. Ddlezitost’ faktorov, mzda a benefity,

hodnotili najvy$§imi hodnotami zamestnanci zastavajuci referentské pozicie, ale ¢o je dolezité
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podotknut’, ani jedna skupina neohodnotila mzdu vys$§imi hodnotami, ako polozky spojené
s dobrymi vzt'ahmi s nadriadenymi i na pracovisku.

Pohlavie

Z vysledkov prieskumu vyplynulo, Ze Zeny pocituji vysSiu mieru angazovanosti, nez
muzi. Zeny dosiahli vy$$ich vysledkov v 16 zo 17 tvrdeni. Najvicsie rozdiely st znatené
v kategoérii oddanost’, no s nadhl'adom presiahli muzskych respondentov i v ostatnych dvoch
kategoriach.

Co sa tyka otazky dolezitosti faktorov angazovanosti. Zhodli sa vo vietkych smeroch
pomerne jednohlasne s minimalnymi odchylkami. Najvicsi rozdiel bol zaznamenany pri
polozke pocit zodpovednosti. Pre zeny je tento faktor dolezitejsi, nez pre muzov. Mzda
1 benefity su zase dolezitejSie pre muzov, no nie viac, ako dobré vztahy na pracovisku.

Vzdelanie

Z prieskumu vyplynulo, Ze v prostredi sledovanej organizac¢nej jednotky nema stupeni
vzdelania na angazovanost’ ziadny vplyv. Vo vSetkych 17 tvrdeniach respondenti dosahovali
takmer identickych hodnét.

Pri otazke dodlezitosti faktorov angazovanosti odpovedali opédt’ vel'mi podobne. Mierne
vyrazné rozdiely mali polozky benefity, komunikacia a vztahy s nadriadenymi a pocit
zodpovednosti, pri ¢om vysokoskolsky vzdelani respondenti ohodnotili tieto polozky vyssimi
hodnotami.

Vek

Pri vyhodnoteni prieskumu miery angazovanosti podl'a vekovej kategorie, obstala
vyrazne lepSie nad vSetkymi ostatnymi, kategéria 61 rokov a viac. Odpovedali az
v 15 tvrdeniach s najvysSim skore. Vysledky vSak mozu byt do istej miery skreslené, pretoze
celkovy pocet respondentov v tejto kategorii bol len 12.

Co sa tyka dolezitosti faktorov angazovanosti, respondenti odpovedali len s miernymi
odchylkami. Z prieskumu je vSak znatelné, Ze s pribuidajucim vekom rastie aj potreba pocitu
zodpovednosti. Vyrazne ddlezitejSia je pre najmladSich respondentov (vo veku do 30 rokov)

moznost kariérneho rastu, vzdelavania a rozvoja alebo potreba uznania.
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4 NAVRH NA POSILNENIE ANGAZOVANOSTI
ZAMESTNANCOV

V tejto Casti prace su uvedené niektoré mozné odportcania na posilnenie sucasnej
urovne angazovanosti zamestnancov. Vychodiskovym bodom pre odporacania su vystupy
ziskané prostrednictvom kvantitativneho vyskumu, ktory sa uskuto¢nil prostrednictvom
dotaznikov. Na ktoré oblasti sa zamerat’ urcili odpovede v ramci deviatej a desiatej otazky
dotaznikového prieskumu. Tieto odporucania tiez vychadzaji zmoznosti a zdrojov
organizac¢nej jednotky.

Ako uz vyplynulo zodbornej literatiry, aco potvrdili nésledne aj vysledky
z dotaznikového prieskumu, najddlezitejSim faktorom pri dosahovani angazovanosti
zamestnancov su dobré vztahy na pracovisku, a to bez ohladu na ich hierarchiu. Dal§im
vyznamnym prvkom je tizba po autondémii a docielit’ to, aby zamestnanec vlozil svoje ,,ja*
do vykonavanej prace.

V ramci deviatej otdzky, kde respondenti ohodnocovali spokojnost’ s faktormi
angazovanosti, bolo mozné v§imnut’ si, Ze tri oblasti, kde pocit'uju isté nedostatky su polozky
uznanie, spitna vizba od vedenia, moznost’ profesionalneho rastu. Hned’ za nimi bola potom
polozka vzdeldvanie a rozvoj. V ramci desiatej, otvorenej, otazky mali respondenti priestor
pre vlastné myslienky, ktoré mohli d’alej rozvijat. V rdmci tejto otazky sa v odpovediach
respondentov dala ndjst’ previazanost’ myslienok a niekol'’konasobné stihlasy s nedostatkami,
ktoré pocituji. NajcastejSie pocitované nedostatky boli zobrazené na obrazku 16
prostrednictvom myslienkovej mapy, ktora na prvy pohl'ad dava vel'a podnetov, ako docielit’
vacsiu spokojnost’ zamestnancov organizacnej jednotky. Ale ked’Ze tato praca nie je o posilneni
spokojnosti zamestnancov, ale o zvySeni ich angaZovanosti, je doleZité polozky vyhodnocovat
zroznych uhlov pohladov. Spokojnost moze byt len kratkodobd a bez vyrazného vplyvu
na vykon zamestnanca. TieZ je doleZit¢ brat’ na zretel trvacnost’ zamyslanych navrhov, ich
prinosy v ramci pracovného vykonu a angaZovanosti, samozrejme potom aj ich nakladovost’,
a najst’ tak rieSenie s najlep$im pomerom cena-vykon. Priklad — zameranie na timové aktivity
by prinieslo len doCasnt spokojnost’ s vysokymi nédkladmi a minimalnym vplyvom na vyssi
pracovny vykon a docielenie pocitu angazovanosti. Ak mé mat’ poZadovana zmena skutoc¢ne
dlhodoby charakter, je dolezité ist’ do hibky a zagat’ od zakladu.

Z odpovedi je citel'né, Ze zamestnanci organizacnej jednotky tizia byt videni, chcu

uznanie, chcll spédtni vdzbu, chcu sa rozvijat, zarovenl vSak tuzia aj po vécSej l'udskosti
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a kvalitnejSej komunikacii. So zretelom na tieto atribity vznikol nasledujuci navrh
na posilnenie angazovanosti zamestnancov.

Vysledky preukazali priemernt mieru angazovanosti. Na zretel je ale treba brat’, ze viac
ako dve tretiny zcelkového poctu oslovenych zamestnancov sa prieskumu nezucastnili.
NajvysSiu mieru angazovanosti vykazovali zamestnanci zaradeni do skupiny veducich
pracovnikov v TOP managemente organizacnej jednotky, ¢o moze predstavovat’ pozitivny
predpoklad pre uskutocnovanie zmien, avSak prieskumu sa zucastnili len siedmi veduci
pracovnici TOP managementu z celkového poctu pitnast. V tomto bode je na mieste
pripomentt’ si poznatky z kapitoly 1.4, kde je vymedzena rola vedicich pracovnikov pri rozvoji
angazovanosti zamestnancov, a sice ze ak chce mat’ organizéacia vysokl mieru angazovanosti,
musi prist’ impulz zmeny zhora a vrcholovi 1 liniovi manazéri musia ist’ vo svojom chovani
prikladom. Ako uz bolo uvedené, prieskumu sa nezcastnila ani polovica veducich
pracovnikov TOP managementu. Nezaujem akéhokol'vek druhu u vrcholovych pracovnikov,
presakuje i do nizsich linii. Ak vrcholovy pracovnik nebude verit’ svojej praci a hodnotam
organizécie, nebudu im verit’ ani im podriadeni zamestnanci. Tu zohrava vel'mi dolezitl rolu
liniovy management. V prostredi skimanej organizacnej jednotky st to zamestnanci zaradeni
na polozkach veducich pracovnikov stredného managementu. Pri kazdodennom kontakte
so svojimi podriadenymi mézu svojim chovanim a jednanim priamo ovplyvnit' ich mieru
angazovanosti. Zlozitd organiza¢na Struktira organizacnej jednotky obsahuje aj nizSie veduce
polozky, ktoré majii vel’ky potencidl pre poskytnutie su¢innosti na zlepSeni sicasnej situacie
a moZu tak zohravat’ tiez vyznamnu rolu.

Ako uZ bolo naznaené vysSie, je nutné zacat’ zhora smerom dolu. Je mozné pojednavat’
o spolupraci s externymi spolo¢nostami so zameranim na rozvoj manazérskych schopnosti,
koucing ¢i celkového osobnostného rozvoja. Na trhu sa pohybuje niekol'ko spolo¢nosti
s takymto zameranim, ktoré pontkaji ucelené vzdelavacie kurzy, seminare a mnoho
rozvojovych programov. Disponuji odbornymi clankami kde casto reflektujii poznatky
z dlhoro¢nych praxi. Nizsie su predstavené niektoré z moznych spolocnosti, s ktorymi by bolo
eventudlne mozné nadviazat’ spolupracu.

Team Test

Team Test je Ceska spoloCnost’ zamerand na osobny rozvoj a rozvoj v oblasti vedenia
I'udskych zdrojov. Na trhu sa pohybuju pétnast’ rokov. Svojou ¢innost'ou sa snazia tvorit nové
paradigma. V ich portféliu je mozné néjst mnozstvo manazérskych programov s témami ako
st napriklad manaZérske majstrovstvo, leadership, diverzita, koucing a konzultacie, rozvoj

timu, antifragilné myslenie alebo agilné riadenie. Semindre prebiehajii osobne aj v on-line
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prostredi. Dizka seminarov sa lidi v zavislosti od problematiky, na ktori sa ststred’uju. Pre tento
navrh by mohli byt zaujimavym potencidlnym partnerom, pretoze maju za sebou mnozstvo
uspesnych spoluprac s najroznejSimi firmami zndmych znaciek ana zaklade mnozstva
pozitivnych recenzii mozno konstatovat, e ich poslanie sa im skutoéne dari napinat’.

Coaching Systems

Spolo¢nost’ Coaching Systems vznikla v roku 2003. Jej hlavnym zameranim je vyuzitie
inovativneho spojenia koucovania, osobnostnej typoldgie a rozvojovych tréningov. Tieto tri
zlozky tvoria aj podobu ich portfolia programov vyuzivajucich komponenty z HR diagnostiky,
vyukovych programov atimového ¢i individualneho koucovania. Rovnako, ako predosla
spolo¢nost’, maju za sebou mnozstvo uspesnych spoluprac s mnohymi vyznamnymi znackami
z najrdznejsich odvetvi. Co sa tyka ich portfélia, pontikaji rozvojové programy na mieru, kurzy
v oblasti individualneho a timového koucovania. Zaujimavou moznost'ou pre tento navrh je
prave ich ponuka rozvojovych programov na mieru v oblastiach ako st leadership
a management, schopnosti a postoje ¢i osobnostné typologie. Tieto programy su tvorené
na zéklade identifikacie potrieb potencidlneho klienta, ¢o by pre Statnu organizaciu mohlo byt
vhodné prave z dovodu, Ze sa nejednd o bezny vyrobny podnik a nejde tak v jej prostredi
aplikovat’ bezné postupy ako v inych komercnych firmach.

FranklinCovey

Spolo¢nost” FranklinCovey sa zameriava na pomoc firmam dosahovat poZadovanych
vysledkov prostrednictvom kolektivnej zmeny myslenia achovania l'udi vo firmach.
Zameriavaju sa na rozvoj lidrov, zapojenie 'udi, zmenu firemnej kultury a na dosahovanie
lepsich celkovych vysledkov. Ich vzdelavacia platforma je zaloZena na online vzdelavani aj na
osobnych seminaroch. Spolo¢nost’ FranklinCovey ma celosvetovu posobnost’ a vznikla v roku
1997 faziou firiem Franklin Quest a Covey Leadership Center. Skuseni konzultanti, lektori
a koucovia spolocnosti pripravuju a prezentujii vzdeldvacie programy, ktoré reflektuju
najdodlezitejSie ciele organizacii. Naplne programov spolo¢nosti sa opieraji o desiatky rokov
prieskumov. Pre tento navrh by spocival prinos v zavedeni ich programov prave v ich
komplexnosti.

Seduo

Uplne odlignou vzdelavacou platformou je platforma Seduo. Tato platforma je
sustredend len na online prostredie. Obsahuje mnoZstvo vzdeldvacich videi a kurzov
v najroznejSich oblastiach. Platforma vdaka SpiCkovym cCeskym a slovenskym lektorom
pokryva velké mnozstvo vzdelavacich potrieb svojou Sirokou a zaroven hlbokou ponukou.

Zaoberaju sa témami ako st napriklad leadership, komunikécia, osobny rozvoj, produktivita,
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projekty, HR a pravo alebo je tu mozné n4jst’ dokonca aj jazykové kurzy, ale i mnoho d’alSich.
Firmy maju moznost’ zakupit' licenciu s platnostou na jeden rok pre svojich zamestnancov,
ktori na zaklade nej maju pristup k obsahu. VyuZitie tejto vzdeldvacej platformy by bolo vhodné
v podobe doplnku vo vzdelavani a rozSirovani obzorov zamestnancov, nie ako hlavny zdroj
pozadovanej zmeny. Zakupenie licencie by vSak predstavoval pre organizacnu jednotku prili§
velky finan¢ny vydaj. Ro¢ny poplatok za licencie pre vSetkych zamestnancov organizacnej

jednotky by Cinil celkom 585 000 K¢ rocne.

Po blizSom preskimani ponuky programov, ich obsahov a celkového portfolia vyssie
uvedenych spolo¢nosti, je ndvrhom vyuzitie sluzieb a platformy spolo¢nosti FranklinCovey,
a to prave pre ich uz zmienent komplexnost. Obsahom tohto navrhu bude teda implementacia
metdd tejto spolo¢nosti. Prostrednictvom ich programov opierajicich o desiatky rokov
prieskumov, si I'udia vo firmach osvoja efektivnejSie postupy, vedenie l'udi a spoluprécu.
Problematikdm a najzasadnej$im vyzvam sa venuju do hibky. Dalsim atribtom vyberu bol aj
fakt, ze ich hodnoty sa priamo spéjaju so zamestnaneckou angazovanost'ou a tito problematiku
rozvijaji pravidelne aj vo svojich odbornych &lankoch. Dals§im dévodom vol'by prave ich
znacky je aj verejna dostupnost’ mnozstva vzdelavacich materidlov bez nutnosti zaklpenia
licencie. Pre tuto diplomovu pracu st vybrané konkrétne postupy v oblasti komunikécie, a to
najmi na uUrovni nadriadeného zamestnanca s jeho podriadenymi zamestnancami, pri com
vSetky navrhy uvedené v podkapitolach vychadzaji z vol'ne dostupnych odbornych materidlov

a poznatkov spolo¢nosti.

4.1 Rozvoj schopnosti veducich pracovnikov TOP managementu

Ako uz bolo zmienené vysSie, zmena myslenia, ale i ndvykov musi prist’ zhora, aby
veduci zamestnanci mohli byt’ pre svojich podriadenych pracovnikov tym spravnym prikladom.
V prostredi organizacie sa sice venuje pozornost’ vzdelavacim manazérskym programom, ale
mozno by to chcelo vyboc€it’ zo zabehnutych kolaji a nadobudnut’ tak uplne int perspektivu.
Statne spravy su zviazané mnohymi paradigmami a vedenie tychto inititiicii nebyva prilig
otvorené novym pristupom, a to plati vo viacerych oblastiach — ¢asto tak zaznieva ,,preco by
sme to menili, ked to roky fungovalo? V suCasnosti sa snazi byt 1iStitna sprava
konkurencieschopné v oblasti ndboru, a to v dneSnej turbulentnej dobe vyzaduje istu pruznost’.

Rozvojovy program 7 navykov skuto¢ne efektivnych Pudi

Na zéklade vysSie uvedeného bol pre navrh na posilnenie angaZzovanosti zamestnancov
zvoleny program, ktory v prostredi Statnej organizdcie nemusi byt zrovna Standardny.

Rozvojovy program s ndzvom 7 navykov skutocne efektivnych T'udi je akousi pomyselnou
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vlajkovou lod’ou spolo¢nosti FranklinCovey. Vznikol na zéklade rovhomenného bestselleru,

ktory napisal Stephen M. R. Covey, americky odbornik na rozvoj osobnosti. Predalo sa z neho

viac ako 50 milidénov vytlackov a bol prelozeny do 40 jazykov. Doévodom pretrvavajiceho

uspechu je zameriavanie sa na nad¢asové principy spravodlivosti, integrity, Cestnosti a I'udske;j

dostojnosti a nie na aktuélne trendy a pop-psychologiu. Tento rozvojovy program by bol urceny

pre vSetkych pétnastich veducich pracovnikov TOP managementu.

Konzultant spolo¢nosti potvrdil, ze Struktiura semindra vychadza z obsahu spominanej

knihy. Ide o program, ktorého poznatky sa daji vyuzit ako v osobnom zivote, tak aj v tom

pracovnom, a prave pre jeho komplexnost’ a nad¢asovost’ bol vybrany, ako najefektivnejsia

moznost’. Podl'a kniznej predlohy Stephena M. R. Coveyho (2022), je tychto sedem navykov

nasledovnych:

Cast’ prva: paradigmy a principy

spociva v predstaveni kIicovych principov efektivity, z ktorych vychadza

sedem navykov.

Cast’ druha: sakromné vit'azstvo

1. ndvyk: bud'te proaktivni — tento navyk vedie ¢loveka k tomu, aby prevzal
iniciativu a zodpovednost’ za svoj zivot. Cielom je pozitivne ovplyvnit’ nie len
vlastné vysledky, ale aj druhych I'udi a svoje okolie.

2. navyk: zac¢nite s myslienkou na koniec — znamena zacat’ s jasnou predstavou
ciel'a, definovat’ svoju viziu a hodnoty a jasne si uvedomovat’ smer. Vd’aka tomu
je mozné lepsSie pochopit’ stcasnu situdciu a vSetky kroky tak budi mat’ spravny
smer. V ramci tohto navyku je tiez dolezité vytvorit’ si osobné poslanie (kym
chce doty¢né osoba byt’, ¢o chce robit)).

3. navyk: to najdolezitejSie davajte na prvé miesto — v ramci tohto navyku ide
o to, naucCit’ sa s maximalnou efektivitou organizovat vlastny cas, zaroven

udrZiavat’ v rovnovéahe kI'icové priority a obmedzit’ ¢innosti s nizkou prioritou.

Cast’ tretia: verejné vitazstvo (od osobného k spolo¢nému vit'azstvu)

4. navyk: rozmyslajte sposobom vyhra/vyhra — zmyslom tohto navyku je hl'adat’
vo vsetkych vzajomnych vztahoch s druhymi obojstranny prospech. Ciel'om je
teda naucit’ sa vytvarat’ vztahy s vysokou mierou dovery a rozvijat’ efektivnu
spolupracu.

5. navyk: najprv sa snazte pochopit’, az potom byt pochopeni — v ramci tohto

navyku by sa zicastneni mali priucit’ principom empatickej komunikacie, tzn.
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empaticky pocuvat’, porozumiet druhym a pochopit’ ich vnimanie, dokézat’
vyjadrit’ svoj ndzor a poskytovat i prijimat’ spatna vizbu.

e 6. navyk: vytvarajte synergie — v ramci tohto navyku je dolezité naucit’ sa vazit
si odli$nosti medzi 'ud’'mi a pracovat’ s nimi k maximalizacii Gzitku. Prinosom
su potom tvoriva spolupraca a schopnost’ nachadzat’ G¢inné rieSenia.

Cast’ $tvrta: obnova

e 7. navyk: ostrite pilu — tento navyk sa tyka osobnych produkénych schopnosti.
Obnovuje Styri rozmery ludskej podstaty — fyzicky, duchovny, mentalny
a spolocensky/citovy. Takze ciel'om je dosiahnut’ zivotnli rovnovéhu a zvySovat’

svoj potencial neustalym ucenim a usilim o zlepSovanie sa.
Za predpokladu, Ze by si veduci pracovnici TOP managementu osvojili uvedené navyky
prostrednictvom absolvovania seminaru, a dosiahli tak osobnej zmeny, mohli by nadobudnuté
poznatky zuzitkovat pri praci so svojimi podriadenymi pracovnikmi a dosiahnut’ tak vniitorne;j

zmeny i u nich a priblizit’ sa tak pozadovanému idealu — k ich angazovanosti.

4.2 Zapojenie veducich pracovnikov stredného managementu

Organizacna Struktura sledovanej organizacnej jednotky disponuje mnozstvom nizsich
veducich poloziek. Vyuzitie ich potencidlu je pre tento ndvrh potrebné a Ziaduce. Ide o postupné
zapdjanie vSetkych zamestnancov do tohto procesu. TakZe po pociatocnom preskoleni TOP
managementu, by dosSlo k zapojeniu liniového resp. stredného managementu organizac¢nej
jednotky.

Stretnutie vo dvojici

Udinnym nastrojom na upevnenie vztahov medzi podriadenymi a nadriadenymi
pracovnikmi st osobné stretnutia vo dvojici. Vzhl'adom na vysoky pocet zamestnancov
organizac¢nej jednotky a istu ¢asovu naroc¢nost’ takychto stretnuti, sa v ramci navrhu odporuca
zapojit’ do tychto rozhovorov liniovi management organizacie a nizSie veduce polozky. Je
nutné, aby tieto stretnutia prebiehali v pravidelnych intervaloch. Je potrebné zvolit” spravnu
Struktaru rozhovoru, aby bol tento Cas straveny uzitocne pre obe ziCastnené strany. Ide hlavne
o cas, ktory patri podriadenym pracovnikom. Je ddlezité, aby bol tento ¢as nedotknutelny. Pre
ziskanie ich dovery a udrzanie pozornosti je preto dolezité mat’ aktisi osnovu alebo zachytné
body, Comu sa venovat’ a na o sa pytat’. Je to dolezité¢ hlavne v zaciatkoch zavadzania tychto
stretnuti. Struktira rozhovoru méze obsahovat nasledujuce body:

e zahajenie rozhovoru,

e spokojnost’ v préci,
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e nazor na spolo¢nost,
e nazor na tim,
e vysledky a spétnd vizba z predchadzajucich stretnuti,
e nedavne zmeny v praci,
e rozbehnuté ulohy,
e ciele v ramci celkového rozvoja zamestnanca,
e osobny zivot zamestnanca,
e ziadost’ o konstruktivnu spitni vdzbu na dany rozhovor a na osobu veduceho
pracovnika, ktory rozhovor vedie.
Ak by takéto stretnutie zabralo priblizne hodinu casu, je takmer nemozné aby sa veduci
zamestnanec stihol s dostatocnou preciznostou venovat’ vSetkym vyssie uvedenym bodom. Je
preto nutné zvolit’ si prioritu kladenych otdzok a prisposobit’ tito Strukturu aktualne;j situdcii.
Takyto rozhovor je potrebné viest na reprezentativnej Urovni hodnej pracovnika
zastavajuceho vediucu funkciu. Vyzaduje to spravnu konsStrukciu otdzok aich vhodné
pokladanie. Spoloc¢nost” FranklinCovey vyhotovila cely konstrukt otazok pre tento typ
schddzok so zamestnancami ako G¢inny nastroj k upevilovaniu vzt'ahov a k zvySovaniu miery
ich zapojenia. Je to vo svojej podstate manudl alebo pomyselnd vodzka pre veducich
zamestnancov vytvorend odbornikmi tejto spolo¢nosti. KonStrukt otdzok je prispdsobeny
skiimanému pracovnému prostrediu.
Zahajenie
Zahajenie moze prebiehat’ pri kazdej schodzke rovnakym spdsobom. Tato cast’
nevyzaduje Ziadnu prehnanu kreativitu. Na prvy pohl'ad sa moze zdat tento postup ako nudny,
ale podriadeného pracovnika to I'ahSie podnieti ujat’ sa slova. Zacne tak hovorit’ o nieCom, ¢o
ma sam na srdci, resp. o tom, ¢o zaujima jeho. Otdzky mozu zniet’ nasledovne:
e Ako sa Vam dari?
e (o sa Vam honi hlavou?
e Cim by ste chcel(a) zacat’?
e Coje nového?
Z reakcie na otazky v tvode je mozné hned’ vytusit’ rozpoloZenie zamestnanca.

Spokojnost’ v praci

Otazkami zameranymi na pracovnu spokojnost’ mozno odhalit’ potencidlny problém

skor, nez vypukne naplno a predist’ tak neziaducim zvratom. Je potrebné snazit’ sa zachytit’

61



indicie hlbsich problémov a v pripade potreby rozvijat’ rozhovor d’al§imi otazkami. Spokojnost’

v praci je mozné zistovat’ otdzkami:

Ako sa vo svojej roli citite?

Ako ste v organizacii spokojny/a? Cim to je?

Mate pocit, ze sa vo svojej roli rozvijate? Preco si to myslite?

Co Vas momentalne na Vasej praci najviac bavi?

Co sa Vam na Vasej aktudlnej pozicii osved¢ilo?

Co by ste radi zmenili?

Ako v aktudlnej pozicii uplatiiujete svoje schopnosti a nadanie?

V ktorych oblastiach si myslite, Ze mate zviazané¢ ruky alebo Vam chyba
moznost’ vyuzit’ naplno svoj potencial?

Co by ste podl'a Vas mohli robit’ inak? Na om by ste chceli zapracovat’?

Je nieto, vd’aka ¢omu by mohla byt Vasa praca viac napliajuca? Co to je
a preco?

V akej oblasti by ste si priali dostavat’ viac spétnej vizby?

Na zaklade odpovedi na podobné otazky je mozné dostat’ mnoho podnetnych informaécii

k d’alSiemu zamysleniu sa a k pochopeniu toho, akym spdésobom dany zamestnanec premysla,

¢o vedie k d’alSiemu porozumeniu.

Nazor na spolo¢nost’

Tento typ otdzok moZe priniest’ zaujimavé myslienky, ktoré zamestnanci chcu zdiel’at

s nadriadenym. Vytvéaraju priestor pre ich autondémiu a vyjadrenie vlastného postoja

zamestnanca k niektorym procesom v prostredi podniku. Nadriadeny mé zaroveinl prileZitost

vysvetlit’, ako doSlo ku konkrétnym rozhodnutiam v prostredi spolocnosti. MéZu sem patrit’

otazky ako napriklad:

Ak by sme sa ako organizacnd jednotka (organizacna zlozka, oddelenie a i.)
mohli nejako zlepsit’, ako by sme to mali urobit™?

Co by ste v praci radi zmenili? Pre¢o prave toto?

Kde vidite najvacsi potencial pre zlepSenie?

Co by sme mali robit a nerobime? Preco si to myslite?

Co by sme podla Véas mali prestat’ robit’ a pre¢o?

Odpovede na tieto otdzky zaroven umoziiuju nahliadnut’ do d’alSieho aspektu spokojnosti

konkrétneho zamestnanca s jeho pracovnou poziciou a ulohou, ktort v organizacii zastéva.

Nazor na tim
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Otazky v tejto oblasti su dolezitym aspektom pri zistovani aka atmosféra vladne

v kolektive napriklad konkrétneho oddelenia. Je mozné zistit' ¢i je kolektiv sudrzny alebo

naopak odhalit’ existenciu konkrétnych nezrovnalosti, ktoré by priamo mohli ovplyviiovat

vykony pracovnikov. Je mozné pytat’ sa nasledovne:

Ako by ste opisali ducha timu? Aky typ cloveka by donho dobre zapadol a aky
by priniesol nieco, ¢o ndm momentalne chyba?

Ako sa nam podl'a Vas dari spolupracovat’ ako tim? Preco si to myslite?

Ako by sme sa podl'a Vas mohli v timovej spolupraci zlepsit? Preco si to
myslite?

S kym by ste radi spolupracovali ¢astejsie, pripadne menej a preco?

Ako by ste opisali rozdelenie prace medzi ¢lenmi timu?

Mate pocit, Ze od ostatnych kolegov v time dostavate adekvatnu podporu?

Je nieco, o by ste na time radi zmenili? Ak &no, Co to je?

Odpovede na tieto otazky poskytuju obraz nie len o tom, ako tim funguje a aka v lom panuje

atmosféra, ddvaju zamestnancom priestor do istej mieri ovplyvnit' aj budice personédlne

planovanie, napriklad pri obsadzovani vol'nej polozky a pod.

Vysledky a spétnd vizba z predchadzajucich stretnuti

Kontinuita medzi schddzkami je nesmierne ddlezita. Pre dlhodobt efektivitu je potrebné

vracat’ sa k témam, krokom a ciel'om, ktoré boli preberané na predchadzajticich schodzkach. Je

mozné do rozhovoru zaradit’ nasledujuce otazky:

Aky pokrok ste ucinili v d’alSich veciach, o ktorych sme hovorili minule?

Na naSom poslednom stretnuti ste hovorili o tom, Ze Vés roz¢ul'uje X a chcete
to skusit’ vyriesit’ pomocou Y. Ako to §lo?

Aké kroky ucinite do nasej d’alSej schodzky, aby ste v X pokrocili d’alej? (Tu je
potrebné, aby veduci pracovnik preukézal ochotu byt ndpomocny)

Zmienili ste sa, Ze by ste chceli dosiahnut’ X. Aké kroky Vas k tomu mozu
do naSho d’alSieho stretnutia priblizit™?

Aké d’alSie zdroje Vam mdzem dat’ k dispozicii do d’alSej schodzky?

Nésledne sa potom mozu spomenut’ body, ku ktorym sa nadriadeny s podriadenym opétovne

vratia pri d’alSom stretnuti.

Neddvne zmeny v praci

Zmeny su prirodzenou sucast’ou nie len bezného zZivota, ale i podnikania. St nevyhnutné

bez ohl'adu na ich podobu — ¢i uz st to zmeny v organiza¢nej Struktire alebo v metodike. Je ale
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dolezité zaujimat sa o to, ako zamestnanci pripadné zmeny vnimaju a zvladaja. Otazky tohto
typu moézu byt nasledovné:
e Co si myslite o poslednych novinkach?
e Je nieco, ¢o Vas na zmene znepokojuje a nehovorilo sa o tom?
e Coje podrla Vas prinosom novej situacie, resp. ¢o prinosom nie je? Cim to podl'a
Vas je?
e Aky dopad ma tato nova situdcia na Vasu pracu? Co by Vam mohlo branit
v efektivite?
LCudia vo vSeobecnosti nemajui radi zmeny. PreCo by sa nieCo malo menit, ked’ to doteraz
fungovalo? — toto je v prostredi skimanej organizacnej jednotky vel'mi Casty postoj. Preto
pri zodpovedani tychto alebo podobnych otazok mé zamestnanec moznost’ reagovat’ v€asne na
novu situdciu, a to predchadza dlhodobej frustracii, ktora ¢asto prichadza, ked’ ¢lovek nema
moznost’ prejavit’ svoj nazor ¢i dokonca nesthlas. Vedlci zamestnanec mé zarovein moznost’
objasnit’ stvislosti, o ktorych jeho podriadeny zamestnanec nemusel mat’ vedomie, a tym sa
opéat’ predchadza hromadeniu zbyto¢ného stresu z pripadnej zmeny.

Rozbehnuté tlohy

Tieto otazky rozvijaji konverzaciu nad rdmec prostého informovania o aktualnom
stave. Cielom je zistit, ¢o podriadenych pracovnikov bavi, kde vidia vyzvy a prekazky,
s ktorymi by im veduci zamestnanci mohli byt’ ndpomocni. Patria sem otazky:

e Aky mate z danej tlohy pocit?

e Co z danej problematiky bolo pre Vas obzvlast zaujimavé?

o (o sapodla Vas vd’aka tejto ulohe naugite?

e Co je na nej najnaroéne;jsie?

e Comu by ste radi venovali viac ¢asu a pre¢o?

e Co ide podla Vas dobre? Co by sa dalo spravit’ lepsie? Je nie¢o ¢o ste chceli

urobit’, ale neslo to?

e Ako Vam mdzem byt napomocny/a? Je nieCo o ¢om neviem?
Stubor tychto otazok mdze byt aj vyznamnou oporou pre liniovy management od TOP
managementu.

Ciele v ramci celkového rozvoja zamestnanca

Niektori 'udia maji kariérny rast naplanovany do najmensich detailov. Ini nemaja
tusenia, ¢o by chceli robit” d’alej, no 1 napriek tomu moézu mat’” pocit stagncie. Zamestnanci

Statnej spravy mozu byt na tieto pocity ovela ndchylnej$i. Jednd sa o podniky, ktoré sa
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vyznacuju vysokym poctom zamestnancov, kde je len vel'mi obtiazne vytvorit kazdému
zamestnancovi rovnaké moznosti. Niektori maju ambicie vic¢sie, niektori mensie. Je preto
vhodné zistit’, ktory zamestnanec to ako citi, pripadne akym spdsobom by sa chcel d’alej
rozvijat’. Je mozné pytat’ sa nasledovne:
e Na ktoré splnené ulohy ste najpysnejsi?
e Aké nové schopnosti/vedomosti by ste si cheeli osvojit’ na tejto pozicii? Co Vas
na nich ldka?
e V ktorych d’al$ich poziciach by ste si dokazali samého/samu seba v budicnosti
predstavit’? Aké oblasti by ste cheeli preskimat’?
e Ak by ste si mohli vytvorit’ idealnu poziciu, ako by sa liSila od toho, ¢o aktudlne
robite?
e Akym sposobom sa vo Vasej aktudlnej pozicii rozvija alebo naopak trpi Vas
kariérny rast?
e (o by ste este mohli urobit’ na podporu Vasho kariérneho rozvoja?
e Mali ste od posledného stretnutia ¢as sa trochu viac zamysliet nad dlhodobymi
cielmi? Ako to aktudlne vnimate?
e Kde sa vidite za tri alebo za pat’ rokov?
Odpovede na tieto otdzky pravdepodobne neprinesu uzitok hned’ alebo v dohl'adnej dobe, ide
hlavne o to, mat’ istotu, Ze vedici zamestnanec pracuje s pracovnikmi svojho timu tym
najlepSim moZnym spdsobom k ich dlhodobej spokojnosti.

Osobnv zivot zamestnanca

Ked’ sa veduci pracovnik pyta svojich podriadenych na osobny Zivot, ddva tym najavo,
7ze ho zaujimaju nielen ako zamestnanci, ale aj ako l'udia. Je vhodné zacat’ otdzkami
vSeobecnejSieho charakteru, ako napriklad:

e Ako sa Vam dari mimo zamestnania?

e Ako vnimate rovnovadhu medzi pracovnym a osobnym Zivotom?

e Je nieCo, Comu ste sa predtym venovali, ale teraz mate pocit, Ze uz na to

nezostava cas?

e Vsimol/viimla som si, Ze ste zamiklejsi neZ obvykle. Deje sa nie¢o?

e Modzeme nieCo zmenit my, aby to malo pozitivny dopad na Vas osobny Zivot?
Pri otdzkach ohladne osobného Zivota je potrebna velka ddavka empatie a vnimavosti. Je
potrebné si uvedomit’, ze niekto si svoje sukromie strazi viac, niekto menej. TieZ moze trvat’

celé mesiace, kym sa prejavi ochota zamestnanca na podobné otdzky Uprimne a otvorene
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odpovedat. Pri jednostrannom priade informacii tohto charakteru moéze vzniknut pocit
nedovery zo strany podriadené¢ho, preto pre ziskanie potrebnej dovery, je dopliujucim
odporuc¢enim obojstranna otvorenost’. Tato oblast’ je vSak vel'mi subjektivna, preto nie je mozné
stanovit’ zavidzny jednotny model, ktory by fungoval pre vSetkych rovnako.

Ziadost” o konS$truktivnu spdtni vizbu na dany rozhovor ana osobu vediceho

pracovnika, ktory rozhovor vedie

Dostavat’ spédtnu vizbu od podriadenych je rovnako dolezité ako ju poskytovat. Pomaha
vybudovat ddéveru aupevnit vzijomné vztahy. Vzhladom k vztahove] dynamike
podriadenych a nadriadenych tiez zalezi na tom, akym spdsobom budu otazky kladené. Tu je
niekol’ko prikladov:

e Zaujima ma Vs nazor, ako by som sa mohol/mohla v roli vediceho pracovnika
zlepsit. Mohli by ste sa v ramci pripravy na d’al$iu schodzku zamysliet’ nad tym,
¢o sa Vam [l'Gbi na tom, ako napriklad vediem timové porady, a ¢o by som
mohol/mohla robit’ lepsie?

e Rad/rada by som na sebe zapracoval/a a ocenil/a by som Vas nazor, v ¢om sa
modzem zlepsit. Mohli by ste mi na d’alSej schodzke povedat’ jednu ¢i dve veci,
ktoré by som ako veduci pracovnik mohol/mohla robit’ lepsie?

e Co mozem spravit pre to, aby Vas praca viac bavila alebo aby som Vas zbavil/a
prekazok, ktoré Vam brania v pokroku?

e Vakych oblastiach priace by ste uvitali zmojej strany viac ¢i menej
zasahovania?

e Snazim sa zefektivnit' stretnutia vo dvojici a ocenil/a by som Vasu uprimna
spitna vdzbu na dne$nt schodzku — ¢o sa Vam na nej I'ibilo a ¢o by sa dalo robit’
lepSie?

e AkY mate zo stretnuti vo dvojici dojem? Co by sme mohli robit” inak?

Na zéver tejto sekcie je nutné podotknut’, ze Ziadost’ o spétnl vdzbu by mala zazniet len vtedy,
ak si je veduci pracovnik isty, ze ju dokaze dobre prijat’ a reflektovat. Spytat’ sa na nazor

a potom nezareagovat’, pripadne reagovat’ neprimerane, moze priniest’ viac Skody nez uzitku.

4.3 Zapojenie a sicinnost’ zamestnancov zastavajucich referentské pozicie
Ako uz vyplynulo z kontextu, pre spravnu interakciu je dolezité aj to, aby bol na

schodzky vo dvojici riadne pripraveny aj podriadeny zamestnanec. Ide o ¢as, pocas ktorého by

mal mat’ priestoru prave on. Spravnou Strukturou jeho osnovy zvysi efektivitu straveného ¢asu

ajeho podnety budu zniet vecne a zrozumitelne. Podriadeny pracovnik bude preto tiez
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pouzivat’ svoj vlastny formular resp. osnovu, ktort bude pred stretnutiami vo dvojici vyuzivat'.
Tato osnova mdze hlavne spociatku sluzit' k zvazeniu tém, o ktorych bude chciet’ so svojim
nadriadenym jednat’. M6Ze obsahovat’ nasledujice body:

Vvzvy. prileZitosti a podpora:

e vysledky a spitné vizba z predchadzajiceho stretnutia,

e najvicsia vyzva, ktorej momentalne ¢elim a zoznam spdsobov, ako by mi mohol
moj nadriadeny pomoct’,

e najvicsia prilezitost’, ktordt momentalne vnimam a napady na d’alSie kroky,

e veci, ktoré by moj nadriadeny mal vediet’, ale mozno nevie,

e dalSie informacie, ktoré k svojej praci potrebujem,

e dalsie ulohy, o ktorych chcem hovorit’.

Ciele a planovanie rozvoja

¢ zhodnotenie pokroku v plneni ciel'ov v rdmci celkového rozvoja,
e zoznam veci, ohl'adne ktorych chcem od svojho nadriadeného spatna vizbu,
e oblast’ rozvoja, na ktort sa chcem v blizkej budiicnosti zamerat’ a spdsoby ako
mi moj nadriadeny moze pomoct’.
Spétna vizba
e potvrdzujica/pozitivna spétnd vizba, ktord chcem svojmu nadriadenému
poskytnut’ a pomdct’ mu tak stat’ sa efektivnejSim manazérom,
e usmerfiujuca spitnd vidzba, ktor chcem svojmu nadriadenému poskytnut
a pomoct’ mu tak stat’ sa efektivnejSim manazérom.
Uvedena osnova nemusi byt zavdzna pre kazdého zamestnanca. Nema sluzit' k tomu, aby
zamestnanca stresovala alebo obt'azovala. Ma sluZit' ako podnet, ako chce svoj €as straveny

s nadriadenym vyuZit.

4.4 Dalsie dopliiujiice navrhy pre efektivnejSiu komunikaciu

Skuto¢né umenie komunikacie je skoér o pocuvani a porozumeni nez o vlastnych
prejavoch. Ak nadriadeny dokaze pri rozhovoroch skutocne pocuvat, podari sa mu lepSie
napojit’ sa na svojich kolegov a pomoézZe im tak rozvijat’ ich mySlienky a oni zase moZu svojimi
napadmi a postrehmi posunut’ svojho nadriadené¢ho. Z tohto dovodu st tu tieto doplitujuce
navrhy pre zlepSenie komunikdcie, ktoré je mozné vyuzit pri stretnutiach vo dvojici:

1. Vhodne zvolené miesto a Cas pre planovany rozhovor — je dolezité vyhradit’ si
priestor, kde rozhovor nebude narusovany vonkajSimi vplyvmi. Pri stretnutiach vo dvojici je

vhodné vytvorit' atmosféru rovnocennosti, napriklad jednoduchym gestom, kde nadriadeny
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pri schodzke s podriadenym nebude sediet’, ako zvyc€ajne, vo svojom kresle, ale sadne si vedl’a
svojho spolupracovnika alebo naproti nemu. Navodzuje to totiz pocit spoluprace — ,,sme v tom
spolo¢ne®. Moznost'ou je 1 zmenit’ prostredie, vymanit’ sa z obvyklych kulis, napriklad ist’ sa
prejst’ von. Naoko neStandardné gesto, mdze navodit’ podstatne uvol'nenejSiu atmosféru.

2. Dévat’ najavo porozumenie aj recou tela — pri osobnych stretnutiach je dolezita
aj eliminacia podnetov, ktoré by rozhovor mohli narusit’. Je vhodné nevenovat’ sa pri rozhovore
d’al§im podnetom, ako st e-maily, telefon alebo dokonca jedlo. Pri stretnuti vo dvojici ide len
ojednu vec — naplno sa venovat rozhovoru. Tento Cas je nutné vyuzivat efektivne
a s reSpektom k podriadenému zamestnancovi. Hlavnym predpokladom je potom o¢ny kontakt,
ktory je spolahlivym spdsobom, ako prejavit' reSpekt a pozornost. Je vhodné vyhnut sa
ruSivym prejavom reci tela — zbytocne sa nevrtiet’ a v kl'ude pocuvat’. Je dolezité davat
zamestnancovi najavo, ze ho veduci sleduje a je naplno ponoreny do rozhovoru, mdze sa naitho
divat’ spriama alebo sa 'ahko naklonit. Dal§im déleZitym aspektom je vyraz tvare — napriklad
drobny usmev mdze mat’ povzbudzujuci efekt. V tazsej alebo emocne vypitej chvili je vhodné
zachovat neutralny vyraz a nesignalizovat’ tak netrpezlivost’ alebo opovrhnutie.

3. NepreruSovat” druhého vlastnymi postrehmi — vedlci pracovnici maju cCasto
tendenciu hned’ vyriesit’ problém. I ked’ imysel méze byt dobry, podriadeny zamestnanec moze
I'ahko nadobudnut’ dojem, Ze ho jeho veduci nepoctva a tiez moze ,.stratit’ nit*, o ma za
nasledok nedokoncenie mozno ddlezitej myslienky. Ak by nadriadeny skakal do reci svojmu
podriadenému prili§ ¢asto, okradal by ich o moznost’ naplno sa vyjadrit’ a rozvijat’ schopnost’
vyriesit’ problémy vlastnymi silami. Je dolezité nerobit’ urychlené zavery, ale skor pozorne
pocuvat. Pocuivanie bez prerusovania motivuje druhych k zdielaniu. Ked podriadeny
zamestnanec dostane prileZitost’ otvorit’ sa, problémy sa odkryju a v priebehu konverzacie sa
vyjasnia aj ich rieSenia.

4. Povzbudit’ svojho zamestnanca, aby dokoncil mySlienku — malokto ma dar
okamzite a komplexne vyjadrit’ svoje mySlienky. Ak sa jedna o zloZité, narocné alebo emoc¢ne
zatazené témy, moze byt dokonala formulacia mySlienok naro¢na. Je vhodné nesnazit’ sa
za kazdl cenu vyplnit' ticho a radSej odolat’ pokuseniu prehovorit’, niekol’ko sekiind ml¢at’,
ticho prikyvovat’, popripade postréit’ zamestnanca obyc¢ajnym ,,pokracujte®.

5. Zopakovat' vlastnymi slovami, ¢o ste poculi, kuisteniu, ze ste spravne
porozumeli — ak je Clovek schopny presne zhrnut resp. parafrazovat, ¢o mu povedala
protistrana, dava tak najavo, Ze skutocne pocuva. Zaroven dava protistrane pocit pochopenia.
Ak by doslo k situdcii, Ze protistrana nebola pochopena Uiplne spravne, vzniké zaroven priestor

pre pripadné dovysvetlenie.
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6. Reagovat’ na signaly vyplyvajlce z tonu hlasu a reci tela — moze ist’ o drobnosti,
ako napriklad prekrizenie riik, nahle zmiknutie inak vyre¢ného zamestnanca. Ide o to, v§imat
si neverbalnych indicii, ktoré¢ sa odliSuji od normalu.

7. Uznat pocity druhych, aby bolo porozumenie skuto¢ne znate'né — empatia sa
prejavuje itak, ze vlastnymi slovami opiSete, ¢o citi niekto druhy. Napriklad, ak pride
zamestnanec nadSeny z nedavneho tuspechu, je vhodnejsie klasicka frazu ,,dobra préaca“
nahradit’ rozvinutejSou vetou, napriklad ,,viem, aké to pre Vas bolo dolezité, Vase schopnosti
vel'mi pomohli k dosiahnutiu tohto vysledku* a pod. To isté plati aj v pripade neuspechu.

8. Starostlivo sledovat’ rozhovor — v ramci tohto bodu je zasadné pamitat’ si, ¢o
zaznelo v priebehu rozhovoru. Uvedomely posluchac je totiz schopny spojit’ prave vyslovené
s tym, ¢o zaznelo skor. Vhodnou pomockou je robenie si poznamok.

9. Pouzivat’" otvorené otdzky a motivovat’ druhého k hlbSiemu zamysleniu —
otvoren¢ otazky, ktoré reflektuji o prave zaznelo, vedu k hlbSiemu zamysleniu. Stretnutie tak

moze byt nie len motivujuce, ale aj inspirativne zaroven.

69



5 ZHODNOTENIE NAVRHOVANEHO RIESENIA

V tejto kapitole je vyjadrené zhodnotenie ndvrhu na posilnenie angazovanosti
zamestnancov. Angazovanost zamestnancov ako také sa len vel'mi tazko vycisluje. V prvej
Casti navrhu je podnet na preskolenie zamestnancov prostrednictvom rozvojového programu.
V druhej cCasti sa venuje pozornost zmeny nastavenia komunikacie v prostredi vybranej
organizacnej jednotky, o predstavuje najmi ¢asovu naroc¢nost’. Uplatnenie tohto ndvrhu ma

najmé kvalitativne prinosy.

5.1 Zhodnotenie rozvojového programu

Prvy névrh je sustredeny na najvysSie postavenych pracovnikov v rdmci organizacnej
jednotky, ktori st v ramci tejto diplomovej prace zaradeni do skupiny TOP managementu.
Pre osobnostny rozvoj je im odporicana Gcast’ na rozvojovom programe 7 navykov skutocne
efektivnych ludi.

Priebeh tvorby tohto navrhu stcasne podliehal telefonickej konzultcii a e-mailovej
komunikacii s obchodnou konzultantkou spolo¢nosti FranklinCovey. V ramci komunikacie
boli vymedzené pripustné hranice zverejnenia niektorych citlivych informacii, ktoré spolocnost’
povazuje za svoje know-how a obchodné tajomstvo. Na zéklade odporicania konzultantky
spolo¢nosti bolo moZzné volne pracovat len s verejne dostupnymi materialmi a dostupnou
literatirou.

1. navrhovand alternativa

Navrhovany rozvojovy program je moZné zabezpeCit v prostredi organizacie
bez nutnosti dochadzania. Skolenie moZe trvat’ niekolko dni alebo je dostupna i skratena,
jednodennd varianta. Spolo¢nost’ FranklinCovey je schopnd pruZzne reagovat na poZziadavky
zakaznika a vytvorit’ individudlny program pre splnenie poZziadaviek konkrétnej organizacie.
S takouto prosbou bola spolocnost’ oslovena, na zaklade ¢oho vznikla individudlna ponuka.
Obsah ponuky, ktorej sucastou je icennik sluzieb, povazuje spolo¢nost’” za obchodné
tajomstvo. Z tohto dovodu nie je mozné uviest’ blizSie podrobnosti.

2. navrhovana alternativa

Existuje vSak eSte moZnost’ prihlasit’ sa na tento seminar ako jednotlivec. Su to seminare
urcené pre verejnost’. Terminy seminarov st oficidlne zverejnené na webovych strankach, spolu
s cenou. Ak by sa vedenie organizacnej jednotky rozhodlo pre tito moznost, néklady za

vSetkych 15 0s6b by boli nasledovné, vid’ tabul’ka 7.
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Seminar trva celkom $tyri dni, ktoré st rozdelené do dvoch blokov po dva dni. Casovy
rozostup medzi tymito blokmi je priblizne jeden mesiac. Cena semindru zahfila vsetky
materidly potrebné k vzdelavaniu, obedy, obcerstvenie v dopoludiajSich hodinach,
obcerstvenie v popoludiajsich hodinach a konzultacie s lektorom.

3. navrhovand alternativa

Ak by bolo v zdujme organizacnej jednotky znizit’ naklady eSte viac, je prijatenou
moznost'ou vyslat’ na seminar 5 najvyssie postavenych pracovnikov. Svoje poznatky by tak
zdiel’ali so svojimi d’alsimi kolegami v ramci vlastnych ¢asovych moznosti. Ako je mozné
vidiet' v tabul'ke 7, tdto moznost’ predstavuje podstatne nizSie ndklady. Vyzaduje vSak naslednu
investiciu vlastného pracovného ¢asu, doslednost’ a preciznost’ pri zdiel'ani informacii, o sa na
druhej strane spdja aj s istym rizikom nespravneho vykladu. Ak by vSak vedenie organizacne;j
jednotky vzhliadalo poZzadované prinosy po absolvovani tohto Skolenia, je tu stile moZznost’
dodato¢ného preskolenia odbornym lektorom aj d’alSich zamestnancov. Kurzy st organizované
niekol’kokrat do roka v niekol’komesaénych rozostupoch — to umoznuje sledovat’ progres

a podla neho potom rozhodnut’ ¢i je d’alSia ucast’ na seminari ziaduca alebo nie.

Tabulka 7 Naklady spojené so semindrom pre verejnost’

Cena za 1 osobu Cena za 5 osob Cena za 15 osob
Polozka

v CZK v CZK v CZK
Seminar 33900 169 500 508 500
Ubytovanie/2 noci 4100 20 500 61 500
Celkom 38 000 190 000 570 000

Zdroj: FranklinCovey, 2024 (vlastné spracovanie)

Z tychto hodndt je mozZné konStatovat, Ze individudlny program ,S$ity* na mieru
pre konkrétnu pracovnu skupinu s rovnakym zameranim by priniesol efektivnejSie vysledky
za prijatel'nejSich finanénych podmienok, ktoré by boli takmer o polovicu niZsie, ako uvedena
Ciastka za predpokladu ucasti vSetkych pétnastich pracovnikov na verejnom seminari.

Dolezitou skuto¢nostou je, ze individudlne Skolenie v prostredi firmy zabezpecené
lektorom spoloc¢nosti FranklinCovey by oproti verejnému semindru, pri znizeni poctu
zucCastnenych zamestnancov, nepredstavovalo aj vyrazné znizenie nakladov — v takom pripade
sa totiZ spolocnosti plati jednotkova cena za Skoliaci deii bez ohl'adu na pocet zacastnenych
zamestnancov. Daliie vyhody a nevyhody navrhovanych alternativ st uvedené v tabulke 8.

Na zdklade sumaru vSetkych vyhod anevyhod je moZzné konStatovat, ze najefektivnejSou
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moznost'ou je navrhovand prva alternativa s vyuzitim individudlnej ponuky spolo¢nosti. Co sa

tyka vynalozenych nédkladov, tak je najvyhodnejSia druhd alternativa.

Tabulka 8 Vyhody a nevyhody uvazovanych alternativ

Vyhody Nevyhody

Prispdsobenie obsahu prostrediu organizacie | Vysoka pociatocnd investicia

Skolenie uskuto¢nené v priestoroch
organizacnej jednotky bez nutnosti
dochédzania

Pri znizeni poctu zucastnenych
zamestnancov sa naklady vyrazne nemenia

Casova flexibilita

Dlhodoba spolupraca aj po skonceni
seminara

Zameranie na jednotlivca aj na celu
pracovnu skupinu

Individualny seminar

Moznost’ podelit’ sa o dojmy s celou
pracovnou skupinou

Implementacia zmien pod Ciastocnym
dohl'adom externého odbornika

Nizsia pociatocnd investicia Zameranie len na jednotlivca

Moznost’ postupného vynakladania
penaznych prostriedkov na preskolenie
d’alSich zamestnancov

Vysoka miera subjektivity vo vnimani
nadobudnutych poznatkov

Nutnost’ dochadzania

Viazanost’ na pevne stanovené terminy
vyhlasenych seminarov

Nutnost’ preskolenia d’alsich kolegov
a s tym spojené riziko nespravneho
vykladu

Verejny seminar/5 osdb

Riziko spojené s nespravnou
implementaciou vo firemnom prostredi

Najvyssia pociato¢na investicia z

Ucast’ celej pracovnej skupiny uvazovangch alternativ

Moznost’ podelit’ sa o dojmy s celou

pracovnou skupinou Zameranie len na jednotlivca

Nutnost’ dochadzania

Viazanost’ na pevne stanovené terminy
vyhlasenych seminarov

Verejny seminar/15 osob

Riziko spojené s nespravnou
implementaciou vo firemnom prostredi

Zdroj: vlastné spracovanie
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Prinosy

Prinosy takejto aktivity sa odzrkadl'uji v osobnej efektivite i v timovej efektivite. Ako

uvadza spolo¢nost’ FranklinCovey (2024) na svojich webovych strankach, 7 navykov skutocne

efektivnych l'udi je osvedeny operaény systém osobnej efektivity. Ucastnici posilnia svoju

zrelost, produktivitu a schopnost viest samého seba. Vdaka doslednému planovaniu

a zameraniu na najvysSie priority budi schopni napliat’ svoje najdodlezitejsie ciele. Tento

rozvojovy program je tiez vysoko funkénym ramcom timovej efektivity. Posilni angazovanost’

¢lenov timu, ich pracovni moralku a spolupracu. Ucastnici si zlepsia komunikacné schopnosti

a pochopia, ako rozvijat’ trvalé vztahy.

Preco je dolezity rozvoj veducich pracovnikov:

Prispieva k udrzaniu talentov — organizacie, ktoré¢ sa venujii rozvoju svojich
veducich pracovnikov, si jednoduchsie udrzia aj tych najlepsich I'udi, a zaroven
ich aj pritahujt. Ak si organizacia dokaze udrzat zamestnancov, znizi to naklady
spojené s fluktudciou.

Prispieva k pozadovanému kolektivnemu jednaniu a zapojeniu — spravny pristup
veducich pracovnikov zjednocuje l'udi bez ohl'adu na spolocenski vrstvu
a prostredie. Rozvoj v oblasti vedenia umozinuje nadriadenym vytvorit’
stratégiu, ktora vsSetkych spaja, pri ¢om pocit zapojenia je jeden z aspektov
zamestnaneckej angazovanosti.

Posilnenie schopnosti aktivneho poctvania — pri zvladnuti efektivnej
komunikacii sa otvara priestor pre schopnosti ako obratné koucovanie
jednotlivcov, rieSenie konfliktov, stanovenie jasnych ocakéavani, podpora
sudrznosti timu a pod. Aktivni poslucha¢i maju schopnost’ pytat’ sa, zapajat
druhych do zmysluplného dialégu a pozorne vstrebavat’ informacie s cielom
ziskat’ cenné poznatky bez ohl'adu na to, ¢i sa tieto poznatky zhoduju s ich
vlastnych pohl'adom na vec.

Posilnenie schopnosti konStruktivnej spdtnej vdzby — prinos spociva
v pochopeni, ze spitna vizba nie je zbran, ktorym s je mozné ohanat’, ale skor
mocny nastroj, ktory prispieva k zlepSovaniu a vysSej motivacii, ¢im sa veduci
pracovnik stdva oporou pre svoj tim.

Podpora rozvoja emocnej inteligencie — veduci pracovnik disponujuci vysokou

emocnou inteligenciou svojou empatiou tim prirodzene motivuje a vzbudzuje
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nadSenie a odhodlanie, ¢im podporuje dynamické a podnetné pracovné
prostredie.

e Podpora inkluzivnej timovej dynamiky — prinosnym je podpora ré6znorodého
myslenia a rieSenia problémov, pochopenie silnych stranok kazdého jedinca,
¢im sa prejavuje reSpekt k autondomii kazdého zamestnanca, Co je tiez
vyznamnym aspektom zamestnaneckej angazovanosti. (FranklinCovey, 2024)

Pripadové Studie

Kedze tento ndvrh je opisany len na teoretickej urovni, oporu a predpoklad
pre dosiahnutie pozadovanych vysledkov je mozné hl'adat’ u firiem, kde bola implementacia
postupov spolo¢nosti FranklinCovey tspeSna. Vo vSeobecnosti sa spolo¢nost’ FranklinCovey
moze pysit mnohymi Gspesnymi projektami, o ¢om svedc¢i dlhy zoznam klientov. Ako priklad
bola pre tato pracu zvolena pripadova $tadia v spolo¢nosti Microsoft Svédsko, kde st vysledky
meratel'né.

V spolo¢nosti program ako prvi absolvovalo najvyssie vedenie pobocky. Ti sa snazili
nadobudnuté poznatky a Styl myslenia pouzivat v pracovnhom prostredi. Nasledne boli
preskoleni ¢lenovia celého manazérskeho timu a neskor i ostatni zamestnanci v spolo¢nosti.
Dopady implementacie mali vyrazné pozitivne dopady v oblasti osobnej produktivity
zamestnancov. Povodné merania produktivity zamestnancov vykazovali hodnotu 37 %,
po absolvovani programu sa tdto hodnota zvySila na 81 %. Zamestnanci spolocnosti tiez
hovoria o pozitivnych zmenach nie len v pracovnom prostredi, ale aj v osobnych zivotoch
a dosiahnuti vicsej rovnovahy medzi sikromnym a pracovnym Zivotom. LCudia v spolo¢nosti
vd’aka dosiahnutej efektivite uSetria az Sest’ hodin tyzdenne, vdaka ¢omu im vznikd vacsi
Casovy priestor na plnenie d’alSich loh s nizSou prioritou. Sami opisujui pociatocné zavedenie
zmien ako bolestiveé, no na druhu stranu sa vd’aka programu naucili lepSie organizovat’ svoj cas,
¢im sa da priamo ovplyvnit miera stresu.

Mnoho dalSich spolo¢nosti po celom svete vykazuji priaznivé vysledky, ktoré sa
prejavuju dosahovanim vysokej angazovanosti zamestnancov, napriklad malajzijskd firma
X-Fab vykazovala v roku 2018 zamestnanecku angazovat’ na urovni 90 %. Dosiahla lepSich
vysledkov v ramci udrZania si zamestnancov a zarovenl doSlo aj k ich zvySenej vykonnosti.
So spolo¢nost'ou FranklinCovey spolupracovali od roku 2015 a v roku 2017 ziskali ocenenie
najlepsicho zamestnavatela v Azii.

Dalsie spolo¢nosti hovoria o prinosoch spojenych nie len s pracovnym Zivotom, ale aj

tym osobnym, o vd¢Sej spokojnosti zamestnancov, nadobudnuti nadhl'adu a inej perspektivy
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pririeSeni problémov, lepSie zmeny v komunikacii, zvySenej efektivite v zadel'ovani

pracovného ¢asu a mnoho d’alsich.

5.2 Zhodnotenie navrhu stretnuti vo dvojici

Tento navrh nie je mozné vy¢islit' v konkrétnych hodnotach. Uskuto¢nenie tohto navrhu
ma vplyv na kvalitativne aspekty odvedenej prace a pristupu k vykonavanej praci. Z vysledkov
analyzy vyplynula okrem in¢ho, tizba po autondmii zamestnancov a potreba individudlnejSicho
pristupu. Zavedenim stretnuti vo dvojici, budi mat’ zamestnanci moznost' byt vypocuty
a zapojit’ tak vlastni osobnost’ do procesov prebiehajucich v prostredi. Nizsie su opisané d’alSie
prinosy veduce k zamestnaneckej angazovanosti, ktoré by zavedenie stretnuti vo dvojici malo
organizécii prindsat’.

Akceptovanie jedine¢nosti kazdého zamestnanca

Namiesto doterajSicho pohl'adu na zamestnancov, ako na pracovné skupiny, sa
akceptovanim jedinecnosti kazdého znich, dosiahne pozadovaného pocitu individuality
a jedinecnosti, ktord zamestnancom v prostredi organiza¢nej jednotky chyba. Pri zavedeni
takychto stretnuti dojde k zvySenej individualnej motivécii. Prinosom pre organizaciu moze byt
objavenie prirodzeného talentu, ktory doposial’ mohol byt prehliadany. Zvysenie angazovanosti
tak nastane v dosledku umoznenia zamestnancovi vyuzit’ jeho silné stranky, ¢im sa zvysi aj
jeho nadSenie.

Nadobudnutie schopnosti prijat’ iny nazor

Stav, kedy sa ¢lovek snazi vnutit’ svoj nazor niekomu druhému, je pomerne Casty.
V pracovnom prostredi tato situdcia nastava vo vicsine pripadov smerom zhora dolu. Tento jav
pretlacania vlastnych ndzorov modZe spdsobit’ frustraciu a v krajnych pripadoch aj pocit
rezignacie. V ramci stretnuti vznikne priestor pre konstruktivnu debatu, v ramci ktorej dostane
priestor pre svoje nazory podriadeny zamestnanec. PoZiadanim o nejaké tipy, ako sa postavit’
k nejakej konkrétnej ulohe sa zvysi pocit zapojenia — ako uz bolo vys$Sie zmenené, je to tiez
jeden z dolezitych aspektov zamestnaneckej angazovanosti. Tento postup prinasa tiez vacsi
pocit zodpovednosti, ¢o je jeden z faktorov angazovanosti. Mdze to mat’ vsSak prinos aj
v opacnej situdcii, kedy podriadeny zamestnanec ma problém s prijatim autority, a teda
s prijatim nazoru svojho nadriadené¢ho. Ak sa nejedna o krajnu situaciu, tak pri odstranovani
takychto problémov, mdZzu stretnutia vo dvojici zohravat’ zasadnu rolu, pri om sa zaroven

podobnym situaciam predchadza.
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Firemna kultira zaloZena na dévere

Ked na pracovisku panuje dbovera, zamestnanci citia, Zze maji podporu, reSpekt
a pravomoci. Pracovné prostredie, kde je dovera, ma pozitivny vplyv aj na samotnu firemnua
kultaru. Ak je firemna kultira zaloZena na dovere, zvySuje sa zapojenie a znizuje sa fluktuacia
zamestnancov, ¢o vedie k dosiahnutiu vacsej produktivity prace a celkovym lepsim vysledkom.
Pri zavedeni navrhovaného rieSenie vznika predpoklad pre rozvoj osobnostnych rysov, ako su
uprimnost’, doslednost’, samostatnost’ ¢i schopnost’ jasne a vecne komunikovat, ¢o zvysuje
samotnu doveryhodnost’ jednotlivca. Dovera nesie so sebou d’alsi prinos, ktorym je lojalita.
Pocit lojality k vedicemu pracovnikovi vedie ik pocitu lojality voéi organizécii.
Pre dosiahnutie zamestnaneckej angazovanosti su tieto dva prvky, dovera i lojalita, kI'acovymi
aspektami.

Dovera predstavuje aj pragmaticku, ekonomickt a rozhodujicu vyhodu, ktor(l si moze
organizacia osvojit. Pre doveru hovoria i padne obchodné argumenty a vyskumy: 10% néarast
dovery mé na spokojnost zamestnancov rovnaky dopad ako 36% zvySenie platu.
(FranklinCovey, 2024) Priemernd mzda zamestnanca Spravy zeleznic za rok 2023 ¢&ini
49 464 K¢. Ak by teda dovera zamestnancov vzrastla o 10 %, tak by to malo rovnaky efekt, ako
keby zamestnavatel’ vynalozil mzdové naklady na jedného zamestnanca v priemere 67 271 K¢
mesacne. ZvysSenim dovery sa teda zhodnotia uz vynalozené peniazné jednotky. Pri com tento
proces si ziada hlavne investiciu pracovného casu, ktory nevyzaduje dalSie navySenie
mzdovych nakladov.

Casova naroénost’

Pri stretnutiach vo dvojici je dolezita ich pravidelnost’. Casté odportidania st jedenkrat
za tyzden. Navrh je ale nutné prisposobit’ prostrediu organiza¢nej jednotky, kde takyto interval
¢asové moznosti zamestnancov (¢i uz veducich, alebo podriadenych) neumoziuju. Rozhovory
navySe zahffiaju aj ¢as venovany priprave. Vhodny model je zaviest stretnutia raz za dva — tri
tyzdne, podl'a po¢tu podriadenych spadajticich pod konkrétneho vediceho pracovnika. Jeden
veduci pracovnik mdéZe mat troch alebo aj desiatich priamych podriadenych. Pocty st rozne.
Trvanie takéhoto stretnutia moéZe byt individudlne, podla potrieb alebo komunikacnych
dispozicii jednotlivca. Dolezité je prelomit’ ady, ¢o mdze zabrat’ viac ¢asu, pri com sa mdze
stat’, Ze tento stav nastane aZ v ramci nasledujucich stretnuti. Navrhovana dizka rozhovoru je

30 — 60 minut.
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5.3 Navrhovany priebeh implementacie

Implementécia navrhovanych rieseni je dlhodoby proces, ktory si vyzaduje mesiace
stravené pripravou a postupnym zavadzanim novych poznatkov a postupov do pracovného
Zivota kazdého zamestnanca. Casova naroénost’ takéhoto procesu je zndzornena na obrazku 17.
Ako pociatok alebo impulz zmeny mozno povazovat’ uskutocneny dotaznikovy prieskum
angazovanosti zamestnancov organizacnej jednotky. Podrobnéd analyza nadobudnutych dat
z tohto prieskumu pomohla k vytvoreniu obrazu aktualnej situdcie a miery angazovanosti
pracovnikov. V plynulej nadvdznosti je vytvoreny navrh. V pripade, ze by doslo k nedodrzaniu
terminov na ¢asovej osy, je aspon mozné na jej zaklade predstavit’ si casové obdobie, ktoré by
implementacia novych postupov vyzadovala a aké ¢innosti by zahtiala.

Prvotny prieskum a jeho vyhodnotenie st Cinnosti, ktoré st uz splnené. Nasleduju
¢innosti spojené s rozvojom veducich pracovnikov. Veduci pracovnici by sa mohli eventudlne
zOcCastnit' uz majového Skolenia vyhlaseného pre verejnost’ tohto roku. Ak by doslo
k absolvovaniu $kolenia len napriklad ¢asti pracovnikov TOP managementu, bolo by potom
dolezité sa o tieto poznatky podelit’ so svojimi d’al§imi kolegami. Nasledovala by tak faza
postupného osvojovania novych navykov zatial len uvedlcich pracovnikov TOP
managementu.

Po absolvovani druhého bloku Skolenia by poznatky mali uz komplexny charakter —
opét’ by tak bolo nutné oboznamit’ s priecbehom a obsahom Skolenia ostatnych pracovnikov
TOP managementu. Po tomto procese by bolo ddlezité preSkolit’ aj liniovy management
organizac¢nej jednotky. Ked'Ze zdmerom je dosiahnut’ posilnenie angazovanosti zamestnancov
na zaklade kolektivnej zmeny myslenia, je nesmierne dolezité aby aj liniovi manazéri vedeli
preco robia to, o robia, aby im bol jasny cely logicky ramec uskuto¢iiovanej zmeny a aby sami

Takéto nastavenie myslenia veducich pracovnikov na niekol’kych tUrovniach vytvara
podmienky pre prechod do d’alSej faze, ktorou je zavedenie stretnuti vo dvojici s podriadenymi
zamestnancami, a je mozné tak preniknit’ s myslienkou zmeny aj do nizSich hierarchickych
linii administrativnych pracovnikov zastavajucich referentské pozicie.

Spociatku je nutné delit’ sa o svoje poznatky, zdiel'at’ skisenosti s ostatnymi kolegami
pomocou napriklad priebeznych reportov alebo schodzok veducich pracovnikov. Je dolezité
vediet, ako zavedenie zmeny vnimajii zamestnanci a zistit’ tak, ¢o by sa dalo pozmenit’ a kde
vzniké priestor pre vylepSenie. Po niekol’kych mesiacoch sa navrhuje zopakovat’ dotaznikovy
prieskum v pdvodnom zneni, aby boli data porovnatel'né v ¢o najvacsej miere a pripadnd zmena

tym padom lepSie vidite'na. Nasledovalo by opédtovné vyhodnotenie vysledkov a podrobna

77



analyza, na zédklade ktorej by bolo mozné urcit’, ¢i doslo k zmene, pripadne najst’ priestor
pre dalSie zlepSenie.

Angazovanost’ nie je vo svojej podstate mozné povazovat za jednorazovy ciel’ v zmysle,
ze pri jej dosiahnuti vynakladané usilie konc¢i. Ide skor o proces trvalého zlepSovania
a udrzovania pozitivneho stavu zamestnaneckej angazovanosti. Preto sa d’alej odportca tento
stav sledovat’ a uskuto¢novat’ d’alSie merania v ¢asovych intervaloch v akych by vedenie uznalo

za vhodné — jedna sa totiz uz o dlhodobé casové horizonty v ramci nasledujtcich rokov.

Zavedienie stretnuti vo dvojici

Preskolenie liniového managementu
2. blok skolenia

Zdielanie a pastupna implementacia poznatkov

i |
L. blok Skolenia Zopakovanie dotaznikového prieskumu
|
nov_ dec . jan feb mar ; apr : may : jun A jul ; aug ‘ sep oct i nov dec 2l jan
2024 I 2025

Potiatocny  Analyza
prieskum vysledkov Priebezny report

Obrazek 17 Casova os implementéacie navrhovaného rieSenia (vlastné spracovanie)

5.4 Zhrnutie

V predoslych troch podkapitolach su zhodnocované navrhy pre dosiahnutie ¢o najvyssej
miery angazovanosti u zamestnancov vybranej organiza¢nej jednotky. S ohl'adom na obchodné
tajomstvo spolocnosti, bola ekonomicka stranka navrhu pribliZzena len okrajovo. Vycislenie
ekonomickych prinosov vtomto pripade nie je mozné, ato vzhladom na Specificka
podnikatel'sku ¢innost” Spravy Zeleznic, ktora nie je zrovnatel'na so Standardnymi obchodnymi
alebo vyrobnymi organizaciami. Co sa v$ak tyka oblasti manaZérskych &innosti, ta je
porovnatel'nd s moznostami privatnych spoloc¢nosti. Preto je zhodnotenie navrhu ststredené
viac na kvalitativnu stranku a je hl'adané rieSenie aplikovatelné i v ramci kultiry organizécie,
ktora je zviazana rozsiahlymi legislativnymi predpismi Ceskej republiky, technickymi normami
a predpismi, vnatornymi predpismi organizécie ¢i riadnym zaobchadzanim s verejnymi
zdrojmi.

Casovy ramec je vymedzeny v podobe rozsahu rozvojového programu, stanovenim
intervalov v akych by sa mali opakovat® stretnutia vo dvojici a dizky trvania tychto stretnuti.

Komplexnej$i Casovy ramec implementdcie navrhovanej zmeny je nasledne vyobrazeny
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prostrednictvom Casovej osy. Toto je vSak stile len pomyselna Startovacia ¢iara. Kvalitativne
prinosy mozu prichddzat az v dlhSom casovom horizonte, kedze je navrh sustredeny
na vnutorni motivaciu. Takze namiesto finan¢nych prostriedkov investovanych do hmotnych
stimulov s kratkodobymi efektami, ide skor o investovanie ¢asu do trvalych pozitivnhych zmien
vychéadzajucich z vnitra kazdého zamestnanca. Tento stav je vSak mozné chapat’ aj ako
Pinkovo majstrovstvo, ktoré¢ definuje ako asymptotu — mézeme onl usilovat’, ale nikdy ho

nedosiahneme, pretoze sa nejednd o ciel’, ale o neustale sa zlepSovanie.

79



ZAVER

Diplomova praca bola venovana problematike angazovanosti zamestnancov v prostredi
organizacie Sprava zeleznic. Hlavnym ciel'om tejto prace bola formulécia navrhov k posilneniu
angazovanosti zamestnancov na urovni organizacnej jednotky oblastného riaditel'stva Brno,
ato na zéklade dat ziskanych z prieskumu u celkom 342 zamestnancov. Pozornost’ bola
sustredena vylu¢ne na zamestnancov zastavajicich administrativne pozicie.

K analyze angazovanosti v prostredi organizacnej jednotky bola vyuzita kvantitativna
metoda, prostrednictvom elektronickych dotaznikov. Dotaznik bol zostaveny z pomyselnych
dvoch cCasti — ta prva sledovala Strukturu respondentov podla pohlavia, veku, vzdelania,
zastavanej pozicie a dizky doby trvania pracovného pomeru. Druhd &ast bola venovana
skimaniu miery angazovanosti prostrednictvom dotazniku UWES a prostrednictvom
vyjadrenia spokojnosti s faktormi angazovanosti. Na zédver mali respondenti priestor vyjadrit
sa k problematike v ramci otvorenej otazky.

Vysledky prieskumu v zdsade nevykazovali negativne hodnoty ani celkové, ani
v jednotlivych kategériach ¢i oblastiach. Zo ziskanych dat vyplynulo, Ze stupenn celkovej
angazovanosti je priemerny. Je mozné vidiet’ tento stav, ako pohdr poloplny. Toto polovi¢né
naplnenie predikuje potencial pre dosiahnutie eSte lepSich vysledkov. Pri snahe o dosiahnutie
angazovanosti, musi vSak kazdy zacat’ od seba a zmena musi prist’ smerom zhora. Toto bola
tiez vychodiskova myslienka predkladaného navrhu na posilnenie angaZzovanosti.

Navrh na posilnenie angaZovanosti bol tieZ venovany najmd tiZbe po autonomii
zamestnancov a potrebe l'udskejSieho pristupu. Prvym bodom ndvrhu bolo absolvovanie
rozvojového programu veducich zamestnancov TOP managementu, ktorého poznatky by vedeli
vyuzivat’ denne pri praci so svojimi podriadenymi zamestnancami. Dal§im bodom néavrhu je
zavedenie pravidelnych stretnuti vo dvojici, kde by sa stretdvali podriadeni zamestnanci so
svojim priamym nadriadenym. KIi€ovu rolu by v tomto bode zohréval liniovy management.
Organizacnd Struktira disponuje mnozstvom niz$ich veducich poloziek, ktoré maju potencial
pre naplnenie tohto navrhu.

Predlozenim tychto ndvrhov sa podarilo naplnit’ ciel’ prace. Vysledkom zavedenia
navrhovanych opatreni by vzniklo tzv. inSpirativne vedenie. InSpirativne vedenie je
najuspokojivej§im sposobom, ako motivovat zamestnancov — tym by sa zvysil pocet
zamestnancov, ktori sa zlepSuju z vlastnej vole, a nie preto, ze im to niekto hovori, ¢o by
predstavovalo zasadni zmenu v doterajSich postupoch vedenia, a to uvedomenim si, Ze

manazéri nemaju len moc riadit’, maja tiez moc viest' 'udi a zlepSovat’ im Zivot.
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Priloha A The Aon Hewitt Employee Engagement model
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Priloha C Organizacna Struktara Oblastného riaditel'stva Brno
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Zdroj: Sprava zeleznic (2024)



Priloha D Dotaznik

1. Jsem:
o Zena
o Muz

2. Miij vék je:

o 18-30let
o 31-40 let
o 41-50 let
o 51-60 let

o 61 letavice

3. Vzdélani:
o stfedoskolské bez maturity
o stfedoskolské s maturitou

o vysokoskolské

4. Moje pozice spada pod:

o referentské pozice

o vedouci zaméstnanec — stfedni management (vedouci odboru, vedouci oddéleni,
nameéstek prednosty, zastupce piednosty)

o vedouci zaméstnanec — TOP management (feditel OJ, naméstek feditele OJ,

piednosta)

5. U SZ/CD pracuji:

o 0-5let

o 6-10 let
o 11-151et
o 16-24let

o 25 letavice

6. Pracuji na iseku (mozZno uvést i organizacni sloZku) — nepovinné



7. Nasledujicich 17 vyroka se tyka toho, jak se citite v praci. Ctéte petlivé kazdy
vyrok a rozhodnéte, jestli se tak nékdy ve své praci citite. JestliZe nikdy neprozZivate
takové pocity, zvolte ,,0* (nulu). Jestlize jste nékdy takovy pocit mél(a), oznacte
vyrok ¢islem 1 az 6, udejte Cislo, které nejvice vystihuje, jak Casto se vas pocit

opakuje.

0 -|1 - Skoro |2 -Ziidka | 3 - Né&kdy | 4 - Casto | 5 - Velmi | 6 -

Nikdy nikdy (jednou za | (n¢kolikratza | (jednou za | Casto Vizdy
(parkrat  do | mésic mésic) tyden) (n€kolikrat za | (kazdy
roka  nebo | nebo tyden) den)
ménckrat) méng¢)

1. Ve své praci

prekypuji energii.

2. Praci, kterou
délam, pokladam za
prospésnou a

smysluplnou.

3. KdyZ pracuji, Cas

leti.

4. Kdyz jsem v praci,
citim se plny sil a

energie.

5. Jsem nadsSeny ze

své prace.

6. Kdyz pracuji,
zapomenu na vSe

okolo sebe.

7. Ma prace mé

inspiruje.

8. Kdyz se rano
probudim, té$im se

do prace.

9. Kdyz
intenzivné  pracuji,

citim se spokojeny.

10. Jsem hrdy na

praci, kterou délam.

11. Jsem ponotfeny

do své prace.




12. Vydrzim
pracovat velmi
dlouhou dobu bez

pauzy.

13. Ma prace je podle

me podnétna.

14. Svou praci se

nechavam unést.

15. Ve své praci jsem
psychicky velmi
odolny.

16. Je pro mé tézké
odtrhnout se od své

préce.

17. Ve své praci vzdy
vytrvam, i kdyz se

véci nedari.

8. Ohodnot’te, prosim, na Skale od 1 do 5 (1 nejméné; 5 nejvice), jak jsou pro Vas v

zaméstnani dilezité nasledujici faktory:

1 2 3 4 5

Mzda

Benefity

Kultura a pracovni prostiedi

Propojeni vlastnich hodnot s hodnotami

organizace (viz Eticky kodex)

Komunikace s nadfizenymi

Vztahy s nadfizenymi

Dobr¢ vztahy na pracovisti

Smysluplnost vykonavané prace

Pocit odpovédnosti

Moznost profesniho ristu

Vzdélavani a rozvoj

Rovnovdha  mezi  pracovnim a

soukromym zivotem

Uznani

Zpétna vazba od vedeni




9. Ohodnot’te, prosim, na §kile od 1 do 5 (1 nejméné; 5 nejvice), jak jste v zaméstnani

s témito faktory spokojeni.

Mzda

Benefity

Kultura a pracovni prostredi

Propojeni vlastnich hodnot s hodnotami

organizace (viz Eticky kodex)

Komunikace s nadfizenymi

Vztahy s nadiizenymi

Dobré vztahy na pracovisti

Smysluplnost vykonavané prace

Pocit odpoveédnosti

Moznost profesniho rtstu

Vzdélavani a rozvoj

Rovnovdha  mezi  pracovnim a

soukromym zivotem

Uznani

Zpétna vazba od vedeni

10. Prostor pro VaSe vlastni navrhy opatieni, které by vedly k Vasi zvySené vnitini
motivaci; resp. mozZnost zhodnotit kladné i negativné Vase soucasné dojmy v

oblasti dané problematiky — nepovinné:




